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Resumen ejecutivo

Desde hace diez afios, la empresa Maria Almenara S.A.C. (Masac) elabora productos de
panaderia y pasteleria que son comercializados en dos segmentos principales: Business to
Business (B2B) y Business to Consumer (B2C). Mientras que, en el primer segmento, Masac
ofrece un servicio de maquila de productos intermedios y terminados a clientes finales del
sector hoteles, restaurantes y cafeterias (Horeca); en el segundo llega directamente al
consumidor final con su marca Méaria Almenara a través de diversos canales: (a) una pasteleria
inaugurada en el 2017, (b) el servicio de delivery y (c) un sistema de caperuzas. La empresa se
caracteriza por ofrecer productos con un alto nivel de frescura, pues busca tener una conexion
emocional con sus clientes. Gracias a estos valores y a la perseverancia de la duefia, la empresa
Masac ha incrementado sus ingresos en mas de 55 veces durante su primera década de

operaciones.

Debido a que su principal cliente del segmento B2B representa una alta concentracion en los
ingresos (mas del 55% de las ventas totales en el 2017) y a que la empresa tiene un gran
potencial de crecimiento en los dos segmentos en los que opera, se ha elaborado el presente Plan
Estratégico (PE), que busca plasmar las estrategias a seguir con el objetivo de duplicar las
ventas y el margen hacia el afio 2021, asi como lograr un mix de ingresos de 50%/50% entre las
ventas del segmento B2B y B2C (hoy 82%/18%). Con ello, Masac se convertird en una empresa
solida, rentable y de marca reconocida, y buscard, ademas, ser una inspiracion para otras

pequefias empresas que aspiran a alcanzar el éxito.

En la primera parte del PE se describe la actual situacion de la empresa y del mercado en el que
opera, analizando sus fortalezas y debilidades, a los competidores, sus stakeholders, etcétera.
Luego se describen las diversas acciones que el equipo encargado de la realizacion del PE
deberd implementar, como, por ejemplo, la definicién y ejecucién de la estrategia de
posicionamiento de marca y comercial en ambos segmentos de mercado, el lanzamiento de dos
nuevas pastelerias, la reestructuracion del area de Marketing y servicio de atencion al cliente,
entre otras. Como resultado, hacia el 2021, Masac lograria incrementar sus ingresos anuales en

120 veces desde el inicio de sus operaciones.
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Capitulo I. Descripcion de la empresa

La empresa Méria Almenara S.A.C. (Masac) se dedica a la elaboracion de productos de
panaderia y pasteleria. Actualmente opera en la ciudad de Lima, Perd. Su fundadora, Méria
Alejandra Almenara Maldonado, o solo Méria, aprendio el arte de preparar postres de su mama
y abuela desde que era muy nifia, y comenzo6 su negocio a finales de los afios 90, luego de
culminar sus estudios de publicidad. El negocio personal empez6 su expansion en el 2004 en
Lima, y, para el 2006, sus ingresos bordearon los S/ 180.000. Viendo el crecimiento que se
venia, en septiembre del 2007 decididé constituir formalmente la empresa Méria Almenara

Sociedad Andnima Cerrada (S.A.C.), en sociedad con su madre, Julia Maldonado Espinoza.

El 2009 fue un punto de inflexion para la empresa: Masac fue contratada para surtir a 5 tiendas
de la principal cadena de cafeterias a nivel mundial. A causa de ello, dicho afio, la empresa
superd S/ 1 millén en ventas. Al poco tiempo se firmd un contrato de exclusividad con esta
cadena de cafeterias, y pasé a proveer a 50 tiendas a nivel nacional. Masac cerrd el afio 2011
con mas de S/ 3 millones en ventas, y la expansién continué en los afios siguientes, de modo

que llegé a facturar mas de S/ 8 millones en el 2017.

1. Descripcion de sus productos

Para el caso del segmento B2C, los productos (alimentos) son muy diversos, pero se pueden

agrupar en las siguientes lineas de produccion:

Tabla 1. Lineas de produccién de Masac

Linea de produccion Productos

Kekes muffins (manzana, blueberry, chocolate y chocochips), keke petit limén y brownie

Pasteles qpple_ r:rumble, pie de limon, cheesecake bite, cheesecake maracuyd, tarta de fresa y
tiramisu

Panes especiales croissant clasico y cinnamon roll

Galletas avena, chips chocolate, choco-choco y mixtas

Tortas torta de chocolate

Bocaditos tennelds

Obleas pizzeles

Acondicionados compota, glase, fudge

Fuente: Elaboracion propia

En el segmento B2B, la actividad de la empresa comprende la fabricacion de productos

intermedios y productos finales para los clientes de este segmento, quienes se congregan en el



sector Horeca. Por ejemplo, un producto intermedio que hace Masac son las tapas de tortas o los
discos de merengado que son utilizados por restaurantes y cafeterias (sus clientes finales) para
preparar sus propios postres y venderlos en sus propias instalaciones. En el caso de productos
finales, Masac elabora diversos productos de pasteleria (por ejemplo, los muffins o galletas que
vende Starbucks), brindandoles asi un servicio de maquila. En este caso, la receta puede
pertenecer al cliente de Masac (restaurante/cafeteria) o puede ser una receta elaborada por
Masac para dicho cliente del segmento B2B.

2. Descripcién de su mercado

Mercado geografico: En el caso de las operaciones de Masac, los distritos de influencia son
principalmente seis, los que conforman la denominada “Lima moderna”: San Isidro, Miraflores,
San Borja, Surco, La Molina y Barranco (ver mapas en el anexo 2). En conjunto, estos distritos
albergan a una poblacion de aproximadamente 800 mil personas, lo que representa solo el 8%

de la poblacion total de Lima Metropolitana.

