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Resumen

El presente documento es el plan estratégico para la empresa Agro Industrias
Makao Pert S.A.C. para el periodo 2020 — 2024, empresa peruana, dedicada a la
produccion y comercializacion de chocolates de alto porcentaje de cacao, conocidos

como chocolates premium.

El objetivo de este documento es analizar la situacion real de la empresa y
elaborar un plan estratégico que le permita definir y alcanzar sus objetivos en el corto y
mediano plazo para generar un impacto econémico a partir de un incremento en sus

ventas.

En los dltimos cinco afios Agro Industrias Makao Perd S.A.C. ha mantenido sus
volumenes de venta, sin embargo son niveles bajos para las oportunidades que ofrece el

mercado, y en el afio 2019 se vieron disminuidos respecto a los afios anteriores.

Se ha identificado debilidades en la organizacion como la concentracion de
funciones por parte de la Gerencia General, la alta rotacién de personal, la falta de
solidez financiera y el débil posicionamiento de la marca, entre otras, que afectan
claramente el desenvolvimiento de la organizacion y la oportunidad de crecer en el

mercado.

Por otro lado, se ha identificado fortalezas como la calidad del grano de cacao y
gue los accionistas al ser expertos en la industria alimentaria han creado un método
propio que le permite producir un chocolate con caracteristicas Unicas y que no estan

siendo aprovechadas comercialmente.

El entorno brinda muchas oportunidades a los productores de chocolate, ya que
es un sector en crecimiento y el Peru es un pais aln con bajo consumo de este producto
respecto a otros paises de Latinoamérica, lo que ofrece muchas posibilidades de
crecimiento y desarrollo del mercado; sumada a esta oportunidad, la industria del
chocolate tiene muchas opciones de investigacion, desarrollo e innovacion, que ain no
estan siendo aprovechadas por todas las empresas, en especial por Agro Industrias
Makao Pera S.A.C.

La visidn de la organizacion para el 2024 es ser reconocida no solo por la calidad
del chocolate sino por la innovacion, para ello es indispensable lograr en el tiempo la
consolidacién financiera para lo cual la propuesta del plan estratégico plantea alcanzar

los objetivos estratégicos como: Consolidar para finales del afio 2024 la situacion



econdmica - financiera de Makao Peru logrando una rentabilidad del 40%; Incrementar
para el aflo 2024 el volumen de ventas en unidades monetarias en 170% respecto del

afio 2021 y Proyectar para el 2024 la internacionalizacién del producto a (dos) paises de
la Unién Europea.

Finalmente, este estudio busca que el planeamiento estratégico sirva como
herramienta de gestion en Agro Industrias Makao Pera S.A.C. logrando el crecimiento y
desarrollo de la organizacién, impactando en el sector y en los mercados.
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Capitulo I: Descripcion de la Empresay el Negocio
1.1 Historiade la empresa

Agro Industrias Makao Perd S.A.C, conocida comercialmente como Makao Peru
esta localizada en el distrito de Pucacaca, provincia de Picota, Region San Martin. Fue
constituida en el afio 2011 e inicié operaciones en el afio 2012 (Superintendencia
Nacional de los RegistrosPublicos[SUNARP], 2019). Makao en la lengua Wampis o

Huambisa, de los nativos de la zona, significa “Cacao”.

La empresa nace como un emprendimiento desde los estudios universitarios de
dos socios, quienes vieron en el chocolate una oportunidad de negocio; iniciando sus
operaciones de manera informal en 2008, con una pequefia moledora de cacao donde

producian el chocolate artesanal, el cual lo ofrecian a las ferias locales.

Como parte de su proceso de formalizacion empresarial, establecieron una planta
de produccion en el distrito de Pucacaca, zona donde se produce uno de los mejores

cacaos en el Peru.

Este emprendimiento se constituye inicialmente con profesionales de la industria
alimentaria (socios), y para setiembre de 2012 amplian la sociedad para inyectarle
capital. Las operaciones han estado a cargo de los ingenieros de industrias alimentarias y

la parte comercial fue delegada a la nueva socia.

Makao Peru, produce y comercializa productos derivados del cacao como el
chocolate el cual se comercializa con la marca “Makao”. La empresa no exporta sus
productos; sin embargo, a través de terceros, que compran pequefias cantidades al afio,

llega a paises como el Japon.

Dentro de los compromisos empresariales, este proyecto tiene el objetivo de
mejorar las condiciones de vida de los productores cocaleros de la region San Martin,

ofreciéndoles un negocio alternativo para sembrar cacao en lugar de coca

En los cinco primeros afios de su fundacion, Makao Peru ha ido disefiando y
desarrollando formulas de chocolates con frutas exdticas como el aji, el coco y el

aguaymanto; cereales como la kiwicha y otras oleaginosas como la pecana y el ajonjoli.

Como parte del trabajo con sus stakeholders, Makao Peru brinda capacitaciones

en temas de cultivo y post cosecha a los cacaoteros; incluyendo temas de calidad, como

14



la trazabilidad, para que las incorporen como parte de sus competencias comprendiendo
la importancia de ofrecer productos derivados de un cacao de alta calidad tanto a las

empresas como al consumidor.

Asimismo, como organizacion esta comprometida en la mejora de la calidad de
vida de estos proveedores estratégicos, pues son grupos de comunidades que se ven
beneficiadas y a su vez sus familias convirtiéndose en un efecto multiplicador de

bienestar.

Segun la Superintendencia Nacional de Administracion Tributaria (SUNAT, 2019),
la Clasificacion Industrial Internacional Uniforme (ClIU) para Makao Peru es el cédigo
1543, que corresponde a elaboracién de cacao y chocolates y de productos de confiteria.
Por el volumen de ventas anuales que no exceden a las 150 UIT, es considerada como

una microempresa.

1.2  Contexto geogréfico en la que opera

Las instalaciones de Makao Peru se encuentran ubicadas en el distrito de
Pucacaca, provincia de Picota (a 54 km de la ciudad de Tarapoto), region San Martin que
esta ubicada al nororiente del territorio peruano y tiene nueve provincias: Moyobamba,
Rioja, Lamas, Huallaga, San Martin, Picota, Mariscal Caceres, Bellavista y Tocache.
Geograficamente, el rio Huallaga atraviesa la region de sur a norte y tiene zonas de alta

cordillera, selva alta y selva baja (ver Figura 1.)
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Figura 1. Mapa fisico politico Region San Martin.
Recuperado de map-peru.com autor Instituto Geografico Nacional www.ign.gob.pe. (Instituto Geogréfico
Nacional, 2019)

1.3 Industria en la que compite

Descripcion del estado actual de la industria del chocolate

El cacao son semillas o almendras del arbol cuyo nombre cientifico es Theobroma
cacao y se encuentran en una vaina. Sobre su origen, hay diferentes versiones. Los
historiadores en su mayoria coinciden con que el origen del cacao fue en las cuencas del
rio Amazonas, porque ahi crecen de manera natural los arboles de cacao y esto habria
sido hace mas de 4,000 afios. (Centro de Innovacién del Cacao [CIC], 2019)
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En el Perq, se cultiva en los Andes y en la selva peruana, siendo las principales
regiones de cultivo, Cusco, San Martin, Amazonas, Piura, Ayacucho y Junin, lo que

representa el 80% del total de la produccién nacional (ver Figura 2).
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Figura 2. Zonas de produccion de cacao en el Peru.
Recuperado del (Ministerio de Agricultura y Riego, 2018)

En el afio 2012 el cacao peruano por ser uno de los cultivos mas importantes del
pais fue declarado patrimonio natural de la nacion. Segun la Organizacion Internacional
del Cacao, el Peru produce el 60% del total de las variedades de cacao que existen en el
mundo y del cacao fino y de aroma concentra el 36% de la produccion mundial (Sociedad
de Comercio Exterior del Pera [ComexPeru], 2017) convirtiéndolo en uno de los
ingredientes peruanos, al igual que el café, de mayor calidad mundial, creando un valor
agregado para las empresas productoras y comercializadoras de chocolates; lo que le ha
permitido al Peru ser calificado por la Organizacion Internacional del Cacao como un pais
donde se produce y se exporta un cacao fino y de aroma (MINAGRI, 2016) y que paises
como Suiza, Bélgica y Francia, reconocidos por su exclusividad y exigencia en la calidad

del chocolate; elaboren sus productos con el cacao peruano.
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La especie Theobroma cacao L. desde el punto de vista botanico se clasifica en:
Cacao criollo: Cuyo fruto es dulce y produce un chocolate de mejor calidad y menos
amargo, de delicado sabor; suave y complejo, el aroma de este cacao es intenso por lo
que es reconocido como un cacao exclusivo. Como su cultivo es dificil representa un 5 al
8% de la producciéon mundial. Se produce paises como Peru, Colombia, Islas de Caribe,
Jamaica, Venezuela e Isla de Granada entre otros.
Cacao forastero: Este cacao es poco aromatico pero muy resistente, se usa para mezclar
y dar cuerpo al chocolate, tiene un sabor fuerte y contiene muchos taninos, es
astringente, amargo y ligeramente acido, por estas razones es considerado un cacao

ordinario y es el méas usado en los chocolates conocidos como corrientes.

Cacao trinitario: Este es un hibrido de los dos anteriores y su origen esta en la Isla

Trinidad, representa del 10 al 15% de la produccion mundial.

Los granos de cacao desde el punto de vista comercial e industrial en el mercado
mundial se clasifican en las siguientes categorias, segun la Organizacion Internacional

del Cacao: cacao fino de aroma y cacao convencional.

Existe un consenso que el cacao fino es el de calidad superior, con aromas y
sabores especiales y distintivos y cuyas caracteristicas de sabor, olor, color, textura
(propiedades organolépticas) se pueden percibir claramente. Este tipo de cacao se
produce en la zona amazoénica del Peru y Ecuador, “que, siendo genéticamente cacaos
forasteros, por sus caracteristicas organolépticas se consideran como cacaos 100% finos
y de aroma” (Iniciativa Latinonamericana del Cacao - Banco de Desarrollo de América
Latina, 2018). Anteriormente, los cacaos finos eran basicamente de la variedad criollo y

trinitario.

Respecto del cacao es a partir de las semillas del fruto que se obtiene el cacao en
granos o almendras las que son sometidas a los diferentes procesos para obtener los
productos derivados. La almendra de cacao pasa un proceso de trituracion donde la
divide en diferentes tamafios, luego pasa por un segundo proceso de trituracién para
obtener una masa fina y homogénea conocida como pasta o licor de cacao, que es el
insumo para la produccion del chocolate. El licor de cacao es chocolate puro en forma
liguida compuesto por cacao seco y grasa o manteca de cacao. Cuando se prensa el licor
de cacao se separa la manteca del cacao seco o polvo. La manteca de cacao es la parte
grasa de los granos y es un producto intermedio y final a la vez; y representa en

promedio un 25% del peso del chocolate. El cacao en polvo que también le llaman torta
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de cacao es de donde se obtiene la cocoa en polvo o cocoa que se utiliza en la reposteria
(MINAGRI, 2016).

Un cacao premium va a depender de la composicion de la grasa que contiene,
mientras el cacao tenga mayor cantidad de materia grasa es mas valorizado en el
mercado, independientemente de la variedad que sea criollo, forastero o trinitario. La
cantidad de grasa depende de la cosecha (Ver Anexo 1).

Cuando se hace referencia al contenido de cacao en un chocolate, este se
describe en porcentaje y de acuerdo con la cantidad que contenga le dara la
caracteristica de un chocolate fino. A pesar de que no existe una legislacién ni normas
técnicas para la denominacion de un chocolate fino, un porcentaje de 60% de cacao; ya
es considerado como un chocolate fino, pues se obtiene de una mezcla en su mayoria de

pasta de cacao, con manteca de cacao y azUcar. (Ver Anexo 1)

Desde el 2015, en el Pera el consumo de chocolates con més de 30% de cacao
ha crecido; la Asociacion Peruana de Productores de Cacao (APPCACAOQ) explica que
este crecimiento se debe a que el consumidor ya acepta la calidad, el sabor y el precio de
un chocolate fino. Lo que ha favorecido a esta tendencia, es el desarrollo de
emprendimientos, pues existen mas de 150 marcas de chocolates en el mercado,
elaborados a partir de cacao peruano y que se producen y comercializan, la mayoria de

ellos, en el interior de pais. (Gestion, 2018a)

El Perl a pesar de producir un cacao de alta calidad y ocupar el segundo lugar a
nivel mundial como productor de cacao organico (Asociacion de Gremios Productores
Agrarios del Pert [AGAP], 2017)ocupa la quinta posicion en consumo de chocolates en
Ameérica Latina después de paises como Chile, Uruguay Brasil y Argentina (Andina,
2017a).

En la IX edicién del Salén de Cacao y Chocolate, el MINAGRI informé que el
consumo per capita de chocolates en el pais, esta alrededor del medio kilo, cantidad que,
al compararla con el consumo en paises europeos esta muy por debajo, pues Bélgica
tiene un consumo per capita que supera los 10 kilos (Gestion, 2018 b) y Suiza de 10.3
kilos al afio (Le News, 2019).

La categoria de chocolates finos en el mundo es aun un mercado nicho, se estima
que del total de los chocolates que se comercializan solo el 1% demanda chocolates
finos. (Redagricola, 2017). La industria del chocolate en el Peru esta en crecimiento, y la

de los chocolates organicos es relativamente nueva, de acuerdo con APPCACAO este
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crecimiento se basa porque el consumidor actual acepta el precio, el sabor y la calidad de

un chocolate fino (que contiene mas de 35% de cacao).

La mejora de la competitividad que el cacao peruano y el chocolate han alcanzado
ha hecho que el Instituto Nacional de Calidad elabore el esquema de lo que sera la
Norma Técnica Peruana de Andlisis Sensorial del Cacao y Chocolate. Esta norma es
considerada en el mundo como la primera de su tipo y se espera que ayude a promover
el consumo interno de chocolate en el pais. (Instituto Nacional de la Calidad [INACAL],
2018).

Una de las caracteristicas del mercado del cacao, es ser variable y de evolucionar
constantemente; es asi que, los consumidores buscan experiencias con nuevos e
innovadores productos, ademas de que sean saludables; retando a las empresas a
investigar para desarrollar productos Gnicos y originales e implementar estrategias
diferenciadas para crear nuevas tendencias que satisfagan a su mercado actual y que les
permita la bisqueda y conquista de nuevos mercados, de tal manera que el desarrollo de
chocolates finos con sabores exoéticos o inusuales se convierten en una oportunidad de

negocio.

Es asi como, en Europa y Asia se comercializan a partir de las ideas
revolucionarias e innovadoras de los artesanos chocolateros; bombones que incluyen
aromas y sabores diferentes usando productos como las finas hierbas, la crema de
queso, el tomillo y el apio, entre otros. (Coorporacion CODAN, 2015) Y especificamente
en el mercado asiatico, el consumo de chocolates finos con aji es una realidad,

especialmente en paises como Singapur, Corea, Japén por mencionar algunos.

Ocampo, Rios y Soria (2012, p. 18) explican que, dentro de 20 afios, el
cacao podria ser tan escaso, que convierta al chocolate en un carisimo
producto de lujo. El chocolate auténtico sera dentro de dos décadas un
carisimo y escaso producto que hara honor a su origen: Theobroma cacao,

“el alimento de los dioses”. (Felipa, 2015)

Una cadena de valor integrada para una economia cacaotera sostenible supone que
todas las partes se interesen en promover y desarrollar politicas para el logro de niveles
de produccion y a su vez de transformacion y de consumo del cacao y sus productos y
gue sean socialmente responsables, racionales ecolégicamente y viables

econémicamente.
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El objetivo de este enfoque es mejorar la productividad y la rentabilidad en la cadena
de valor del cacao para todas las partes interesadas, principalmente para los pequefios
productores, mediante la introduccién de buenas practicas en los campos de la

responsabilidad social, el comercio justo y la certificacion.

En el Perd, algunas de las grandes empresas locales son Coffe Trading (Negusa);
Machu Picchu Foods, Romex y Compaiiia Nacional de Chocolates de Peru S.A. que
adquirié los activos de Good Foods S.A (Winters), cuya produccién es principalmente
para el mercado interno y venden sus insumos al por mayor o en maquila para distintas

empresas locales y extranjeras.

1.4 Descripcion del modelo de negocio

El Modelo Canvas es una herramienta creada por Alex Osterwalder e Yves
Pigneur que ayuda a definir y a plantear un modelo de negocios facil de entender, se
descompone en nueve bloques que son: la casilla de clientes, la de propuesta de valor, la
relacién que tenemos con nuestros clientes, canales, ingresos, las actividades claves, los
recursos claves que vamos a necesitar, partners con los que podemos asociarnos y

costos. (ver Figura 3)
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Socios claves

Actividades claves

Propuesta de Valor

Relaciones con el cliente

Segmento de mercados

Cacaoteros
Disefiadores
Imprenta

Certificaciéon HACCP
Certificacion
Organica
Implementar la web
Contrato para
aprovisionamiento
del cacao
Capacitacion y
supervision post-
cosecha
Documentar proceso
produccion

Recursos Claves

Planta de produccién
Puntos de venta
Informacién mercado
sobre gustos y
preferencias y
beneficios del cacao
Personal técnico

Brindar un chocolate
con una experiencia
exclusiva para un
publico de paladar
exigente

Beneficio social,
aportar a la calidad de
vida de los cacaoteros
que proveen el cacao

Ofrecer informacién sobre los
beneficios del consumo de chocolate
MAKAO: Estilos de vida saludable,
historia e impacto en las comunidades
cacaoteras, historia del cacao y
chocolate

Canales

Canal propio directo: FFVV, sitio web,
redes sociales

Canal propio indirecto: Tienda propia
Canal socio (indirecto): mayorista,
tienda de socios

Hombres y mujeres de 18 afios

en adelante.

Nivel socioeconémico medio y
alto que disfrutan de consumir

un chocolate con alto

porcentaje de cacao, con sabor

y textura exclusivos

Estructura de costos

Fuentes de ingresos

Planilla
Honorarios
Materia Prima
Insumos

Gastos Administrativos

Venta de chocolates al por mayor y por menor

Figura 3. Modelo de Negocio CANVAS
Adaptado de “Generacion de modelo de negocio” por
(Osterwalder, 2011) Deusto p.14-42.
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1.5 Estrategia actual de la empresa

La estrategia genérica guiara las actividades y las operaciones de las
organizaciones para superar a la competencia. Estas se definen a priori y deben
mantener coherencia con la visién, misién y objetivos a largo plazo de la organizacion.
Porter en 1980 definio tres estrategias para obtener las ventajas competitivas: (a)
liderazgo en costos, (b) diferenciacion y (c) enfoque (en costos o en diferenciacién). La
estrategia genérica que elija una empresa estara en funcion de la habilidad, los recursos
y las capacidades distintivas. Las variables decisivas son (a) el alcance del mercado
(amplio 0 angosto) y (b) la ventaja competitiva (si la organizacion es fuerte o débil en el
mercado segun la calidad de sus productos) (D'Alessio, 2015).

Costo Calidad
A
Amplio Liderazgo en costos Diferenciacion
Alcance del
mercado
Angosto Enfoque en costos Enfoque en diferenciacion
\ 4

' N
v

Ventaja competitiva

Figura 4. Estrategias competitivas genéricas.
Adaptado de “Estrategias El proceso Estratégico. Un enfoque de gerencia” por
D’Alessio F.2015 p.225.

La estrategia genérica actual de Makao PerU es la de enfoque en diferenciacion.
D’Alessio (2015) refiere que una organizacion pequefia que toma un segmento del
mercado menos amplio, sea por calidad o por costos, dependiendo de las fortalezas y
competencias distintivas es la que caracteriza a esta estrategia. Lo que significa que la
empresa se concentra en un grupo particular de clientes, en un mercado geogréfico
especifico o en una linea de producto. En la medida que el mercado de la organizacion
se amplie podré adoptar una estratégica genérica de diferenciacion manteniendo la

calidad del producto, pero con un alcance mas amplio del mercado.
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1.6 Ciclo devidade los productos

Los productos en el mercado atraviesan etapas conocidas como Ciclo de Vida del
Producto (CVP), segun Kotler y Keller (2012) estas fases son: introduccion, crecimiento,
madurez y declinacion; cuya trayectoria generalmente es en forma de campana. El ciclo
de vida del producto permite hacer un analisis de la categoria, el producto o la marca. El
modelo mas comun del CVP es el de volumen de ventas o crecimiento de ventas en el

tiempo.

La organizacion no cuenta con una relacion de ventas por producto, por lo que no
es posible poder hacer un analisis del ciclo de vida de los productos, solo cuenta con los

informes financieros presentados a la SUNAT.

1.7 Ciclo de vida de la empresa

Dickinson (2011) define las etapas del ciclo de vida de la empresa basada en las
cinco etapas que propusieron Gort y Kepler (1982): (a) introduccién, (b) crecimiento, (c)

madurez, (d) reestructuracion (shake-out) y (e) declinacion.

A pesar de los casi siete afios de operaciones que tiene la empresa, su ciclo de
vida estd en la etapa de introduccion. La etapa de introduccién se caracteriza por una
baja penetracién del mercado, carencia de clientela establecida y de economias de
escalas y un déficit de conocimiento acerca de los ingresos y costos. Respecto a las
inversiones en esta etapa hay importantes inversiones en activos fijos; a su vez hay
ausencia de autofinanciacion y las necesidades de inversion de capital (Terreno, Sattler,
& Perez, 2017)

El andlisis del ciclo de vida realizado a la empresa Makao Perl basada en la
informacién recibida (Ver anexo 1V) se encuentra en introduccién tanto por la baja
penetracion en el mercado, la carencia de economias de escala y el déficit de
conocimiento de los flujos financieros. Sin embargo, ha tenido un crecimiento, pero este

no es sostenido (ver Figura 5).
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Figura 5. Ventas realizadas del 2011 al 2018 Makao Peru.
Adaptado de los Estados financieros presentados a la Sunat.

1.8 Descripcion de la organizacion

Agro Industrias Makao Perd S.A.C, es una empresa que produce y comercializa

productos derivados del cacao como el chocolate.

1.8.1 Estructura organizacional actual de la empresa

Segun D’Alessio (2015) la estructura organizacional son las tareas y funciones

especificas de cada colaborador, para crear valor y explica el modo en que esas tareas

se entrelazan para incrementar las competencias distintivas (eficiencia, calidad,

innovacioén y la respuesta a los clientes) que son las que crean la ventaja competitiva.

El organigrama de Makao Peru presenta de acuerdo con los niveles jerarquicos la

siguiente estructura. (ver Figura 6)
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Gerencia
General

Gerencia de Gerencia
Produccién Comercial

Jefatura de
Produccion

Asistente
Comercial

Asistente
Produccidn

Figura 6. Organigrama Makao Peru.
Recuperado de entrevista realizada al Gerente General de Makao Peru Arturo Urrelo G. (ver Anexo V).

Gerencia General: Como parte de la practica coman en el manejo econémico — financiero
en las micro y pequeifias empresas se presenta la centralizacion. Es asi, que en esta
organizacioén el Gerente General es el representante legal de la empresa, se encarga de
ver los temas financieros, legales, de produccién y por problemas de comunicaciéon entre
la Gerencia Comercial y Produccion, la Gerencia General actia como intermediario para

facilitar y habilitar los procesos de produccion (Ver Anexo VII).

Gerencia Comercial: Se encarga de ver los temas de marketing y ventas, desarrollo de
mercado y junto con la Gerencia General se encarga de la investigacién e innovacion de
nuevos productos para que puedan ser desarrollados por el area de Produccién (Ver
Anexo VII).

Gerencia de Produccién: Realiza la investigacion de nuevos productos, planifica 'y
supervisa los procesos de produccion de acuerdo con los requerimientos de la Gerencia
Comercial, sin embargo, por los problemas de comunicacion mencionados, la Gerencia

de Produccion no siempre cumple con los calendarios de entrega (Ver Anexo VII).

Jefe de Produccion: Es la persona responsable de la parte operativa de la produccion
(Ver Anexo VII).
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La empresa no cuenta con un manual de funciones por lo que las mismas no
estan delimitadas pudiendo encontrarse un traslape o duplicidad de funciones en el
desarrollo de las actividades y el personal es multifuncional. La Gerencia de Produccién
puede tomar decisiones que competen a la Gerencia General, en muchas ocasiones
interviene e interfiere en las acciones de la Gerencia Comercial, que directamente se

encarga del Marketing y las Ventas.

Dado que la empresa es pequefia y no compleja, su estructura es plana. Sin
embargo, centraliza las decisiones en la Gerencia General, lo que le resta flexibilidad y no

hay una rapida respuesta a las necesidades del mercado - efectividad.

Actualmente la Gerencia General ha centralizado las actividades al asumir los
aspectos legales, recursos humanos, marketing y otras funciones por cambios en la

organizacién (Ver anexo V), los que por el momento no tienen un plazo de duracion.

El personal de Makao Peru solo tiene seis (06) personas fijas, todos los demas

trabajan por un modelo rotativo o por campafias.

1.8.2 Descripcién de la cultura organizacional

Cuando se habla de cultura organizacional, se habla de 4 elementos corporativos:
principios, valores, costumbres y tradiciones (Chiavenato, 2017).

En costumbres se expresan las practicas establecidas por la organizacién como
celebracién del Dia de la Madre, Navidad y Dia de la Independencia; las que Makao Peru
celebra con sus colaboradores, ademas de guardar las fechas religiosas tradicionales

como Semana Santa.

En Makao Perl no han sido definidos los valores corporativos.
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1.9 Andlisis de la mision, vision y valores actuales
Vision
La vision de Makao Peru es: “Empresa lider y consolidada a nivel nacional e
internacional en la produccion y comercializacion de derivados del cacao; incorporando

las buenas practicas de manufactura en nuestros procesos productivos, con gestion

social y ambiental; para garantizar un producto de alta calidad a los mercados”.

Analisis de la vision: La visién responde a la pregunta ¢ En qué queremos convertirnos?
(ver Tabla 1)

Tabla 1
Andlisis de la vision de Makao Peru.
Vision Sl NO Analisis

L Poca claridad en el enunciado.
Una vision clara es la . — L .
No enuncia una vision, estad més relacionada

base de una mision - X L . )
con la descripcion del negocio y acciones
detallada L )
“about us”, No es inspiradora, es narrativa.
Muy extenso, no es sencillo, ni conciso.
5 Enunciado vago pues no define consolidado
Redaccioén breve - X ) ) i
a nivel nacional ¢en qué? Ventas,
participacion del mercado, etc.
Aguello que buscan La vision no es SMART. No esta redactado
alcanzar en el largo - X como un objetivo. No hay definicion del
plazo. Objetivos claros horizonte en el tiempo.
y definidos

Nota. Adaptado de Administracion Estratégica (David, 2013).
Mision
La mision de Makao Perua es: “Somos una Empresa privada de produccion,
comercializacion, investigacion y servicios, dedicada al procesamiento agroindustrial del
cacao; comprometida con el desarrollo socio - econdmico de nuestros trabajadores y
aliados estratégicos. Nuestras actividades tienen un alto grado de responsabilidad social,
econdmica y ambiental, genera valor agregado, ofrece calidad al consumidor y guarda

una actitud de respeto al medio ambiente y la biodiversidad.”

Andlisis de la Mision: La mision de una empresa debe responder a la pregunta ¢ Cuél es

nuestro negocio? (ver Tabla 2)
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Tabla 2

Analisis de la Mision de Makao Peru.

Mision Sl NO Analisis

¢ Cudl es nuestro negocio? Responde la pregunta, pero no

¢Qué es y a quién servimos? ) X especificamente o de manera concisa.
Muy extenso, no es sencillo, ni conciso,

Declaracién es clara - X el enunciado es vago, no es reflexivo.
No es inspiradora

Alcance amplio (generar

variedad de estrategias y X Si es de alcance amplio

objetivos)

Misién Conciliatoria (para las
partes interesadas: gerentes,
colaboradores, clientes,

proveedores y accionistas)

Carente para empoderar a sus
colaboradores (quienes no conocen la
mision de la empresa), asi como los

clientes, proveedores.

Debe encontrar el balance justo
entre la especificidad y

generalidad

Muy confuso y no hay equilibrio entre la
especificidad y generalidad en el

enunciado

Identificar utilidad del producto

para sus clientes

No esta identificado

Expresa en forma amplia la
direccion de una empresa a

futuro.

No es “action driven” (no conduce a

ninguna accion)

Nota. Conceptos obtenidos del libro de (David, 2013)

Valores

Makao Perd no cuenta con valores organizacionales

1.10 Misién, visién y valores propuestos

La Mision responde a la pregunta ¢,cuél es nuestro negocio?, es la razén de ser es

aquello “Que debe hacer bien para alcanzar el éxito”, especifica los mercados y los

productos/servicios con los que los atendera, apalancandose de los recursos las

capacidades y las competencias con que cuenta la empresa.

La Vision de una organizacion responde a la pregunta ¢ Qué queremos llegar

hacer? Lo que implica un enfoque de largo plazo evaluando la situacién actual y la futura

de la industria, asi como de la organizacién. La visién sirve de guia y motivacion hay que

difundirla con los colaboradores para alcanzar ese futuro fijado como un reto.

Los Valores son los principios que encausaran el comportamiento, las situaciones,

los eventos y los resultados y que guian el proceso de la toma de decisiones. Son la

filosofia de la organizacion y representan las creencias, tradiciones, actitudes y su
personalidad. (D'Alessio, 2015).
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Mision: Lograr bienestar y felicidad a todas las personas que patrticipan en el
proceso agroindustrial del cacao y a los que disfrutan de un chocolate fino en el Pert y en

el mundo.

Vision: Para el 2024 Makao Perl sea reconocido como la empresa productora del
mejor chocolate fino por su calidad, sabor e innovacion respetando al agricultor, al medio

ambiente y el bienestar del consumidor peruano y extranjero.
Valores:

e Compromiso: con proveedores, clientes y colaboradores
e Honestidad: transversalmente en todas las acciones realizadas en la Cadena de
Valor de la empresa.

e Flexibilidad: a los cambios en el mercado

1.11 Situacion de mercado y financiera actual de la industria.

En el 2017 creci6 3.5% la facturacion en la industria de chocolates respecto al afio
2016, en agosto 2018 por el crecimiento econdémico, la aparicién de nuevas marcas de
chocolate y el aumento de la preferencia de productos diferenciados la industria de

chocolates aumento la facturacion en 7.1% (PerURetail, 2018).

En los ultimos ocho afios el mercado de chocolates en el Perd ha ido creciendo
(ver Figura 7). La proyeccion de ventas para el afio 2022 es superar los 800 millones de
soles. Las ventas estan dominadas por el chocolate estandar que representa el 95% del
valor de las ventas, sin embargo, el chocolate con alto porcentaje de cacao poco a poco

esta ganando terreno (Euromonitor International, 2018).

Figura 7. Ventas de chocolates en el Peru
Recuperado de “Analisis del consumo de chocolate fino en Lima”; por
Aybar, G. 2018.
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Las ventas segun la categoria se dividen en 52% chocolate en tableta, 27%
chocolate en barra, 8% chocolate surtido en la caja, 7% en bolsas (grandes y pequefias),
2% chocolates que se venden en fechas especiales (Dia de la Madre, Pascua, San
Valentin, Navidad), 1% chocolates con juguetes y 3% otras presentaciones.
Representando el total del mercado de chocolates 663.2 millones de soles segin

Euromonitor International.

Ventas segln categorias del chocolate en el Peru.

2% 1% 3%

\

= Chocolate en Tableta
= Chocolate en Barra
= Surtidos en caja
Bolsas pequenas y grandes
= Festividades Especiales
= Chocolates con juguetes

= Otras presentaciones

Figura 8. Ventas segun categorias de chocolates en el Peru:
Recuperado de “Analisis del consumo de chocolate fino en Lima”; por
Aybar, G. 2018.

En la distribucion los canales tradicionales ocupan el 49.5% dominando el
mercado, le sigue el canal de minoristas con el 33.5%, las tiendas especializadas de
alimentos con el 2.9%, los hipermercados con los supermercados tienen el 6.4% y 4.8%

respectivamente. (Aybar, 2018)

Los vendedores ambulantes y los quioscos también son considerados canales
importantes por la facilidad con que llegan a los consumidores (Euromonitor

International, 2018).