Clientes: Como se menciond anteriormente, la mayor parte de las ventas se dirige al segmento
B2B, cuyos clientes son, por lo general, las empresas de cadenas de alimentos (tipo franquicia)
del sector Horeca. Los principales son Delosi, Inversiones Fisa, Mambrino y Cencosud. El
segmento B2C lo conforman principalmente hombres y mujeres de entre 25 a 44 afios ubicados
en los distritos de Lima moderna. Es este el publico el que naturalmente responde a los
productos de la empresa y que se relaciona de manera espontanea con su marca. No obstante, es
importante recalcar que los consumidores finales de los productos de Masac son personas de

todos los grupos etarios, desde nifios hasta adultos mayores.

Proveedores: Masac cuenta con dos grandes proveedores fabricantes, las empresas Alicorp y La
Calera, las que, por el volumen que se maneja en la empresa, han dado la oportunidad de la
compra directa. El resto de los insumos es provisto por distribuidores mayoristas (por ejemplo,
de los mercados de Lince y Surquillo). En el caso de cajas y embalajes, destacan Trupal
(perteneciente al Grupo Rodriguez Banda) y Rollos de Papel (cajas de embalajes, pirotines).
Asimismo, existen dos proveedores importantes relacionados con los dos inmuebles que Masac
alquila para poder operar su planta y pasteleria. Por otro lado, la empresa cuenta con
proveedores de envases y embalajes, menaje, productos de seguridad industrial, sistemas

operativos, entre otros.



Competidores: Guardando el mismo enfoque del andlisis de clientes, en el caso de los
competidores, estos se han dividido en dos grupos: los que compiten en el segmento B2B y los
que lo hacen en el B2C. Los competidores en el B2B son relativamente pocos, manejan escala y
distribucion, y estan orientados al negocio de maquila. En todos los casos son empresas que
tienen la capacidad de crecer y arrebatar mercado; tienen la capacidad instalada y econémica
para hacerlo. Por otro lado, en el B2C, existen tres tipos de negocio que compiten con Masac:
las pastelerias, panaderias y cafeterias. En cada caso, la mayoria tiene una cantidad de puntos de

venta muy limitada (no superior a seis negocios).

3. Descripcion de sus operaciones

Para poder realizar sus actividades, Masac opera una planta de 600 m? ubicada en Chorrillos, al
sur de Lima, donde se producen principalmente bienes para el segmento B2B. Ademas,
recientemente ha inaugurado su primera pasteleria en Miraflores, donde también tiene el taller
exclusivo para el surtido de la marca Maria Almenara y las oficinas administrativas (ver tabla

2). Actualmente, en la empresa laboran 97 personas, entre operarios y personal administrativo.

Tabla 2. Principales caracteristicas de locales operados por Masac

Planta (B2B) Pasteleria / Taller (B2C) ¥

Area 600 m? 445 m?
Ubicacion Chorrillos Miraflores
Horario De 6:30 am a 10 pm De 7ama 10 pm

Amasados Cocina

Cocina Decorado

Lineas de Decorado Empaque
produccion Empaque Keke_s

Kekes Muffins

Muffins Galletas

Galletas

Yncluye también las oficinas administrativas.
Fuente: Elaboracion propia

4. Descripcion de su situacion financiera

Como se menciono anteriormente, la empresa se ha consolidado; sus ventas crecieron 22% al
afio en promedio en el periodo 2014-2017. En el 2017, las ventas se incrementaron mas de 30%,
impulsado por la apertura de la primera pasteleria a mediados de ese afio. Dado que este
segmento es mas rentable que el B2B, el margen EBITDA mejor6 de 5%, en el 2016, a 17%, en

el 2017. En el capitulo IX se exponen mas detalles de la situacion financiera de la empresa.



Capitulo I1. Problematica

El problema que se ha identificado en la empresa es la alta dependencia del segmento B2B que
tiene su generacion de ingresos: 82% de las ventas en el 2017, de las cuales el 73% corresponde
a un solo cliente (Delosi). Si bien este riesgo estd parcialmente mitigado porque Delosi
considera a Masac un proveedor estratégico, que ha logrado superar los estandares de calidad
exigidos por este cliente, no es saludable que una empresa presente concentracion de ingresos,

ya que finalmente se vera impactada por el desempefio de dicho cliente, a quien no controla.

Dado esto, el objetivo general del presente PE es impulsar un crecimiento sostenible a largo
plazo, sobre la base de su calidad y experiencia, diversificando su cartera de clientes y
aprovechando las oportunidades del entorno. Los objetivos principales o estratégicos del
presente PE son:

e Pasar de ser una compariia de S/ 8,7 millones de ingresos y una composicion B2B/B2C de
82%/18% en el 2017(e) a ser una compafia de S/ 17 millones de ingresos con una
composicién B2B/B2C de 50%/50% en el 2021.

e Crecer el margen EBITDA del 14% en el 2017(e) al 30% al 2021.

Como soporte a estos objetivos principales del PE, se plantean los siguientes objetivos

secundarios:

e En el segmento B2B, diversificar y ampliar el portafolio de clientes, lo cual ayudara,
ademas, a reducir la concentracion de ventas que existe.

e En el segmento B2C, posicionar la marca y ampliar/fortalecer los canales de atencién. Se

espera que las ventas de este segmento representen ~50% del total de las ventas.

Como soporte, los principales lineamientos para el presente PE son:

(1) Redefinir la vision, mision y valores de la empresa, lo que ha de servir de punto de partida y
base para su crecimiento futuro, con coherencia.

(2) Desarrollar un Plan de Marketing, en funcién de un analisis del mercado y de los productos
que la empresa provee.

(3) Proponer una estructura organizacional adecuada para sustentar el crecimiento que la
empresa espera.

(4) Determinar si el PE es viable, en términos operativos y financieros.

(5) Disefiar estrategias para impulsar el crecimiento de Masac durante los proximos cuatro afios.

(6) Evaluar la conveniencia, en términos financieros, de implementar las estrategias disefiadas.



Capitulo I11. Anélisis del entorno

1. Analisis del microentorno (industria)

El andlisis de la industria, 0 microentorno, se desarrolla siguiendo el esquema del diamante de
Porter: (a) poder de negociacion de los proveedores, (b) poder de negociacién de los clientes, (c)

amenaza de sustitutos, (d) amenaza de nuevos entrantes y (e) rivalidad entre los competidores.

1.1.Rivalidad entre las compafiias establecidas

Masac tiene tres competidores principales en el segmento B2B:

o NewRest es una empresa internacional dedicada al sector de alimentacion y que participa
del sector de “pasteles artesanales”. Sus capacidades mas importantes son su marca,
conocimiento y capacidad financiera para escalar sus operaciones.

e Gina & Michell es la empresa lider y mas conocida del sector de pasteleria artesanal en el
pais. Tiene muchos afios en el sector y lo conoce perfectamente.

o Dulce Veronica es la empresa mas pequefia de las cuatro, aungue ya cuenta con un
desarrollo importante del know how del sector; sin embargo, su marca y capacidad de

innovacion adn no son reconocidas por el mercado.

En el segmento B2C, los principales competidores son pastelerias y panaderias locales, algunas
de ellas con varios locales y buen posicionamiento en el mercado. Algunos ejemplos son:

Pasteleria San Antonio, Delicass, Charlotte, La Baguette, Dolce Capriccio, entre otros.

Tabla 3. Principales factores de empresas competidoras de Masac

TIPOS DE EMPRESAS
Calidad | Servicio | Precio | Distribucion | 1+D Precio | Marca |Ubicacién | Producto | Calidad Grupo
DEL SECTOR

B MASAC X X X X
2 Ginay Michell X X X Grupo 1
B New Rest X X X X

Dulce Veronica X X X

Maria Almenara X X X

Ana Avellana X X X Grupo 2

Mariaté X X

Charlotte X X X
B San Antonio X X X X
2 Delicass : X X X X Grupo 3
c Don Mamino X X X

La Baguette X X X

Dolce Capriccio X X X

Casa Gourmet X X X

Grupo 4
La Crocante X X X
Tortas Vladi, otros. X X X Grupo 5

Fuente: Elaboracion propia



En la tabla 3 se ha tratado de mapear los principales factores que caracterizan a las empresas
mas importantes que operan en el sector en el que compite Masac, las cuales han sido agrupadas
segln el cliente final al que atienden.

Las empresas del grupo 1 atienden principalmente al segmento B2B. Elaboran productos
intermedios y terminados. Destacan por la escala y distribucion sobre otros grupos estratégicos.

En el sector, ademas, se han reconocido otros cuatro grupos que atienden al segmento B2C.

Masac participa en este sector por medio de la marca “Maria Almenara”.

e EIl grupo 2 es el conformado por los competidores directos, ya que apuntan al mismo
segmento de clientes con productos similares. La ventaja de Masac en este grupo es su
integracion vertical y la escala que consigue con el negocio B2B.

e El grupo 3 representa un potencial cliente para la empresa, ya que puede ofrecerle productos
intermedios y terminados con la marca del cliente. Para esto sera muy importante que Masac
desarrolle una estrategia de marketing.

e EIl grupo 4 se caracteriza por buscar, sobre todo, la diferenciacion. Las empresas de este
grupo se orientan al consumidor de mayor capacidad adquisitiva y, para conseguirlo, solo se
ubican en distritos exclusivos.

e En el grupo 5 solo se han considerado dos empresas de un universo bastante amplio de
pastelerias de pocos puntos de venta (maximo cinco) que se dirigen al Nivel Socio
Econdémico (NSE) By C, de las que el consumidor busca un buen producto al mejor precio

posible.

1.2.El poder de negociacion de los clientes

Como se ha mencionado, hay una alta dependencia de los clientes B2B, principalmente de
Delosi (Starbucks). En el grafico 1 se aprecia que, durante el afio 2017, este cliente representd el
59% de las ventas de la empresa. Por ende, su poder de negociacién es sumamente alto, lo que
dificulta ajustar precios cuando es necesario y, en ocasiones, afecta la liquidez, porque requieren
un largo plazo para pagar las facturas. En general, los clientes corporativos de Masac tienen alto

poder de negociacion (Sugourmet, UVK, entre otros).



Gréfico 1. Ventas por cliente B2B, en porcentaje, afio 2017(e)

Inv. FISAS.A. UVK
5%

Otros
6%

Pinkberry
(Delosi)
7%
Starbucks
(Delosi)
66%

Surgourmet
14%

Fuente: Elaboracion propia

Por otro lado, los clientes del segmento B2C poseen un bajo poder de negociacion porque
actuan de manera individual, con compras esporadicas y un bajo valor del ticket promedio. Para
estos clientes, el precio es relevante, pero la calidad es primordial, mas que el delivery o la
ubicacion de la tienda. De las ventas B2C, en el afio 2017, un 89% se hizo a través de la
pasteleria inaugurada a mediados de afio, y el resto a través de delivery y del sistema de

caperuzas.

1.3.El poder de negociacion de los proveedores

El poder de negociacion de los proveedores es alto porque son pocos, muy grandes y no hay
productos sustitutos. Se tienen los proveedores de materia prima, entre los que destacan Alicorp
y La Calera, que por su gran tamafio definen el precio sin conciliar con Masac, asi como

también establecen su politica de crédito, que no es flexible.