A nivel internacional, Suiza se ha convertido después de los Paises Bajos y
Alemania en el tercer pais que esta comprometido con el abastecimiento sostenible del

cacao.
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Las leyes actuales sobre el cadmio estan poniendo nuevos retos a los productores
del cacao y a las empresas productoras y comercializadoras de chocolate, estas
reglamentaciones estan provocando una incertidumbre en los productores del cacao que
se produce en el Perl y se exporta; y a las empresas que producen el chocolate y lo
exportan obligandolas a alinearse a pesar del tiempo que tuvieron para lograr las mejoras
en la produccién. Luis Mendoza gerente de APPCACAO manifestd que alrededor de 500
agricultores de Piura han empezado a erradicar sus cultivos por estas exigencias de la
Union Europea, ademas les ha hecho perder los incentivos por comercio justo y el cacao
de produccion organica (Gestion, 2019c¢). En igual situacion estan las comunidades de

Awajun y Wampis de las zonas fronterizas con el Ecuador.

El mercado del chocolate es dindmico y se van sumando méas productores de cacao y de

chocolate, innovando con frutas exéticas, flores, cereales, sal e incluso colores.
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Capitulo Il: Analisis del entorno

2.1  Analisis del macroentorno

2.1.1 Analisis Politico-Gubernamental

Hacia finales de 2017 con la renuncia del presidente Pedro Pablo Kuczynski y
los actos de corrupcién conocidos, como los de Odebrecht o los del Poder Judicial y el
Consejo Nacional de la Magistratura, llamados de “cuello blanco”, evidenciaron la

corrupcion de jueces y fiscales.

Actualmente (2020) la pandemia originada por el nuevo coronavirus ha hecho que
el Poder Ejecutivo tome un rol de gran importancia en el manejo y la conduccion del pais,
dictando medidas de inicio, en los sectores salud, econdmico-social y seguridad interna y
externa y en paralelo con la elaboracion del Programa de Reactivacion Econémica por

etapas, para afrontar el momento critico a nivel nacional, regional y global.

Informe de Informe de Informe de
i i P i i P situacion
Mayo situacién junio situacién julio / agosto
Fines de mayo Fines de junio Fines de julio
Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4

Industria y mineria Industria y mineria ineri ; inari

v Sustanc\s;s uimicas basicas y abono - v Prod ); di | e il t Mineria = Industria ¥ mineria
N y ro uc',-" n' © pape e' imprenta. v Mediana mineria (subterranea) y v Elaboracién de tabaco
v Productos minerales no metalicos v Gran mineria (subterranea), N
- S o exploracion. v Habilitacion de
v Industria del vidrio mediana mineria (a tajo abierto) actividades mineras
v Industria del papel y cartén y exploracién. O  Construccion faltantes
v Textily confecciones O  Construccion v 26 proyectos de transporte O  Construccion
v gaquaﬁﬂa Y equipo v 108 proyectos de transporte v 146 obras de saneamiento v 99 obras de saneamiento
v ran Mineria (a tajo abierto) y proyectos . . i
X v 48 obras de saneamiento Q Comercio: ) Servicios/Turismo

Construccion 0 Comercio: v Alpor mayory menor v Belleza
v 56 proyectos de transporte Centros comerciales con aforo v Entretenimiento
v 36o0bras de saneamiento reducido O  Servicios/Turismo v  Amendamiento

Comercio: v Productos agricolas v BPO - Business Process v Comercializacién
v Productos agrarios v _B\enes (?xponacl_unese Qutsourcing (call centers) v Complementarios a la
v Electrénico (interno y externo) importaciones) orientados al v Conexos ala agricuitura agricultura (talleres y eventos en

Servicios/Turismo sector retail (monitoreo de cultives) temas agrarios).

ici i v Restaurantes en general. H
v Restaurantes y afines por delivery a Servicios/Turismo T e int gen a v Transporte nacional e
v Transporte de carga v Servicios prestados a empresas v fansporte internacional aereo. internacional en general
v  Vinculados a telecomunicaciones v Servicios comp. ala agricultura v Agencias de viaje (presencial) v  Centros de entretenimiento.
v Complementarios a la agricultura v Restaurantes (cap. limitada) y hoteles¥’ Ce”"?s de e!nrelenimiento ¥ v Atractivos turisticos.
v Prestados a empresas v Transporte interpr. y aérec nacional. atractivos turisticos (capacidad v  Convenciones, ferias, reuniones.
. Almacenamiento v Agencias de viajes (atencién virtual) limitada)

Figura 9. Plan Reactivacion - Informe de situacién mayo - agosto.
Recuperado por: Fuente PCM.

Por otro lado, la aparicion del Nuevo Coronavirus (SARS-CoV-2) (Organizacion

Mundial de la Salud, 2020) obliga a la OMS a declarar la pandemia el 11 de marzo de

2020; llevando a los distintos gobiernos del orbe a tomar decisiones que han paralizado el
desarrollo de actividades econdmicas, productivas, sociales y personales de la poblacién,
a lo cual el Perd no ha sido ajeno, convirtiéndose al 28 de agosto de 2020, de los 20
paises mas infectados con el nuevo coronavirus, Perd presenta la tasa de mortalidad mas
alta y el quinto con mayor cantidad de contagios llegando a 621,997 infectados (BBC

News Mundo, 2020). Ello definitivamente afecta la situacion politica, creando
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incertidumbre en las proyecciones sobre la estabilidad politica del pais mas aln a puertas

de elecciones generales, las cuales se llevaran a cabo el afio préximo (2021).

Producido el cierre del Congreso, el 30 de septiembre de 2019 por parte del
Poder Ejecutivo, se convoca a elecciones complementarias con la finalidad que culmine
el periodo para el cual habia sido elegido el Congreso disuelto. En el actual Congreso el
Ejecutivo no tiene bancada que lo represente, constituyéndose un problema que se
agudizo durante la pandemia, confrontandose los dos poderes y como manifestacion de
ello el Congreso promulgé leyes como la del retiro de los aportes de los trabajadores a su
fondo individual en las Administradoras de Fondo de Pensiones (AFPs) y la ley que dejo
sin efecto el pago de peajes; en contra sentido a lo que el Ejecutivo habia solicitado al

Congreso, realizar en esos dos emblematicos temas.

La confrontacién entre ambos poderes puede ahondar ain mas la incertidumbre
generada durante la pandemia, ya que muchas de las medidas que tanto el poder
ejecutivo o legislativo han promulgado han polarizado al pais pues algunos consideran
que los problemas econémicos podrian agravarse al igual que los legales y otros
consideran que por el contrario debe primar el interés publico; percibiéndose que hay una

excesiva dosis de populismo que a la larga puede debilitar la democracia.

2.1.2 Anélisis Econémico
Las medidas arancelarias de acuerdo con los diversos tratados de libre comercio

existentes pueden ser bajas o igual a cero para el cacao, abriendo el mercado peruano a
la importacion de la materia prima. Sin embargo, los derivados del cacao como el
chocolate y otros productos con cacao tienen aranceles que pueden estar entre el 6% —
11% y que, junto a otras barreras comerciales como reglamentos técnicos, medidas
sanitarias o fitosanitarias, entre otros; pueden proteger el mercado de la importacion de
productos para favorecer y/o promover la produccién nacional y comercializacion de los
derivados del cacao como el chocolate.

En la actualidad el sector agro peruano esta apostando por diversificar en sus
exportaciones en mercados como Tailandia, Filipinas, Indonesia, Brunei, Malasia,
Singapur, entre otros, debido a que hay un aumento en la demanda de la importacion de
productos peruanos en esos paises, donde subsectores econémicos de la canasta
agroexportadora no tradicional al cierre del afio 2018 registraron un crecimiento;
observandose una expansion en las exportaciones de frutas (26,9%), legumbres (19,2%)
y cacao y derivados (12,6%) para esta regién, por lo que ingresar a esos paises puede

ser importante dado los indicadores favorables que proyectan como la disminucién en la
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pobreza, el incremento en los ingresos salariales y crecimiento econémico.” (Gélvez,
2019).

El Informe Técnico de la Produccion Nacional del INEI publicado en agosto de
2020 donde se registra la Variacion interanual del indice de la Produccién Agropecuaria
describe que aumentd la produccion de cacao 9,90% en el mes de junio, a pesar de estar

el pais en restriccion por las medidas sanitarias de la pandemia.

indice Var %
250 20
0 /\ /c\-b 15
170 10
130 A -5
S0 r 0
-1,61
50 -5
EFMAMJJ A S ONDEFMAMIJJ ASOMNDETFMAM.
a8 2M9 2020
. Variacson % interarual —o— indice de Ia Producciin Agropecuania

Figura 10. indice de la Produccién Agropecuaria Enero 2018 - Junio 2020.
Recuperado: Informe Técnico de la Produccion Anual (INEI)

Tipo de cambio: El Pert ingresa al afio 2020 con una cotizacién promedio del
ddlar de 3.328 soles, el cual se incrementa para el mes siguiente a 3.39 soles, llegando al
mes de marzo a una cotizacion de 3.49 soles. Para el mes de abril en pleno periodo de
pandemia, la cotizacién de la moneda extranjera llega a 3.40 soles, lo que fue el
promedio de los meses de enero a abril. Para el mes de julio el délar llegd a 3,52 y cierra
agosto con 3,54 soles (ver Figura 11), observando que el comportamiento durante la
pandemia ha sido al alza del 4% comparado con el mes de abril. Estas variaciones

impactan directa e indirectamente en las empresas y en el consumidor final.
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0.2018 ct.2018 Dic.2018 Feb.2019 Abr.20 Jun.2019 Ago.2019 0ct.2019 Dic.2019 Feb.2020 Abr.20 Jun.2020

Tipo de cambio - promedio del periodo (S/ por USS) - Interbancario - Venta

Sep.2018 Nov.2018 Ene.2019 Mar.2019 May.2019 Jul.2019 Sep.2019 Nov.2019 Ene.2020 Mar.2020 May.2020 Jul.202(

Figura 11. Evolucién del Tipo de cambio, por BCRP
Recuperado: https://estadisticas.bcrp.gob.pe/estadisticas/series/api/PN01206PM/grafico

Producto Interno Bruto: A raiz del brote de la enfermedad por coronavirus
(COVID-19) los gobiernos de los paises afectados paralizaron sus actividades
econdmicas, productivas, sociales, politicas y religiosas, entrando en su mayoria a
cuarentenas estrictas a fin de detener el avance de los contagios. El Peru inici6 las

acciones contra la pandemia (16 de marzo de 2020) en una posicién expectante,

considerada por muchos expertos como una de las economias mejor preparadas de

Sudamérica (BBC, 2020), sin embargo luego de cuatro meses la economia peruana ha

sido una de las mas afectadas de la regién con una contraccion del PIB proyectada

segun el Banco Mundial del 12% pudiendo llegar hasta el 15%, muy superior a la de

Chile, Colombia, México e inclusive Argentina (IPE Instituto Peruano de Economia, 2020).

Sin embargo, se estima que nuestra economia para el 2021 presentara un crecimiento

del PIB del 7%.
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Ameérica Latina sufrira un mayor impacto de la crisis que el
promedio global y que las economias emergentes

Ameérica Latina: impacto de la pandemia de COVID-19 en el PIB por pais 2019-2021

103 Emergentes 102
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Figura 12. Impacto de la Pandemia de COVID-19 en el PIB por paises
Recuperado Statista, Banco Mundial
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Figura 13. Crecimiento del PIB.
Recuperado: Banco Mundial; ID 1110215; Notas Junio, 2020.

La industria de la confiteria se vio afectada con las disposiciones de aislamiento
obligatorio e inamovilidad, como parte del Estado de Emergencia Nacional, dispuesto
inicialmente en el Decreto Supremo 044-2020 y posteriormente ampliado y
complementado con otras disposiciones de urgencia. Como consecuencia se limita el
transporte y el traslado de insumos y de productos finales no esenciales tanto en el
ambito nacional como para la exportacion, afectando la produccion y comercializacion del

chocolate.
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Por ello el gobierno destiné S/.60,000 millones de soles en el programa de garantias
de préstamos denominado Reactiva Peru, a fin de brindar un rescate financiero a las
empresas, garantizar la operatividad del sistema productivo econémico del pais y que no
se rompa las cadenas de pagos. Del mismo modo y para reducir el impacto de la
pandemia en el sector agrario se crea el Programa de Garantia del Gobierno Nacional
para el Financiamiento Agrario Empresarial (FAE-Agro), (El Peruano, 2020),con el fin de
brindar capital de trabajo a los pequefios productores agricolas y garantizar la produccion
agricola 2020-2021.

2.1.3 Andlisis legal

Legislacién Sanitaria COVID-19. El Ministerio de Salud ha aprobado con fecha 30
de junio de 2020, el Documento Técnico "Lineamientos para la Vigilancia, Prevencion y
Control de la salud de los trabajadores con riesgo de exposicion a COVID-19" con la RM
448-2020-MINSA, documento que se aplicara a todos los centros laborales de los
diferentes sectores econdmicos o productivos, con la finalidad que adopten las medidas
en el regreso y reincorporacion al trabajo y para contribuir a la disminucion al riesgo de
transmision de la enfermedad por el Nuevo Coronavirus, estos lineamientos vigilan la
salud de los colaboradores en las diferentes actividades econdmicas y que deberan
cumplirse durante y después de la emergencia sanitaria. La aplicacion oportuna de estos
lineamientos asegura las condiciones sanitarias adecuadas en las organizaciones para el
efectivo desenvolvimiento de las actividades administrativas, productivas, comerciales y

mantener un clima y ambiente laboral saludables.

Legislacién Sanitaria sobre presencia de metales pesados. El “Plan de monitoreo
para determinar la presencia de metales pesados y peligros microbioldgicos en alimentos
industrializados derivados del cacao” (Direccion General de Salud Ambiental [DIGESA])
del Ministerio de Salud han tenido como origen la siguiente base legal: Ley No 26842 —
1997, Ley General de Salud, Decreto Supremo No 007 — 98/SA, Reglamento de
Vigilancia y Control de Alimentos y Bebidas para el consumo humano, Decreto Legislativo
N°1062 - 2008, Decreto Legislativo que aprueba la Ley de Inocuidad de los Alimentos y
su Reglamento N°034 — 2008/AG, Decreto Supremo N°004 — 2011 AG, Reglamento
General de la Ley Marco de Sanidad Agraria, determina que el cadmio y el plomo son
algunos de los contaminantes ambientales que se encuentran en la dieta y que pueden
tener efectos perjudiciales para la salud humana. Los alimentos con mayor contaminacion
0 carga de cadmio son mariscos, algas, pescados y chocolate, sin embargo, un muestreo

de chocolates en el mercado dio como resultado niveles mas bajos que los niveles
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maximos permitidos, por lo que la institucion sugiere contar con mas informacion de las
diferentes regiones productoras de cacao; para tomar las medidas sanitarias
correspondientes y evitar rechazos en el comercio. Esto ha originado que en el 2016 Peru
como pais participante en la 10a Reunién del Comité Codex Alimentarius sobre
Contaminantes de los Alimentos (CCCF10) y dada la ausencia de evidencia cientifica
sobre la proporcién de cadmio que se traslada del cacao grano o sus derivados hasta el
producto de consumo final se propusiera postergar el establecimiento de niveles maximos
permitidos hasta contar con valores de referencia que permitan establecerlo;
garantizando la salud del consumidor pero disminuyendo al minimo posible el impacto

hacia los productores y vendedores de grano y derivados del cacao.

Esta situacion puede causar incertidumbre en el productor y comercializador de
cacao y chocolate dado que no existe una reglamentacion clara dentro del pais y que sea
coherente o similar a otros paises.

A nivel internacional la Unién Europea (UE) mediante el Reglamento (UE)
N°488/2014 cuantifica los niveles maximos de cadmio en los productos derivados del

cacao y chocolate y que entré en vigor a partir del 1 de enero de 2019. (ver Tabla 3)

Tabla 3
Niveles maximos de cadmio permitidos en el chocolate; por Diario Oficial de la Unién Europea. L 138/75

13.5.2014

3.27. Productos especificos de cacao y chocolate enumerados a continua-

cion (*):

— chocolate con leche con un contenido de materia seca total de 0,10 a partir del 1 de enero
cacao < 30 % de 2019

— chocolate con un contenido de materia seca total de cacao < 50 %; 0,30 a partir del 1 de enero
chocolate con leche con un contenido de materia seca total de de 2019
cacao = 30 %

— chocolate con un contenido de materia seca total de cacao = 50 % 0,80 a partir del 1 de enero

de 2019

— cacao en polvo vendido al consumidor final o como ingrediente 0,60 a partir del 1 de enero

en cacao en polvo edulcorado vendido al consumidor final de 2019

(chocolate para beber)
- |

Esta reglamentacion afecta tanto al productor de cacao de las diversas regiones
del pais, como al productor y comercializador de chocolate y otros derivados del cacao, lo
que les exige implementar buenas practicas agricolas (BPA) y buenas practicas de
manufactura (BPM) respectivamente, para que se cumpla los estandares requeridos e

ingresar y competir en el mercado de la Unién Europea.

39



De acuerdo con el Manual de Advertencias Publicitarias del Decreto Supremo
N°012-2018-SA, donde se sefiala los pardmetros técnicos respecto de los contenidos
maximos de sodio, azlicar y grasas saturadas en alimentos procesados y cuya vigencia
es a partir del 17 de junio de 2019 (Ley N°30021, Ley de promocion de la alimentacion
saludable para nifios, nifias y adolescentes, y su Reglamento aprobado por Decreto
Supremo N°017-2017-SA, 2018) (ver Tabla 4) obliga a la industria a ajustar las formulas
de los productos de acuerdo a las cantidades exigidas en el manual de advertencias
publicitarias para la comercializacién dentro del mercado peruano, ya que se usaran
octégonos con informacion que diga “Alto contenido en....” (azucar, sodio, grasas
saturadas) - “Evitar su consumo excesivo” y/o “Contiene Grasas Trans” - “Evitar su
consumo’”. Esto significa en muchos de los casos variar formulas y/o desarrollar nuevas
férmulas de productos para que puedan alinearse y o adaptarse a la ley de alimentacién
saludable o en su defecto colocar los octdgonos para un consumo informado de acuerdo
con la ley. (ver Figura 14)

Tabla 4

Parametros técnicos en los alimentos procesados y entrada en vigencia; por Articulo 4 del Decreto Supremo
N°017-2017-SA.

Plazo de enirada en vigencia
thfeh‘as A hos 6 meses de aprobacion A los 39 meses de
tecnicos del Manual de Advertencias | aprobacion del Manual de
Publicitarias Advertencias Publicitarias
Sodio
en aimentcs | Mayor o igual a B30 mg § 100g | Mayor o igual a 200 mg / 100g
solidos
Sodio Mayor o igual a 100 mg / Mayor o igual a 100 mg /
en bebidas 100 1 00mi
Azicar Total
en aimenics | Mayor o igual a 22 5g 7 100g Mayor o igual a 10g / 100g
solidos
Azicar Total ) ) ,
&n bebidas Mayor o igual a 6g f 100mi Mayor o igual a 5g / 100mi
Grasas
Saturadas - i - ,
en alimentos Mayor o igual a &g § 100g Mayor o igual a 4g / 100g
solidos
Grasas
Saturadas Mayor o igual a 3g f 100mi Mayor o igual a 3g / 100ml
en bebidas
Grasas Trans | Segun la normatividad vigente | Seqin la normafvidad vigente
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e ALTO EN ALTO EN

SATURADAS AZUCAR SODIO

EVITAR SU CONSUMO EXCESIVO

CONTIENE
GRASAS

TRANS

EVITAR SU CONSUMO

Figura 14. Advertencias publicitarias en los alimentos procesados.
Recuperado del Manual de Advertencias Publicitarias D.S. N°012-2018-SA
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2.14 Analisis Cultural o Social

Tendencias en los estilos de vida. Los cambios a nivel global en las preferencias
del consumidor estan generando tendencias en el mercado y obligando a las empresas a
investigar y desarrollar productos innovadores, que cubran esas necesidades de lo
minimamente procesado y el leimotiv de lo saludable. Los consumidores actuales buscan
productos de mayor calidad, naturales, veganos eco-sostenibles, sin aditivos y con otras
caracteristicas. Esto impacta en la industria del chocolate, donde el consumidor prefiere
un chocolate premium respecto a un chocolate estandar. (Sanchez, 2017).

Nueva Clase media. Luis Bedoya Reyes lider politico al cumplir 100 afios indicé

"En la clase media esta la gran reserva del Peru y la esperanza de la igualdad.”
La clase media es un segmento importante que ha venido creciendo hace 10 afios, la
cual se encuentra conformada por personas con mayor capacidad econémica que
superaron la preocupacién de la canasta basica buscando acceder a nuevos bienes y
servicios. Este crecimiento no solo se da en Lima sino también en provincias por lo que el
sector empresarial adecua sus ofertas para estar siempre cerca a este segmento que es
considerado como el motor de desarrollo y produccién. (Arellano, Consultoria e

Investigacion de Mercados, 2019)

®
. oge
57% £

ooy 6 de cada 10
peruanos pertenecen a la

Figura 15. Crecimiento de la clase media.
por Arellano Consultora de Marketing

De lo antes definido que es un claro andlisis de la actualidad social pre
pandemia, debemos agregar que producto de las medidas, en su mayoria restrictivas,
dispuestas para la lucha contra el brote del nuevo coronavirus y sus consecuencias
econdmicas, se estima que el nivel de pobreza aumentara en un 5% a 10%, por la
pérdida del empleo que trae como consecuencia la disminucion del poder adquisitivo sin

embargo, se espera que en virtud de los esfuerzos del Gobierno en disminuir el impacto y
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reactivar en menor tiempo la actividad econémica, se pueda recuperar los distintos
niveles socio econdmicos en un proceso que tardaria entre uno o dos afios, (Gestion,
2020). Sin embargo, en el momento actual, por efecto de la pandemia han cambiado los
sistemas de adquisicién de productos, bienes y/o servicios, por parte de las empresas,
asi como ha variado el estilo de compra de los consumidores finales apoyandose en la

tecnologia para la efectivizacion de este sistema.

2.15 Andlisis Tecnolégico

Segun el Informe de Competitividad del afio 2019, respecto a la Ciencia,
Tecnologia e Innovacion (CTI), el Pert ocupa en el ranking de competitividad por el Foro
Econdémico Mundial 2018 (WEF) el puesto 89 de 140y en el indice Global de Innovacion
2018 (Gll) elaborado por la Organizacion Mundial de la Propiedad Intelectual (WIPO)
califica al Peru en el puesto 71 de 126 paises. (Peru Compite, 2019). Segln estos
informes el Peru requiere de invertir en investigacién, tecnologia e innovaciéon y
transferencia tecnolégica; que pueda favorecer al pais en general y en particular a la
industria para mejorar la productividad y la actual desventaja respecto a otros paises, lo
que permitiria competir al nivel y que esto redunde en la mejora de la economia del pais.
Respecto a la investigacion, desarrollo e Innovacién (I+D+i), existen algunos proyectos
dentro del pais que buscan impulsar y desarrollar el sector cacaotero peruano y la
industria del chocolate. A su vez también existe una amplia investigacion en el extranjero.

Desarrollo de herramientas digitales. El Centro de Innovacién del Cacao (CIC) en
Peru, ofrece herramientas digitales enfocadas en las necesidades del productor como
una Aplicacién para Smartphone; la que le permitird comprender de forma sencilla como
puede optimizar sus plantaciones. También ofrecera Cursos Virtuales como complemento
de la aplicacion ya que los temas seran tratados a profundidad. Esta es una oportunidad
para el desarrollo de los cacaoteros de mejorar la calidad y la produccién del cacao que
luego sera adquirido por las empresas de la industria del chocolate.

Microorganismos queladores de Cadmio. Este proyecto de investigacién del CIC
tiene como obijetivo identificar microorganismos con capacidad de quelar cadmio y poder
validar su uso en el cacao, como una estrategia contra la acumulacién de este metal en el
fruto. Esto puede ser una oportunidad para la industria del chocolate, ya que permitiria
tener un cacao sin la presencia de metales pesados y que pueda ser mas competitivo
tanto en el mercado local como internacional.

Disefio y Formulacion de nuevos productos. Incorporar activos funcionales que
enriquezcan el producto (principios activos con beneficios para la salud), aprovechar los

beneficios de las bacterias probidticas, afiadir ingredientes naturales como flores, raices,
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semillas, uso de nuevas variedades de cacao como el cacao Ruby, que se encuentran en
Ecuador, Brasil y Costa de Marfil y que es una novedad para el sector y que se obtuvo
luego de 13 afios de investigacion. son parte de la nueva tecnologia para. el disefio y
formulacioén de productos innovadores y esto es clave para la diferenciacion en el
mercado.

La industria del chocolate en el pais, tiene mucho potencial de desarrollo por la
calidad y la variedad del cacao, la promocién del consumo interno a partir de una
reglamentacién y normas claras sobre lo que es un chocolate y una golosina, la
oportunidad de desarrollar nuevos e innovadores productos para nichos de mercado, sin
embargo; una gran debilidad en la industria es la poca organizacion y especializacion
especialmente en la post cosecha de los cacaoteros, y la poca o nula investigacion
tecnologica para crear nuevas variedades de cacao, como ocurre en otros paises como
Francia donde los expertos en chocolate de Barry Callebaut han creado después de 13
afios de investigacion un chocolate rosado sin afiadidos de bayas, colorantes ni aromas,
convirtiéndose en la novedad del sector.

El Ministerio de la Produccion a lo largo de 2019 emprendio en las regiones
cacaoteras (regiones con perfil agro industrial) como en Tarapoto, Pucallpa y Huanuco la
instalacion de CITES que trabajen la cadena de valor del cultivo del cacao orientado al
chocolate con el fin de desarrollar en los productores las técnicas productivas y la

tecnologia asi como el marketing y la venta de los productos (Gestion, 2018d)

En la pandemia, el distanciamiento social y el confinamiento han originado una
interaccion con cambios significativos entre los consumidores y los contenidos de las

plataformas en la internet.

Y aunque cada pais y regién tiene sus propias caracteristicas sobre el tipo de
contenido que prefieren y cdmo participan, se ha observado que plataformas sociales
como Instagram ha sido la que mayor preferencia ha tenido, con una participacion del
60% tanto en Europa, Asia como en Latinoamérica, quedando en segundo lugar

Facebook.
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Figura 16. Tasa Penetracion de Internet en América Latina
Recuperado: Art. El impacto del Covid-19 en el sector de media e internet en América Latina
https://www.comscore.com/

El nuevo coronavirus ha generado una aceleracion del comercio electrénico en
América Latina, aumentando hasta en 8 puntos las transacciones realizadas con tarjetas
de débito (Infobae, 2020)

De igual manera, en Latinoamérica, el nUmero de nuevos usuarios en el
e-commerce ha aumentado en mas de 5 millones; en las tiendas 4 de cada 10 6rdenes
de compra provinieron de nuevos clientes. Pero no solo hay un crecimiento de
compradores en el e-commerce, sino también las campafias cobran mas fuerza, como el
“Cyber Wow”, donde se estima que para julio de 2020 aumente las transacciones en la
region hasta un 50% respecto a la edicion anterior, todo esto debido a los cambios en los
hébitos de consumo, los que podrian diferenciarse segun etapas: en prevencion
(compras de productos de desinfeccion personal y para el hogar), abastecimiento
(compras de alimentos, bebidas y productos de higiene y desinfeccién) y la de
mantenimiento (compras de entretenimiento, belleza, ejercicios y similares). Estas
condiciones han favorecido para el incremento de la inversion en publicidad online por el
propio confinamiento y a pesar del impacto que ha originado la pandemia, se estima que
la inversién en publicidad digital podria mantenerse o incluso crecer en 1% (PerURetail,
2020).

2.1.6 Andlisis Ecolégico Ambiental
Medidas de ecoeficiencia: Establecido por intermedio del Ministerio del

Ambiente (MINAM), estas medidas de ecoeficiencia son acciones que permiten la mejora
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continua del servicio publico, mediante el uso de menos recursos, asi como la generacion
de menos impactos negativos en el ambiente. El resultado de la implementacién de las
medidas se refleja en los indicadores de desempefio, de economia de recursos y de
minimizacion de residuos e impactos ambientales y se traducen en un ahorro econémico
para el Estado.

Cambio del ecosistema. Las exigencias de una agricultura organica estan
detalladas en el manual de las buenas practicas del cacao que a diferencia de la
agricultura convencional que busca mayor rendimiento por unidad de area en el menor
tiempo posible, esta Ultima busca optimizar y estabilizar estas condiciones logrando un
equilibrio econémico social y ambiental que incluye practica de manejo y conservacion de
suelos, el reciclaje de la materia organica, la elaboracion y el uso de bio abonos, entre
otros. Esto puede contribuir a favorecer la cadena productiva del cacao, mejorar la
competitividad, recayendo en las mejores condiciones de vida del cacaotero y su familia
(DEVIDA, 2018).

Como consecuencia de las medidas tomadas en el Perd y en el mundo por la
pandemia del nuevo coronavirus hemos sido testigos de excepcién en muchos de los
cambios positivos en el medio ambiente. Sin embargo, esta situacién al no ser
permanente no debe ser considerada como la solucién a los problemas ambientales que
afrontamos en el mundo, dado que muchos paises han optado por flexibilizar y aplazar

sus normas sobre las politicas ambientales para favorecer la reactivacion de la economia.

Flexibilizar las normas ambientales no es una solucién sostenible, porque de inicio
podrian impulsar la economia, pero en el largo tiempo impactaria originando dafios en el
medio ambiente, en la sociedad y en consecuencia causaria pérdidas econdémicas.
Posponer las politicas ambientales (como las del cambio climatico) afectan la salud
promueven la aparicion de enfermedades, impactan negativamente sobre la diversidad y

sobre recursos como el agua y el aire.

Por ello debe ser integral el abordaje de la pandemia por el nuevo coronavirus
junto con el mantenimiento de la biodiversidad, el cambio climatico, la recesion
econdmica y otros problemas como los sociales, especialmente en el Pert dada su

vulnerabilidad al cambio climatico.

En el Per( hemos visto el medio ambiente mas limpio, recuperacién de la fauna
maritima y terrestre, reduccion de la contaminacion auditiva al no haber circulacion
vehicular y en consecuencia también un menor consumo de derivados del petréleo; sin

embargo, estos efectos positivos han sido temporales dado que a partir del 15 de julio se
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decretd una cuarentena focalizada, aumentando el libre transito de las personas y
vehiculos.

Por otro lado, durante la pandemia también se ha visto un repunte en actividades
ilegales o ilicitas especialmente en la Amazonia, en donde la mineria ilegal, la
deforestacion, el trafico de madera han sido motivo de operativos por parte del Ministerio
Publico, que entre el 16 de marzo y el 15 de mayo habrian realizado unas 2,000
intervenciones (Ipenza, 2020). En la Costa se ha observado la pesca ilegal y también la
mineria ilegal, otro factor observado es la invasion de bosques naturales por parte de
campesinos informales para el cultivo familiar y la expansion territorial no legal para
aumentar el area productiva de la palma, el café y el cacao, ademas de otros cultivos
pudiendo afectar seriamente a los productores legales (Dourojeanni, 2020). En
consecuencia, se correria el riesgo de una disminucién de la produccion y/o calidad de

materias primas como el cacao afectando directamente a la industria.
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2.1.7 Matriz de Evaluacion de los Factores Externos (MEFE)

La Matriz de evaluacién externa permite analizar la informacion obtenida del
analisis PESTEL y evaluar las tendencias y/o factores que se presentan en el entorno,
para identificar oportunidades y amenazas. Con esta informacion los gerentes
estructuraran estrategias para aprovechar las oportunidades y minimizar las amenazas
(David, 2013).

Tabla 5

Matriz EFE.
Importancia Clasificacion

Factores externos clave s L. Valor
Ponderacion Evaluacion
Oportunidades
01 Aumento de Qomermallzacmn de producto 15% 1 0.15
en redes sociales
02 Mayor preferencia por el f:ransumo de 9% 3 0.27
chocolate con alto contenido de cacao
03 Reconocimiento internacional del cacao y 50 y 0.05
chocolate peruano
04 Aumento del consumo per capita de
chocolate en la region vs. per capita 5% 1 0.05
nacional
05 Ma'yor concentracion de microclimas en el 49 y 0.04
pais
Subtotal Oportunidades 0.56
Amenazas
Al Existencia de mas de 150 marcas de 12% 2 0.24
chocolate
A2 Exigencias de Certificacion HACCP 10% 1 010
A3 Normas sobre limites de contaminantes 15% 1 0.15
como el Cadmio, Ocratoxina y Plomo
Ad Cambios constantes en innovacion y 15% 1 015
tecnologia
AD Etiquetado con octéagonos 10% 2 0.20
Subtotal Amenazas 0.84
Total 100% 1.40

Nota: Donde 4 = la respuesta es superior, 3 = la respuesta esta por encima del promedio, 2 = la respuesta es
promedio y 1 = la respuesta es deficiente. La calificacion del 1 al 4 depende de cada empresa y la efectividad
de sus estrategias. Las ponderaciones se basan en la industria.