También estan los proveedores de financiamiento, que han ayudado en el crecimiento del
negocio a través del apalancamiento. Los productos financieros que Masac ha adquirido son
leasing y descuento de facturas, y este Ultimo es de caracter recurrente. EI poder de negociacion

de las entidades financieras es alto, de modo que imponen sus principales condiciones a Masac.

Los proveedores de los inmuebles donde opera la tienda y la planta de produccidn tienen menor
poder de negociacion que los anteriormente mencionados. Masac acostumbra pagar
puntualmente el canon de alquiler mensual, y las condiciones del contrato han sido negociadas

de mutuo acuerdo.



1.4.Amenaza de sustitutos

La fuerza de productos sustitutos es alta porque existe una gran variedad de estos y alta
propension a sustituir por parte de los consumidores. Para hacer frente a estos productos
sustitutos, Masac es consciente de la importancia de mantener un factor precio/calidad adecuado
al segmento que atiende, resaltando la frescura de sus productos y siendo innovadora.

Entre los sustitutos se encuentran productos empacados que se comercializan en retailers y en
tiendas o bodegas, como, por ejemplo, los de la marca Bimbo. Asimismo, las galletas
empacadas son un sustituto, e incluso productos salados que se pueden ingerir como snacks.

Este es el caso de los chifles, nueces, sandwiches, etcétera.

1.5.Barreras de entrada y de salida

Como consecuencia de la demanda insatisfecha, el mercado de las pastelerias y panaderias
continlia en expansion. La competencia no le resta atraccion a este mercado que, en promedio,
concentra 10.000 panaderias/pastelerias solo en Lima Metropolitana y 20.000 en provincias. Las
barreras de entrada son muy bajas, ya que solo se requiere constituir la empresa o registrarse
como persona individual con negocio. Luego se debe tramitar un Registro Sanitario ante Digesa,
una licencia municipal de funcionamiento e inscribir su marca en Indecopi (Asociacion Peruana

de Empresarios de la Panaderia y Pasteleria 2016).

Sin embargo, para atender al segmento B2B, la amenaza es de nivel medio, puesto que las
barreras de entrada son mayores porque los clientes demandan experiencia y escala de
produccion. Ademas, ellos realizan visitas de inspeccion para supervisar las condiciones de la
infraestructura, y esto hace que se necesite mayor inversion para poner un negocio apto para

estas exigencias.

2. Analisis del macroentorno (PASTEL)

2.1.Escenario politico

En marzo del 2018, Pedro Pablo Kuczynski, quien inicio su mandato en julio del 2016, renuncio

al cargo de la Presidencia de la Republica al haberse desencadenado una crisis politica. A pesar

de ser un gobierno pro-business, diversos acontecimientos mermaron el &nimo empresarial



respecto de un solido despegue de la economia peruana impulsada por la inversion y el
consumo. Esto se manifestd en la baja aprobacion que la gestion del presidente Kuczynski
poseia, situada en 20% hacia enero del 2018. Uno de los factores que méas impact6 en esta
aprobacion fue el caso de corrupcion Odebrecht (Sanchez 2018). Martin Vizcarra, primer
vicepresidente en el Gobierno de Kuczynski, ha asumido el cargo de presidente de la Republica
hasta que culmine el mandado para el que fue elegido Kuczynski (julio del 2021). La primera
reaccion de la poblacion y clase politica ha sido positiva, dado que es una persona que conoce la
situacion del pais, ha sido presidente regional en el pasado y se espera que mantenga la
estabilidad econdémica para que continle creciendo la inversion y el consumo en el pais,
beneficiando a empresas como Masac. Caso contrario, una fuerte desaceleracion en la actividad
econémica puede perjudicar el consumo de productos de pasteleria; una razbn mas para
fortalecer la base de clientes de Masac y tener listo un plan estratégico como base para

estabilizar los ingresos de los proximos afos.

2.2.Escenario ambiental

Existe cierta estacionalidad en las ventas a lo largo del afio: estas son mayores en la época de
frio, particularmente en los meses de junio, julio y agosto, asi como también en diciembre por
Navidad y festejos de fin de afio. Los impactos del cambio climatico estan generando que las
estacionalidades cambien los héabitos de consumo. Mé&s calor puede tener una correlacion
inversa para consumir calorias, con lo cual los sustitutos o los momentos de consumo son
claves, pero también inviernos mas largos o mas frios generan la necesidad de consumir

productos de la categoria en la que se encuentra Masac.

2.3.Escenario sociocultural

El Per( tiene mas de 31 millones de habitantes, de los cuales, para el 2015, un 21,8% vivia en
condiciones de pobreza (ver anexo 1). Si bien, el porcentaje todavia es elevado, ha habido una
reduccidn constante. Las mejoras en las condiciones de vida de la poblacién se reflejan en los
distintos NSE (ver anexo 1). Se tiene que el porcentaje de hogares que estan en los niveles A, B
y C ascendia al 52,1% del total nacional para el afio 2017; estos son los grupos con acceso a

comprar productos de pasteleria, entre otros.

Por otro lado, el publico objetivo del segmento B2C estd compuesto principalmente por

hombres y mujeres de entre 25 a 44 afios de edad ubicados en los seis distritos de Lima



moderna, con un alto indice de interaccion en redes sociales. De la observacién realizada se
deduce que, por lo general, el grupo de personas descrito son quienes toman la decision de
consumir algn producto de Masac. Entre sus habitos de consumo est4 comprar sus productos
en fechas especiales como cumpleafios, satisfacer la costumbre o antojo de consumir un dulce,

0, también, visitan la pasteleria como punto de reunion entre familiares y amigos.