Los factores externos presentados en la Tabla 5 han sido identificados para la
presente investigacion a través de la recoleccion de informacion de fuentes internas y

externas y la obtencion de la ponderaciéon de cada factor y clasificacién de la evaluacion.

De acuerdo con David (2013), para una organizacion, la clasificacion de la
evaluacion mas alta que puede obtener es de 4.0 y las mas baja es de 1.0. La
clasificacion de 4.0 indica que la organizacion esta respondiendo bien a todas las
oportunidades y amenazas que existen en la industria en la que se desenvuelve. Una

puntuacién ponderada de 1.0 significa que las estrategias que la empresa ha
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implementado no permiten que capitalice las oportunidades y evite las amenazas del

entorno, una puntuacién ponderada de 2.5 se considera una puntuacion promedio.

El analisis de la matriz de evaluacién de factores externos (EFE) para Makao Per(
da como resultado una puntuacién ponderada de 1.40. Lo que significa que la empresa a
pesar de tener un entorno favorable como aprovechar el reconocimiento del cacao
peruano y la preferencia del consumidor por chocolates de alto porcentaje de cacao entre
otros, las estrategias que actualmente aplica no estan sincronizadas con las
oportunidades que el entorno ofrece. Otros factores que se pueden aprovechar es el uso
de las redes sociales para la comercializacién y el desarrollo de productos como parte de
la innovacion y otras estrategias para promover el consumo del chocolate en estaciones
calurosas donde disminuye el consumo del producto. Asimismo, aprovechar la
oportunidad de exportar chocolate a paises de Europa o Asia, que reconocen la calidad
del producto podria ser una oportunidad de produccién y comercializacién cuando por la

estacionalidad disminuye en el pais.

Por otro lado, podemos observar que un factor relevante para obtener éxito en la
industria del chocolate es responder oportunamente a los cambios en la innovacion y la
tecnologia, por lo mismo que el mercado es muy dinamico, lo que exige también una alta
diferenciacién de las marcas por la existencia de una elevada competencia, amenaza que

Makao Perd no esta mitigando.

2.2 Andlisis del micro-entorno

2.2.1 Descripcion y analisis de las cinco fuerzas competitivas de la
industria.

Para que una empresa pueda formular una estrategia competitiva es
importante que pueda establecer un vinculo con su entorno, pues existen fuerzas que
afectan. Las cinco fuerzas de Porter permiten identificar, mediante un andlisis competitivo
de la industria, medir el nivel de atractividad. Este modelo comprende: La amenaza de los
nuevos entrantes, el poder de negociacion de los proveedores, el poder de negociacion
de los clientes o compradores, la amenaza de los productos sustitutos y la rivalidad de los

competidores o de la industria (D'Alessio, 2015).
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Figura
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Recuperado de “Conceptos de Administracion Estratégica”; por
David, F. 2013.

Entrada potencial de nuevos competidores

La amenaza de la entrada de nuevos competidores en el momento actual es de
intensidad muy atractiva, entre otros por el reconocimiento del cacao y chocolate peruano
lo que ha generado un boom impulsando a: (a) a nuevas empresas o emprendedores a
interesarse en la produccién de chocolates con alto porcentaje de cacao, (b) empresas
existentes como Renzo Costa que se ha diversificado incursionando en la venta de
chocolates, (c) empresas consolidadas como Winter's que han creado una categoria
nueva de chocolates con mas de 35% de cacao para satisfacer la demanda del mercado
o (d) aquellas empresas extranjeras que amplian sus operaciones a nuevos mercados
como es el caso de Republica del Cacao, empresa ecuatoriana de reconocido prestigio

por la calidad del cacao de origen.

Una de las barreras de entrada son las regulaciones gubernamentales existentes
respecto a los contaminantes contenidos en el cacao (cadmio, plomo, ocratoxina) y la ley
de la alimentacion saludable que en ambos casos impacta a la industria convirtiéndola en

poco atractiva.

Las ventajas de las economias de escala, es la disminucién de los costos unitarios
atribuibles a grandes producciones. En el Pert son pocas las empresas de chocolates

gue tienen la capacidad de producir a escala (Ibérica, Nestlé, Helena y otros) algunas
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productoras de chocolates con 35% de cacao y otras con mayor porcentaje. El ingreso de
competidores tendra que hacer frente a estas empresas ya establecidas, como Nestlé,
Lindt y otras grandes empresas que pueden responder a esta barrera de entrada. El otro
grupo de empresas peruanas que en su mayoria son pequefias y medianas estan
atomizadas en el pais y en su mayoria son productoras de chocolates finos. El Peru es
uno de los paises con menor consumo de chocolate en la regién, por lo que se esta
promoviendo desde diferentes instancias, aumentar el consumo per capita y para ello se
requiere aumentar la produccion para satisfacer la demanda a futuro; de tal manera que
la “suma de esfuerzos” de las pequefias y medianas empresas podrian hacer frente a
esta necesidad y la produccioén a escala, actualmente, podria tener un impacto neutro en

la industria.

Respecto a las marcas nacionales, existen marcas lideres de chocolates con 35%
de cacao y que estan muy bien posicionadas y cuyos consumidores muestran mucha
lealtad. Sin embargo, el mercado de chocolate fino y de aroma, con alto contenido de
cacao sea convencional u organico, es un nicho de mercado que esta creciendo por los
multiples beneficios que se estdn dando a conocer de estos productos y por la tendencia
del consumidor hacia una alimentacién mas sana y que lo orienta a buscar chocolates
con mayor contenido de cacao. Esta tendencia permite que la industria sea muy atractiva

para la construccién de nuevas marcas y consolidarse con la lealtad a las mismas.

Compaiiias consolidadas pueden tener una ventaja en la estructura de costos que
nuevos competidores no podrian igualar, sin embargo, las pequefias y medianas
empresas no incurren en tantos costos operativos y otros costos derivados de las
patentes, secretos comerciales o investigaciones en los que incurren marcas globales; al

requerir bajos niveles de inversién se vuelve una industria atractiva.

Los aspectos de tecnologia para la innovacién en la industria del chocolate
pueden significar una barrera de entrada importante, de igual manera al existir tantas
marcas en el mercado peruano el producto debe estar muy bien diferenciado, que
permita generar ventajas competitivas, esto puede hacer que la industria sea poco

atractiva, ya que la posibilidad de encontrar productos similares es alta.
Poder de negociacién de los proveedores

El poder de negociacion de los proveedores hace referencia a las organizaciones
0 personas que suministran los materiales, insumos, servicios y la mano de obra, y el
poder de negociacion es la capacidad de los proveedores para aumentar los precios de

los insumos o servicios.
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Un proveedor es poderoso cuando el producto que vende no tiene muchos
sustitutos y es vital para la industria, en el caso del chocolate el cacao es el insumo mas
importante para la elaboracién del chocolate, sin embargo, existen muchos proveedores
(asociaciones, cooperativas) que ofrecen cacao de alta calidad por lo que no

representaria una amenaza ya que la dependencia al proveedor podria ser baja.

Siendo el principal y Unico para la elaboracion del chocolate, la disponibilidad de
sustitutos es baja, lo que hace a la industria atractiva ya que no existe otra materia prima

con los beneficios de calidad que se le atribuye al cacao.

Los otros productos con los que se elaboran el chocolate son facilmente
sustituibles (azucar por panela, variedades de frutas), con lo que se hace atractiva la

industria.

Que los proveedores signifiguen una amenaza con integracion hacia adelante
actualmente es una amenaza baja. Sin embargo, la posibilidad de integracion hacia atras
es alta, haciendo atractiva la industria.

El poder de negociacién de los proveedores (cacaoteros) es baja dado que los
precios se fijan de acuerdo con los precios de la bolsa de Nueva York y puede afiadirse
diferenciales segun las certificaciones que tenga el cacao. Asimismo, el nimero de
cooperativas, asociaciones y productores de cacao de calidad asegura una oferta

constante del producto.

Esto explica las razones por la cuales los cacaoteros no tendrian la capacidad de
poner a las empresas bajo presion o de dependencia por la existencia de pocos
proveedores o a la accesibilidad a la materia prima (cacao), mas bien los proveedores
necesitan de las empresas para todo lo que es transferencia tecnolégica, capacitacion de

cosecha y post cosecha convirtiéndose en un socio estratégico de la empresa.
Desarrollo potencial de productos sustitutos

La amenaza es alta, ya que existe una oferta variada de productos que pueden
ser consumidos en vez del chocolate. Un sustituto directo puede ser el chocolate
obtenido del Copoazu, Copuazu o Cacao Blanco (Theobroma grandiflorum) una especie
frutal cuyo origen esté en la Amazonia y que de sus semillas puede obtenerse al igual
que del cacao, chocolates y otros productos similares en todas sus caracteristicas
organolépticas. Aunque aln no es muy conocido masivamente, ha sido usado como un
reemplazo del chocolate por afios y existen trabajos de investigacién que datan del 2006.

(Instituto Nacional de Innovacién Agraria [INIA], 2006).
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Un sustituto indirecto pueden ser los snacks conocidos como “saludables”; como
los chips de papas bajas en sodio y en grasa saturada que no estan etiquetadas con los

octagonos.

Los sustitutos dependeran de los habitos de consumo de las personas y también
de la calidad del chocolate que busque el consumidor, condiciones que pueden
influenciar sobre la reduccién de la lealtad hacia el producto.

Poder de negociacién de los consumidores

El consumidor tiene un alto poder de negociacion por la existencia de otras
marcas a las que puede cambiar o al comprar productos sustitutos. Respecto a los
clientes el canal moderno (supermercados) y canal tradicional (bodegas) pueden tener un
poder de negociacion alto dependiendo de la cantidad de compra. Por lo que las
empresas grandes pueden negociar con los canales de distribucién mientras que los

pequefios empresarios no tienen la misma posibilidad.
Rivalidad entre empresas competidoras

La rivalidad entre las empresas competidoras es alta por el nUmero elevado de
empresas productoras de chocolates, por la semejanza que existen entre los productos,
al ser la mayoria de ellas medianas y pequefias empresas hay una similitud entre ellas,
aumentando el riesgo que entre los consumidores puedan cambiar de marca con
facilidad. La capacidad de respuesta de las MYPES puede ser menor si se compara con
empresas como Molitalia, Nestlé, Mondelez que al ser grandes empresas cuentan con

tecnologia, solvencia financiera, laboratorios de investigacion, inventarios, entre otros.

2.2.2 Matriz de Atractividad de cada una de las cinco fuerzas

La siguiente matriz corresponde a la entrada de los nuevos competidores y evalla
la amenaza que las empresas puedan llegar con similares productos haciendo menos
atractiva la industria.

En la industria del chocolate la entrada de nuevos competidores es atractiva por la

oportunidad de diferenciacién, innovacion tecnoldgica entre otros (ver Tabla 6).
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Tabla 6
Entrada de nuevos competidores nuevos

INTENSIDAD

Entrada de nuevos competidores

1 2 3 4 5
Competidores potenciales Muchos Escasos
Regulaciones gubernamentales Alto Bajo
Economias de escala Alto Bajo
Lealtad a la marca Alto Bajo
Ventajas absolutas de costos Bajo Alto
Costos para el cliente al cambiar Bajo Alto
Diferenciacion Alta Baja
Innovacion y tecnologia Alto Bajo

Nota: Donde 1 = Es menos atractiva, 2 = Atractiva, 3 = Es neutra 4 = Atractiva, 5 = Muy atractiva.
Adaptado de “Administracion Estratégica, teoria y casos. Un enfoque integral”, por
Hill, J. 2015.

Un gran namero de proveedores puede afectar la intensidad de la competencia en
una industria, en la tabla 7 se observa que el poder de negociacion de los proveedores
importantes es bajo, haciendo atractiva la industria, esto se debe a que en las regiones
de San Martin, Amazonas, Ayacucho, Piura y Junin se concentra el 80% de los

productores y eso impacta directamente en su capacidad de negociacion.

Tabla 7
Poder de negociacion de proveedores

Lo INTENSIDAD
Poder de negociacion de proveedores 1 5 3 2 5
Ndmero de proveedores importantes Escasos Muchos
Disponibilidad de sustitutos para los productos Bajo Alto
de los proveedores
Amenazas de proveedores de integracion hacia Alto Bajo
adelante
Am’enazas de proveedores de integracion hacia Alto Bajo
atras
Importancia de la industria para los beneficios Alto Bajo
de los proveedores
Costo del insumo Alto Bajo

Nota: Donde 1 = Es menos atractiva, 2 = Atractiva, 3 = Es neutra 4 = Atractiva, 5 = Muy atractiva.
Adaptado de “Administracion Estratégica, teoria y casos. Un enfoque integral”, por Hill, J. 2015.

El desarrollo potencial de productos sustitutos aumenta la competencia y rivalidad
entre las organizaciones, ya que estas pueden producir productos alternativos para el
consumidor. En la tabla 8 se observa que, en la industria del chocolate, la amenaza es
alta, ya que existe una variedad de productos pueden sustituir al cacao, como el copuazu

y otros que pueden sustituir al chocolate de forma directa e indirecta.
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Tabla 8
Desarrollo potencial de productos sustitutos

. . INTENSIDAD
Desarrollo potencial de productos sustitutos I 5 3 n :
Disponibilidad de sustitutos cercanos Alto Bajo
Costos de cambio del usuario Bajo Alto
Agresividad del productor de sustitutos Alto Bajo

Nota: Donde 1 = Es menos atractiva, 2 = Atractiva, 3 = Es neutra 4 = Atractiva, 5 = Muy atractiva. Adaptado
de “Administracion Estratégica, teoria y casos. Un enfoque integral”, por
Hill, J. 2015.

Respecto al poder de negociacion de los consumidores, este hace referencia a la
capacidad del consumidor como una fuerza que puede afectar la intensidad de la
competencia en una industria. Para el caso de la industria del chocolate, se observa en la
tabla 9 que el poder de negociacion del consumidor es alto, ya que existen muchos

productos sustitutos en la industria, ya que existen muchas empresas rivales.

Tabla 9
Poder de negociacién de los consumidores

INTENSIDAD
1 2 3 4 5

Poder de negociacion de los consumidores

Disponibilidad de sustitutos para los productos
de la industria

Compradores que adquieren grandes
volumenes(canal tradicional y moderno)

Alto Bajo

Alto Bajo

Costos al cambiar a otra compafiia Bajo Alto

Nota: Donde 1 = Es menos atractiva, 2 = Atractiva, 3 = Es neutra 4 = Atractiva, 5 = Muy atractiva. Adaptado
de “Administracion Estratégica, teoria y casos Un enfoque integral”, por
Hill, J. 2015.

La rivalidad entre las empresas competidoras, hace referencia a la facilidad con
gque pueden entrar a la industria las organizaciones. En la tabla 10 se observa que en la
industria del chocolate por la existencia de un gran nimero de empresas productoras de
chocolate la atractividad de la industria puede ser baja, sin embargo, el crecimiento
relativo de la industria, el aumento de la demanda y la posibilidad de diferenciar los

productos aumenta la atractividad para ingresar al sector.
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Tabla 10
Rivalidad entre empresas competidoras

Rivalidad entre empresas competidoras INTENSIDAD

1 2 3 4 5
Nun.u.aro de competidores igualmente Bajo Alto
equilibrados
Crecimiento relativo de la industria Lento Répido
Caracteristicas del producto Genérico Diferenciado
Diversidad de competidores Alta Baja
Demanda de la industria Baja Alta

Nota: Donde 1 = Es menos atractiva, 2 = Atractiva, 3 = Es neutra 4 = Atractiva, 5 = Muy atractiva. Adaptado
de “Administracion Estratégica, teoria y casos. Un enfoque integral”, por
Hill, J. 2015.

2.2.3 Andlisis del grado de atractividad de la industria
La industria del chocolate esté siendo impactada por aspectos legales,
gubernamentales, de competencia en el mercado y entre otros los cambios en la
preferencia del consumidor que actualmente la convierten en una industria con una
atractividad neutra. Dependera de la empresa que decida participar en la industria,

disefiar estrategias que le permitan diferenciarse y ser competitiva (ver Tabla 11).

Tabla 11
Matriz de atractividad de la industria

INTENSIDAD

1 2 3 4 5

Entrada de nuevos competidores

Poder de negociacion de proveedores

Desarrollo potencial de productos sustitutos

Poder de negociacién de consumidores

Rivalidad entre empresas competidoras

2.2.4  Analisis del perfil competitivo

La matriz del perfil competitivo permite identificar las fortalezas y debilidades de
los principales competidores de la organizacion en relacion con la posicion estratégica de
la empresa que se esta evaluando, para este caso Makao Peru y sus competidores
Orquidea y Marana. En una matriz del perfil competitivo, los factores criticos de éxito no
incluyen necesariamente datos especificos, pueden ser mas amplios y enfocarse incluso
en cuestiones internas (David, 2013).

Para elaborar la matriz del perfil competitivo de Makao Per(, se valido la
informacion con expertos, para lo cual solicitaron mantener su identidad en reserva, los
mismos que pertenecen al sector de la industria alimentaria, tanto de la produccion,

investigacion y desarrollo, asi como del area de comercializacion.
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Tabla 12
Matriz de Perfil Competitivo

MAKAO PERU ORQUIDEA MARANA

Factores criticos para el éxito Peso Calificacion Peso Ponderado Calificacion  Peso Ponderado  Calificacion  Peso Ponderado
Calidad del Producto 0.25 4 1.00 3 0.75 3 0.75
Canales de distribucion 0.10 1 0.10 4 0.40 3 0.30
Competitividad de precios 0.15 3 0.45 3 0.45 2 0.30
Relacion con los prov. Cacaoteros 0.10 3 0.30 3 0.30 3 0.30
Variedad del producto 0.10 2 0.20 2 0.20 2 0.20
[+D+i 0.15 1 0.15 2 0.30 2 0.30
Fidelizacion de clientes 0.15 1 0.15 1 0.15 1 0.15

Total 1.00 2.35 2.55 2.30

Nota: Donde 1 = debilidad mayor, 2 = debilidad menor, 3 = fortaleza menor, 4 = fortaleza mayor. Adaptado de
“Conceptos de Administracion Estratégica p.83, por David, F. 2013.

En la tabla 12 se observa que Makao Peru tiene un puntaje de 2.35 respecto al
lider del mercado que es chocolates Orquidea, que tiene un puntaje de 2.55. Las
debilidades relativas de Makao Peru estan relacionadas con el canal de distribucion ya
que no lo tiene desarrollado y la competencia lo tiene bien estructurado. Por otro lado, la
fidelizacion a los clientes y la investigacion, desarrollo e innovacion, son otros factores
que deben evaluarse y considerarse para la competitividad de la organizacién en la
industria. Estos resultados aportaran a la toma de decisiones considerando las fortalezas
relativas de Makao Per0, que son la calidad del producto, la competitividad del precio y la

relacién con los cacaoteros y que deberan ser sostenibles en el tiempo.
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Capitulo 3. Andlisis Interno

3.1 Descripcion de las actividades de la cadena de valor de la empresa:

Michael Porter en su libro Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior
Performance; sefiala que la Cadena de Valor es una herramienta que permite describir
las actividades de una organizacién para realizar un analisis interno. (Conexionesan,
ESAN, 2018).

Finanzas y Legal : Estas areas son tercerizadas
Recursos Humanos: No cuenta con un area de recursos humanos. No tienen manual de funciones, los roles no
estan delimitados y genera un traslape o duplicidad de funciones.

Logisticade
entrada

Operaciones

Logistica de salida

Marketing y Ventas

Atencion al cliente

Solicitud a
proveedores de
granos de cacao.

Obtencién del cacao
fresco:

_Desprendmiento y

Distribucién directa a
clientes.

Los productos finales
son enviados desde

Venta de productos
en tienda propia.

Venta de productos

Atencion de las
solicitudes de
reclamos

descocado. en ferias.

la regién San Martin
a Lima usando
transporte terrestre o
aéreo cada 15 d.

Generacion de
ordenes de compra.

Compra directa
(canal moderno y/o
proveedores) de
otros ingredientes

Identificar
preferencias del
publico objetivo.

_Fermentacién (9 d.)

_Secado(5 d.)

Luego de este proceso
inicial podra mezclarse con
el grano seco.

Obtencién del cacao
seco:

Limpieza y seleccion del
cacao fresco o seco.
Tostado

INEROR<R A

Enfriamiento, limpieza de
impurezas y
desprendimiento de la
cascarilla.

Descascarillado
Conchado
Temperado

Pesado y tableteado
Desmoldado

Empaque primario

Etiquetado

Figura 18. Cadena de Valor de la Empresa Makao Peru
Obtenida de entrevista a profundidad a Arturo Urrelo.

3.1.1 Actividades primarias
e Logistica Interna:

En esta primera fase, Makao Peru solicita a sus proveedores granos de
cacao de la calidad “Fino de aroma y sabor” (MINAGRI, 2016). Ademas de los granos de
cacao, la empresa se abastece de: manteca de cacao, azlcar, panela, frutos, semillas y
otras oleaginosas, asi como de los demas insumos que puedan ser necesarios para la

produccién del chocolate.
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e Produccioén:

La produccién es la actividad mas importante en la cadena de valor de la

empresa. (Ver Anexo V). La planta de produccion tiene el certificado de Buenas Practicas

de Manufactura (BPM) y estan buscando obtener la certificacion Analisis de Peligros y

Puntos Criticos de Control (APPCC o HACCP por sus siglas en inglés).

Produccion y logistica

I

Ventas/Mktg

” Adml/Finanzas

Si

Figura 19. Flujograma del Proceso de Produccién y comercializacion de Makao.
Recuperado de entrevista realizada al Gerente General de Makao Peru Arturo Urrelo G. (ver Anexo V).
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¢ Marketing/ventas:

El Gerente comercial se encarga del area de Marketing/Ventas y es quien
evalla y analiza la satisfaccion de los clientes a través de encuestas, también realiza
acciones de sondeo para identificar los gustos y preferencias del publico objetivo y
analizar las tendencias del mercado.

Otras acciones que realiza marketing con la finalidad de posicionar la
marca Makao Per0, es usar la pagina web y las redes sociales, especialmente Instagram,
donde se ofrece el servicio de post venta y se mantiene contacto con los clientes para
resolver cualquier duda o consulta que puedan tener.

Las ventas se realizan a través de distribuidores que pueden abastecer a las
tiendas especializadas especialmente en Lima, para las regiones de San Matrtin,
Ayacucho y Arequipa las ventas son directas.

El personal de ventas participa activamente en ferias de productos
organicos y del cuidado de la salud para captar clientes y dar a conocer la marca Makao
Perd mediante material impreso de marketing donde se informa de los beneficios y
cualidades del producto.

e Logistica Externa:

En la cadena de abastecimiento, una de las actividades claves es la
capacitacion a los cacaoteros en temas relacionados al manejo integrado del cultivo de
cacao, en la cosecha y especialmente en el tratamiento de los granos en la post-cosecha
para la obtencion de un grano con las caracteristicas fisico-quimicas requeridas por
Makao Pera.

Respecto a la distribucion, en Lima se encuentra la Gerencia Comercial,
gque esté encargada de la distribucién de los productos en la capital donde se encuentran
los principales clientes, los productos finales son enviados desde la regidén San Martin a
Lima usando transporte terrestre o aéreo.

e Servicio Postventa:

La empresa considera que este servicio es muy importante en la cadena
de valor, ya que la mayoria de las microempresas no se concentran en este aspecto, lo
que se convierte en una oportunidad para Makao Peru.

En Makao Per( un colaborador es el encargado de llamar, atender las
solicitudes/reclamos, generar las 6rdenes de compra/requerimientos y suministrar a los
clientes el/los productos requeridos dentro de los tiempos correspondientes. Los
reclamos realizados por los clientes son analizados para obtener una retroalimentacion y

mejorar la calidad del servicio y del producto de Makao Pera.

60



3.1.2 Actividades de Apoyo
¢ Infraestructura de la empresa.

La planta de produccidn esta ubicada estratégicamente en la zona de
cultivo del mejor cacao del pais. Cumpliendo con los lineamientos de Buenas Practicas
de Manufactura y certificaciones de seguridad.

e Aprovisionamiento.

En esta &rea se mantiene un stock minimo de materia prima e insumos
para responder ante cualquier requerimiento del area comercial.

En Makao Peru la cadena de valor analizada determina que parte de su ventaja
competitiva esté en la logistica externa, especificamente en la capacitacion post-cosecha
a los cacaoteros, lo que permite obtener un grano con caracteristicas especificas que le

brindan al producto final la calidad distintiva.

3.2 Indicadores de cada una de las actividades de la cadena de valor

Tabla 13
Analisis de cada una de las actividades de la cadena de valor de Makao Peru.
PROCESOS INDICADOR DESCRIPCION
Actividades primarias
Cantidad de cacao Pesar y validar el estado de cacao, determinar mermas
Cantidad de manteca de cacao Pesar y validar el estado de manteca de cacao, dterminar mermas
Cantidad de edulcorante Pesar y validar el estado del edulcorante (panela o azucar), estimar mermas
e Pesar y validar el estado del producto elegido (fruta, oleaginosa, nibs)
Logistica interior (de . . .
entrada) Cantidad del producto segun sabor estimar mermas
Cantidad de rollos de laminados Contabilizar unidades verificar calidad de producto (medir desempefio de
proveedor
Cantidad de envases Contabilizar unidades verificar calidad de producto (medir desempefio de
proveedor
Cantidad de chocolates producidos segdn Produccion deacuerdo a programacion de produccion
variedad
Operaciones Merma de productos Total de unidades respecto a unidades estimadas de produccion
Calcular la rotacién de inventarios Evaluar rotacién de inventarios por categoria de articulos.(Inv. Promedio =
Invent.inicial+inventario final /2
s . Cantidad unidades empaquetadas Verificar la calidad y el estado de las unidades empaquetadas
Logistica exterior (de ) - ) )
salida) Cantidad de ordenes de compra Verificar tiempo de llegada, pedido completo y/o el requerido
Distribucion de productos puntos de venta Verificar tiempo de llegada, pedido completo y/o el requerido
Identificacion de oportunidades Andlis de mercado, gustos y preferencias
. Desarrollo y disefio de productos +D+i Que satisfagan carencias o necesidades identificadas
Mercadotecnia y -
Publicidad
ventas .
Redes sociales
Puntos de ventas
Unidades devueltas Numero de unidades devueltas respecto al nimero del total de unidades
Servicio de post venta entregadas
Cantidad de reclamos registrados Numero de reclamos resueltos respecto al nimero del total de reclamos

Nota: Adaptado de “Conceptos de Administracion Estratégica p.120, por
David, F. 2013.
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3.3 Benchmarking y comparacién con los lideres de la industria

El Benchmarking es una herramienta que permite recopilar indicadores claves de las empresas lideres, con el fin de analizar y

comparar de manera continua y sistematica las mejores practicas, para obtener informacién y permita desarrollar acciones de mejoras en la

organizacion.

Tabla 14

Benchmarking
Factores Claves de Exito y
Actividades de la Cadena de Actividades Makao Perd S.A.C. Actividades Orquidea
Valor

Actividades Marana

Publicidad (Mercadotecnia y

Ferias artesanales
Ventas)

Venta de productos en tienda propia (Tarapoto)

Recomendaciones boca a boca Venta a través de las redes sociales, Facebook, Instagram. Venta a través de las redes sociales, Facebook, Instagram.

Competitividad de precios Presentacion 70% cacao en tabletas de 70gr. Presentacion 72% cacao en tableta de 90gr. 5/.16.80
(Mercadotecnia y Ventas) ~ $/-13.00 en Lima y S/. 9.00 en Tarapoto

Presentacion 70% cacac en tabletas de 70gr. S/.19.90

Reconocimiento de la marca Marca conocina Marca conocina )
(Mercadotecnia y Ventas) Marca poco conocida Instagram con alto trafico de seguidores (4225) Instagram con alto trafico de seguidores (3931)
Promociones (Mercadotecnia y Ninguna Promociones en fechas simbdlicas Promociones en fechas simbdlicas
Ventas) Campafias promocionales Campafias promocionales

Makao Perd cuenta con 10 variedades de productos a
base de chocolate con aji charapita, ajonjoli, coco,
nibs, pecana, guinua, cacao, bitter, aguaymanto.

Variedad de Productos
(Operaciones)

Produccién 2018 60 toneladas
hitps://agraria.pe/noticias/chocolates-orguidea-proyecta-
incrementar-su-produccion-en-ma-19426

Capacidad de produccion
(Operaciones)

Lima: Wong (Tiendas en Lima); Tottus(Tiendas en Lima).
Tiendas Oxxo Peru.

Utiliza dos canales de distribucion directos: Tienda en
la misma fabrica en Tarapoto y requerimientos por
teléfono "Delivery”

Canales de distribucién
(Operaciones)

Lima: Larcomar{Miraflores); Wong (Tiendas en Lima):El
cacaotal{Barranco);La Sanahoria(San Isidro,Barranco,Surco); Flora y
Fauna(Miraflores).La Bodega Organica{La Molina).Mara
Biomarket(Miraflores); Dédalo(Barranco); Eco Tienda Natural{Miraflores);
Comma(San Isidro)Aranda(Miraflores). Peru Gift & Graft (Miraflores); La
Esquina (Villa Encantada); Museo Larco(Pueblo Libre); Imagen Casa (San
Isidro); Portico(Barranco); Osso el Restaurante(La Molina); Samaca
Organico/Artesanal(Miraflores); Pick a Deli(Miraflores); Doble Tree -
hotel(Miraflores); La Organika(Miraflores). Thika Thani Market(Miraflores);
Hotel B(Barranco),; Cate Tasting Room(Miraflores). Farmacia Rooseveli(San
Isidro); Osso el Restaurante(San Isidro); juntoz Tu Mall(Delivery). Colonia &
Co.(Barranco)

Provincias: | Greens(Cusco). La Rabona Peruvian(Cusco); El Ekeko
(Arequipa). Hotel La Hacienda Bahia Paracas(Paracas, Pisco). Doble Tree -
hotel(Paracas. Pisco), Organica Bio Bodega(La Libertad Trujillo). Atog
(Cusco)

Exterior: Kuntur(ltalia), Bean to Bar(Bélgica).Cocoa
Runners(U.K.).Chocolate Covered(San Francisco USA). Bar & Cocoa(South
Carolina). Tomoé Saveur(Japdn).Shoko(Francia).Bon Select (Estados
Unidos). Chocosphere(Estados Unidos).

Comercio electronico https://www.facebook.com/makao.peru/ http://www.orguideaperu.com/
(Desarrolio de tecnologia) http://instagram.chocolateorquideaperu.com/

http://www.marana.com.pe
http://instagram.marana chocolate.com/
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3.4

y evalla, tanto las fortalezas como las debilidades méas importantes identificadas en las

areas funcionales de una organizacion y como se relacionan entre estas. (David, 2013).

Matriz de Evaluacion de los Factores Internos (MEFI)

Tabla 15
Matriz EFI
Factores internos clave Important_:!a Clasmcac_:l'on Valor
Ponderaciéon  Evaluacion
Fortalezas
F1 Ubicacion cercana a los cacaoteros 7% 3 0.21
F2  Produccion con cacao de alta calidad 5% 4 0.20
F3  Alianza con los proveedores cacaoteros 8% 3 0.24
F4 Desarrollo de tecnologia propia 11% 3 0.33
F5 Control de calidad de los granos 10% 4 0.40
F6 Competencias técnicas 10% 4 0.40
F7  Accionistas profesionales de la Ind. Alimentaria 5% 3 0.15
Subtotal Fortalezas 1.93
Debilidades
D1 Gerencia General centraliza todas las funciones 4% 1 0.04
D2  Alta rotacion del personal de planta 5% 2 0.10
D3  Falta de solidez financiera 7% 2 0.14
D4  Clima organizacional afectado por relaciones 3% 2 0.06
interpersonales - Empresa familiar
D5 Poco analisis de la competencia 6% 2 0.12
D6 Marca poco conocida 8% 2 0.16
D7 No cuenta con Certificacién HACCP 5% 2 0.10
D8 Pocos canales de distribucion 6% 1 0.06
Subtotal Debilidades 0.78
Total 100% 2.71

La Matriz de evaluacién de los factores internos, es una herramienta que sintetiza

Nota: El resultado minimo posible es 1y el maximo es de 4. De acuerdo al andlisis el promedio ponderado es

de 2,71

presente investigacion a través de la recoleccion de informacion de fuente internay la

obtencion de la ponderacion de cada factor y clasificacion de la evaluacion se realiza

segun David (2013).