Dentro del escenario social también es importante mencionar que la ética en los negocios es una
preocupacion perenne, surge como consecuencia de la falta de valores morales, y ha contribuido
a agravar los problemas politicos y econdmicos en toda América Latina, incluyendo al Per.
Como consecuncia, hay efectos tangibles como la evasidn tributaria, el contrabando y el
soborno. Debido a esto, se requiere una ética que sobrepase lo que la ley exige de los

empresarios (Schmidt 2014).

2.4.Escenario tecnoldgico

En este escenario, el Per( est4 en una clara desventaja, pues se ubica en el puesto 88 en cuanto a
tecnologia y 119 en innovacion, entre un total de 138 naciones que el World Economic Forum
evalu6 (Schwab 2016). Dentro de los elementos que se han utilizado para evaluar el aspecto
tecnoldgico estan la incorporacion de tecnologia de punta o el porcentaje de pobladores que
tiene acceso a internet, en los cuales hay deficiencias. Lo mismo ocurre en la capacidad de las

empresas para absorber tecnologia (ver anexo 1).

En el afio 2015, por primera vez, la inversion del Perd en tecnologia fue superior al promedio de
América Latina, superando a paises como Argentina y México. El Perl tuvo un gasto en
tecnologias de la informacion y comunicacién igual al 2,57% del PBI, mientras que el promedio
regional fue de 2,06% (Gestion 2016). La inversion en tecnologia es imprescindible, ya que de
ella dependen los costos y la capacidad para atender a los clientes. Ademas, se relaciona no solo
con los softwares sino con los materiales y con los procesos productivos y de ventas de las

empresas (Armstrong 2017).

El 39% del monto invertido se ha direccionado a la adquisicion de teléfonos celulares
inteligentes o smartphones. Mientras tanto, los montos destinados a la compra de hardware
corporativo y a proyectos de tecnologia de la informacién son muy bajos, pues se ubican por
debajo del promedio de Latinoamérica, lo cual es una amenaza para el crecimiento econémico
futuro (Gestion 2016).
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Dado que Masac pensaba en una expansion importante en los siguientes afios, la empresa
decidi6 implementar el ERP SAP Business One en el 2016, con lo que logré importantes
eficiencias en costos y optimizacién de gastos. Incorporar herramientas tecnoldgicas en
comunicacién y procesamiento de pedidos via SAP solicitados por el cliente, le ha permitido a
Masac generar informacion para la dotacion de insumos, planificacion de produccion y gestion
integral de recursos logisticos y humanos. En este contexto, es importante considerar que para
Gimbert (2010), la planificaciéon es el proceso a través del cual se decide la estrategia o el

camino a seguir por la empresa.

Por el lado de los clientes, al ser principalmente del NSE A y B, estos poseen celulares, internet

y acceso a redes sociales, que son las principales vias de comunicacion con Masac.

2.5.Escenario econémico

Los productos de Masac no forman parte de la canasta basica de consumo de las familias
peruanas, por lo que es importante que el pais continle mostrando un entorno econdémico
favorable, que no impacte negativamente sobre el poder adquisitivo de las familias, de modo

que estas no pierdan el incentivo a consumir productos de pasteleria.

El producto bruto interno (PBI) peruano ha mostrado un continuo crecimiento, aunque se ha
desacelerado en los ultimos afios. Asi, entre el 2004 y el 2013 creci6 a tasas anuales mayores al
5% (excepto en el 2009), pero luego del 2014 estas tasas estan por debajo del 4%, y fue de 2,5%
para el 2017, principalmente por la contraccion de la inversion. Por otro lado, el consumo
privado también ha venido desacelerandose, de un crecimiento anual de 4,0% en el 2015, a
3,3% en el 2016, y 2,5% en el 2017 (Banco Central de Reserva del Pert 2018).

No obstante, se espera que para el 2018 el PBI crezca mas de 3,0%, que, si bien es una tasa
inferior a la de afios pasados, sigue siendo elevada en comparacion con otros paises de la regién
(Gestion 2017).

Por otro lado, en el Per( existe cierta estabilidad en los precios si se hace una comparacion con
otros paises de la region. En los dltimos afios, la inflacion en el Peru ha estado por debajo de
4,5% anual, y fue de 1,5% en el 2017. El Banco Central de Reserva tiene como meta mantener

una inflacion anual de entre 1% y 3%, por lo que no se espera que existan fuertes volatilidades
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en esta variable en los siguientes afios. Este escenario de cierta estabilidad en precios permite a

Masac no tener que impactar sus precios finales al consumidor de manera recurrente.

Por otro lado, Masac tiene como moneda funcional el sol; todos sus ingresos estdn en moneda
local, al igual que la mayoria de sus gastos (los gastos corrientes en dolares americanos son
principalmente los del servicio SAP). Dada esta situacion, las fluctuaciones del tipo de cambio
no afectan de manera importante al negocio de Masac.

2.6.Escenario legal

En el escenario legal, es importante mencionar que existe un marco para promover la estabilidad
macroecondmica. A través de la Ley de Prudencia y Transparencia Fiscal se combate el
incremento desproporcionado del gasto publico o de la deuda del Estado. Es asi que se fijan
topes para el crecimiento del gasto no financiero del Gobierno general y establece un Fondo de
Estabilizacion Fiscal para ser utilizado durante periodos contractivos del ciclo econdmico.
Ademas, la Constitucién y los tratados internacionales que el Per( ha suscrito protegen la
propiedad privada y promueven la inversion sin discriminacion. El Estado garantiza los mismos

beneficios a inversionistas nacionales y extranjeros (Ministerio de Economia y Finanzas 2001).
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Capitulo IV. Estudio de mercado

1. Objetivos del estudio de mercado

Se pretende definir el tamafio de mercado; se partira de un mercado potencial para luego llegar a

conocer la cantidad de unidades que se pueden vender en un afio.

2. El mercado

2.1.Mercado potencial

El Per( estd conformado por 24 regiones y la provincia constitucional del Callao. La principal
region, Lima, esta constituida por ocho provincias. A la provincia de Lima y la provincia
constitucional del Callao se les denomina, conjuntamente, Lima Metropolitana. Esta Gltima
congrega a la mayor parte de la poblacién del Per( (cerca de 10 millones de habitantes que
representan ~32% de la poblacién peruana al 2015) y a los distritos con mayor poder adquisitivo
del pais (INEI 2018a).

Como se menciond anteriormente, los distritos de influencia son principalmente seis: San Isidro,
Miraflores, San Borja, Surco, La Molina y Barranco, denominados Lima moderna. En conjunto,
estos distritos albergan a una poblacion de aproximadamente 800,000 personas (ver anexo 2), lo
que representa solo el 8% de la poblacion de toda Lima Metropolitana (INEI 2018a). No
obstante, estos distritos congregan a la mayor parte de la poblacion de los NSE A y B de todo
Lima Metropolitana (77% de la poblacién de Lima Metropolitana del NSE A 'y 21% en el caso
del NSE B). Ademas, del total de la poblacién de estos seis distritos, cerca del 85% pertenece a
los NSE A y B, cuyos hogares tienen un ingreso promedio mensual de mas de S/ 9 mil y S/ 5
mil, respectivamente. Es por las caracteristicas demograficas de estos distritos que las
operaciones de Masac los tienen como mercado principal, y fue Miraflores el elegido para
construir la primera pasteleria de la empresa (ver mapas en anexo 1 y mayor detalle de la

poblacién en anexo 2).

Para calcular el mercado potencial de Masac se parte de la poblacion por distrito y esta cantidad
se multiplica por el porcentaje que pertenece al NSE A y al NSE B. Asi, se obtiene la cantidad
de personas con capacidad para adquirir los productos de Masac, que son 673.328 (326.558 del
NSE Ay 346.700 del NSE B).
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Tabla 4. Mercado potencial

N . NSE (%) NSE (poblacién)
Distrito Poblacién A B A B
Barranco 30.641 1,9% 41,7% 582 12.777
La Molina 166.912 44, 7% 42,1% 74.610 70.270
Miraflores 82.805 53,9% 41,1% 44,632 34.033
San Borja 111.808 43,9% 54,0% 49.084 60.376
San Isidro 55.006 62,6% 35,8% 34.434 19.692
Santiago de Surco 338.509 36,4% 44,2% 123.217 149.621
Total 785.681 326.558 346.770

Fuente: Elaboracién propia con datos de Asociacién Peruana de Empresas de Investigacion de Mercados (2017) y de

Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (2018a).
2.2.Mercado obijetivo

Los segmentos objetivos de Masac seguiran siendo:

e Segmento B2B: restaurantes, cafeterias y hoteles (sector Horeca). Adicionalmente, a fin de
incrementar ingresos, la empersa buscara nuevos clientes en otros segmentos que demandan
productos finales o intermedios que Masac pueda elaborar en sus lineas de produccién.

e Segmento B2C: hombres y mujeres del NSE Ay B de entre 25 y 44 afios en los seis distritos

de influencia mencionados.
3. Clientes
3.1.Clientes primarios
Los clientes primarios son personas individuales que compran los productos para su propio
consumo o para compartir con familiares o amigos. Ellos adquieren los bienes a través del

servicio de delivery o directamente en el local de la empresa. También son clientes primarios las

compafiias que compran productos para su distribucion y comercializacion.

3.2.Cliente secundario

Los clientes secundarios son todos aquellos individuos que compran los productos de Maria
Almenara a través de otros negocios, usualmente bajo otra marca. Por lo tanto, estos alimentos

forman parte de la imagen del distribuidor y no de Masac.
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3.3.Ubicacion

Como se menciono anteriormente, los clientes de Masac estan ubicados en Lima, especialmente

en los distritos de Miraflores, San Isidro, La Molina, Santiago de Surco, Barranco y San Borja.

3.4.Motivo de compra

El principal motivo de compra es complacer el paladar o darse un gusto, usualmente dulce.
Pero, ademas, se compran y consumen postres en ocasiones especiales, como son los
cumpleafios, celebraciones, Dia de la Madre, del Padre, del Nifio o Navidad, asi como para

complementar el menu en reuniones familiares y/o con amigos.

3.5.Circunstancias por las que compran

La decisién de compra se da cuando se unen el motivo con la conveniencia o facilidad. Es decir,
deciden comprar aquellas personas que, teniendo uno de los motivos, se encuentran cerca de la
tienda de Masac o de alguno de los locales a los cuales la empresa provee. Otra posibilidad es
que el horario y la ruta del servicio de delivery les sea conveniente. De lo contrario, acudiran a

los competidores.

3.6.Expectativas respecto del precio, calidad y servicio

Se ha considerado que el mercado potencial son las personas que pertenecen a los NSE Ay B,
quienes tienen a la calidad como el principal factor clave cuando eligen a su proveedor de
postres. Sin embargo, compara precios y busca la mejor relacion precio-calidad, por lo que, si
bien es esencial usar ingredientes de alta calidad (alto costo), no se debe exagerar con el margen
de utilidad, y hay que controlar minuciosamente los costos y gastos operativos, asi como los

financieros.
4. Estimacion de demanda
La estimacion de la demanda se hace a partir del mercado potencial que se calculd

anteriormente. Para ello, se ha estimado que cada persona consume en promedio dos porciones

de postres al mes, sumando los dos segmentos (B2B y B2C). Entonces, la demanda estimada
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(ver tabla 5) asciende a 16.159.873 porciones al afio. Sobre esta base se calcularan los ingresos

esperados.