El resultado del analisis de la matriz de evaluacion de factores internos (EFI) da como

resultado una puntuacion ponderada 2,71. Dicha puntuacién sera evaluada en la matriz

de factores internos y externos.

Los factores internos presentados en la Tabla 16 han sido identificados para la
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3.5 Analisis de recursos y capacidades (Matriz VRIO)

Jay B. Barney desarroll6 cuatro caracteristicas para analizar los recursos internos
(humanos, financieros, materiales y no materiales - informacién de conocimiento, cultura,
etc.-) y capacidades que pueden hacer mas competitivas a las empresas y que se le
conoce como la Matriz VRIO (Valor, Raro, Inimitable y No Sustituible). Aquellos recursos
que cumplan los 4 atributos: deben ser valiosos, raro, inimitable seran los que mas
aporten a la mision de la empresa. Al evaluar los recursos internos y capacidades se
determinara cuales son vitales y aquellos que pueden ser prescindibles para determinar

la ventaja competitiva de la empresa y que sea sostenible en el largo tiempo.

Tabla 16
Matriz VRIO
IMPLICANCIA
RECURSOS VALOR RARO IMITABLE ORGANIZACION COMPETITIVA
Ubicacion Sl Sl Sl Sl Sostenible
Integracién hacia atras sl sl sl s Sostenible/Temporal
Tecnologia propia de produccién Sl Sl NO sl Sostenible
Es.trlcto con’trr..al caracteristicas 3l 3l NO 3l Sostenible
fisicas y quimicas de los granos
F:omp.etem:las técnicas de los 3l 3l NO 3l Sostenible
ingenieros
Expertos en Industrias Alimentarias 3l 3l NO 3l Sostenible/Temporal

(Accionistas)

3.6 Identificacion y determinacidn de las ventajas competitivas de la empresa

La ventaja competitiva hace referencia a la caracteristica distintiva y exclusiva
gue tiene una empresa en el mercado y que puede ser sostenible en el tiempo.

Para ello se ha elaborado la matriz VRIO ha permitido identificar aquellos recursos
que tienen implicancia competitiva para la empresa, para el caso de Makao Peru las
caracteristicas distintivas, exclusivas y ademas sostenibles son la ubicacion, la tecnologia
propia de produccion, el estricto control de las caracteristicas fisicas y quimicas de los
granos y las competencias técnicas de los ingenieros.

En relacion con la ubicacién, al estar la fabrica cerca de los productores de cacao
le permite establecer y mantener la calidad del grano de acuerdo con los requerimientos
de produccion, ademas le facilita la capacitacién permanente de los cacaoteros en temas
de cosecha y post cosecha. Esto redunda en las caracteristicas fisicas y quimicas de los
granos que van a ponerse de manifiesto y acrecentarse con la tecnologia desarrollada
por los ingenieros de industrias alimentarias que, ademas, son los accionistas de la

empresa.
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Capitulo 4. Objetivos y estrategias
4.1. Planteamiento de los Objetivos estratégicos

Con la informacion obtenida tanto de fuentes primarias como secundarias y del
analisis realizado en los capitulos anteriores, se plantearan los objetivos estratégicos que
permitan alcanzar la visién de la empresa, para ello se establecen las estrategias

respectivas acompafiadas con las iniciativas que deberan estar alineadas a los mismos.

Para que la redaccion de los objetivos se aplicara el método SMART creado por
George T. Doran, que incluye una serie de recomendaciones que facilitaran focalizar las
metas, concretarlas en acciones realizables y hacerles seguimiento. El acronimo SMART
por sus siglas en inglés significa que el objetivo es especifico, medible, alcanzable,

realista y en un tiempo determinado (Universidad del Desarrollo, 2018).

4.1.1. Objetivos estratégicos

Objetivos estratégicos — Makao Peru

1. Consolidar para finales del afio 2024 la situacién econémica - financiera de Makao
Peru alcanzando una rentabilidad del 40%

2. Incrementar para el afio 2024 el volumen de ventas en unidades monetarias en
170% respecto del afio 2021

3. Proyectar para el 2024 la internacionalizacion del producto a dos paises de la

Union Europea

4.1.2. Andlisis de los objetivos estratégicos
Con el fin de alcanzar los objetivos estratégicos se ha identificado las debilidades
gue deberan ser solucionadas para la obtencion de estos, de igual manera las fortalezas

gue daran el soporte para el logro de dichos objetivos.

En el analisis del objetivo estratégico 1, obtener el financiamiento para el capital
del trabajo en el primer trimestre del 2021 a través de un préstamo bancario, permitira
apalancar las operaciones iniciales de la organizacion. A su vez, lograr en el periodo
2021 — 2023 una utilidad promedio anual del 13% e invertir las mismas en certificado de
depdsito a plazo fijo a una tasa preferencial, generara un mayor rendimiento, superior al
de la inflacién y que brindara el colchén financiero para lograr la solidez de la
organizacion y afrontar cualquier contingencia y asegurar la inversién en el mediano y

largo plazo.
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Para el objetivo estratégico 2, es necesario trabajar de manera arménica y

sinérgica con los productores cacaoteros a nivel cuantitativo y cualitativo, asegurando el

abastecimiento de la materia prima en calidad y cantidad para el incremento gradual de

los volimenes de ventas y asi poder implementar las diversas campafias anuales que se

desarrollaran en la cadena de distribucién y en el mercado objetivo, lo que permitira

ampliar la cobertura geografica y lograr el desarrollo de mercado.

En el objetivo estratégico 3, que establece la proyeccion de la internacionalizacién

del producto a 2 paises de la Union Europea, implica capacitar de manera permanente a

los colaboradores de la organizacion y orientar los esfuerzos de manera efectiva para

lograr la certificacibn Marcado CE, lo que permitira ingresar a dicho mercado con una

oferta adaptada.

En las tablas 17 y 18 se relacionan los objetivos estratégicos con las debilidades y

fortalezas, respectivamente, identificadas en la organizacion.

Tabla 17
Objetivos estratégicos y debilidades relacionadas

Objetivos

Debilidades relacionadas

1. Consolidar para finales del afio 2024 la
situacion econdémica - financiera de Makao
Peru alcanzando una rentabilidad del 40%

— Falta de solidez financiera

— Gerencia General centraliza todas las
funciones

— Marca poco conocida

— Pocos canales de distribucion

2. Incrementar para el afio 2024 el volumen
de ventas en unidades monetarias en un
170% respecto del afio 2021

— Gerencia General centraliza todas las
funciones

— Alta rotacion personal de planta

— Clima organizacional afectado por relaciones
interpersonales — empresa familiar

— Poco anélisis de la competencia

— Marca poco conocida

— No cuenta con certificacion HACCP

— Pocos canales de distribucién

3. Proyectar para el 2024 la
Internacionalizacién del producto a 2
paises de la Unién Europea

— Alta rotacién del personal de planta

— Poco analisis de la competencia

— Clima organizacional afectado por relaciones
interpersonales — empresa familiar

— No cuenta con certificacion HACCP
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Tabla 18
Objetivos estratégicos y fortalezas relacionadas
Objetivos Fortalezas relacionadas

1. Consolidar para finales del afio 2024 la —  Ubicacién cercana a los cacaoteros

—  Produccién con cacao de alta calidad

— Alianza con los proveedores cacaoteros

Pera alcanzando una rentabilidad del 40% —  Control de calidad de los granos

— Competencias técnicas

— Accionistas profesionales de la Ind. Alimentaria

2. Incrementar para el afio 2024 el volumen de — Ubicacion cercana a los cacaoteros

—  Produccién con cacao de alta calidad

— Alianza con los proveedores cacaoteros

respecto del afio 2021 - Desarrollo tecnologfa propia

—  Control de calidad de granos

— Competencias técnicas

— Accionistas profesionales de la Industria
Alimentaria

3. Proyectar para el 2024 la Internacionalizacién —  Ubicacién cercana a los cacaoteros

—  Produccion con cacao de alta calidad

— Alianza con los proveedores cacaoteros

— Desarrollo tecnologia propia

—  Control de calidad de granos

— Competencias técnicas

— Accionistas profesionales de la Industria
Alimentaria

situacion econoémica - financiera de Makao

ventas en unidades monetarias en un 170%

del producto a 2 paises de la Uni6n Europea

4.2. Disefio y formulacion de las estrategias

Este proceso implica las fases del diagnéstico, el disefio, la formulacién y la
seleccion de las estrategias, que ayudaran a los directivos de las organizaciones, en este
caso de la empresa Makao Peru, en el proceso de toma de decisiones y para lo cual se

ha desarrollado el siguiente andlisis. (Zacarias, 2014)

4.2.1. Modelo Océano Azul

El Océano Azul como herramienta fue creada por W. Chan Kim y Renée
Mauborgne, donde la competencia no tiene ninguna importancia y lo que busca es
encontrar el cdmo desarrollar un nuevo mercado. La competencia es definida por los
autores como el “Océano rojo” porque son conocidas las estructuras del mercado en
donde las organizaciones pelean por una demanda ya existente originando
consecuencias como caida de precios o la sobrecarga en los mercados. El “Océano azul”
busca por el contrario crear en el mercado nuevos espacios para construir nuevas
demandas y como consecuencia un crecimiento sostenible; en una estructura del

mercado que todavia esta por decidirse (Mauborgne, 2015).
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4.2.1.1. Lienzo de la estrategia actual de la empresa
Para el caso de Makao Peru, se ha analizado los factores claves de éxito de la
Matriz del Perfil Competitivo (MPC) (ver Tabla 12) y que segin Chan y Mauborgne (2015)
captura la situacion actual de la empresa y en lo que esta invirtiendo. Los autores sefialan
que debe valorarse cada variable competitiva en una escala del 1 al 10, siendo 1 una
valoraciéon minima y 10 la maxima valoracién. En la tabla 19 se observa en el gje
horizontal la variedad de atributos y en el eje vertical el nivel de la oferta de dichas

variables en la que el sector compite e invierte.

Tabla 19
Lienzo situacién actual de Makao PerU

Makao Peru
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La empresa Makao Perd, mantiene una alta puntuacion en calidad de producto,
competitividad de los precios, relaciéon con los proveedores, lo que significa que esta
haciendo inversion y que pueden afectar positivamente en la empresa, sin embargo,
obtiene una puntuacién baja en canales de distribucién, [+D+i, variedad de productos y
fidelizacion de clientes, lo que puede afectar la actividades comerciales y la
competitividad de la organizacién y debe tomarse en cuenta para ofrecer un producto

superior.

4.2.1.2. Lienzo de la estrategia de la industria
Para este caso se ha considerado el analisis de la competencia, chocolates
Orquidea y Marana y que han sido designados como Chocolate Premium, empresas mas
grandes que Makao Peru. De igual manera la puntuacién ha sido de 1 a 10 sobre cada

variable siendo 1 la valoracién minima y 10 la maxima (ver Tabla 20)
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Tabla 20
Lienzo Chocolates Premium - Competencia

Chocolate Premium
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En la tabla 20 se observa que la competencia esta invirtiendo en calidad de
producto, en canales de distribucion que le permiten tener una mayor cobertura
geografica, en presentar una variedad de productos al consumidor con competitividad de
precios, variables que podrian permitir una mayor participacion en un mercado creciente.
De igual manera se observa que la fidelizacion de clientes tiene una puntuacion media al
igual que I+D+i, lo que probablemente significa que hay poca inversion en estas variables

en el sector.

En la tabla 21 se aprecia una comparacién de Makao Peru con la competencia 'y
se observa que hay similar puntuacioén en calidad de producto, competitividad de precios,
relacién con cacaoteros, aunque para Makao PerU esta le es favorable y una menor
puntuacién para |1+D+i y en fidelizacién de clientes, sin embargo, estas son favorables

para la competencia donde esta haciendo mayor inversion.

69



Tabla 21
Lienzo actual de Makao Pert y Chocolate Premium
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4.2.1.3. Matriz eliminar, reducir, incrementar, crear (ERIC)

La Matriz ERIC (eliminar, reducir, incrementar crear) es una técnica del océano
azul, que favorece la creacién de una curva de valor y diseiia las estrategias para
diferenciarse de la competencia. En la matriz eliminar y reducir hace referencia a la
evaluacion que debe hacer la organizacion sobre un exceso de atributos y/o de servicios
que se ofrecen en algunos casos por imitar a la competencia. Para el caso de
incrementar y crear busca aumentar el valor del producto, brindando aquello que busca el
mercado que pueden ser nuevas experiencias y en consecuencia crear demanda. (ver
Tabla 22)

Tabla 22
Matriz ERIC
ELMINAR INCREMENTAR
Canales de distribucion
+D+i
Fidelizacion de clientes
REDUCIR CREAR

Variedad de productos - Desarrollo de productos

Para el caso de Makao Peru y al analisis de la situacién actual se observa que no es
preciso eliminar ni reducir variables, pues no son aplicables ya que la puntuacion en

algunas de ellas es baja en comparacién a la competencia y puede generar espacios
nuevos en la demanda reconstruyendo los limites del mercado. Sin embargo, debe

invertir para incrementar los canales de distribucion y especialmente en I1+D+i, para crear
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una variedad de productos con los que pueda explorar nuevas experiencias Y fidelizar al

cliente creando con este Gltimo no solo lazos comerciales sino también de tipo emocional.

4.2.1.4. Lienzo de la nueva estrategia
Del resultado obtenido en la Matriz Eliminar, Reducir, Incrementar, Crear; las
variables que ayudaran a la realizacién de las estrategias son aquellas que pertenecen a
incrementar y crear y que seran usadas para la elaboracion del lienzo del océano azul

para Makao Per0. (ver Tabla 23)

Tabla 23
Lienzo Océano Azul de Makao Peru

INCREMENTAR CREAR
9
8
7 /
6
5
a
3
2 /
1
0
Canales de +D+H Fidelizacion Variedad del
distribucién de clientes producto
=@ Nakao Perl (situacion actual) Chocolate Premium

@ Nakao Pert "Océano Azul"

En la tabla 24 se observa que aquellas variables que se deben incrementar y creatr,
considerando la puntuacion de menor a mayor oportunidad, siendo 0 la de menor

oportunidad y 10 la de mayor oportunidad.

Tabla 24
Variables ldentificadas para el Cumplimiento del Objetivo Estratégico

Factores criticos para el éxito Incrementar Crear
Canales de distribucion 5

+D+i 7

Fidelizacion de clientes 6

Variedad de productos - Desarrollo de productos 8

Como se observa no se ha considerado eliminar, ni reducir pues no aplican para
el cumplimiento de los objetivos. Se considera incrementar los canales de distribucion ya
que la empresa actualmente tiene pocos canales de distribucion, su cobertura geogréfica

es baja, lo que no aporta al desarrollo del mercado. De igual manera se observa que
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debe incrementar 1+D+i ya que en la industria nacional el crecimiento y la posibilidad de
aumentar el consumo per cépita, exige el desarrollo de nuevos productos que satisfagan
al consumidor y en las aspiraciones de llegar al mercado europeo, especialmente
conocido por la innovacion en estos productos, la oferta debe ser igual o superar a lo ya
existente en el mercado, lo que lleva a crear nuevas variedades para el logro de estos

objetivos.

4.2.2. Matrices de formulacion de estrategias

En las matrices de formulacion estratégica se considera el analisis de la Matriz de
Fortalezas-oportunidades-debilidades-amenazas (FODA cruzada), Posicion Estratégica y
Evaluacién de la Acciéon (PEYEA), Matriz Interna y Externa, Matriz Boston Consulting
Group (BCG) y Matriz de la Gran Estrategia, las cuales ayudaran a seleccionar las
estrategias mas adecuada para la organizacion. Segun David (2013), es importante tomar
en cuenta no solo estas herramientas analiticas, sino a los estrategas mismos pues son

los responsables de las decisiones estratégicas.

4.2.2.1. Matriz FODA cruzado
La matriz FODA es una herramienta de las fortalezas, oportunidades, debilidades
y amenazas de la empresa que permite desarrollar cuatro tipos de estrategias FO, DO,
FA, DA. La estrategia FO utiliza las estrategias internas de la empresa para aprovechar
las oportunidades del entorno, como tomando ventajas de las tendencias; Las estrategias
FA o DA seran aplicadas por lo general para colocarse en una situacion tal que le permita
a la organizacién aplicar la estrategia FO. Las estrategias DO buscan superar aquellas

debilidades internas aprovechando las oportunidades.
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Tabla 25
Matriz FODA cruzado

FORTALEZAS DEBILIDADES
F1 Ubicacidn cercana a los cacaoteros D1 Gerencia General centraliza todas las funciones
F2 Produccién con cacao de alta calidad D2 Alta rotacidn del personal de planta
F3 Alianza con los proveedores cacaoteros D3 Falta de solidez financiera
Cli izacional afectad laci
£ Desarrollo de tecnologia propia D4 ( ima organizacional afectado ?9r relaciones
interpersonales - Empresa familiar
F5 Control de calidad de los granos D5 Poco andlisis de la competencia
F6 Competencias técnicas D6 Marca poco conocida
£7 Accionistas profesionales de la Ind. D7 No cuenta con Certificacion HACCP
Alimentaria —
D8 Pocos canales de distribucion
OPORTUNIDADES ESTRATEGIA FO ESTRATEGIA DO
01 Aumento de comercializacién de producto en RS F1,F2,02 E1- Desarrollo de mercado nacional D1,D2,04,04 E6- Elaborar MOF
M f i | de chocolat , . . ) ) .
02 ayorpre eren.aa por €l constimo de chocolate F2,F5,03,04 E2- Desarrollo del mercado internacional D3,01,02,04 E7- Integracidn hacia atras - Entidad financiera
con alto contenido de cacao
R imi int i | del h late F1,F3,F4,F6,F7
03 econocimiento internacional del cacao y chocolate F1,F3,F4,F6,F7, E3- Desarrollo de producto - Innovacién D6,02 E8- Desarrollo de Marca
peruano 05
o4 Aur.n'ento del cons.umo p.er capita de chocolate en la E4- Penetracion del mercado - promocion de 07,03,04 E9- Funcional - Calidad - Certificacion
region vs. per capita nacional F2,F5,F6,02,04 ventas
05 Mayor concentracién de microclimas en el pais F2,01,03 E5- Penetracion del mercado - Comunicacion D8,01 E10- Integracion hacia adelante
AMENAZAS ESTRATEGIA FA ESTRATEGIA DA
E16- P i0 M -D Il
Al Existencia de més de 150 marcas de chocolate F6,F7,A2 E11- Funcional - Calidad D5,D6,A1 " 6- Penetracion de Mercado - Desarrollo de
arca
A2  Exigencias de Certificacion HACCP F1,F3,A3 E12- Funcional - Calidad D7,A2 E17- Funcional - Calidad
N bre limites d taminant I , . .
A3 orm.:as sobre |rr'1| es g€ contaminantes como e E13- Diferenciacién de producto D1,A4 E18- Descentralizar y delegar funciones
Cadmio, Ocratoxina y Plomo F2,F4,F6,F7,A1
A4 Cambios constantes en innovacidn y tecnologia F6,F7,A5 E14- Desarrollo de productos D2,A4 E19- Enfoque - Retener talento
. , E15- Integracion hacia atrds-Prestamo
A5 Etiquetado con octagonos F2,F5,F7,A4

Bancario
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4.2.2.2. Matriz PEYEA

La matriz de la Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accion fue elaborada por

Dickel en 1984 y sirve para determinar cudl es la adecuada postura estratégica que

debe tomar una organizacion o sus unidades estratégicas de negocio. En el eje X de la

matriz esta la fortaleza de la industria y la ventaja competitiva, y en el eje Y la fortaleza

financiera y la ventaja competitiva, los cuales se combinan y se asocian con una postura

estratégica basica: conservadora, agresiva, competitiva y defensiva. (D" Alessio, 2014)

Tabla 26

Calificacion de los factores determinantes de la Fortaleza Financiera (FF
Retorno de la inversién Bajo 0 [1/2]3 Alto
Apalancamiento Desbalanceado 0 |1(2]3 Balanceado
Liquidez Desbalanceado 0 |1(2]3 Sdlida
Riesgo involucrado en el Alto o 111213 Bajo
negocio
Rotacion de inventarios Lento 0 |112]3 Rapido
Economias de escala y de Bajas 0o |1121]3 Altas
experiencia
Promedio = 1.43

Nota: Tomado de “Planeamiento Estratégico Razonado” p. 108-109 por D"Alessio, F. 2014.

Tabla 27

Calificacion de los factores determinantes de la Estabilidad del Ambiente (EA)
Cambios tecnoldgicos Muchos 0|12 |3|4]|5 Pocos
Tasa de inflacién Alta 0|1|2|3|4]|5 Baja
Variabilidad de la demanda Grande 0|12 |3|4]|5 Pequefia
Rango de precios de productos | amplio 0|1|2|3|4]5 Estrecho
competitivos
Barreras de entrada al Pocas ol1l2131a]s Muchas
mercado
Rivalidad/presion competitiva | Alta 0|1|2|3|4)|5 Baja
Elasticidad de precios de la Elastica 0|1]2|3|4]|5 Inelastica
demanda
Presion de los productos Alta ol1l213|4]s Baja
sustitutos
Promedio = 2.75- 6 =-3.25

Nota: Tomado de “Planeamiento Estratégico Razonado” p. 108-109 por D" Alessio, F. 2014.
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Tabla 28

Calificacion de los factores determinantes de la Fuerza de la Industria (FI)

Potencial de crecimiento Bajo 0 112|345 6 | Alto
Estabilidad financiera Baja 0 1 31415 6 | Alta
Conocimiento tecnolégico Simple 0 112|345 6 | Complejo
Utilizacion de recursos Ineficiente 0 112 | 3|4 |5 6 | Eficiente
Facilidad de entrada al mercado F&cil 0 112 (3|4 |5 6 | Dificil
Poder negociacion productores Bajo 0 112|345 6 | Alto
Promedio = 3.66

Nota: Tomado de “Planeamiento Estratégico Razonado” p. 108-109 por D" Alessio, F. 2014.

Tabla 29

Calificacion de los factores determinantes de la Ventaja Competitiva (VC)
Participacion en el mercado Pequefia 0(1|2|3|4]| 5| 6| Grande
Calidad del producto Inferior 0|1|2| 3 |4| 5 | 6 | Superior
Ciclo de vida del producto Avanzado 0|1|2| 3 |4| 5|6 | Temprano
Lealtad del consumidor Baja 01|23 |4]| 5|6 /|Ala
Conocimiento tecnolégico Bajo 0l1]2|3|4| 5|6 /|Alo
Integracion vertical Baja 0|1|2|3|4| 5|6 ]|Alta
Velocidad de introduccién de nuevos

Lenta 0|1|2| 3 |4| 5 | 6| Rapida

productos

Promedio=3.14-6=-2.86

Nota: Tomado de “Planeamiento Estratégico Razonado” p. 108-109 por D" Alessio, F. 2014.
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Tabla 30
Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accion (PEYEA)

ESTRATEGIA CONSERVADORA | ESTRATEGIA AGRESIVA

3 H
ESTRATEGIA DEFENSIVA .3.25 7 ESTRATEGIA COMPETITIVA E

-1 4 FEEE NN NN NN EEEEEEEEREEEEEEEE

Nota: Determinacion del vector:
X =3.66-2.86 =0.80
Y =1.43-3.25=-1.82

El poligono de la matriz PEYEA de Makao Pert es mas amplio en la postura
competitiva que es tipica en una industria atractiva. Lo que refuerza los resultados del
andlisis de las cinco fuerzas de Porter donde la industria del chocolate en el Per es una

industria atractiva.

En el &rea de la postura defensiva uno de los factores criticos es la
competitividad y en la industria del chocolate es altamente competitivo, ya que la
mayoria de las marcas ofrecen similares condiciones en formatos, variedad y otras

condiciones, que, si la empresa no innova puede verse obligada a retirarse del mercado.

En el area de la estrategia conservadora demuestra que la empresa no tiene
fortaleza financiera y debe desarrollar una estrategia que le permita la fortaleza
operativa y financiera en la industria. Ya que no cuenta con un soporte financiero para

hacer frente a contingencias.
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En el area de la estrategia agresiva podria favorecer la ventaja competitiva de la
empresa si tuviera una ventaja financiera, por lo tanto, el factor critico seria la entrada

de nuevos competidores y ganar participacion en el mercado.

Tanto la ventaja competitiva como la ventaja financiera son factores relativos a la
organizacioén, mientras que la estabilidad del entorno y la fortaleza de la industria son
factores relativos al sector industrial. Para el caso de Makao Peru la industria aunque
actualmente por las reglamentaciones sobre el cadmio y otros contaminantes y la
obligatoriedad del uso de lo octdgonos puede tener un atractivo neutro, le permite a la
organizacién poder contar con una ventaja competitiva en el entorno, sin embargo en
esta situacion la empresa tiene como factor critico la fortaleza financiera por lo que
deberd aumentar sus esfuerzos para adquirir recursos financieros, como los de
marketing; mejorar su linea de productos y la gestidn de las ventas y proteger sus
ventajas competitivas. El riesgo es que esta postura puede ser inestable y conducir al

fracaso.

4.2.2.3. Matriz Interna Externa (MIE)

Esta matriz desarrollada por McKinsey & Company, puede ser usada como
una matriz de portafolio donde puede graficarse las divisiones o los productos de la
organizacion. Es el resultado del puntaje ponderado tanto de la matriz EFE como de la
EFI de cada division o productos; también puede utilizarse para la organizacion o una
sola unidad de negocio. Cuenta con tres regiones cada una con estrategias diferentes;
la region 1 (celdas |, Il, y IV) cuyas estrategias son intensivas o de integracion, sugiere
crecer y construir o invertir y crecer; la region 2 (celdas I, V, y VII) que sugiere retener y
mantener con las estrategias de penetracién en el mercado y desarrollo de productos y
la region 3 (celdas VI, VIII, y IX) donde sugiere cosechar o desinvertir recursos como

parte de las estrategias defensivas. (ver Figura 20) (D"Alessio, 2014)
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MEFE

Region 1 |

Invertir intensivamente para crecer

Invertir selectivamente y construir

Invertir selectivamente y construir

Region 2 I}

Desarrollar para mejorar

Vv

Desarrollarse selectivamente para

Region 3 Vi

Cosechar o Desinvertir

mejorar
1
Vi Vi : 1X
1
Desarrollarse selectivamente ! : )
) y Cosechar ! Desinvertir
construir con sus fortalezas :
Figura 20.Regiones y celdas en la matriz IE.
Tomado de Planeamiento Estratégico.Razonado por: Fernando D Alessio, p.115 afio 2014.
Tabla 31
Matriz Interna Externa
MEFI
FUERTE PROMEDIO DEBIL
4.0 3 271 2.0 1.0
ALTO
3.00 3,00
MEDIO
2.00 2.00
AO
BAJO b % COSECHAR
1.00
4,00 3,00 2.00 1,00

En esta matriz la estrategia es defensiva ya que la empresa no esté obteniendo

los resultados suficientes y sugiere un recorte de gastos.

4.2.2.4. Matriz Boston Consulting Group (BCG)

La Matriz Boston Consulting Group (BCG) fue disefiada para ayudar a

formular estrategias. Para el caso de Makao Per0, para el presente plan de negocios no
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se pudo obtener la informacion detallada de las ventas, pues la empresa no cuenta con

dicha informacion.

4.2.2.5. Matriz de la Gran Estrategia
Esta matriz ayuda a evaluar la eleccion de una estrategia apropiada para la
organizacioén, donde se define la situacion de un negocio por el crecimiento del mercado
rapido o lento y la posicion competitiva de la empresa de ese mercado que puede ser
una posicion competitiva fuerte o débil. (D"Alessio, 2014)

Las posibilidades se definen en 4 cuadrantes:

| Posicién competitiva fuerte en un mercado con crecimiento rapido
[l Posicion competitiva débil en un mercado con crecimiento rapido
Il Posicién competitiva débil en un mercado con crecimiento lento

IV Posicion competitiva fuerte en un mercado con crecimiento lento

Crecimiento rapido del mercado

CUADRANTE Il CUADRANTE|
Desarrollo de mercados
Desarrollo del mercado Penetracion en el mercado
Penetracién en el mercado Desarrollo de productos
Desarrollo del producto Integracion vertical hacia adelante
Integracion horizontal Integracion vertical hacia atras Posicién
Posicion Desinversion Integracion horizontal com petitiva
competitiva débil Liguidacion Diversificacion concéntrica fuerte
CUADRANTE IlI CUADRANTE IV
Atrincheramiento Diversificacion concéntrica
Diversificacion concéntrica Diversificacion horizontal
Diversificacién horizontal Diversificacion conglomerada
Diversificacién conglomerada Aventura conjunta
Desinversion
Liquidacion

Crecimiento lento del mercado

Figura 21. Matriz de la Gran Estrategia

Cuadrante Il: En este cuadrante las empresas no tienen capacidad para competir
efectivamente a pesar de que la industria esta creciendo, por lo que deben determinar la
razén por la cual la aproximacion del mercado no es efectiva y como pueden hacer para
mejorar su competitividad. Las organizaciones cuando no tienen ventajas competitivas
la integracion horizontal puede ser una alternativa, en todo caso queda como ultimo
recurso considerar la desinversion, que puede generar fondos para otro negocio o la

liquidacion.
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4.3. Resumen de las estrategias formuladas

De acuerdo con las matrices FODA, PEYEA, IE y la GE se determinaron las

estrategias formuladas en la siguiente tabla. (ver Tabla 32)

Tabla 32
Resumen de las estrategias formuladas
ESTRATEGIAS FODA PEYEA IE GE TOTAL

Penetrar mercado X X X 3
Desarrollar nuevos mercados X X 2
Desarrollar productos X X 3
Integracion hacia atras X X 3
Desinversion X 1
Liquidacion X 1
Recorte de gastos X 1
Tabla 33
Estrategias alternativas

Estrategias Acciones

Estrategia Intensiva Penetrar mercado
Estrategia Intensiva Desarrollar productos
Estrategia Intensiva Desarrollar mercado

Estrategia de integracion  Integracion hacia atras

Incrementar la participacion del mercado actual
a través de las estrategias de marketing, como
mayor promocién a campafa publicitaria en
redes, aumentar canales de distribucion y
desarrollar la marca

Aumentar las ventas, mejorando los productos
actuales o desarrollando nuevos productos,
modificando los productos actuales o afiadir
una nueva caracteristica del producto

Crecer en mercados de otras areas
geograficas introduciendo los productos
actuales, expansion nacional e internacional,
nuevos canales de distribucién y acuerdos con
distribuidores

Fortalecer la relacion con los proveedores.

Nota: Adaptado de Administracion Estratégica (pag.137) por:

F. David 2013
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4.4. Seleccion de la estrategia

De la Matriz del Perfil Competitivo, el factor critico de éxito que le da la mayor
ventaja competitiva a Makao Peru es la calidad del producto, ademas, puede
considerarse otros factores importantes para el éxito de la organizacion, la
competitividad de precios y la relacién con los cacaoteros. De acuerdo con la matriz del
Océano Azul, se hall6é que para desarrollar un nuevo mercado la empresa debe apuntar
a mejorar el area de investigacion y desarrollo e innovacion (I + D + i), el marketing
estratégico y operacional, comunicar las bondades del chocolate, desarrollar una
experiencia del consumo del chocolate en el consumidor y desarrollar nuevos formatos.
Estos seran junto con el andlisis de las matrices realizadas en los puntos anteriores, los
criterios que deberéan incluirse en la seleccion de la estrategia; tanto como para la
determinacion del método de los factores estratégicos claves, como para la
determinacion y descripcién de los escenarios y la elaboracion de la matriz cuantitativa
de planeacion estratégica. Esto permitir4 seleccionar la estrategia principal y la de

contingencia.

4.4.1. Método Factores Estratégicos Claves

4.4.1.1. Criterios de seleccién

Las estrategias resultantes del andlisis de las matrices FODA, PEYEA, IE, y GE,
se reunen en la Matriz de Decision (ver Tabla 34) para determinar cuales son las
estrategias que mas se repiten. En este proceso se debe sumar las repeticiones y
aguellas que tengan el mayor numero, son las que se retendran. Estas deberan ser
estrategias alternativas especificas y no las alternas genéricas, ya que se requiere que
estén detalladas. Aquellas que se repiten 3 0 mas veces son las que se escogen y el
resto quedaran como estrategias de contingencia. igualmente es importante mencionar
que queda como atribucion de los estrategas tener la posibilidad de seleccionar también

las que se repiten 1 o 2 veces (D'Alessio, 2015).
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4.4.1.2. Matriz de seleccion o decision

Tabla 34
Matriz de seleccion o decision

ESTRATEGIAS FODA PEYEA IE GE TOTAL

g 2 1 Penetrar mercado X X X 3
P E 2 Desarrollar nuevos mercados X X 2
Zlo
|-l_-| E 3 Desarrollar productos X X X 3
-

w
= 70 4 Integracion hacia atras X X X 3
g <
[T] ﬁ 5 Desinversion X 1
Fls
E 8 6 Liquidacion X 1
w |0
w 7 Recorte de gastos X 1

Nota: Adaptado de El Proceso Estratégico: Un enfoque de Gerencia (pag.332) por:
Fernando A. D’Alessio Ipinza 2008.

En el caso de Makao Peru las estrategias que se repiten mas de 3 veces y son
las que se retendran son penetracion de mercado, desarrollar productos e integracion
hacia atras; se ha tomado la decision de incluir el desarrollo de nuevos mercados, a
pesar de tener una puntuacion de 2, ya que se considera una estrategia importante para
los logros de los objetivos estratégicos y de la visién de la organizacion. Se mantendran
como estrategias de contingencia la desinversion, la liquidacion y el recorte de gastos

(estrategias defensivas).

4.4.2. Método de Escenarios
En la planificacion estratégica, un escenario puede ser definido como un
retrato detallado y con significado de una situacion del futuro, ya que puede describir
tendencias y eventos y cdmo estos pueden evolucionar. Sin embargo, hay que
reconocer que el futuro no es exacto y mucho menos conocido dada su complejidad y

que son muchas las fuerzas que interactian y que lo conforman.

Los estrategas coinciden en que la planificaciéon no debe ser conducida
pensando en un solo escenario probable sino pensar en un grupo de escenarios o
posibilidades. Para ello estos deben ser lo suficientemente graficos, para tener la
claridad de observar los posibles problemas que se pueden presentar, identificar las
tendencias del mercado y los desafios o las oportunidades que se pueden aprovechar.
Por ello, en la creacién de escenarios hay que considerar algunas preguntas como
¢ Qué fuerzas son las que impulsan? ¢ Qué puede ser incierto?, ¢ Qué puede evitarse? y

muchas mas.
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Las organizaciones actualmente se encuentran en un momento de gran desafio
dada la incertidumbre que viven las empresas como consecuencia de la pandemia por
el nuevo coronavirus y que ha originado un movimiento en las fuerzas del mercado y en
el entorno de las empresas. Por ello si una organizacién no quiere ser sorprendida debe
analizar su entorno y predecir o intentar predecir los posibles futuros escenarios, para

poder anticiparse con planes de accion eficientes y eficaces.

Para la prediccién de los escenarios a futuro, debe tomarse en cuenta el analisis
del entorno. Para Makao Peru se tomd en cuenta la evaluacion de los factores internos
(EFI) y externos (EFE).
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4.4.2.1. Descripcion de escenarios considerados

Leer desde el futuro para saber cdmo se debe actuar en el presente, es parte del
proceso en la construccion o descripcién de los escenarios. Cuando se hace una
adecuada interpretacion de los factores de cambio se puede disefiar y alcanzar esos

futuros posibles y deseables.

Cuando se habla de la construccion de escenarios debe tomarse en cuenta (a) el
factor de cambio, que es una variable con ciertas caracteristicas dinamizadoras,
ejemplo el internet, (b) actores, que son las personas naturales o juridicas que toman
las decisiones y (c) definir el escenario de futuro, ¢,cuél es el escenario mas probable
para la empresa o la industria? estos pueden ser sin variacion o conservador, optimista

y pesimista.

Para el caso de Makao Perl las variables para el factor de cambio se obtuvieron
de la Matriz EFE, y de la Matriz EFI; que se tomaron como base para la determinacién
de los escenarios mas probables, pudiendo ser el conservador o sin variacion, el

optimista y el pesimista.

Se propusieron hipétesis para cada uno de los factores y se analizaron las
probabilidades asumiendo una serie de variables que se interrelacionan entre si,
explorando el campo de lo posible y reduciendo la incertidumbre; analizando la

influencia de las tendencias para observar la productividad de la empresa.

La recesién que vive actualmente el pais como consecuencia de la pandemia
puede mostrar un paisaje desolador a futuro. Se estima que el crecimiento del Per( para
el afio 2021 sera mejor que el de otros paises de la region, sin embargo, actualmente
muchas empresas han quebrado o se han visto obligadas a un cierre temporal de sus

operaciones.

De no desarrollar la comercializacién por el canal digital, existe la probabilidad
que el volumen de ventas disminuya y perdiéndose participacion del mercado tanto
nacional como el ingreso a mercado internacional. Como consecuencia de la
disminucién del volumen de ventas hay un mayor riesgo a disminuir el lanzamiento de

nuevos productos y de crecimiento.

Las normas restrictivas respecto a los contaminantes en el cacao pueden
dificultar las negociaciones con el mercado internacional perdiendo capacidad de
respuesta ante los cambios del entorno, lo que derivaria en una menor productividad de

la empresa. Ante un escenario desfavorable Makao Peru debera concentrar sus
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esfuerzos en desarrollar el mercado nacional y buscar alternativas de distribucién en el
canal tradicional, con la posibilidad de cambio de formatos a mas pequefios, con un alto

riesgo que la marca muera.
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Tabla 35

Variables cambiantes

Escenario sin variacion

Escenario Optimista Escenario Pesimista

Oportunidades

Aumento de comercializacion de producto en redes

Aumento del volimen de ventas, Ayudara a medir con  "Si no estas en Internet, no existes". (Bill Gates).

. Sin cambios . T ,
sociales mayor precision el ROI Disminucion del volumen de ventas.
Mayor preferencia por el consumo de chocolate con alto . . L o L

y p P Sin camhios Aumento de la participacion del mercado.. Disminucion de la participacion del mercado.
contenido de cacao
Reconocimiento internacional del cacao y chocolate . . g . . g

Sin cambios Penetracion en el mercado internacional. No exportacion.

peruano
Aumento del consumo per capita de chocolate en la , . , T ,

. . . Sin cambios Aumento del vollimen de ventas. Disminucion del volimen de ventas.
region vs. per capita nacional

g " . S Desarrollo de nuevos productos para mercado actualy . .
Mayor concentracion de microclimas en el pais Sin variacion Limitacion para el desarrollo de nuevos productos.
nuevos mercados.
Amenazas
Exigencias de Certificacion HACCP Sin variacion Politica de apertura. Politica restrictiva.
Que se demuestre que la presencia del cadmio en el
Normas sobre limites de contaminantes como el Cadmio, Sin variacion chocolate no es significativo, con lo cual dicha norma Que las normas sean mas restrictivas.
QOcratoxina y Plomo deberia ser derogada.
. . . ] L . . e Disminuye la produccion y comercializacion del

Cambios constantes en innovacion y tecnologia Sin variacion Mejora la produccion y comercializacion del chocolate.

chocolatre

Definicion de contextos |
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Tabla 36
Definicion de contextos Il

Variables cambiantes

Escenario sin variacion

Escenario Optimista Escenario Pesimista

Fortalezas
Ubicacion cercana a los cacaoteros Sin variacion Hacer investigacion, lograr transferencia tecnoldgica. Produccién menos eficiente.
Competir dentro y fuera del Per(i con marcas
Produccion con cacao de alta calidad Sin Variacion reconocidas internacionalmente, aumentar el consumo  No lleguemos a producir un chocolate de calidad.
de chocolate en el pals.
Alianza con los proveedores cacaoteros Sin Variacion Formar alianzas con los proveedores No ayuda a la formacion de alianzas
Debilidades
. . . Desahoga el volumen del trabajo pendiente, Ocasiona retrasos y sabotea el tiempo de
Gerencia General centraliza todas las funciones No avanza . . iy - . .
descentraliza las funciones productividad. Exceso de rigidez en la jerarquia.
Inestabilidad en el negocio. La alta rotacion
Estabilidad en el negocio, disminucion de costos por  incrementa costos laborales, lleva a nuevos gastos,
iy . . formacion de nuevos reclutas, personal contento e energias invertidos en formacion y tiempo dedicados
Alta rotacion del personal de planta Sin cambios S o
identificado con la organizacién incrementando los  a reclutar y formar esos nuevos colaboradores A su
niveles de produccion. vez la alta rotacion impacta directamente en los
niveles de produccion.
Clima organizacional afectado por relaciones No avanza Cultura propia, permiten mayor acceso a la Nepotismo, conflictos emocionales, organizacion
interpersonales - Empresa familiar informacion, menores procesos. poco profesional
Lograr un reconocimiento de marca como la del mejor
Marca poco conocida Sin cambios chocolate de alto porcentaje de cacao (Top of mind y Queé la marca muera
de consumo).
No cuenta con Certificacion HACCP No avanzara Tener el certificado Cierre de la planta.
o . . Contar con canales de distribucion para todo el Perd o
Pocos canales de distribucion Sin cambios P y No logre tener canales de distribucion.

el extranjero.
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Tabla 37
Definicibn de escenarios

Variables cambiantes

Escenario |
(Optimista)

Escenario Il
(Pesimista)

Oportunidades

Aumento de comercializacién de producto en
redes sociales

Aumento del voliumen de ventas, Ayudara a
medir con mayor precision el ROI

"Si no estas en Internet, no existes". (Bill
Gates). Disminucion del volumen de ventas.

Mayor preferencia por el consumo de chocolate
con alto contenido de cacao

Aumento de la participaciéon del mercado.

Disminucioén de la participaciéon del mercado.

Reconocimiento internacional del cacao y
chocolate peruano

Penetracidon en el mercado internacional.

No exportacion.

Aumento del consumo per capita de chocolate en
la regién vs. per capita nacional

Aumento del volumen de ventas.

Disminucion del volumen de ventas.

Mayor concentracién de microclimas en el pais

Desarrollo de nuevos productos para mercado
actual y nuevos mercados.

Limitacién para el desarrollo de nuevos
productos.

Amenazas

Exigencias de Certificacion HACCP

Politica de apertura.

Politica restrictiva.

Normas sobre limites de contaminantes como el
Cadmio, Ocratoxina y Plomo

Que se demuestre que la presencia del cadmio

en el chocolate no es significativo, con lo cual
dicha norma deberia ser derogada.

Que las normas sean mas restrictivas.

Cambios constantes en innovacién y tecnologia

Mejora la produccién y comercializaciéon del
chocolate.

Disminuye la produccién y comercializacién del
chocolatre

Fortalezas

Ubicacién cercana a los cacaoteros

Hacer investigacion, lograr transferencia
tecnoldgica.

Produccién menos eficiente.

Produccién con cacao de alta calidad

Competir dentro y fuera del Peri con marcas
reconocidas internacionalmente, aumentar el
consumo de chocolate en el pais.

No lleguemos a producir un chocolate de
calidad.

Alianza con los proveedores cacaoteros

Formar alianzas con los proveedores

No ayuda a la formacién de alianzas

Debilidades

Gerencia General centraliza todas las funciones

Desahoga el volumen del trabajo pendiente,
descentraliza las funciones

Ocasiona retrasos y sabotea el tiempo de
productividad. Exceso de rigidez en la jerarquia.

Alta rotacion del personal de planta

Estabilidad en el negocio, disminucién de
costos por formacion de nuevos reclutas,
personal contento e identificado con la
organizacion incrementando los niveles de
produccion.

Inestabilidad en el negocio. La alta rotacidn
incrementa costos laborales, lleva a nuevos
gastos, energias invertidos en formacién y
tiempo dedicados a reclutar y formar esos
nuevos colaboradores A su vez la alta rotacion
impacta directamente en los niveles de
produccioéon.

Clima organizacional afectado por relaciones
interpersonales - Empresa familiar

Cultura propia, permiten mayor acceso a la
informacion, menores procesos.

Nepotismo, conflictos emocionales,
organizacion poco profesional

Marca poco conocida

Lograr un reconocimiento de marca como la del
mejor chocolate de alto porcentaje de cacao
(Top of mind y de consumo).

Que la marca muera

No cuenta con Certificacion HACCP

Tener el certificado

Cierre de la planta.

Pocos canales de distribucion

Contar con canales de distribuciéon para todo el
Peru y el extranjero.

No logre tener canales de distribucion.
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Escenario | (Optimista): Como consecuencia de la cuarentena por el nuevo coronavirus,
el crecimiento del uso del canal digital para la comercializacién de productos alimentarios
marca la tendencia de quedarse como un habito, sumado a que los cambios en el estilo
de vida de las personas hacen que prefieran alimentos mas saludables, organicos o con
beneficios para la salud; Se abren oportunidades para la industria del chocolate como
para las marcas en particular. Para Makao Peru es una oportunidad no solo para penetrar
el mercado nacional y aumentar el volumen de ventas sino para desarrollar el mercado

internacional como parte de sus objetivos estratégicos.

Estos cambios en el estilo de vida hara que los consumidores sean aun mas exigentes en
la busqueda de productos de calidad con la alta probabilidad que los chocolates de bajo
contenido de cacao vayan desapareciendo del mercado sino se alinean con las nuevas
exigencias y tendencias; lo que puede ser muy bien aprovechada por Makao Peru a
través de una oferta de valor, con la promocion de estilos de vida saludable y en donde el
chocolate de alto porcentaje de cacao pueda ser consumido durante todo el afio y no solo

de manera estacional.

Cabe la posibilidad que en el futuro cercano pueda derogarse la ley de los contaminantes
del cacao ya que hay una fuerte tendencia a demostrar que, en el producto final, el
chocolate, no hay presencia de estos, lo que facilitaria la comercializacion en el mercado

internacional.

Escenario Il (Pesimista): La recesién que vive actualmente el pais como consecuencia de
la pandemia, puede mostrar un paisaje desolador a futuro. Se estima que el crecimiento
del Peru para el afio 2021 sera mejor que el de otros paises de la regién, sin embargo,
actualmente muchas empresas han quebrado o se han visto obligadas a un cierre

temporal de sus operaciones.

De no desarrollar la comercializacion por el canal digital, existe la probabilidad que el
volumen de ventas disminuya y se pierda la participacion del mercado tanto nacional
como el ingreso al mercado internacional. Como consecuencia de la disminucion del
volumen de ventas hay un mayor riesgo a disminuir el lanzamiento de nuevos productos y
de crecimiento. Las normas restrictivas respecto a los contaminantes en el cacao pueden
dificultar las negociaciones con el mercado internacional perdiendo capacidad de
respuesta ante los cambios del entorno, lo que derivaria en una menor productividad de
la empresa. Ante un escenario desfavorable Makao Peru debera concentrar sus

esfuerzos en desarrollar el mercado nacional y buscar alternativas de distribucion en el
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canal tradicional, con la posibilidad de cambio de formatos a mas pequefios, con un alto

riesgo que la marca muera.

4.4.2.2. Comparacion de estrategias con escenarios
En un escenario optimista tanto la estrategia de penetracién de mercado como la
de desarrollo de nuevos mercados se ven altamente favorecidas para Makao Peru ya
gue potenciarian las actividades de estas estrategias y se verian favorecidas las
estrategias de desarrollo de productos y de integracion hacia atras, como consecuencia
de una penetracion de mercado y aumento de volumen de ventas pueden desarrollarse
nuevos productos para satisfacer las exigencias del consumidor, de tal manera que

fortaleceria la relacién con los proveedores y el crecimiento en conjunto.

En un escenario pesimista las estrategias intensivas se veran poco favorecidas y
es muy probable que las actividades de cada una deban variar acomodandose al entorno,
el esfuerzo de la organizacién serd mayor pero realizable, sin embargo, integrarse con los

proveedores sigue siendo una estrategia de ayuda y de soporte en épocas dificiles.

Tabla 38
Impactos en las estrategias

. Escenario | Escenario Il
Estrategias o o

(Optimista) (Pesimista)

Estrategia de la Penetracion de Mercado Altamente favorable Poco favorable
Estrategia de Desarrollo de Productos Favorable Poco favorable
Estrategia de Desarrollo de nuevos Mercados Altamente favorable Poco favorable
Estrategia de Integracion hacia atras Favorable Favorable

Nota: Elaboracion propia.

4.4.3. Matriz Cuantitativa del Planeamiento Estratégico (MCPE)

La matriz cuantitativa del planeamiento estratégico (MCPE) se utiliza para
identificar cual de las estrategias alternativas viables es mas atractiva para implementar,
es decir, cual de todas las elegidas es la mejor para lograr los objetivos de la
organizacién. Esta matriz usa la informacién obtenida de las matrices FODA, PEYEA,
MEFE, MEFI.
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Tabla 39
Matriz Cuantitativa del Planeamiento Estratégico (MCPE)

Desarrollo de nuevos

Penetracion de Mercado Desarrollo de Productos Integracion hacia atras
Mercados

Oportunidades Ponderacion PA CA PA CA PA CA PA CA
Aumento Qe comercializacién de producto en 0.15 4 0.60 3 0.45 4 0.60 2 0.30
redes sociales
Mayor preferen_aa por el consumo de chocolate 0.09 4 0.36 a 0.36 a 0.36 4 0.36
con alto contenido de cacao
Reconocimiento internacional del cacao y 0.05 3 0.15 3 0.15 3 0.15 3 0.15
chocolate peruano
Aumento_tflel consumo per cap_lta de chocolate 0.05 4 0.20 4 0.20 4 0.20 3 0.15
en la regién vs. per capita nacional
Mayor concentracién de microclimas en el pais 0.04 3 0.12 3 0.12 2 0.08 3 0.12
Amenazas
Existencia de mas de 150 marcas de chocolate 0.12 3 0.36 2 0.24 2 0.24 2 0.24
Exigencias de Certificacion HACCP 0.10 4 0.40 4 0.40 4 0.40 4 0.40
Norma_ts sobre Im_\ltes de contaminantes como el 0.15 4 0.60 a 0.60 a 0.60 4 0.60
Cadmio, Ocratoxina y Plomo
Cambios constantes en innovacion y tecnologia 0.15 4 0.60 4 0.60 3 0.45 4 0.60
Etiquetado con octdgonos 0.10 4 0.40 4 0.40 2 0.20 1 0.10

1.00
Fortalezas Ponderacion
Ubicacion cercana a los cacaoteros 0.07 3 0.21 3 0.21 3 0.21 2 0.14
Produccién con cacao de alta calidad 0.05 4 0.20 4 0.20 4 0.20 4 0.20
Alianza con los proveedores cacaoteros 0.08 2 0.16 3 0.24 2 0.16 2 0.16
Desarrollo de tecnologia propia 0.11 4 0.44 3 0.33 3 0.33 2 0.22
Control de calidad de los granos 0.10 3 0.30 3 0.30 3 0.30 3 0.30
Competencias técnicas 0.10 3 0.30 3 0.30 3 0.30 3 0.30
Accionistas profesionales de la Ind. Alimentaria 0.05 1 0.05 2 0.10 1 0.05 3 0.15
Debilidades
Gerencia General centraliza todas las funciones 0.04 2 0.08 2 0.08 2 0.08 2 0.08
Alta rotacion del personal de planta 0.05 1 0.05 2 0.10 2 0.10 1 0.05
Falta de solidez financiera 0.07 4 0.28 4 0.28 4 0.28 1 0.07
pllma organizacional afectado por relaciones 0.03 2 0.06 2 0.06 2 0.06 2 0.06
interpersonales - Empresa familiar
Poco andlisis de la competencia 0.06 2 0.12 2 0.12 2 0.12 2 0.12
Marca poco conocida 0.08 4 0.32 4 0.32 4 0.32 1 0.08
No cuenta con Certificacion HACCP 0.05 3 0.15 3 0.15 3 0.15 2 0.10
Pocos canales de distribucion 0.06 4 0.24 4 0.24 4 0.24 1 0.06

1.00 6.75 6.55 6.18 5.11

Nota:
PA: Puntaje del grado de atraccion 1 = Sin atractivo, 2 = Algo atractivo, 3 = Mas 0 menos atractivo, 4 = Muy atractivo.
CA: Puntaje total del grado de atraccion.
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4.4.4. Descripcion de la estrategia seleccionada
El analisis de la MCPE determind con un puntaje total de 6.75 que la Estrategia

de Penetracion de Mercado es la estrategia mas atractiva y favorable para Makao Peru.

Tabla 40

Andlisis de la Matriz Cuantitativa del Planeamiento Estratégico (MCPE)

Estrategias CA
Estrategia de la Penetraciéon de Mercado 6.75
Estrategia de Desarrollo de Productos 6.55
Estrategia de Desarrollo de nuevos Mercados 6.18
Estrategia de Integracién hacia atras 5.11

De las estrategias intensivas, la estrategia de penetracion de mercado tiene
como objetivo mejorar la posicion competitiva de la organizacion, aumentando la
participacién de mercado. Para el caso de Makao Peru se tomaran en cuenta algunas
acciones como campafia publicitaria en redes sociales, campafia de promocién de ventas

al consumidor y el programa de desarrollo de marca.

4.4.5. Descripcion de la estrategia contingente
Para el caso de Makao Perd, las estrategias contingentes son las siguientes: (a)
desinversion, (b) liquidacion, (c) reduccién de gastos, estas estrategias son las llamadas

estrategias defensivas

La desinversion, segun David (2013) es la venta de una parte de la organizacién
o de divisién que para el desarrollo de este plan estratégico no se ha contemplado ya que
solo tiene una divisién de operaciones. La reducciéon de gastos se refiere a la
racionalizacion y disminucién de gastos administrativos dentro del desarrollo de las
operaciones en el proceso de gestion que para esta organizacion estaria dado a la
reestructuracion en el sistema de compras. La liquidacion es la venta de la empresa que

no ha se ha tomado en cuenta en la elaboracién de este documento.
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Capitulo 5. Implementacion y control

Para este capitulo se trabaja la implementacion de la estrategia, a través de la
elaboracion del mapa estratégico, determinando los objetivos especificos, los indicadores
y las metas. Ademas, se establecen las iniciativas para cada uno de los objetivos
especificos, determinando a cada uno de los responsables de cada iniciativa y finalmente
se elabora el presupuesto para cada una de las iniciativas y se determina el cronograma

de ellas.

5.1. Implementacion de la estrategia

Para la implementacion de la estrategia se contara con una serie de elementos y

herramientas de gestiébn como:

5.1.1. Mapa de la Estrategia

El mapa estratégico es una herramienta de gestion en las organizaciones que
son de suma utilidad para la direccion de la empresa bajo una proyeccion de corto,
mediano y largo plazo en crecimiento y desarrollo corporativo, ya que aporta a la
consecucion de los objetivos y la aplicacion de las estrategias. Los creadores Kaplan y
Norton (1992) sefalaron que el “BSC es un modelo de gestién que facilita a las empresas
tener una vision general, integral y armonizada de los diversos objetivos determinados
por la empresa. EI BSC se sustenta en indicadores que permiten ver de forma
panoramica, sinérgica y alineada la relacién y dependencia de los objetivos con los
planes de accién determinados. Donde a través de los indicadores establecidos se puede
monitorear, analizar y evaluar la consecucion de los objetivos como cada una de las
areas de negocio". Bajo esta idea se establece las cuatro perspectivas equilibradas del

Balanced Scorecard:

Perspectiva financiera: Bajo esta perspectiva se detalla la gestion y el proceso
de informacion financiera, donde se describe los resultados reales de la estrategia
financiera, donde se busca maximizar u otorgar el mayor valor para los accionistas de la

organizacion.

Aprendizaje y crecimiento: En esta perspectiva se describe al talento humano
dentro de la organizacién, denominado colaboradores, siendo el activo mas importante de
la organizacion, donde se enfoca los esfuerzos a mejorar el climay cultura
organizacional, asi como la importancia de la capacitacién, como eje del crecimiento y

desarrollo organizacional.
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Procesos internos: La clave en esta perspectiva es directamente

relacionada con la cadena de valor y la determinacién de los puntos criticos que sirven

para el logro de los objetivos estratégicos, propuestos en las diversas perspectivas.

Clientes y mercado: En esta parte de la perspectiva se establece

claramente la relacion del cliente, el mercado y la organizacion, donde a través de la

propuesta de valor, los clientes deben ubicar y evaluar la calidad de estas relaciones y la

empresa establecer y analizar el proceso y relaciones con el cliente.
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Figura 22. Mapa Estratégico de Makao Peru.
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5.1.2. Objetivos especificos segln el mapa de la estrategia

La determinacién de objetivos especificos enmarcados dentro de las

perspectivas de gestidon hace que se analice en bloque:

Tabla 41

Objetivos especificos segln el mapa de la estrategia

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

OBJETIVOS ESPECIFICOS BSC - PERSPECTIVAS

1.0onsolidar para finales del afio 2024
la situacion econémica - financiera de
Makao Peru alcanzando una
rentabilidad del 40%.

1. Obtener el financiamiento para capital
de trabajo en el ler trimestre del afio
2021, para mejorar la rentabilidad anual

2. Lograr en el periodo 2021 - 2023 una Financiero
utilidad promedio anual del 13%,

incrementando el ROE al 40% en

promedio para el 2024

1. Recolectar informacion con el MINAGRI
que permita obtener estudios de suelos Operaciones
ad-hoc

2. Ingresar con el producto a 3 regiones

. Clientes
del pais al 2021
2. Incrementar para el afio 2024 el 3. Incrementar en un 150% de forma Clientes
volumen de ventas en unidades gradual el volimen de unidades vendidas
monetarias en 170% respecto del afio  Para el 2024. Clientes
2021
4. Desarrollar 05 campafias anuales de )
. ) Clientes
promociones de ventas a consumidores
5. Aumentar la capacidad instalada en
36% promedio anual respecto del afio Aprendizaje
anterior
6. Obtener la Certificacion de Calidad Operacién
HACCP para el 2021 P
1. Capacitar 100% al personal de manera
constante del 2021 - 2024
Aprendizaje
2. Desarrollar el programa de Calidad en
el 2021
3. Obtener la Certificacion Internacional - Operacion
3. Proyectar para el 2024 la UE (Marcado CE) para el 2023
Internacionalizacion del productoa 2 4. Desarrollar nuevas formulas para el Cliente
paises de la Union Europea mercado de la Union Europea 2023-2024
5. Elaborar el estudio para llegar al Cliente
mercado de la UE a partir del 2024
6. Ofertar una plataforma de productos Operacion
innovadores para el 2024 -
Cliente
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5.1.3. Indicadores para cada uno de los objetivos especificos

Un indicador de gestion o KPI (Key Performance Indicator/Indicador Clave
de Desempefio) permite medir si la organizacion, las areas funcionales, los
proyectos o si los colaboradores estan logrando los objetivos y/o metas. Segun el
area organizacional en el que impactan, se agrupan estos indicadores. Para el
caso de los objetivos estratégicos estos indicadores estan relacionados por
ejemplo con margen de rentabilidad, volumen de ventas, satisfaccién del cliente,

cuota de mercado entre otros.

Tabla 42

Indicadores para cada uno de los objetivos especificos

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

OBJETIVOS ESPECIFICOS

INDICADORES

1.Consolidar para finales del afio 2024 la

situacion econdmica - financiera da
Makao Per( alcanzando una rentabilidad
del 40%.

1. Obtener el financiamiento para capital
de trabajo en el er trimestre del afio

Préstamo obtenido

2. Lograr en el periodo 2021 - 2023 una
utilidad promedio anual del 13%,
incrementando el ROE al 40% en
promedio para el 2024

Obtener tasa de interés por certificado
de depdsito por 10%

2. Incrementar para el afio 2024 &l
volumen de ventas en unidades

monetarias en 170% respecto del afio
2021

1. Recolectar informacidn con &l
MINAGRI que permita obtener estudios
de suelos ad-hoc

Informacion recolectada

2. Ingresar con el producto a 3 regiones
del pais al 2021

3 distribuidoras contratadas

3. Incrementar enun 150% de forma
gradual el voldmen de unidades
vendidas para el 2024.

1,450 unidades vendidas en promedio

47 850 unidades vendididas en
promedio al afio por distribuidora

4. Desarrollar 05 campafias anuales de
promaociones de ventas a consumidores

05 campafias a consumidores

Manual de marca

5. Aumentar la capacidad instalada en
36% promedio anual respecto del afio

MOF terminado

6. Obtener la Certificacion de Calidad
HACCP para el 2021

Certificacion HACCP

3. Proyectar para el 2024 |a
Internacionalizacion del producto a 2
paises de la Unidn Europea

1. Capacitar 100% al personal de
manera constante del 2021 - 2024

100% del personal capacitado

2. Desarrollar el programa de Calidad en
el 2021

Comité de Calidad establecido

3. Obtener la Certificacion Internacional -
UE {Marcado CE) para el 2023

Certificacion UE

4. Desarrollar nuevas férmulas para el
mercado de la Unidn Europea 2023-2024

02 productos innovados y testeados

5. Elaborar el estudio para llegar al
mercado de la UE a partir del 2024

02 paises: Alemania y Finlandia

6. Ofertar una plataforma de productos
innovadores para el 2024

02 productos innovados y testeados

Informe de Analisis de Productos
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5.1.4. Metas para cada uno de los objetivos especificos

Son indicadores de corto plazo que pueden ser cualitativos o cuantitativos,

realistas y realizables. La sumatoria de las metas permite alcanzar cada uno de

los objetivos.

Tabla 43

Metas para cada uno de los objetivos especificos

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

OBJETIVOS ESPECIFICOS

METAS

1.0onsolidar para finales del afio 2024 la
situacién econdmica - financiera de
Makao Per( alcanzando una rentabilidad
del 40%.

1. Obtener el financiamiento para capital
de trabajo en el ler trimestre del afio
2021, para mejorar la rentabilidad anual

Préstamo obtenido

2. Lograr en el periodo 2021 - 2023 una
utilidad promedio anual del 13%,
incrementando el ROE al 40% en
promedio para el 2024

Rendimiento del depésito a una tasa de
interés anual del 10%

2. Incrementar para el afio 2024 el
volumen de ventas en unidades
monetarias en 170% respecto del afio
2021

1. Recolectar informacion con el
MINAGRI que permita obtener estudios
de suelos ad-hoc

Calidad del grano de acuerdo a exigencias
nacionales e internacionales

2. Ingresar con el producto a 3 regiones
del pais al 2021

Cobertura en 3 regiones del pais

3. Incrementar en un 150% de forma
gradual el volimen de unidades
vendidas para el 2024.

Incremento promedio del 36% anual de las

Incremento promedio del 36% anual de las
unidades vendidas respecto del afio
anterior

4. Desarrollar 05 campafias anuales de
promociones de ventas a consumidores

05 por afio

Programa elaborado

5. Aumentar la capacidad instalada en
36% promedio anual respecto del afio
anterior

Difundido a todo el personal

6. Obtener la Certificacién de Calidad
HACCP para el 2021

Certificacion HACCP

3. Proyectar para el 2024 la
Internacionalizacién del producto a 2
paises de la Unién Europea

1. Capacitar 100% al personal de
manera constante del 2021 - 2024

Capacitacion al 100%

2. Desarrollar el programa de Calidad en
el 2021

Inicio de actividades del Consultor

3. Obtener la Certificacién Internacional -
UE (Marcado CE) para el 2023

Certificacion UE

4. Desarrollar nuevas férmulas para el

mercado de la Unién Europea 2023-2024

02 productos innovados

5. Elaborar el estudio para llegar al
mercado de la UE a partir del 2024

Busqueda de 02 distribuidores

6. Ofertar una plataforma de productos
innovadores para el 2024

02 productos innovados

02 paises de la UE
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5.1.5. Iniciativas para cada uno de los objetivos especificos

Las iniciativas para los objetivos especificos generalmente son indicadores

operativos y pueden estar relacionados por ejemplo con el monitoreo del proceso

o tiempo de entrega de pedidos. Son las acciones que se desarrollan para

alcanzar las metas de los objetivos especificos.

Tabla 44

Iniciativas para cada uno de los objetivos especificos

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

OBJETIVOS ESPECIFICOS

INICIATIVAS

1.0onsolidar para finales del afio 2024 la
situacion econémica - financiera de
Makao Per( alcanzando una rentabilidad
del 40%.