Tabla 5. Demanda estimada

Mercado potencial 673.328 Personas
Frecuencia estimada de consumo 2 Veces por mes
Unidades por afio 16.159.873 Unidades

Fuente: Elaboracion propia
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Capitulo V. Formulacién estratégica

1. Objetivos estratégicos

A lo largo de la implementacion del presente PE, la empresa debera lograr objetivos intermedios

para finalmente lograr sus objetivos finales, que son:

e Pasar de ser una compafiia de S/ 8,7 millones de ingresos y una composicion B2B/B2C de
82%/18% en el 2017(e) a ser una compafia de S/ 17,0 millones de ingresos con una
composicién B2B/B2C de 50%/50% en el 2021.

e Crecer el EBITDA de 14% en el 2017(e) a 30% al 2021.

2. Analisis FODA cruzado

En la presente seccidn se busca realizar un analisis FODA cruzado (Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades y Amenazas) de la empresa Masac. En la tabla 6 se presenta este analisis, que, al
combinar los hallazgos del analisis externo con los del andlisis interno, permite crear estrategias.

Luego se analizara la conveniencia de su implementacion.

Las estrategias especificas que se proponen a continuacion estan alineadas con la estrategia

genérica, tal cual como lo indicé Gimbert (2010, p. 35), “las diversas estrategias funcionales

deben ir en el mismo sentido que la estrategia de negocio y, por lo tanto, todas deben ser

coherentes entre si”:

e E1: Abrir dos nuevas pastelerias en zonas estratégicas dentro de los distritos de influencia

e E2: Consolidar el plan de financiamiento de las pastelerias

e E3: Aumentar la capacidad operativa de las plantas en la medida en que sea necesario, por
ejemplo, con capital humano

e E4: Ampliar el networking de clientes corporativos

e E5: Incrementar la penetracion en el canal retail a través de otros supermercados,
hipermercados y tiendas de conveniencia

e EG6: Desarrollar mas productos empacados para ofrecer en la tienda propia o para
comercializar a través de retailers

e E7: Crear soluciones integrales para los clientes que les aseguren concentrarse en su core
business

e E8: Crear una linea de productos saludables, como gluten free o sugar free
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E9: Posicionar la marca Méria Almenara en el segmento B2C bajo el lema “reposteria de corazon”

E10: Cerrar la alianza con el operador logistico tercerizado

E11: Implementar un &rea de Recursos Humanos

Tabla 6. Matriz FODA cruzada

Fortalezas
Capacidad para innovar y proponer soluciones nuevas a
los clientes.
Flexibilidad, a pesar del alto volumen que se produce a
diario.

Planta instalada con tecnologia de punta.

Economias de escala.
Amplio conocimiento de los clientes finales.

Know-how por contar con 17 afios de experiencia en el
sector pasteleria y panaderia.

Clientes B2B ampliamente satisfechos con los productos
y el servicio que se les brinda.

Debilidades
Dependencia en el segmento B2B, principalmente en
un solo cliente (Delosi).

[y

2 Carece de un Plan de Marketing.

Incipiente posicionamiento de la marca Maria
Almenara, en el segmento B2C.

4 Débil gestion comercial y de atencion a los clientes.
No se cuenta con un area de Recursos Humanos que

5 garantice contar con las personas idoneas y ofrecerles

un plan de carrera.

w

Oportunidades

Situacion macroecondémica estable, lo que

Estrategias FO
Abrir dos nuevas pastelerias en zonas estratégicas dentro

Estrategias DO
Posicionar la marca Maria Almenara en el segmento

permite establecer precios y mantenerios El doeg;os distritos de influencia (F1, F2, F3, F4, F6, O1, O2, | E9 géCDlzajgzelOlgmg4)reposter1a de corazon” (D1, D2,
Mercado de gran tamafio y altamente E2 Consolidar el plan de financiamiento de las pastelerias E10 Cerrar la alianza con el operador logistico tercerizado
concentrado en Lima Metropolitana (F1, F3, F4, F6, 01,02) (D1, D2, D3, 01, 02, 03)
Aumento en la masa de consumidores. aracias a Aumentar la capacidad operativa de las plantas en la
it ' 9 medida en que sea necesario, ya sea con capital humano Implementar un &rea de Recursos Humanos (D1, D5,
la reduccion de la pobreza y al aumento en el | E3 - - . E1ll 02
orcentaje de poblacion en los NSE A y B (g:_ontratacmn, nuevo turno), como con equipos Y activos )
P fijos (F2, F3, F4, 02, 03)
Alta penetracion de los teléfonos inteligentes lo Ampliar el networking de clientes corporativos (F1, F2,
que facilita el acceso a Internet y a las redes | E4 F4, F7, 02, 03)
sociales. o
Preocupacion general por la preservacion del
medio ambiente.
Amenazas Estrategias FA Estrategias DA
Incrementar la penetracion en el canal retail, a través de
Crisis politica, que desestimula la inversion. E5 otros supermercados, hipermercados y tiendas de Establecer el call center y lanzar la nueva web que
conveniencia. (F1, F2, F3, F4, F6, D1,, D2) permita ser un canal de compra de los clientes, tanto
L . - . E12
Desaceleracion en el crecimiento econémico y Desarrollar mas productos empacados, para llevar en la de personas naturales como empresa (D1, D2, D3,
en el consumo privado, lo que podria afectar las | E6 tienda propia o para comercializar a través de retailers D4, 02, 03)
ventas de la empresa. (F1, F2, F3, F4, F5, F6, 01, 02, 0O3)
Alto nivel de informalidad, lo que ocasiona Crear soluciones integrales para Iog clientes que les Estandarizar los procedimientos operativos para que
. E7 aseguren concentrarse en su core business (concepto de L
competencia desleal. la mayor demanda de productos no genere ningun
reemplazar Capex por Opex) (F1, F5, A4) E13 . - .
. . . . . impacto negativo en la produccion actual (D4, D5,
Bajo nivel de inversion en tecnologia e
DAY IV ; 02, 03, 04)
investigacion. E8 Crear una linea de productos saludables como gluten

Los consumidores son mas conscientes del dafio
que causa el consumo de azucar y grasas

free o sugar free (F1, F2, F3, F7, A5)

Fuente: Elaboracion propia

3.