1. Obtener el financiamiento para capital
de trabajo en el ler trimestre del afio
2021, para mejorar la rentabilidad anual

Dinero utilizado para capital de trabajo

2. Lograr en el periodo 2021 - 2023 una
utilidad promedio anual del 13%,
incrementando el ROE al 40% en
promedio para el 2024

Construir la solidez financiera

2. Incrementar para el afio 2024 el
volumen de ventas en unidades
monetarias en 170% respecto del afio
2021

1. Recolectar informacion con el
MINAGRI que permita obtener estudios
de suelos ad-hoc

Evaluacién y monitoreo del proceso de
suelos, siembra y cultivo

2. Ingresar con el producto a 3 regiones
del pais al 2021

Incorporar las distribuidoras

3. Incrementar en un 150% de forma
gradual el volimen de unidades
vendidas para el 2024.

RRSS: Instagram, Facebook, Tik Tok

Campafias de promocién de ventas:
Descuentos, bonificaciones y
activaciones

4. Desarrollar 05 campafias anuales de
promociones de ventas a consumidores

Packs de productos por temporada

Desarrollar la Identidad de la Marca a
partir de la actual para otros mercados

5. Aumentar la capacidad instalada en
36% promedio anual respecto del afio
anterior

Contratar un Consultor

6. Obtener la Certificacion de Calidad
HACCP para el 2021

Adaptacion para la Certificacion HACCP

3. Proyectar para el 2024 la
Internacionalizacion del producto a 2
paises de la Unién Europea

1. Capacitar 100% al personal de
manera constante del 2021 - 2024

Capacitacion, Incentivos y Beneficios
para el personal

2. Desarrollar el programa de Calidad en
el 2021

Contratar un Consultor

3. Obtener la Certificacion Internacional -
UE (Marcado CE) para el 2023

Adaptacion para la Certificacion UE

4. Desarrollar nuevas formulas para el

mercado de la Unién Europea 2023-2024

Pruebas en &rea de produccion

5. Elaborar el estudio para llegar al
mercado de la UE a partir del 2024

Investigacion mercado: Business
Intelligence - Ser socio en CCL, ADEX,
SICEXetc.

6. Ofertar una plataforma de productos
innovadores para el 2024

Innovacién en el producto

Respecto a las caracteristicas, atributos,
beneficios y usos de la Marca
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5.1.6. Responsable de cada una de las iniciativas

Las iniciativas deben contar con un responsable de la ejecucion del

proyecto o las acciones y brindar la informacién de los logros obtenidos de

acuerdo a la planificacion de los mismos. Este responsable a su vez puede

considerar trabajar con colaboradores que apoyen su tarea.

Tabla 45
Responsable de cada una de las iniciativas
OBJETIVOS ESTRATEGICOS OBJETIVOS ESPECIFICOS RESPONSABLE
1. Obtener el financiamiento para capital
1.0onsolidar para finales del afio 2024 la de trabajo en gl Ler tnmestrg _del ano
L - ) ) 2021, para mejorar la rentabilidad anual
situacién econémica - financiera de )
Gerencia General

Makao Peru alcanzando una rentabilidad
del 40%.

2. Lograr en el periodo 2021 - 2023 una
utilidad promedio anual del 13%,
incrementando el ROE al 40% en
promedio para el 2024

2. Incrementar para el afio 2024 el
volumen de ventas en unidades
monetarias en 170% respecto del afio
2021

1. Recolectar informacién con el MINAGRI
que permita obtener estudios de suelos
ad-hoc

Gerencia Produccion

2. Ingresar con el producto a 3 regiones
del pais al 2021

3. Incrementar en un 150% de forma
gradual el volimen de unidades vendidas
para el 2024.

4. Desarrollar 05 campafias anuales de
promociones de ventas a consumidores

Gerencia Comercial

5. Aumentar la capacidad instalada en
36% promedio anual respecto del afio
anterior

Gerencia General y todas las Gerencias

6. Obtener la Certificacion de Calidad
HACCP para el 2021

Gerencia Produccion

3. Proyectar para el 2024 la
Internacionalizacion del producto a 2
paises de la Unién Europea

1. Capacitar 100% al personal de manera
constante del 2021 - 2024

Jefe de Personal

2. Desarrollar el programa de Calidad en
el 2021

3. Obtener la Certificacion Internacional -
UE (Marcado CE) para el 2023

Gerencia Produccién

4. Desarrollar nuevas férmulas para el
mercado de la Unién Europea 2023-2024

Gerencia Comercial y Gerencia
Produccion

5. Elaborar el estudio para llegar al
mercado de la UE a partir del 2024

Gerencia Comercial

6. Ofertar una plataforma de productos
innovadores para el 2024

Gerencia Comercial y Gerencia
Produccion

Gerencia Comercial
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5.1.7. Presupuesto de cada una de las iniciativas.
El presupuesto nos permite apreciar de forma anticipada cada uno de los

gastos en los cuales vamos a incurrir en el plan propuesto.

ASESORIAS 2020 2021 2022 2023 2024

Desarrollo de Marca 0 16,065 0 0 0

Innovacién de producto 0 0 0 10,000 0

Programa 1D+ U 0. .. 2,000 ) LR 0

Elabor_acm_ry del Manqal de 0 5,000 0 0 0
Organizacion y Funciones

0 21,065 5,000 10,000 0

SERVICIOS BASICO 2020 2021 2022 2023 2024

Internet 1,300 1,300 1,300 1,300 1,300

1,300 1,300 1,300 1,300 1,300

PUBLICIDAD 2020 2021 2022 2023 2024

Campaiias Publicitarias en Redes

Sociales
0 18,000 18,000 18,000 18,000
OTROS SERVICIOS 2020 2021 2022 2023 2024
Certificacion HACCP 5,000 0 0 o 0
Certificacion UNIONEUROPEA o .. 0 . 0_ 15000 .0
Vendedor 1 Bonificaciones 8,736 11,248 15,640
Vendedor 2 Bonificaciones 8,736 11,248 15,640
5,000 17,472 22,495 46,280 0
SUSCRIPCIONES 2020 2021 2022 2023 2024
CAMARA COMERCIO LIMA 0 0 0 1,200 1,200
ADEX 0 0 0 1,200
0
INTERES POR FINANCIAMIENTO 2020 2021 2022 2023 2024
Intereses x préstamos 90K 15,060 15,060 15,060

COSTO TOTAL DE LAS INICIATIVAS
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5.1.8. Cronograma de cada una de las iniciativas

El cronograma es una herramienta que permite establecer tiempos, y

organizar las tareas o actividades dentro de un proyecto.

Tabla 47
Cronograma de cada una de las iniciativas

OBJETIVOS |~ : - CRONOGRAMA -
: OBJETIVOS ESPECIFICOS
ESTRATEGICOS 2020 2021 2022 2023 2024
1.Consolidar para 1. Obtener el financiamiento para capital de
finales del afio 2024 1a  frabajo en el 1er trimestre del afio 2021, para
situacion econdmica -  mejorar la rentabilidad anual

financiera de Makao
Perl alcanzando una
rentabilidad del 40%.

2. Lograr en el periodo 2021 - 2023 una utilidad
promedio anual del 13%, incrementando el ROE
al 40% en promedio para el 2024

1. Recolectar informacién con el MINAGRI gue
permita obtener estudios de suelos ad-hoc

2. Ingresar con el producto a 3 regiones del pais
al 2021

3. Incrementar en un 150% de forma gradual el

2. Incrementar para el
afno 2024 el volumen de
ventas en unidades

volimen de unidades vendidas para el 2024.

monetarias en 170%

o 4. Desarrollar 05 campaﬁas anuales de
respecto del ano 2021

promociones de ventas a consumidores

5. Aumentar la capacidad instalada en 36%
promedio anual respecto del afio anterior

6. Obtener la Certificacion de Calidad HACCP
para el 2021

1. Realizar un programa de capacitacion anual
para los colaboradores

2. Desarrollar el programa de Calidad en el 2021

3. Proyectar para el 3. Obtener la Certificacion Internacional - UE
2024 la (Marcado CE) para el 2023

Internacionalizau:jén del 4. Desarrollar nuevas férmulas para el mercado
producto & 2 paises de de |a Union Europea 2023-2024

la Union Europea 5. Elaborar el estudio para llegar al mercado de
la UE a partir del 2024

6. Ofertar una plataforma de productos

innovadores para el 2024

101



5.2. Evaluacién y control

Conforme a la informacién enviada por Makao Perl se analizaron los balances de

situacion, los estados de resultados y se proyectaron los flujos de efectivo sin la

estrategia.

5.2.1. Evaluaci6én Cualitativa

De acuerdo con las estrategias determinadas se realizaron las

proyecciones para determinar la rentabilidad de la organizacion.

5.2.1.1. Criterios de Evaluacion

Para tomar la mejor decision estratégica, se debe valorar las diferentes

alternativas presentadas. Estas valoraciones deben considerar ciertos aspectos como no

ser caprichosas o evitar que aspectos éticos puedan ser vulnerados o la disposicion a

evitar el cambio, consideraciones que deben tomarse en cuenta antes de implementar las

estrategias.

Los criterios de Richard P. Rumelt considera que las estrategias retenidas deben

evaluarse con los siguientes criterios:

- Consistencia: las estrategias no deben presentar objetivos y politicas que sean

inconsistentes.

- Consonancia: las estrategias deben interactuar entre si.

- Ventaja: las estrategias deben otorgar ventaja sobre los competidores.

- Factibilidad: las estrategias deben ser posibles de realizar, sin generar problemas

0 exigir demasiados recursos.

5.2.1.2. Comparacion de la estrategia con los criterios

Tabla 48

Matriz Rumelt

Estrategias Consistencia Consonancia  Ventaja Factibilidad  Se acepta
Estrategia de la Penetracion de Mercado Si Si Si Si Si
Estrategia de Desarrollo de Productos Si Si Si Si Si
Estrategia de Desarrollo de nuevos Mercados Si Si Si Si Si
Estrategia de Integracién hacia atras Si Si Si Si Si
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5.2.2. Evaluacion Financiera de la Estrategia
5.2.2.1. Proyeccion de estados financieros (situacion actual y con la nueva
estrategia)
Como resultado de las estrategias y acciones propuestas para alcanzar los
objetivos de Makao Per(, se procede a construir los estados financieros en el contexto

actual y proyectados. Forma parte del presente documento un cuadro con los costos de

la implementacién de las estrategias sugeridas.

5.2.2.2. Estado de resultados (situacion actual y con la nueva estrategia)

La Tabla 48 muestra el Estado de Resultados de los cinco Ultimos afios, 2015 al
2019, en el que se puede apreciar una mayor venta del afio 2015 respecto de los afios
posteriores. Lo sefialado confirma la capacidad que tiene Makao Peru para incrementar el

volumen de sus ventas a través de su expansion a otros mercados.

Por otra parte, se observa que en promedio su costo de ventas es 73%, el gasto
de ventas 7% y el gasto de administracion 13%, dichos porcentajes respecto de la venta.
Estos items han requerido una revision detallada de la estructura de costos, el cual se ha

realizado y ha sido considerado para el presente Plan Estratégico.

Finalmente, se observa que en promedio el Resultado Neto obtenido durante los
afos 2016 al 2019 es del 3%, un margen poco atractivo para la industria del chocolate,
esto sin considerar el afio 2015 por ser un periodo atipico cuyo resultado de ser
considerado alteraria el promedio.

Tabla 49

Estado de Resultados situacion actual 2015 - 2019
ESTADO DE RESULTADOS

2015 2016 2017 2018 2019
(en Nuevos Soles)

Ventas Netas 600,803 279,712 235,462 392,608 65,435
Costo de Ventas -425,634 -197,543 -178,145 -294,456 -49,076
Ganancia (Pérdida) Bruta 175,169 82,169 57,317 98,152 16,359
Gastos de Ventas y Distribucion -48,820 -38,835 -11,219 -18,445 -3,926
Gastos de Administracién -35,330 -25,890 -47.623 -58,891 -10,470
Otros Ingresos Operativos 0 198,405
Otros Gastos Operativos 0 -191,761
Ganancia (Pérdida) Operativa 91,019 24,088 -1,525 20,816 1,963
Ganancia (Pérdida) antes de Impuestos 91,019 24,088 -1,525 20,816 1,963
Ingreso (Gasto) por Impuesto a la Renta -9,102 -2,409 0 -2,082 -196

Ganancia (Pérdida) Neta del Ejercicio

Nota: Informacién obtenida de los PDT de Makao Peru presentados a la Sunat.

En la Tabla 49 se observa que, basados en la falta de Capital de Trabajo y el
hecho de ser una empresa familiar con centralizacion de funciones en la gerencia, su

expectativa de crecimiento es de 4% a partir del 2021.
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Se espera mantener el costo de ventas en un 75%, el gasto de venta en un 8%, y

el gasto de administraciéon en un 15%, con lo cual el Margen Neto esperado es de un 2%.

Tabla 50

Estado de Resultados situacion actual 2020 - 2024 sin las estrategias

ESTADO DE RESULTADOS 2020 2021 2022 2023 2024
(en Nuevos Soles)

Ventas Netas 78522 241340 251,959 263,045 274619
Costo de Ventas -58,891 -181,005 -188,969 -197 284 205,964
Ganancia (Pérdida) Bruta 19,631 60,335 62,990 65,761 68,655
Gastos de Ventas y Distribucion 5,282 -19,307 20157 -21,044 -21,969
Gastos de Administracion 11,779 -36,201 37,794 -39,457 41193
Ganancia (Pérdida) Operativa 1,570 4827 5,039 5,261 5,492
Gastos Financieros
Ganancia (Pérdida) antes de Impuestos 1,570 4827 5,039 5,261 5,492
Ingreso (Gasto) por Impuesto a la Renta 157 -483 -504 -526 -549

Ganancia (Pérdida) Neta del Ejercicio

4,344

4,535

Nota: Informacién obtenida de los PDT de Makao Perl presentados a la Sunat.

4,735

4,943

La Tabla 50 muestra los resultados que se obtendran con la aplicacién de las

estrategias propuestas. Si bien el afio 2020 muestra pérdida como consecuencia de la

pandemia del nuevo coronavirus, es a partir del afio 2021 que la empresa lograra mejorar

su rentabilidad pasando de un 2% esperado por la empresa, a un 10%, y en los afios

2021, 2022,y 2023 a un 14%, 15% y 22% respectivamente. El incremento de las ventas

a través de diversas acciones propuestas como el ingreso a nuevos mercados, mayor

publicidad a través de redes sociales, contratacion de vendedores y el aumento de

canales de distribucion, asi como un sinceramiento de los costos de produccion

impactaran en el resultado proyectado.

Tabla 51

Estado de Resultados 2020 - 2024 con la nueva estrategia

ESTADO DE RESULTADOS

2020 2021 2022 2023 2024
(en Nuevos Soles)

Ventas Netas 88,699 624,000 803,400 1,117,128 1,702,949
Costo de Ventas -54,107 -380,640 -490,074 -681,448 -1,038,799
Ganancia (Pérdida) Bruta 34,592 243,360 313,326 435,680 664,150
Gastos de Ventas y Distribucion -51,850 -105,887 -103,525 -135,910 -79,630
Gastos de Administracion -61,940 -59,440 -64,118 -64,118 -64,118
Ganancia (Pérdida) Operativa -79,198 78,033 145,683 235,652 520,402
Gastos Financieros -15,060 -15,060 -15,060

Ganancia (Pérdida) antes de Impuestos -79,198 62,973 130,623 220,592 520,402
Ingreso (Gasto) por Impuesto a la Renta 0 0 -20,585 -51,620 -139,771

Ganancia (Pérdida) Neta del Ejercicio
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Para poder alcanzar el volumen de ventas del afio 2021 se tiene en cuenta la data
histérica obtenida los afios previos al 2020, donde obtuvo un volumen de ventas de
420,000 soles, sin haber aplicado un plan estratégico. Cabe sefialar que, las ventas netas
del afio 2020 fueron de 88,699 soles, menor a lo histérico ya que fue un afio atipico como
consecuencia de la pandemia del nuevo coronavirus y para efectos de este plan

estratégico se ha considerado como afio base el afio 2021 para el objetivo estratégico.

Tabla 52
Determinacién del Impuesto a la Renta
IMPUESTO A LA RENTA MICROEMPRESA MEDIANA EMPRESA
(en Nuevos Soles) 2020 2021 2022 2023 2024
Ganancia (Pérdida) antes de Impuestos -79,197 62,973 130,623 220,593 520,403
Pérdida Compensable -62,973 -16,224
-79,197 0 114,399 220,593 520,403
Escala: Hasta 15 UIT 15 UIT 15 UIT
Escala: Hasta 67,500 69,000 70,500
Tasa: 10% 10% 10%
6,750 6,900 7,050
Escala: Por el Exceso 46,899 151,593 449,903
Tasa: 28.50% 29.50% 29.50%
13,835 44,720 132,721
Impuesto a la Renta calculado 20,585 51,620 138,771
UIT Proyectado 4,300 4,400 4,500 4,600 4,700

Nota: Se realiz6 el calculo conforme a los dispuesto en la ley del Impuesto a la Renta.

Factores identificados como la calidad del chocolate Makao, el reconocimiento del
chocolate elaborado con un alto contenido de cacao, el reconocimiento del cacao
peruano a nivel nacional e internacional, la capacidad de produccion de la planta y el
ingreso a nuevos mercados; permitird que las nuevas estrategias, permitan el incremento
de los volumenes de produccion y venta de forma gradual a partir del 2021 hasta
alcanzar el 150%. En términos monetarios, con un precio altamente competitivo y

rentable, las ventas podran alcanzar el 173% de crecimiento al 2024.

Tabla 53
Estimacion de ventas 2020 - 2024

88,699 624,000 803,400 1,117,128 1,702,949

Nota: Elaboracion propia.
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5.2.2.3. Balance general (situacién actual y con la nueva estrategia)

El Estado de Situacién Financiera de Makao Perua (ver Tabla 53) para los cinco
afios precedentes a la puesta en marcha del Plan Estratégico muestra que la empresa
trabaja con capital propio; es un negocio cuyas operaciones con sus clientes y
proveedores se maneja al contado, ya que como lo sefiala la gerencia, prefieren no
mantener deudas y mantener stocks minimos, sin embargo, durante el 2019 se vieron
obligados a agotarlos debido a la demora en el proceso de obtencién de la certificacion
HACCP. El total de Activos estéa principalmente representado por su Caja y Activos Fijos,
siendo estos Ultimos mas del 70%, por otra parte, en referencia al total del pasivo y

patrimonio, es su Capital la partida mas representativa (58% en promedio).

ESTADO de SITUACION FINANCIERA

(en Nuevos Soles)

Activos
Activos Corrientes
Efectiva v Equivalente de Efectivo 52,260 8674 50,296 1,639 39,458
Cuentaz por Cobrar Per. Acc; Soc, 6.944
Irventarios 50,320 7.858 9.043 9.043
hateriaz primas 1.000 100
I+lat. &uixiliares; surninistros v repuestos 500 o0
Envazes v Emnbalajes 1 100
Otros Activos Corrientes E.944
Total Activos Corrientes 112,580 16,632 67 884 27.926 39458
Activos No Corrientes
Propiedades, Planta v Equipa 142,950 145,820 149623 196,523 196523
Depreciacidn -21.530 -28.1m -28.E10 -B4,053 -73.015
Otros Actives Mo Corrientes 5483 £.944
Taotal Activos No Corrientes 126,903 124, 653 121.013 122,470 107.508
TOTAL DE ACTIVOS 239,483 141,185 188,897 150,396 146,966
Pasivos v Patrimonio
Pasivos Corrientes
Sobregiros Bancarios 43,705
Tributos x pagar 24,432 2,409 5h24 5,393 87
Remuneraciones v Partic x Pagar 3,219
Ctaz. x Pagar Accioniztas a.000
Ctaz. x Pagar Diversas-Terceroz 33.000
Total Paszivos Corrientes 60751 2408 62 629 h.393 197
Pasivos No Corrientes
Otros Pasivos Financieros 8.000
Total Pasivos No Corriente 0 8.000 0 0 0
Total Pasivos 60,751 10,409 62,629 5,393 197
Patrimonio
Capital Emitida 96,515 36.516 96.515 96,515 96.515
Resultados Acurnulados 12,281 28,933 29,453 48,187
|tilidad & Pérdida del Ejercicio 81,917 21679 520 18,734 1767
Total Patrimonio 178.732 130,776 126.268 145,002 146,769
TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO 239,483 141,185 188,897 150,395 146,966
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La Tabla 54 muestra el Estado de Situacion proyectado, sin considerar las nuevas
estrategias, éste recoge la expectativa de la gerencia de un crecimiento timido del 4%,
como se ha mencionado anteriormente. Mantienen las mismas politicas, siendo su Caja,

Activos Fijos y Capital las partidas mas representativas dentro de sus Activos y

Patrimonio.
Tabla 55
Balance General 2019 - 2024 sin estrategia.
ESTADO ?EHS':EIiﬁ:;;(;r:}II;E;ANI.IERA 2020 2021 2022 2023 2024
Activos
Activos Corrientes
Efectivo y Equivalente de Efectivo 58,073 61,353 97,141 113,151 123,634
Total Activos Corrientes 58,073 81,353 LT EY 113,151 123,634
Activos No Corrientes
Propiedades, Planta y Equipo 186,523 186,523 186,523 186,523 186,523
Depreciacion 93,978 -112 431 123,180 -133,929 -138,919
Total Activos No Corrientes 92,545 74,092 63,343 52,594 47 604

TOTAL DE ACTIVOS 150,618 160,484 165,745 11,238

Pasivos y Patrimonio

Pasivos Corriente
Tributps por Pagar 157 483 504 526 549
Total Pasivos Corriente 157 483 504 526 549
Pasivos No Corriente
Total Pasivos No Corriente 0 0 0 0 0
Total Pasivos 157 483 504 526 59
Patrimonio
Capital Emitido 96,615 96,815 96,815 96.815 96,615
Resultados Acumulados 52233 53,803 58,630 63,669 68,931
Utilidad 6 Pérdida del Ejercicio 1413 4344 4535 4735 4943
Total Patrimonio 150,461 154,962 159,980 165,219 170,689

TOTAL PASIVO'Y PATRIMONIO 150,618 155,445 160,484 165,745 11,238

El Estado de Situacién proyectado bajo el Plan Estratégico (ver Tabla 55), en
dicho escenario si bien el afio 2020 muestra una Caja negativa, el acceso al crédito
financiero que le permita apalancar sus operaciones, ello afiadido al incremento de sus
ventas hara que la empresa tenga un mayor flujo de efectivo. Asimismo, se observa que
el Activo No Corriente principalmente representado por el activo fijo ird decreciendo
producto de la depreciacion de estos, lo que motivara a revisar en su oportunidad, invertir
en la adquisicion de nuevos equipos o ampliar la planta de produccién de cara al 2025.

En el nuevo escenario los Pasivos crecen debido al impacto del crédito financiero y los
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impuestos por pagar al cierre de cada ejercicio econdémico, en promedio representan un

34% del total Pasivo y Patrimonio.

Tabla 56
Balance General 2020 — 2024 con estrategia.

ESTADO de SITUACION FINANCIERA

(en Nuevos Soles) 2020 2021 2022 2023 2024

Activos
Activos Corrientes

Efectivo u Equivalente de Efectivo 11,618 197,356 331,332 531,034 1,047 585
Total Activos Corrientes 11,518 197,356 33,332 531,034 1,047,585
Activos No Corrientes

Propiedades, Planta y Equipo 186,523 186,523 186,523 186,523 186,523

Depreciacion -93.978 112431 -123.180 -133,929 -138,919

Intereses diferidos 30,120 15,060
Total Activog Mo Corrientes 92 545 104,212 78,403 52 594 47 604

TOTAL DE ACTIVOS 301,568 409,735 583,628

Pasivoz y Patrimonio

Pasivos Corrientes

Tributos x pagar 1M 176 78,624 121,814 171,793 302723
Prestamos de Terceros 90,120 45060
Total Pasivos Corrientes 11,176 168,744 166,874 171,793 302,723
Total Pasivos No Corrientes 0 0 0 0 0
Total Pasivos 11,176 168,744 166,874 171,793 302,723
Patrimonio
Capital Emitido 96,815 96,815 96,815 96,815 96,815
Resultados Acumulados 52,233 -26.964 36,009 146,047 315,020
Itilidad & Pérdida del Ejercicia -19.197 62,973 110,038 168,973 380,631
Total Patrimonio 69,851 132,824 242,862 411,835 792,466

TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO 301,568 409,735 583,628

Si bien durante el periodo 2015-2019 la empresa ha mostrado que, bajo la politica de
trabajar Gnicamente con capital propio, el Capital de Trabajo se ha mantenido positivo.
Sin embargo, ello no le ha permitido crecer, por lo que una inyeccién de caja a inicios del
2021 le permitira concretar las diferentes iniciativas propuestas en el Plan Estratégico,

aumentando el Capital de Trabajo a partir del 2022.

En referencia al Margen Bruto, el sinceramiento de su costo de venta permite sefialar que
el decrecimiento (de 29% a 25%) que muestra en el periodo 2015-2019, se revertira. La

proyeccion estima un 39% de margen bruto para el periodo 2020-2024.

Finalmente, se observa que la puesta en marcha del Plan Estratégico permitira a la
empresa mejorar su rentabilidad, pasando de un digito a dos. Se espera alcanzar una

rentabilidad por encima del 20% para el afio 2024.
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5.2.2.4. Flujo de efectivo (situacion actual y con la nueva estrategia)
El flujo de efectivo muestra los flujos de ingresos y egresos de dinero que tiene

una empresa en un periodo determinado.

5.2.2.5. Proyeccion de flujos (situacién actual y con la nueva estrategia)

En este capitulo se puede apreciar las proyecciones de los flujos de efectivo sin
estrategia y con la estrategia recomendada en este plan.
Se distinguen dos tipos de flujo de caja, el econémico y el financiero.
El flujo econémico esta dado por los flujos operativos como: ingreso por ventas, costos de
ventas, gastos operativos y otros, los flujos de inversion: activos tangibles, intangibles y
capital de trabajo y los flujos de liquidacién como el valor residual o valor de desecho
neto.
El flujo financiero parte del flujo de caja econdémico y se le agrega los flujos del
financiamiento como: amortizaciones, pago de intereses.
Tabla 57

Flujo de Efectivo Econémico 2020 - 2024 sin estrategias

FLUJO CAJA ] 2020 2021 2022 2023 2024

INGRESOS 78,522 241,340 251,959 263,045 274619
Ingresos por Ventas 78,522 241,340 251,959 263,045 2714619
Valor residual 0 0 0 0 0

EGRESOS -76.951 -236,513 -246.919 -257,784 -269.126
Costo Produccion -38,891 -181.005 -188.969 -197.284 -205.964
Gasto Operacion -18.060 -55.508 -57.950 -60,500 63,162

Flujo antes de Interes e Impuesto

Impuesto a la Renta

Flujo Operativo Neto

(+) Depreciacion 14,963 18,433 10,749 10,749 4,990
(-} Inversion Inicial 0

(-) Capital de Trabajo Total 0 0 0 0 0 0
(-) Inversioén en Capital Trabajo 0 0 0 0 0 0
(-) Valor Residual o Valor de Desecho del Proyecto 0

FLUJO CAJA ECONOMICO 16,376

l

|Fluje Efective Nets Ecenomice 0 16,376 22,797 15,284 15,484 9,933

VALOR ACTUAL ECO. 60,901 14,780 18,581 11.251 10,297 5,992
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Tabla 58

Flujo de Efectivo Financiero 2020 - 2024 sin estrategias

FLUJO CAJA 0 2020 2021 2022 2023 2024

INGRESOS 78,522 241,340 251,959 263,045 274,619
Ingresos por Ventas 78,522 241,340 251.959 263.045 274,619
Valor residual 0 0 0 0 0

EGRESOS -76.951 -236.513 -246,919 -257.784 -269.126
Costo Produccion -58.891 -181,005 -188,969 -197,284 -205,964
Gasto Operacion -18.060 -55,508 -57.950 -60,500 -63.,162

Flujo antes de Interes e Impuesto

Impuesto a la Renta

Flujo Operativo Neto

(+) Depreciacion 14,963 18,453 10,749 10,

(-) Inversion Inicial 0

(-} Capital de Trabajo Total 0 0 0 0 0 0
(-) Inversién en Capital Trabajo 0 0 0 0 0 0

(-} Valor Residual o Valor de Desecho del Proyecto
FLUJO CAJA ECONOMICO

(+) PRESTAMO 0
(-} Intereses 0 0 0 0 0
(-} Amortizacion 0 0 0 0 0
(+) Ahorro Tributario 0 0 0 0 0
FLUJO CAJA FINANCIERO 5.3 i ,284

Flujo Efectivo Neto 0

16,376 22797 15,284 15,484

9,933

VALOR ACTUAL FIN. 58,961

14,609 18,137 10,842 9,792

Costo de Oportunidad de los Acionistas CAPM

Tasa Nominal USA = Rf + beta (RM - Rf)

Tasa Real USA = (Tasa Nominal USA - Inf) / (1+Inf)

Tasa Real Peru = Tasa Real USA + RP Peru

Rf 768%
Beta A 0.88
RM 13.21%
Inflacion USA 1.89%
RP Peru 1.66%
0.00%
B Apalancada = 0.88
B Desapalancada = 0.64

5,582

Aparte

168,192 65.14% Ke 12.11%

7.89%

Prestamo

90,000 34.86% Kd 8.31%

2.90%

WACC
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Tabla 59
Flujo de Efectivo Econdmico 2020 - 2024 con estrategias

PROYECCION CON ESTRATEGIA

FLUJO CAJA 0 2020 2021 2022 2023 2024

INGRESOS 88,699 624,000 803,400 1,117,128 1,702,949
Ingresos par Ventas 88,699 624,000 803,400 1,117,128 1,702,949

EGRESO0S -167,897 -545 967 657,717 -881,475 -1,182,547
Costo Produccion -54,107 -380,640 -490,074 -681,448 -1,038,799
Gasto Operacion -113,790 -165,327 167,643 -200,027 143748

Flujo antes de Interes e Impuesto 8,033 45,683 235653 520,403
Impuesto a la Renta -51,620 -139,771

Flujo Operativo Neto ,098 184,033 380,631
(+) Depreciacion 14,963 18,453 10,749 10,749 4,990
(-} Inversion Inicial -258,192

FLUJO CAJA ECONOMICO 64,234 96,486

Tabla 60
Flujo de Efectivo Financiero 2020 - 2024 con estrategias

PROYECCION CON ESTRATEGIA

FLUJO CAJA ] 2020 2021 2022 2023 2024
INGRESOS 88,699 624,000 803,400 1,117,128 1,702,949
Ingresos por Ventas 88,699 624,000 803,400 1,117,128 1,702,949
EGRESOS -167,897 -545,967 857,717 -881,475 -1,182,547
Costo Produccion -54,107 -380,640 -490,074 681,448 -1,038,799
Gasto Operacion -113,790 -165,327 -167,643 -200,027 -143,748
Flujo antes de Interes e Impuesto 79,197 8,033 45,683 235,653 520,403
Impuesto a la Renta 0 -51,620 -139,7711
Flujo Operativo Neto 79,197 ,098 184,033 380,631
(+) Depreciacion 14,963 18,453 10,749 10,749 4,990
(-} Inversion Inicial -258,192
FLUJO CAJA ECONOMICO -258,192 64,234 96,486
(+) PRESTAMO 90,000
(-) Intereses 0 -15,060 -15,060 -15,060 0
() Amortizacion 0 -30,000 -30,000 -30,000 0
(+) Ahorro Tributario 0 1,506 4443 4443 0

FLUJO CAJA FINANCIERO -168,19 52,932 95,230 154,165
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5.2.2.6. Evaluacion Financiera (VAN, TIR y ratios financieros)
Los ratios son valores extraidos de los estados financieros los cuales permite

identificar como se encuentra financieramente una empresa.

Ratios de Liquidez se muestran para el 2020 en negativo esto se debe a que la empresa
dejo de producir por 5 meses como efecto de la cuarentena por la pandemia del nuevo

coronavirus.

Con las estrategias planteadas, en los afios 2021 — 2024, los porcentajes de
ratios se revertiran y la empresa tendra la capacidad de hacer frente a sus obligaciones

financieras.

Ratios de Rentabilidad Como resultado de las estrategias la empresa muestra un
margen bruto superior al 30% los que indica que podra hacer frente a los gastos y

ademas aportar utilidades a los accionistas.

Ratios de Endeudamiento El nivel de endeudamiento crecio en los afios 2021 y 2022

debido al préstamo solicitado a la entidad financiera.
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Tabla 61
Ratios Financieros

RATIOS 2020 2021 2022 2023 2024
Ratios Liquidez

Capital de Trabajo = (AC - PC) -22,694 28,612 164,458 359,241 744,862
Razdn Corriente = AC / PC -1.03 1.17 1.99 3.09 3.46
Liguidez Absoluta = Efectivo / PC -1.03 1.17 1.99 3.09 3.46
Margen Bruto = Utilidad Bruta / Ventas 39% 39% 39% 39% 39%
Rentabilidad Activos = Utilidad Neta / Activos -97.74% 20.88% 26.86% 28.95% 34.75%
Endeudamiento = Pasivo / Activos 14% 56% 41% 29% 28%
Solvencia Patrimonial = Pasivo / Patrimonio 0.16 1.27 0.69 0.42 0.38

Nota: Elaboracion propia.

Durante el afio 2020, la economia mundial se vio afectada por un hecho de
trascendencia mundial como ha sido la pandemia por el nuevo coronavirus, en ese
sentido se analiza la viabilidad del proyecto a través del uso de indicadores financieros

como lo son el VAN y el TIR.

Para determinar el VAN se considerd una Tasa de Descuento del 12.11%, para la
determinacion de esta tasa utilizamos el método CAPM. El desarrollo de este proyecto
contempla la combinacion de dos fuentes de financiamiento (Recursos Propios y de

Terceros (Banco).

Tabla 62
Determinacion de la Tasa Descuento

Formula modelo CAPM: ERi=Rf+Bi(ERm-R()

Costo de Oportunidad de los Acionistas CAPM

Rf 7.68% Tasa Nominal USA = Rf + beta (RM - Rf) 12.53%

Beta A 0.88
RM 13.21%

Inflacion USA 1.89% Tasa Real USA = (Tasa Nominal USA - Inf) / (1+Inf) 10.44%

RP Peru 1.66% Tasa Real Peru = Tasa Real USA + RP Peru 12.11% COK
0.00%
|3 Apalancada = 0.88
|3 Desapalancada = 0.64
COSTO PROM POND CAPITAL (WACC) 6 COK DEUDA | PESO Costo financiero Ponderado
Aporte 168,192 | B5.14% Ke 12.11% 7.89%
Prestamo 90,000 | 34.86% Kd 8.31% 2.890%
INVERSION TOTAL 258,192 | 100.00% 10.78% WACC
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El Plan Estratégico comprende una inversion de S/.258,192 que sera
desembolsado a partir del periodo 2021, que a la luz de las proyecciones es necesario
una inyeccion de caja que permita a la empresa contar con el capital de trabajo para la
puesta en marcha de las diferentes iniciativas evitando que la falta de éste altere el

normal funcionamiento de la empresa.

Tabla 63
Célculo del Valor Actual Neto (VAN) y la Tasa Interna de Retorno (TIR).

EVALUACION ECONOMICA

Flujo Efectivo Neto Economico | -258,192 | -64,234 96,486 135,847 | 194,782 | 385,621

VALOR ACTUAL ECO. 481,021  -57,984 78,622 99923 129331 231,129

VANE 222829
TIRE 28.01% WACC 10.78%

EVALUACION FINANCIERA
Flujo Efectivo Neto Financiero | -168,192 | -64,234 52,932 95,230 154,165 | 385,621

VALOR ACTUAL FIN. 367,733  -57,296 42114 67,583 97,590 217,741

VANF 199,541
TIRF 32.31% COK 1211%

Nota: Si el VAN > 0 Es rentable, si el VAN = 0 Es indiferente, VAN < 0 No es rentable el negocio.
Si el TIR > K El proyecto de inversion serd aceptado, si el TIR = K Es indiferente,
Si el TIR < K el proyecto debe rechazarse. (K = Es la tasa de descuento elegida para el calculo del
VAN).
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O

SUPERINTENDENCIA

DE BANCA, SEGUROS Y AFP

Depositos a Plazo para Personas Juridicas

Tasa Anual (%)

Hasta30dias  31-90dias 91-180dias 181-360dias Mas de 360 dias

CMAC Arequipa 0.09 191 143 2.50 -
CMAC Cusco - 1.00 1.50 2.00 -
CMAC del Santa - - 1.26 - -
CMAC Huancayo 0.80 - 1.49 1.88 2.27
CMAC Ica - - - - -
CMAC Maynas - - 2.50 5.00 5.00
CMAC Paita - . 2.70 - -
CMAC Piura - 1.50 2.50 3.48 -
CMAC Sullana - - 1.50 - 4.00
CMAC Tacna - - 1.50 - -
CMAC Trujillo - 2.30 0.36 2.97 3.00
CMCP Lima - - 2.70 3.80 -
Promedio
Tasa Anual (%) Comercio Crédito Pichincha Scotiabank Interbank Mibanco Promedio
Microempresas 9,13 1,00 S.i. 29,94 3,14 3,36 23,89 19,08

Tarjetas de Crédito 35,30 - S.i. 39,07 - - - 30,25

Descuentos 19,83 - sk 11,66 - 10,40 - 13,72

Préstamos Revolventes 10,00 - - - - - - 10,00

Figura 23. Tasas de interés promedio del sistema bancario.

Tabla 64
Costo Total de las iniciativas

INICIATIVAS 2020 2021 2022 2023 2024
Desarrollo de Marca 0 16,065 0 0 0
Innovacion de producto 0 0 0 10,000 0
Programa |+D+| 0 0 5,000 0 0

Elaboracion del Manual de
Organizacion y Funciones
Internet 1,300 1,300 1,300 1,300 1,300
Campaiias Publicitarias en Redes
0 18,000 18,000 18,000 18,000

0 5,000 0 0 0

Sociales

Certificacion HACCP 5,000 0 0 0 0
Certificacion UNION EUROPEA 0 0 0 15,000 0
Vendedor 1 Bonificaciones 8,736 11,248 15,640

Vendedor 2 Bonificaciones 8,736 11,248 15,640

CAMARA COMERCIO LIMA 0] 0 0 1,200 1,200
ADEX 1] 0 0 1,200 1,200
SICEX 0] 0 1] 1,200 1,200
Intereses x préstamos 90K 15,060 15,060 15,060

COSTO TOTAL DE LAS INICIATIVAS 94,240 5/258,192
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Conclusiones y recomendaciones

Conclusiones

1.

Conocedores de la receptividad del producto por parte del mercado actual, los nuevos
mercados a los que se proyecta ingresar, la proyeccion de crecimiento de la
capacidad instalada y las nuevas estrategias que deberan implementarse, la
organizacién incrementara los volimenes de produccion y venta de forma gradual a
partir del 2021.

La inyeccién de capital permitir4 contar con los fondos suficientes para la puesta en
marcha de las diferentes iniciativas.

La aplicacion de las nuevas estrategias permitira de forma gradual a la organizacion
convertirse en una mediana y gran empresa en el mediano y largo plazo

respectivamente.

Recomendaciones

1.

Instaurar y aplicar el uso de esta gran herramienta de gestion (Plan Estratégico) a fin
de elaborar anualmente los planes operativos y monitorear y controlar los indicadores
de gestion para medir la efectividad del mismo.

Lograr la obtencion de los recursos econémico — financieros para invertir en la calidad
e incrementar la capacidad de produccién, preparandose para el crecimiento nacional
e internacional.

Obtener la certificacion HACCP y de la Union Europea, abrira el camino para el

crecimiento y desarrollo del mercado nacional e internacional.
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Anexos
Anexo |: Entrevista a Profundidad a Especialista: Gerente General Global Food
Safety S.A.C.

Gracias por el tiempo que nos brindas para responder esta entrevista, somos alumnas de

la maestria de Ciencias Empresariales de la Universidad San Ignacio de Loyola.
1. ¢Cuédl es la diferencia entre un chocolate artesanal y uno industrial?

Es industrial apenas utilicen maquinarias industriales, llamese conchadora,
templadoras, hay algunos chocolates que necesitan atemperado, por ejm. Aquellos
que bafian en chocolate semillas, tl, necesitas atemperarlos porque primero las
semillas hay que tostarlas hay que bafiarla en aztcar impalpable o en una glucosa y
el chocolate va por encima. Ese tipo de chocolate necesita una maquina adicional que
es una atemperado para que no pierda brillo, entonces, cuando tus sacas tu bolita, tu
gragea, esta brillosa; que es muy distinto a una tableta no que necesita un
atemperado especial.

Todo producto se caracteriza como industrializado cuando entra a una maquinaria,
¢Si?, el artesanal es hecho a mano, naturalmente, sin maquinarias, utilizando
utensilios de casa... eso es un proceso artesanal.

¢ Todo el proceso tiene que ser hecho a mano?

Todo el proceso tiene que ser hecho a mano, no pueden entrar maquinas
industrializadas, por ejm un deshidratado, si es secado al sol es artesanal, pero si
utilizas planchas como deshidratacion, ya sea en flujo o lo que fuese es
industrializado.

¢ Si haces una parte del proceso a mano y otra parte del proceso industrial no podria
llamar al chocolate artesanal?

No

&Y cual es la raz6n por la cual esos chocolates que tienen el proceso mixto los
llaman artesanales? ¢ Violan alguna norma?

No hay una norma prescrita, establecida que les diga te tienes que llamar artesanal o
industrial y que lo utilicen como un nombre o una denominaciéon comercial. El simple
hecho que tenga el registro sanitario te das cuenta de que es un producto
industrializado.

Si fuese un proceso totalmente artesanal no tendria un registro sanitario, por ley se
otorga el registro sanitario a alimentos industrializados y eso dice la norma.
Entonces, los chocolates, son artesanales cuando los haces en casa...

La chocoteja que haces en moldecitos en casa, las atemperas, pero no las de Helena
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porque esas son moldes industrializados, usas fajas ¢no?, tienen mayor tiempo de
vida util, tiene aditivos, el manjar tiene aditivos...
¢ Y el producto industrializado puede tener aditivos o no?

Puede tener aditivos o no
2. ¢Cuando se habla a un chocolate Premium a que se refiere?

Tu reconoces la calidad premium cuando mas porcentaje de cacao tiene y es por eso
que td vas a ver en el mercado productos que dicen con 38%, 60% de cacao, hay
productos hasta con 85% de cacao, que es un chocolate amargo, bitter ¢no?. Que en
el caso del peruano va para ciertos segmentos porque el paladar peruano es dulzén.
Mientras el chocolate tenga mas cacao, mas amargo va a ser porque es parte de la
naturaleza del cacao. Entonces, hay muchas personas que no les gusta el amargor
tradicional del chocolate.

Cuando tu le dices premium es porgue tiene estas caracteristicas estamos hablando
solamente en composicion y obviamente entra otra parte de la descripcion que es la
base de empaque, envase, etc. Normalmente los premium vienen en tabletas, en
cajitas negras o colores oscuros, que le dan ese tema de elegancia, de estatus al
producto.

¢ Pero para que sea premium ¢ a partir de qué porcentaje de cacao seria, porque 38%
es bajo, si la norma dice que con 35% te puedes llamar chocolate, 3% haria la
diferencia?

Es que 3% de cacao a nivel de costo industrial es mucha plata dependiendo el
volumen que hagas. Entonces, siempre los que van a vender chocolate con leche o

chocolate, van a estar al ras, porque 1% te mueve la aguja econémicamente.

¢cual seria un porcentaje ideal para llamarse premium?

Por encima del 50%.

¢, Cuando se habla de un chocolate fino, es algo diferente a premium?

Es lo mismo.

Un cacao premium va a depender de la composicidén de grasa que contiene, mientras
el cacao tenga mejor cantidad de materia grasa es mas valorizado en el mercado,
independientemente del nombre comercial que le den forastero, etc. Y la cantidad de
grasa depende de tu cosecha

Y la relacién es del agrbnomo, alimentario, productor, para hacer una buena campafa
y hacer un buen producto. Es una cadena win — win, pues el vendera un buen

producto y el industrial podra hacer un buen producto también.
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2 Y el chocolate bitter?

Un chocolate bitter es un chocolate amargo.

En chocolates comerciales sin ser premium tienes el chocolate blanco, chocolate con
leche (tipo sublime, vizzio, triangulo) y el chocolate bitter.

La diferencia es que has usado cacao bitter que es mas amargo

¢ Para ser un chocolate bitter que porcentaje minimo de cacao debe tener?

36 a 37% de cacao para ser un chocolate bitter

¢ Pero poca azlcar?

Lo que pasa es que el cacao como es mas amargo no te jala la absorcién de azlcar,
eso ya es un manejo de formula, el azicar no opaca el sabor amargo del cacao y es
MAas oscuro

¢ Y si hablamos de un chocolate de alto contenido de cacao que minimo de porcentaje
deberia tener?

Es que la norma no te lo define como alto contenido de cacao.

La norma dice: Para que tu te denomines chocolate cumple con esto, si tu quieres
resaltar una cualidad del chocolate, es por eso cuando los comerciales cuando
utilizan 50, 60, 72% de cacao, entran a un supermercado a la zona de chocolateria
vas a ver en los estantes en la zona de arriba los chocolates importados la mayoria y
en algunos peruanos que dicen chocolate con 70% de cacao, entonces resaltas

cuanto de cacao tiene, pero sigue siendo chocolate

¢ Pero nosotras hemos leido, alto contenido de cacao, a qué se refiere, al menos debe
tener 50% de cacao hacia arriba?

No existe, nosotros como Perl no tenemos norma especifica de cacao, nos
acogemos a las denominaciones del Codex Alimentarius y el Codex tiene definiciones
de chocolate con leche, bitter, gianduja, chocolate de taza y cada uno tiene
caracteristicas que deben cumplir. No existe dentro de esa definicion el “alto
contenido de” por eso si le puedes poner “alto contenido de”, lo l6gico seria que si le
vas a poner “alto” no vaya a tener 36% de cacao, debiese ser un factor diferencial.
Acuérdense que todo lo que colocamos en la etiqueta es un factor automaticamente
es publicidad.

Entonces, si tu le colocas alto contenido de cacao, vienen de Indecopi y te dice
demuéstrame cudénto tiene tu chocolate de cacao...y tiene 37%, entonces no es alto.
Pero no hay una norma per-se y esta sujeto a discrecionalidad, pero eso para mi es

publicidad engafiosa.
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¢Sin embargo en el MINAGRI ponen como alto contenido de cacao y que supere el
55%7?

No existe una norma

¢ Y chocolate aroma y sabor y esas variedades de cacao?

La denominacion es chocolate... sabor a chocolate, es porque no es chocolate, es un
sucedaneo, esta denominacién es como una imitacién, el término correcto es
sucedaneo de chocolate.

¢ Pero si tiene chocolate y le agrego sabor? Es un chocolate con sabor a “fresa” o con
crema sabor a fresa si es relleno. Lo que dice “sabor a chocolate” no es chocolate, es
un sucedéneo.

El codex tiene norma para chocolate bitter, chocolate con leche, chocolate de traza el
gianduja, chocolate blanco,

De los chocolates para comer las 4 variedades son: bitter, chocolate blanco,
chocolate con leche y ahora el nuevo que ha salido el chocolate rosado.

¢, Qué es el cacao?

Un fruto del arbol de cacao y lo que comemos es la semilla.

¢,Puede comentarnos sobre la calidad del cacao que produce el Per( y en que zonas
considera usted esta el mejor cacao? ¢,Por qué?

La calidad del cacao va a depender mucho de la manteca de cacao y eso depende
del momento de cultivo.

Entonces va a depender del clima, los suelos para obtener un buen fruto. Mejor
cacao que el peruano, hasta 5 afios atras lo ha tenido el Ecuador, era muchisimo
mejor que el peruano, pero los cambios climaticos, la temperatura, etc, que han
originado ciertos cambios en la naturaleza, han empezado generar mejores especies
y aungue yo no soy agrénoma, también el Ministerio de agricultura ha hecho en esa
zoha apoyando con fertilizantes y otros para que los cultivos salgan mucho mejor.
Nuestro cacao actualmente es bueno y a nivelado mucho al ecuatoriano, en
composicion de grasa, la manteca de cacao es uno de los principales puntos que
sirve para el industrial, porque en la mezcla para obtener el chocolate, es grasa que
es propiamente la manteca mas los soélidos totales que pertenecen al fruto. Esa
mixtura es la que se necesita y que garantiza que tengas una buena materia prima y
menos contaminantes.

Algo que la comunidad europea te castiga automaticamente es la presencia de
cadmio por ejemplo. El Codex te permite hasta 150 ppm de cadmio en cacao y

comunidad europea bajé a 50 ppm, hizo una restriccibn muy fuerte para la
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exportacion de cacao ecuatoriano, peruano, etc. y obviamente generd un obstaculo
técnico al comercio (OTC) que fue denunciado, eso fue hace 4 afios. Cuando generas
una traba sin investigacién, simplemente cubrir 0 generar una proteccién y perdi y la
demanda la gané Ecuador porque demandé ya que sus exportaciones se vieron
afectadas, demandd y gané y abrié de nuevo el mercado.

Ahora la comunidad europea esta en 150 ppm de cadmio en cacao que es 150 mg de
Cadmio por 1 kilo de cacao.

&Y sobre la Ocratoxina A?

Es un contaminante, en este caso son por la cantidad de grasa, los mohos que se
puedan formar generan una toxina que es el veneno. Si hubiese ocratoxina en el
producto ya no sirve, porque no lo mata nada.

¢, Como ingeniera, cuan importante es la relacion con los productores de cacao, por

qué?

Como ingeniera alimentaria en el tema de la transformacion del producto.

Tenemos que saber en qué rama de la cadena estamos, la parte del cultivo, suelo lo
tiene que ver o un agroindustrial 0 un agrénomo, salvo que al alimentario se haya
especializado en esa parte.

La importancia es que el cacao es un cultivo reemplazante de la hoja de coca,
entonces la importancia esta e aprovechar los suelos de la selva para cultivar cacao
que es un fruto de cima tropical que necesita calor y humedad para desarrollarse
bien.

Para lograr un buen chocolate hay que hacer buenas especificaciones técnicas para
saber qué tipo de materia prima estan obteniendo los productores y eso le daria un
valor agregado, porgue si obtienes una buena materia prima obtendras un buen
producto.

Un cacao premium va a depender de la composicidén de grasa que contiene, mientras
el cacao tenga mejor cantidad de materia grasa es mas valorizado en el mercado,
independientemente del nombre comercial que le den forastero, etc. Y la cantidad de
grasa depende de tu cosecha

Y la relacién es del agronomo, alimentario, productor, para hacer una buena campafia
y hacer un buen producto. Es una cadena win — win, pues el vendera un buen

producto y el industrial podra hacer un buen producto también.
¢ Cuales son los productos que se obtienen del cacao?

Puedes obtener:
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- Ellicor de cacao lo puedes vender en liquido, en deshidratado

- Pasta de cacao

- Manteca de cacao

- Grasa

- Nibs

- Fibra de la cascarilla (que son como hojuelas del cacao)

- Es un fruto de cual puedes aprovechar casi todo

Lo que le da valor al chocolate es la manteca y el extracto seco magro (el solido total
del fruto donde no se considera manteca ni licor de cacao). La cocoa es el cacao
alcalinizado y eso es un proceso de deshidratacion, molienda, tamizado, refinado y
gueda un polvillo fino.

En la conchadora se mezcla el licor de cacao, azlcar, leche y otros ingredientes y se
forma la pasta

La pasta de cacao es solo prensado y se puede tener pasta solo de cacao o pasta
con azucar, con leche y esas se llaman coberturas. Al agregarle la leche o los otros
ingredientes ya hay una disolucion de la pasta de cacao. Mientras mas puro sea el
chocolate sera de mayor calidad y no se puede elaborar un chocolate 100% salvo que
sean para diluir cono los chocolates de taza.

La pasta viene después que el licor de cacao y este se es uno de los principales

productos que se obtiene del prensado.

¢ Qué tan importante es la innovacion y la tecnologia en la produccién del chocolate y

otros productos del cacao? ¢ Como considera esta el Perd en estos puntos?

Es muy importante, todas las industrias se mueven por las areas de | + D y si esta es
estatica la industria muere. Entonces I+D es super importante porque puedes obtener
diferentes productos, adaptarte a diferentes tipos de publico objetivo (al peruano le
gusta mucho el chocolate dulzdn, el de leche) el paladar peruano es dulce. Estas
areas de | + D deben saber a donde quieren llegar, si con un producto de consumo
masivo o a un target diferenciado y ademas de saber a dénde quiero llegar, qué
ofrecer con el producto. Po ejemplo con los afios que tengo en la industria, hasta
ahora no veo una bebida dirigida a nifios que sea en base de cacao, cuando el cacao
es super nutritivo.

El Peru esta aun bajo en estas areas, porque tu puedes obtener productos sin
aditivos, envasados en atmosferas modificadas, con envases biodegradables;

imaginate hacer un envase de las cascarillas del cacao y hacer un producto de
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cadena de valor agregado. Existen actualmente envases de yuca, mani, papa, con
todo lo que tiene fibra puedes hacer envases y que se pueden comer inclusive.

Un pais crece con 3 aspectos basicos: educacién, tecnologia y salud.
¢, Como se hace un chocolate de calidad premium

La calidad es un aspecto global. Sera mas premium mientras mas cacao tenga (pero
no hay norma que diga cuanto de cacao), el envase ya que el envase vy la etiqueta es
lo que ve el consumidor (elegante, ecolégico, de exportacion) y la informacion que
tiene puede contar la historia del producto.

Mientras mas manteca de cacao tenga sera un producto de calidad.

El Peru a través de sus diferentes organismos puede decir que la cosecha tiene
mayor cantidad de manteca.

Un cacao puede tener entre 13 y 38% de grasa y eso depende de la cosecha, la
estacionalidad; en el Per(7 en estos Ultimos afios esta entre 22 'y 24% y eso es bueno
porque hace varios afios estabamos por debajo de 20% de grasa. Ahora con lo de los

octégonos, el chocolate va a tener que llevar porque es basicamente grasa.

Si un chocolate de 60% de cacao tiene casi la mitad de peso en azlcar, estamos
hablando que es azlcar afiadida o también azlcares simples de la propia
composicion del cacao. ¢ Cuanto tendria como minimo un chocolate de 100 gramos

en azucar afadida?

Es ambas, la natural y la afadida. En el cacao basicamente tiene azlcares simples.
Las barras de chocolate podrian tener de azucar afiadida dependiendo de lo que las
areas de investigacion y desarrollo deseen. El azlcar en el chocolate te ayuda a darle

textura porque ayuda a darle una masa mas homogénea.

¢ Segun la ley de la comida saludable entonces, deberia ser 0 no deberia ser rotulado

como un alimento rico en azUcar?

Con respecto a La ley de la alimentacién saludable yo opino que no hay ley mas mal
hecha que esa, todos van a tener alto % en azlcar porque la ley es azlcar total,
afiadida mas propia del producto, pero primero tendriamos que preguntarnos: ¢Qué
es alimento saludable? No existe el alimento saludable sino la dieta saludable, Ya que
todo en exceso nos va hacer dafo, el chocolate asi sean Premium va a llevar

Octdégono de todas maneras azucar y grasa probablemente, porque es azlcar total
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10.

11.

12.

(afiadida y propia) y grasa saturada, entonces hicimos un chocolate premium con dos
sellos.
Pero deberia hacerse la diferenciacion entre la azlcar propia del fruto y la azlcar

agregada.

¢, Qué otras leyes pueden estar afectando a la industria del chocolate en el pais?
¢, Contenido de Cadmio, Ocratoxina A? ¢Alguna otra?

Para los contaminantes Ocratoxina A, y Cadmio son competencia del Senasa ya que
se encuentran en la materia prima, no existen politicas de prevencién ni monitoreo,
eso es un déficit que tenemos las autoridades sanitarias. Deberiamos entrar al
Sanipes y encontrar que productos tienen los mayores contaminantes, Digesa causal
Senasa que cultivos tienen los mayores contaminantes.

Hay forma como detectar el Cadmio?

El cadmio se puede detectar por cromatografias, pero tienen que hacer los

estudios para detectar el patrén.

¢ Esto puede generar trabas? ¢ De qué tipo?

Las trabas principales son siempre las referidas a los contaminantes del producto,
porque en el caso de denominaciones la Comunidad Europea también tiene una
norma denominacién de chocolate que es casi igual a la del Codex, por lo tanto no
hay diferencia en eso, para el Perl rige Codex, pero si no encontramos las normas
sanitarias en Codex buscamos la del FDA (Para denominacion de chocolate es lo
mismo). Las normas técnicas peruanas no son obligatorias (se hacen por un tema de
armonizacion entre las compafiias, pero no tienen valor, salvo que la adopte el
gobierno a través de una resolucién ministerial) y afectaria la cadena de la produccion

del cacao.

¢ Podria ser un obstaculo para exportar chocolate al exterior?

Si, de todas maneras, porque si varian los niveles de permisibilidad en contaminantes
y si no hay forma que obtengas ese producto no te permiten exportar.

¢Ademas del Cadmio y de Ocratoxina existe otro contaminante importante?

Si, el plomo.
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13.

14.

15.

16.

¢ Qué tipo de chocolates prefieren en paises de regiones como ___ ?
a.- Europa---- Bitter, Gianduja(Chocolate como para hacer trufas del 32% de

cacao)

b.- Asia ------- Bitter
c.-América del Norte ---- Bitter (USA) Chocolate con leche por toda la

migracién que hay

¢EL Bitter al tener mas cacao no seria mas amargo?
No, el Bitter es la variedad del cacao, es un chocolate mas amargo por la variedad

del cacao

¢, Qué tipo de certificaciones son necesarias dentro del Peru y porque son tan
necesarias?
¢ Registro Sanitario: Porgue el producto es industrializado, es obligatorio
para comercializar el producto.
¢ Validacién Técnica oficial del Plan Haccp: Esto se le entrega a la Planta

donde se elabora el producto, Obligatorio desde el 2008

Son los dos aspectos mas importantes para poder comercializar Decreto supremo
007 del afio 98.

¢ Qué tipo de certificaciones lo solicitan otros paises de referencia y por qué son tan

necesarias especialmente para la exportacion?

Para Europa los chocolates se tienen que ir con un certificado de exportacion, y el
certificado no te lo dan si no tienes Haccp. Tu planta tiene que estar validada los
productos han tenido que ser elaborados dentro del periodo de validacion ésea dentro
del periodo que la autoridad te da, el Haccp dura dos afos y ahi te entregan un
certificado de exportacion a los lotes que han sido producidos dentro de esa vigencia.
Y lo que la Comunidad Europea te pide es ese Certificado de exportacion del

producto.

¢, Qué debe necesitar una empresa para lograr la certificacion HACCP o BPM por

ejemplo?

Lo que pasa es que el Haccp es el puente, y ese puente tiene dos columnas, una es
Buenas practicas de manufactura que va referida hacia el trabajo de las persona y el

otro programa de higiene y saneamiento que va referido hacia las instalaciones
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17.

18.

equipos infraestructura y obviamente el Haccp que ya vendria hacer la base osea el
puente en si para que pase, es el tema de transporte controles de proceso, las

operaciones trazabilidad etc. Todo eso es Haccp.

Qué leyes, politicas, reglamentos, reglamentos técnicos que estan afectando la
fabricacion de chocolates en el pais y mas especificamente chocolates finos

a. Organizacion Mundial de Comercio

b. Comunidad Andina

c. Acuerdos Comerciales Bilaterales

d. Ministerio de Comercio Exterior y Turismo (punto focal de obstaculos

técnicos al comercio),

Al contrario yo te diria que el tema de los chocolates es uno de los productos que
tienen varias normas, por lo tanto tienes que cumplir con esas caracteristicas, el
tema es cuando le quieren sacar la vuelta a la norma, 6sea las normas de chocolates
son super especificas porgue te dicen cuanto de extracto seco debes de tener cuanto
de manteca tienes que tener, cuanto de extracto total debes de tener, por eso las
empresas que elaboran chocolates saben que tienen que cumplir con esos requisitos
para que se denominen chocolates, hay normas del Codex, son 278 paises miembros
del Codex rige casi todo el mundo FDA también tiene normas para chocolates y
definicion que son muy similares Comunidad Europea también se rige por sus propias
normas y son similares y Mercosur donde esta Argentina, Brazil, chile, esta Uruguay
tiene también definiciones de chocolates, si ti me preguntas a mi yo creo que los
chocolates es uno de los productos que mas definiciones tiene. ¢ Qué podria limitar?

A que td no se cumplas como fabricante con estas definiciones.
A qué se denomina un alimento ?

Organico: El organico es el proceso de obtencién y el producto por definicién de
obtencidn de ese proceso puede llevar la denominacion de organico, ¢ A qué se
denomina Orgénico? Cuanto no has tenido plaguicidas, ni fertilizantes y no has
utilizado métodos biolégicos para la obtencién del producto, entonces yo no puedo
utilizar una azucar si yo hago mi chocolate que mi cacao fue organico pero utilizo una
azucar que la remolacha o la cafa de azlcar tuvo plaguicidas, se perdi6 la naturaleza
de organico, ya no es organico. Osea tiene que ver con el proceso basicamente con

la obtencion del producto.
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19.

20.

21.

22.

Ecoldgico: El tema ecoldgico no tiene definicién de norma, es una nomenclatura
comercial, ¢ Qué significa ecologico? Que seas amigable con la naturaleza que no
generes residuos o que sean tratados que puedan ser reutilizados como compos.
Saludable: No existe el alimento saludable. La organizacion Mundial de la Salud habla
de dieta saludable ¢ estilos de vida saludables, tampoco existe el alimento ultra
procesado mal llamado. Solo existe el alimento natural que es el que saco del arbol
no pasa por ningun proceso de transformacion y el industrializado 6 semi procesado o
de produccion primaria como lo denomina el codex.

Ejemplo: Si saco una papaya del arbol es natural, a la papaya se le saca la cascara y
la corto y la refrigero hay un procesamiento primario, luego la llevo a una industria y
hago jugo de papaya y la envaso en atmosfera modificada sin aditivos es
industrializado, el mismo producto se le hecha azucar sigue siendo industrializado no

existe el ultra- procesado.

¢, Cree que existe un mercado para el chocolate Premiun dentro del pais?
Si, pero son consumas target o nichos por precio 6 saber. La mezcla no agrada el
consumo de
¢En el mercado peruano porqué razones / motivos crees que se come el chocolate
Premiun?

a. Salud, por las bondades de cacao del fruto.

b. Sabory placer. Por indulgencia ya que el chocolate tiene Teobromina

c. Otras: estatus
¢, Como técnica en el area de produccién que cree que espera el consumidor peruano
y el consumidor global?
El consumidor peruano a variado mucho pero sigue esperando un producto de buen
sabor pero de bajo precio, eso es caracteristico para el consumo masivo.
El global prefiere un producto de buena calidad y paga. Por eso mucho de nuestros

productos son de exportacion.

¢Alguna observacion u aporte adicional?

¢ Cuales crees que son los factores criticos éxito del chocolate?

Producto y Precio, dependiendo donde lo quieras llevar, porque hay muchas
empresas en nuestro pais que se dedican hacer productos que van a nichos y no
quieren masificarse, porque indican que ahi van a ir muy bien.

También podriamos tener productos masivos pero de buena calidad, pero algunas
empresas manipulan recetas caracteristicas sensoriales (sabor, olor color textura) eso

castiga mucho el peruano por eso hasta el momento tenemos las galletas Chaplin.
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Figura 24. Entrevista Ing. Paola Fano C.
Entrevista a profundidad a la especialista Ing. Industrias alimentarias. Paola Fano Castro(Gerente de calidad
de Tottus.
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Anexo II: Entrevista a Profundidad a Especialista Chocolates Cacao Amazoénico —

Gerente de Ventas - Milenko Kisik.

10.
11.

12.

13.

14.
15.

¢, Qué tipo de chocolate produce? ¢ Artesanal, industrial? ¢ Cual es la diferencia?
¢, Como especialista en chocolateria cuando dice chocolate al 70% de cacao, a
que se refiere?

a. Calidad premium

b. Chocolate fino

c. Chocolate bitter

d. Alto contenido de cacao
¢ Puede comentarnos brevemente sobre la calidad del cacao que produce el Peru
y en qué zonas consideras que esta el mejor cacao?
¢ Qué tan importante es la innovacion y la tecnologia en la produccion del
chocolate y otros productos del cacao? ¢ Cdmo considera esta el Perl en estos
puntos?
¢ Coémo afecta la ley de la comida saludable a los chocolateros?
¢Las leyes de cadmio, acrotoxina y plomo como afecta a la industria del chocolate
? ¢Alguna otra ley que pueda afectarlos?
¢ Podria generar trabas? ¢ De qué tipo?
¢ Exporta chocolates? ¢ De qué tipo? ¢ A qué paises?
¢, Qué leyes del exterior afectan esa exportacion?
¢Podrian ser un obstaculo para exportar chocolate al exterior?
¢, Qué tipo de chocolates prefieren en paises de regiones como ___ ?

a. Europa

b. Asia

c. América del Norte
¢, Qué tipo de certificaciones son necesarias dentro del Perd y por qué considera
son tan necesarias?
¢ Qué tipo de certificaciones solicitan en los paises a los que exporta y porque
considera son tan necesarias en otros paises?
¢, Cree que existe un mercado para el chocolate fino dentro del pais?
¢ Este mercado come este tipo de chocolate por qué razones /
motivos ?

a. Salud b. Sabor c. Placer d. Otras:
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Anexo lll: Entrevista a Profundidad a Especialista del Ministerio de Agriculturay

Riego Ingeniera Rosa Chavez Hurtado

1. ¢Puede comentarnos sobre la calidad del cacao que produce el Pert y en qué
zonas considera usted esta el mejor cacao? ¢ Por qué?

La calidad esta en toda la cadena de valor (Cacao), esta en el suelo , en todos los
insumos que vas a aplicar durante todo el manejo agronémico, en las labores
culturales, en aplicacién de los fertilizantes y la calidad también esta en el fruto;
son los resultas de los aspectos que hay que tomar en cuenta, el terreno , la
semilla, el manejo y el clima son fundamentales y principalmente la variedad que
seleccionas, hay variedades de cacao pero su centro de origen es la Cuenca del
Amazonas. La calidad esté en todas las actividades que maneja el agricultor,
tomando en consideracion la variedad, el clima, el suelo y la semilla. También se
le hace una evaluacion fisica (fermentacién) y sensorial (aromay sabor).

2. ¢Cual es la produccién de cacao en el pais? ¢Ha mejorado en los ultimos 5 afios?
¢ Cual es el aporte al PBI?

En el Pert hay 200 mil hectéreas instaladas, hay 164 mil hectareas de produccion
y en el afio 2018 se ha producido mas de 134 mil toneladas de cacao de las
cuales 5000 en exportacion de granos en cacao (29% certificados, tanto en
comercio justo, organicos, UTC y el 55% que se ha exportado fue de manera
convencional sea cacao grano). El aporte al PBI es dependiendo las zonas
donde tiene mas produccioén, el promedio del PBI no lo tengo. En Amazonas,
Ucayali, Huanuco, Cusco, Junin y Ayacucho son las 7 zonas que concentra el
93% de la produccién nacional.

3. ¢Co6mo ha sido ese crecimiento? ¢ A qué se debe? ¢ Puede comentarnos sobre la
calidad del cacao que produce el Perl y en que zonas considera usted esta el
mejor cacao? ¢ Por qué?

El que mas predomina es el cacao del alto amazonas, es un grupo genético
forastero, es un cacao fino de aromas y sabores distintivos.

4. ¢Cuén importante es la relacién con los productores de cacao?

La relacion tiene que ser Al porque de él depende obtener un buen producto de la
cosecha. La relacién producto con el estado esté directamente con los gobiernos

regionales y los gobiernos locales
5. ¢Qué tan importante es la innovacion y la tecnologia en la produccién del
chocolate y otros productos del cacao? ¢ Cdmo considera esta el Perl en estos

puntos?
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La innovacion es la clave, en el Peru el tema de innovacién se ha mejorado en las
técnicas en post-cosecha, en el tema de la fertilizaron se esta innovando porque
no es cuestidn de darle cualquier nutriente, sino, hay que dar realmente lo que
necesita la planta.

6. ¢Respecto a la transferencia de tecnologia, esta se realiza con los productores de
cacao? ¢De qué manera?
Algunos productores no tienen acceso a lo que es abonamiento (asistencia
técnica) ya que el 70% son productores independientes.

7. ¢Cuanto del cacao producido en el pais queda para consumo interno y cuanto
para exportacibn como materia prima?
55,000 se ha exportado (56%), la diferencia (44%) ingresa a la planta para hacer
procesado y ser exportado en derivados (licor, manteca, pasta de cacao
engrasada, cacao en polvo y chocolates) lo que se produce en chocolates es lo
gue se queda en el pais.

8. ¢Cual es la diferencia entre un chocolate artesanal y uno industrial?
Es industrial porgue entra a las plantas ( la industria) y es artesanal cuando son
de plantas chicas.

9. ¢Cuando se habla a un chocolate de a que se refiere?

a. Calidad premium: Mas que el aroma, es el sabor lo que le da la
diferenciacion de fino.

b. Chocolate fino: Tiene aromas y sabores diferenciados, se determina al
abrir la mazorca, descubren sabores gue no son repetitivos (amargura,
dulzor, acidez) puede haber varios arboles de diferentes cacaos con
diferentes sabores.

Chocolate bitter: Tiene un porcentaje de cacao del 70%.

d. Alto contenido de cacao: Es propio de la zona que tiene alrededor toda

una historia y que no lo encuentras en otro lugar.

e. Chocolate aromay sabor / sabor y aroma:

10. ¢ Segun la ley de la comida saludable entonces, deberia ser o no deberia ser
rotulado el chocolate fino como un alimento rico en aztcar?
Por un descontento porque estan favoreciendo a aquellas empresas que no

trabajan con el cacao.

137



11. ¢ Qué otras leyes pueden estar afectando a la industria del chocolate en el pais?
¢ Contenido de cadmio, acrotoxina A? ¢ Alguna otra?
Recién se sabra ya que la norma recién se aplicara este afio para chocolate y
cacao en polvo. En el proceso se pierde, para la unién europea piden la
combinacion de granos y chocolates, esta norma se le aplica al pequefio
productor, si tuviera Cadmio se pierde.

12. ¢ Esto puede generar trabas? ¢,De qué tipo?
Esta norma solo se le aplica al pequefio productor hay un problema econémico y
social, diciendo que tiene cadmio, si tuviera se pierde en la produccion.

13. ¢ Podria ser un obstaculo para exportar chocolate al exterior?
Ameérica latina es el que provee al mundo el 18% de cacao y el peru solo aporta
con el 2% de la produccion de cacao. De ese 18% que el 50% contenga cadmio,
€s0 no sirve, lo que hace es que los grandes chocolateros mezclen desde lo
inicios y ahi hay un vacio, eso es un obstaculo. Lo que se necesita es tener
evidencia cientifica y una es demostrar sobre el valor nutricional.

14. ¢ Qué tipo de chocolates prefieren en paises de regiones como Europa, Asia y
América del Norte?
En general son chocolates de calidad premium, con alto contenido de cacao y de
sabor y aroma

15. Qué leyes, politicas, reglamentos, reglamentos técnicos que estan afectando la
fabricacion de chocolates en el pais y mas especificamente chocolates finos
Respecto a la ley del Cadmio en el chocolate, explicé que en el proceso este
disminuia y que es probable gue no se encuentre en el chocolate, sin embargo
hay que hacer estudios que demuestren eso

16. ¢ Cree que existe un mercado para el chocolate fino dentro del pais?
El mercado del chocolate fino en el pais es pequefio todavia, la gran mayoria es
para exportacion.

17. ¢ Este mercado come este tipo de chocolate por qué razones /

motivos ?
Salud, Sabor, Placer

18. ¢ Como técnica en el area de produccién que cree que espera el consumidor
peruano y el consumidor global?
Explico més acerca de lo que los mercados del exterior esperan, un chocolate
premium, de las caracteristicas de sabor y aroma que esta diferenciando al cacao

peruano del resto del mundo.
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Anexo |IV: Entrevista a Profundidad al Gerente General de Agro Industrias Makao

Peru Ing. Arturo Urrelo.

1. ¢Quiénes son tus proveedores de cacao y los otros insumos?

Nuestros insumos son comprados directamente a las cooperativas Acopagro que esta
Juanjui a hora y media de Tarapoto y también trabajamos con Allima Cacao en la
provincia de San Martin en el distrito de Chasuta y a las asociaciones Apamash en la
provincia de Lamas distrito Shanao y a la Asociacion Asaprot que se encuentra también
en provincia de Lamas, pero en el distrito de Tabalosos. Trabajamos con los cacaos
amazonicos que son los criollos, que son finos de aroma y elegimos a aquellos que
cumplen con los estdndares de grano que busca Makao Per(; que es 80 - 85% de
fermentacion y 7 a 7.5% de humedad. La forma de pago es al contado y algunos casos
podrian esperar maximo hasta una semana ya que ellos también tienen que vender para
capitalizar y pagar a sus agricultores. El precio es diferenciado, son 8 soles por kilo de
cacao; 2 soles mas que el mercado. A los que mas les compramos son a las
asociaciones Asaprot y Apamash; a Allima Cacao le compramos pequefios lotes. Por eso
se busca que la rotacion del producto sea rapida para que no se pase el capital de
trabajo. La produccidn es sobre pedido y como Makao Perl no cuenta con mayor capital
de trabajo no tenemos elasticidad para esperar que se venda el producto. Al afio
podemos comprar alrededor de unas 10 toneladas y los proveedores llevan el producto a
la planta. Respecto a la capacidad de negociacion, como yo les pido que me preparen un
grano que cumpla con las exigencias que les damos, si no les pago segun sus
condiciones ellos pueden venderlo a otro intermediario y las grandes empresas que
compran grandes volumenes de cacao le pagan por adelantado para asegurarse de tener
el cacao para su volumen de produccion y ellos le pagan maximo precio de bolsa que
puede ser bajo y el margen que ellos ganan es minimo y ellos lo venden porque
necesitan. Por eso les motiva que nosotros les paguemos mas para llegar al estandar del
cacao ya que les pagamos 2 soles mas por kilo.

Otro insumo que compramos para la formulacion del chocolate es la manteca de cacao y
los proveedores son de Chiclayo y Tingo Maria con los que trabajamos. Lo compramos a
una empresa directamente y es 100% grasa de cacao y se obtiene de diferentes tipos de
cacao, la pueden obtener de un blend. El precio esta entre 25 a 35 soles el kilo. 3 veces
mas que el cacao y se paga al cash o adelantado.

Lo que mas utilizamos son insumos como el azlcar blanca refinada y la panela, los

proveedores son locales, de San Martin, el aziicar la compramos en tiendas locales que
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la traen de Casagrande, la compramos por sacos y la panela la compramos a la empresa
Horizonte Verde y el pago en ambos casos es al contado.

Las frutas como el aguaymanto se compran a empresas de la costa y de la zona de
Huénuco, el coco se compra a empresas locales de Pucacaca, el pago es adelantado. La
quinua pop que es un producto manufacturado y se compra en el supermercado ya que
no son voliumenes grandes.

Los nibs son producidos por nosotros mismos.

Para las envolturas y los empaques de los chocolates se trabaja con un disefiador con el
que iniciamos el proyecto, al cual le pagamos por cada trabajo y en el pago es
adelantado y en algunos casos hasta en 15 dias. La empresa que nos hace las
envolturas que esté en Lima, se le paga al cash para que nos envie y para el caso de la
imprenta que nos hace las cajitas de carton es de Lima y a veces podemos pagarles
hasta en 2 meses porque ya tenemos confianza con ellos.

Estas condiciones de pago las tenemos desde que se inici6 la empresa.

2. ¢ Situvieras que cambiar las condiciones de pago con tus proveedores para tener

cash flow y pagarles a 30 dias o0 mas, lo harias?

A nosotros como empresa nos conviene pagar al cash para no arrastrar deudas y eso es
lo que siempre se ha buscado y pocas te dan condiciones asi, la mayoria de empresas te

cobra al contado.
3. (A qué se refiere cuando habla de cacao fino de aroma?

Un cacao fino de aroma se caracteriza por ser un cacao de una acidez citrica, aroma
floral y se determina por trabajos de captacién de un equipo técnico que tiene
experiencia. Makao Peru tiene su equipo de catadores con experiencia y que permite

certificar la cata, son tres catadores.
4. ¢Tiene alguna alianza con las cooperativas, y que tipos de alianzas son?

Tenemos convenios para que nos brinden la calidad exigida y eso implica que Makao
Peru de seguimiento, monitoreo para que el grano sea el adecuado, y para eso
desarrollamos talleres de capacitacion para el manejo post cosecha. En Makao Peru les
ofrecemos cursos de actualizacion, talleres esto es POST COSECHA .

Ademds otras empresas que buscan buena pasta y cobertura.
5. ¢Entre la solicitud de pedido y la entrega del producto cuanto tiempo se demoran?

Las cajas contienen 73 tabletas de chocolate a 7 soles la unidad, nosotros trabajamos

con 50% de adelanto, una vez que han depositado y enviado el voucher puede demorar
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de acuerdo con lo que soliciten, algunas veces puede llegar el producto en el mismo dia o
demorar unos 3 dias Utiles a Lima.

Se envia por la agencia Civa y el cliente la recoge en la agencia

Por el momento estamos trabajando en Lima, hemos estado saliendo a Huaraz, Puerto

Maldonado, Cusco.
6. ¢COmo contactas a tus clientes? ¢ Has perdido algun cliente?

Los contactos a través de las ferias, de las redes sociales. Y como la Regién San Martin
se ha marketeado por la calidad de chocolate entonces vienen a comprar y nos ubican
rapidamente

Los clientes se mantienen en cartera, la mayoria nos llaman siempre, mantenemos la

relacién porgue estamos atentos con ellos.
7. ¢Los clientes compran el producto por diferenciaciéon o por precio?

Por diferenciacion. Trabajamos chocolates que son producidos de cacao finos de aroma
y con cacaos que pasan por un trabajo de post-cosecha el cual garantiza un grano
desarrollando atributos para hacer un buen chocolate o buena pasta, también dentro del
proceso de produccion Makao Perl luego de una capacitacién con técnicos holandeses
incorpord la técnica de Temperado el cual le agrega mas brillo y el “crash” sonido de
ruptura caracteristico de un chocolate de calidad. Este proceso es un factor critico para la

calidad del chocolate de Makao Pert que lo diferencia de sus competidores.

8. ¢Comparando con los precios de tu competencia, los precios estan igual, mas o

menos?

Estamos promedio, Orquidea tiene 21 afios como empresa chocolatera y el precio esta
entre 9 0 9.5. Aqui en Inmaculada lo encuentras el chocolate Makao Peru a 8.80 soles. y
€S0 porgue manejamos nuestros costos al intervenir directamente con el cacaotero, no
hay intermediacion.

¢ Cémo segmentas a tus clientes, cuanto representa aproximadamente las ventas B2B y
B2C?

B2B es mas o menos 70% y B2C es un 30%.
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9. ¢Cuantas personas trabajan en la empresa?

Somos diez (10) personas, de los cuales dos (02) estan en ventas seis (06) que estan en
planta y en produccién, uno (01) responsable de produccion y uno (01) que es gerencia
general.

De los seis (06) que estan en planta se trabaja con un operador de las maquinas y el
resto que son cinco (05) por especialidades, en area de atemperado y en platinado.

Del total, dos (02) colaboradores de planta estan en planilla y el resto por honorarios
profesionales.

10. ¢Y la parte administrativa, contabilidad y legal?

Gerencia general se encarga de la parte legal de todos los tramites y si se necesitara un
abogado se contrata y la contable es externa.

¢ Y marketing y recursos humanos?
Por el momento no tenemos quien lo vea, lo estoy haciendo yo.

11. ; Como manejas el clima laboral, la cultura organizacional? ¢ Hay mucha rotacion

de colaboradores, que edades tienen?

En politica de la empresa cumplimos con cosas sociales, celebrar, para que el personal
este motivado, es parte de la filosofia. Y como no todos estan en planilla les damos 50%
de su sueldo al final del afio.

Ademads, invertimos en ellos porque les damos capacitacion sobre temas técnicos para
afianzar el trabajo de planta, charlas con psicélogos, motivadores para motivar al
personal. Esto es trimestral y son charlas de unas 4 horas.

Los colaboradores que trabajan por recibos pueden durar unos 3 o 4 meses.

La edad esta entre 22 a 45 afios y estan en igual proporcién hombres y mujeres.
12. ¢ Cuantas maquinas tienes?

Son 5; maquina tostadora, maquina de descascarillado, maguina conchadora, camara de

frio. Y ademas un pequefio molino
13. ¢ Como eliges las maquinas que compras?
De acuerdo a la necesidad se elige una maquina que sea mas eficiente.
14. ¢ El mantenimiento de las maquinas cada cuanto tiempo es?
Cada 3 meses, por el tiempo de operatividad se hace el mantenimiento

15. ¢ Cudles son tus competidores directos?
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Aca directamente en Tarapoto con Orquidea, Tesoro Amazonico, Elissa y otros pequefos

gque son Nativos, Nina y no hay mas porque el resto son pequefiitos que hacen bombones
16. ¢ Cudles crees que son los factores de éxito de tu empresa y de tu producto?

El equipo técnico de produccién y de planta y segundo que tenemos el abastecimiento de

una materia prima de calidad. Pienso que esto es lo mas importante.
17. ¢ Con que empresa harias benchmarking?

Yo siempre he estado atento a los trabajos de innovacién que hace Zotter una marca
australiana y en Pert no me convencen porque no voy a un mercado masivo como
sublime, Orquidea ahora esta vendiendo materia prima, por lo que hay tanta

competencia.
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Anexo V: Entrevista a Profundidad: Gerencia General de la Cooperativa Cacaotera

Alto Huallaga

1. ¢Cbmo esta organizada la cooperativa?
La conforman 455 socios, fundada en el afio 2009 inicialmente como asociacion
de productores, en el afio 2016 se hizo la transformacién a cooperativa y ya
tenemos 3 afios como cooperativa.
Los asociados son de la Regién de Huanuco, San Martin y Ucayali.

2. ¢Como cooperativa reciben alguna capacitacién?
Nosotros capacitamos mas bien. Del mercado local vienen a capacitarse aqui en
la cooperativa.

3. ¢Sus clientes mayormente son locales o de qué mercado?
Nosotros vendemos cacao al mercado europeo, al mercado local recién estamos
vendiendo desde hace dos afios y el mercado extranjero solicita un producto de
buena calidad. De la venta un 90% del cacao se vende al extranjero.

4. Ya que el cacao en su mayor porcentaje se va al extranjero ¢,qué normas o leyes
pueden estar afectando?
Normas de calidad ninguna, otras normas, las de la Union Europea de los metales
pesados, normativas de los quimicos. Nosotros nos basamos en las normas
internacionales y ello conlleva estar al pendiente de cualquier modificacion

5. ¢Coémo estan haciendo con el tema del cadmio?
Como cooperativa estamos investigando el tema del cadmio hace poco mas de
dos afios, de los cuales entramos en un proyecto con el estado y la UNAS
(Universidad de la Selva) en la cual la cooperativa hizo una investigacion cientifica
de cémo bajar los niveles de cadmio en la post cosecha, a base de un grupo de
enmiendas (que es lo que le falta al suelo)
El cadmio se manifiesta ahora en el cultivo a consecuencia del mal manejo que se
hizo décadas atras por dejar de abonar, por el exceso de quimicos que
empobrecen al suelo y cuando la planta no tiene que comer absorbe todo lo que
hay en el suelo entre ellos el metal pesado.

6. Entonces, ¢qué tan importante crees que es la innovacion y tecnologia para la
produccién y obtencién de un buen cacao?
Es muy importante porque en el dia a dia se presentan muchas variables y
tenemos que ver como las plasmamos en el campo para saber si funcionan o no
funcionan.
En nuestro caso trabajamos con parcelas demostrativas y con los socios

validamos las investigaciones. Cuando nos traen las investigaciones de fuera o
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las del estado nosotros preparamos unas parcelas demostrativas para ver si eso
funciona de una manera masiva, ya que sabemos que las investigaciones se
hacen en escritorio o en laboratorio.
Ademas del cacao a tus clientes ¢ les vendes otros subproductos del cacao?
Estamos desde hace un afio prepardandonos para venderles derivados del cacao,
nos estamos capacitando, buscando la maquila o ver una planta industrial para
vender derivados. Y ademés desde hace 1 afio vendemos chocolate con la
marcha “Chocoapcah” (APCAH que significa Asociacion de productores del Alto
Huallaga) y los puntos de venta estan en Lima, Tingo Maria y hace poco un punto
de venta en el callao
¢ Cbmo contactas a tus clientes?
Los contactamos en las ferias internacionales, en el salon del chocolate y otras
ferias. Respecto al chocolate no nos interesa vender al mercado extranjero sino
empoderarnos dentro del mercado nacional ya que teniendo uno de los mejores
productos en el mundo queremos que se consuma aca, por eso producimos
chocolate de verdad con alta calidad, no solo con alto porcentaje de cacao sino
también por sus ingredientes: cacao, manteca de cacao, leche o azucar
dependiendo si es bitter o con leche
¢, Cémo determinan el precio del cacao?
Eso depende del contrato marco o el contrato con el mercado internacional.
El cacao que exportamos en volimenes grandes, por ejemplo en el 2017
exportamos algo mas de dos mil toneladas y el afio pasado algo mas de mil
ochocientas cincuenta toneladas, de ello determinamos el precio en base al precio
de la bolsa de Nueva York, luego viene el diferenciales fijos que determinamos un
precio de conjunto por cada tonelada.

. Tus clientes ¢,qué es lo que aprecian del cacao que les vendes?
Los clientes compran un cacao para un chocolate fino de aroma, entonces le
vendemos un cacao para esa produccion. Por eso como cooperativa hacemos el
proceso de post-cosecha de forma centralizada, acopiamos el cacao fresco y
hacemos todo el proceso de fermento y secado en lugares centralizados que son
de la cooperativa. Tenemos 6 centros donde hacemos la post-cosecha

. ¢,Cuanto es el precio por tonelada?
La tonelada estd mas o menos los USD 3000 este precio de venta y también entra
a tallar el tipo de certificacion que tenga como la de comercio justo y eso le da un
diferencial de USD 200 por tonelada, si es la certificacién organica por la que te

pueden pagar hasta USD 300 délares por tonelada, entonces todo va a depender
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12.

de que certificacion le das. Si quieres vender un convencional se rige a base de
precio bolsa o lo negociado con el cliente.

Ahora, nosotros tenemos un cliente y €l es el que nos fija el precio y ese cacao lo
vendemos desde 4000 hasta 8000 dolares la tonelada, pero es un cacao
diferenciado.

¢, Qué crees que es lo mas importante del cacao para obtener un buen chocolate?
Son 3 los factores para obtener un buen chocolate y uno depende del otro

Para obtener un buen chocolate el primer factor depende de la genética del
cacao, el grano debe ser de alta aromaticidad, entonces debe tener una post-
cosecha; que es un buen fermento y un buen secado, ya que si no tiene un buen
fermento y secado, la calidad la arroja por los suelos. Tercero debe tener un buen
tostado, ya que si tiene un mal tostado de nada sirvi6 la genética y la post
cosecha. Luego esté el conchado, que dependiendo de la calidad del cacao sera
el tiempo que se requiera. Si el cacao es malo el conchado sera de 12 hasta 96
horas (4 dias) todo dependera de la calidad del cacao y si quieres arrojar un
chocolate éptimo el cacao debe reunir todos los requisitos del proceso, tostado el

conchado sera de 8 a 12 horas.
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Anexo VI: Entrevista a Profundidad: Gerencia Comercial Makao Peru. Sr. Carlos

Aquino Ferrua.

1. ¢Referente al organigrama como esta constituido?

El gerente general es Arturo Urrelo, debajo de él estan la gerente de produccién
que tiene una especialidad en post cosecha, donde se ve la parte de calidad del grano de
cacao (fermentacion y secado); ademas ve los procesos de produccion de la planta.
Debajo de ella esta Ana Bilbao, que es la jefe de produccion.

En otro de los brazos se encuentra el gerente comercial (yo) y desarrollé el tema
comercial.

Este es todo el organigrama de la empresa. Debajo de mi 3 personas

directamente y 4 personas indirectamente con los que manejaba el tema comercial.
2. ¢Cuales eran las funciones que realizaban?

La gerencia general, se encargaba de la parte legal; los ingresos y egresos, junto
conmigo desarrollabamos costos, por ejemplo 500 kilos de grano de cacao en la

transformacion de chocolate.
3. ¢La parte financiera no esta tercerizada?

El contador es externo que trabaja con nosotros y se encarga de planillas y
balances.

Los costos de produccion los veia conmigo y cuando ya estaba todo organizado el
gerente general lo veia solo.

El representante legal siempre ha sido Arturo
4. ¢La gerencia general también veia la parte de produccion?

El era la conexion con produccién. Llegaba una orden de compra, yo la enviaba a
la gerente de produccién, pero al mismo tiempo también a la gerencia general quien se
comunicaba con la gerente de produccién para habilitar el proceso.

El era la persona que intermediaba para facilitar el proceso de produccion, ya que

los tiempos se hacian demasiado largos y él acortaba los tiempos
5. ¢Eso por qué ocurria?

Tenian 6rdenes de provincia, pero cuando llegaban las ordenes de Lima se

retrasaban, habia trabas en los tiempos y por eso Arturo me ayudaba acortandolos.
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6. ¢En qué zonas venden los chocolates?

Huancayo, Arequipa, Cuzco, Tarapoto, Moyobamba, Tingo Maria, en un tiempo

estuvimos en Truijillo (en ferias).

7. ¢La cultura organizacional cuales son ese conjunto de normas, creencias,

actitudes que comparten para interactuar entre si y con los stakeholders?

Ese punto me parece muy importante, ya que me parece que el grupo no estaba
completamente comprometido ya que comercial es comercial y produccién es produccion,
como que habia una barrera siempre entre esas 2 areas, la comunicacion no era fluida,
cada una hacia sus partes bien, pero al no haber la comunicacién que es indispensable,
no se puede trabajar de la mejor manera.

Con nuestros proveedores teniamos el compromiso, ya que directamente les
dabamos la parte de capacitacién para obtener el cacao de calidad que requeriamos,
aparte de eso son las buenas practicas de manufactura y buenas préacticas agricultura,

siempre orientado al tema de cacao.
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Anexo VII: Proceso de Producciéon de Makao Pera (Obtenido de la entrevista

realizada al Gerente General Arturo Urrelo)

La produccién es la actividad mas importante en la cadena de valor de la empresa. La
principal materia prima son los granos de cacao frescos, los cuales pasan por rigurosos
procesos de fermentacion y secado antes de ingresar tostado y descascarillado para
luego ingresar a la maquina conchadora, donde se une con los otros insumos para poder
elaborar la pasta de cacao al 100%, también conocida como licor de cacao. Luego de
elaborar la pasta se agrega el aziicar y manteca de cacao para elaborar los chocolates
bitter (o chocolate amargo) con un minimo de pureza del 60% de cacao, finalmente se
agregan los frutos y otros ingredientes que le daran el sabor. El chocolate comun tiene un
contenido promedio de 35% de cacao, un chocolate con una pureza de 55% de cacao o
mas, es un chocolate de mayor calidad y beneficios, dado el alto contenido de cacao.

En la calidad del cacao esta la ventaja competitiva ya que el producto final es de
calidad premium, sino que se diferencia de los existente en el mercado por el propio

sabor del chocolate dado por el tipo de cacao de origen.
Obtencion del cacao

El cacao puede comprarse en grano seco o grano fresco, este Ultimo con un
proceso inicial que le permitird mezclarse luego con el grano seco en el proceso de
produccién.

Los granos secos de cacao se obtienen de las asociaciones cacaoteras las cuales
reciben capacitacion permanente por parte Makao Perd y monitoreo para la obtencion de
un grano con los estandares requeridos por la empresa. Esto significa que hay una
vigilancia en el manejo integrado del cultivo de cacao para la cosecha y post-cosecha.

Los granos frescos de cacao: Después de cosechar el fruto, el agricultor
selecciona las vainas maduras y retira las vainas enfermas, para pasar por el proceso de
desprendimiento o descocado donde se separa la cascara de los granos. Una vez
terminado este proceso que lo realizan los agricultores, el cacao llega a las instalaciones
de Makao Pera.

En Makao Peru los granos se colocan en las cajas de fermentacién donde
permaneceran de 8 a 9 dias hasta que llega a un estandar de 85% de fermentacion para

lograr el desarrollo de sabor y aroma a chocolate.
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Figura 25. Grano seco de Cacao

Figura 26. Vaina de cacao con mucilago.1

1 El cacao con mucilago, que es la parte blanca que cubre al grano debe ser retirado para que
ingrese al proceso de fermentacion y secado
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Figura 27. Cajas de fermentacion "Makao Perd"

Una vez fermentado el cacao se coloca en las camas de secado, las que
han sido disefiadas y fabricadas especialmente por Makao Peru. Estas
camas han sido construidas con mallas aceradas y madera, y por la
calidad de producto resultante han sido reconocidas y replicadas en
diferentes cooperativas, lo que permite una calidad estandar del grano que
llega a la empresa.

Como parte del proceso de secado los granos de cacao periddicamente
deben removerse para distribuir el calor realizando un secado uniforme.
Para lograr una temperatura de 60° el techo esté provisto de laminas de
policarbonato. Este proceso dura de 5 a 6 dias al sol, lo que permite
disminuir la humedad en el grano hasta un 7 o0 7.7%.
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Figura 28. Camas de secado del cacao

Limpieza y seleccién del Cacao

En esta parte del proceso se une el grano seco con el grano fresco que ha
pasado el proceso de fermentacién y secado.

El grano se selecciona por tamafios, para evitar que los granos mas
pequefios al momento de ingresar a la tostadora se quemen y los granos
grandes queden crudos.

Tostado del cacao

Por ciclo de tueste ingresa en promedio 120 Kilogramos de cacao durante
25 a 28 minutos a una temperatura de 130°centigrados. Esto puede variar
dependiendo el tamafio del grano. Una vez comprobado el tostado, los
granos caen en bandejas de acero inoxidable que se encuentran en la
parte inferior del tostador, en donde las paletas giratorias enfriaran el grano
durante 15 minutos y a la vez permite eliminar impurezay se inicia el

desprendimiento de la cascarilla.
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Figura 29. Maquina tostadora

Descascarillado

Se realiza la carga del grano tostado por la parte superior y saliendo los nibs de
cacao, que viene hacer el Cacao chancado sin cascarilla. Luego pasamos al
desconchado.

Tanto la maquina de tostado como la del descascarillado cuentan con unos

imanes internos que ayudan a la eliminacién de cualquier presencia de metales.
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Figura 30. Maquina de Descascarillado

En estas méquinas por un periodo de 8 a 10 horas los nibs de cacao son
molidos hasta que se transforman en una pasta llamada también licor de
cacao. Luego se les agrega el azucar y sigue el proceso de conchado por
un tiempo de 25 a 28 horas. Este proceso sirve para que el chocolate
guede fino, lo que le da la caracteristica de poder disolverse en la boca.
Esta pasta de cacao continta el proceso y es colocada en una maquina
gue la conservara a 45° Centigrados cuya finalidad es darle brillo al

chocolate.

Figura 31. Maquina Conchadora
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Temperado

Finalizado el proceso anterior se realiza el temperado, técnica que Makao
Peru incorporé al proceso luego de una capacitacién con técnicos
holandeses y que le agrega mas brillo y el “crash” sonido de ruptura
caracteristico de un chocolate de calidad. Este proceso es un factor critico
para la calidad del chocolate Makao y que lo diferencia de sus
competidores.

Pesado y tableteado

Una vez temperado el producto se pesa y se tabletea segun
requerimientos en formatos de 10 50 o 90 gramos. De ahi pasa a las
camaras de frio por 30 minutos donde obtendra la rigidez caracteristica del

chocolate.

Figura 33 Moldes utilizados para los chocolates.
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Figura 34. Camaras de frio.

Desmoldado

Una vez que el chocolate es retirado de la caAmara de frio se lleva a la sala
de desmoldado para ser envuelto y colocado en envases para ser
almacenado.

Todo el proceso dura alrededor de 6 dias.

Empaque Primario

Bilaminado polipropileno biorientado (BOPP) para empacar los productos
dada su alta barrera de proteccion contra humedad, mayor rendimiento por
kilo y bajo costo.

El polipropileno biorientado, mas conocido como BOPP, se ha convertido
en el papel film mas requerido por la industria de envases flexibles y esta
ganando terreno al plastico rigido dada su versatilidad, economia y
sustentabilidad.

Es una pelicula de polipropileno con un revestimiento que permite que sea
termosellado. Su caracteristica principal es la barrera de proteccion que

ofrece para evitar la entrada o salida de humedad.

156



Figura 35. Envase primario

El tableteado, desmoldado y empaquetado del producto
Se realiza utilizando mano de obra calificada como parte del proceso

artesanal.
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Figura 36. Esquema del Proceso de Produccion del Chocolate
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