E12: Establecer el call center y lanzar la nueva web que permita ser un canal de compra para los clientes, tanto personas naturales como empresas

E13: Estandarizar los procedimientos operativos para que la mayor demanda de productos no genere ningun impacto negativo en la produccion

actual

Vision

La actual vision de la empresa es: “Convertirnos en la principal marca de productos horneados de pasteleria y panaderia” (Maria Almenara S.A.C.

2015). No obstante, dentro del marco del presente PE, esta seria modificada a lo siguiente: “Ser una empresa rentable, con una marca reconocida por su

alta calidad y su capacidad de innovacion y emprendimiento”.

4.

Mision

Actualmente la misién de la empresa es: “Elaborar productos de pasteleria y panaderia con frescura garantizada que permitan tener una conexion

emocional con nuestros clientes (Maria Almenara S.A.C. 2015)”. Se propone modificar la mision de la empresa, dado que no cumple con los nueve

criterios que D’Alessio (2015) establece. Por ello, la nueva mision es: “Creamos productos de pasteleria y panaderia con frescura garantizada, para que

el consumidor cree una conexién emocional con la empresa. Para lograrlo, usamos alta tecnologia, insumos de primera calidad y contamos con

colaboradores comprometidos, 1o que permite generar un alto retorno para las accionistas, al mismo tiempo que contribuimos con el desarrollo del

Per(.
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5. Factores claves de éxito

Los factores claves de éxito para Masac son: calidad, servicio, precio, distribucién e 1+D. Los
siguientes graficos muestran la posicion actual de estos factores, separados por segmento, frente
al nivel deseado por el publico objetivo de la empresa.

A nivel del segmento B2B, se encontrd que la principal brecha de Masac se encuentra en la
capacidad de distribucion, pues no cuenta con una red de logistica propia ni tiene un acuerdo de
largo plazo con un operador (ver grafico 2). En el servicio al cliente también hay una brecha
amplia, porque no se tiene una central telefonica que funcione de manera éptima y no existe la

posicién de Key Account Manager. Asimismo, el precio es otro factor que se podria mejorar.

Gréfico 2. Brecha en factores clave de éxito, segmento B2B

Calidad Servicio Precio Distribucion 1+D

=—+—Deseado B Masac

Fuente: Elaboracion propia

En el segmento B2C la principal brecha es la marca: pocas personas conocen o relacionan el
nombre Maria Almenara con una pasteleria. Asimismo, la ubicacioén (por cobertura) y producto
son puntos a mejorar (ver grafico 3). Es importante mencionar que la principal apuesta en el
segmento B2C esta en la apertura de la primera pasteleria, que vende productos con una marca

propia y tiene atencién directa al consumidor.
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Gréfico 3. Brecha en factores clave de éxito B2C

Precio Marca Ubicacién Producto Calidad

—+—Deseado —li—Masac

Fuente: Elaboracion propia
6. Valores

Los valores que Masac tiene y permaneceran durante los préximos afios son:
e Innovacion y desarrollo (1+D)

e Calidad y frescura

e Pasién

e Flexibilidad y transparencia

e Respeto a lo tradicional

e Valorar lo auténtico

e Inspirar al equipo

Las politicas son:

e Lacalidad no es negociable.

e Lasatisfaccion del cliente es primero.

e Los compromisos se asumen y se cumplen.

e Todos los resultados se reinvierten.

e Todo personal gque ingresa es capacitado y recibe todos los derechos y beneficios laborales.
e Trabajamos para ser felices y hacer felices a los clientes.

e Igualdad de género en la compensacién y oportunidades de crecimiento para todos.

e Jamés olvidar de donde venimos y como empezamos.

e Respeto irrestricto de las leyes y normas del pais, para asi contribuir al crecimiento del Perd.
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7. Estrategia genérica

Desde el inicio, Méaria Almenara ha sido consistente con el producto que ha entregado al
mercado y ademas con un respeto irrestricto a las recetas tradicionales, y se ha convertido asi en
“la guardiana de las recetas”. Asimismo, esta pasion con la que Maria ha trabajado todos estos
afios hace que su propuesta sea una “reposteria de corazon”. Ha conseguido este
posicionamiento a través de una propuesta tradicional, que permite que su consumidor se
conecte emocionalmente con su propio pasado cuando prueba los postres de Maria y recuerda o
conecta con algun momento familiar de su propia infancia. Esta capacidad de conectar con el
consumidor con una propuesta simple, tradicionalmente hogarefia, honesta y humilde, sin mas
pomposidad que agregarle una flor de decoracién a la generosa porcidn, le ha permitido crearse
un espacio propio en el ideario del consumidor local. En la misma linea, la estrategia
competitiva genérica que sigue Masac es la de diferenciacion, sostenida en los pilares y valores

corporativos, y que el mercado ha valorado desde el inicio.

Como se menciond anteriormente, el objetivo del PE de Masac es lograr, hacia el afio 2021,
ventas por S/ 17 millones y un margen EBITDA de 30%. Para hacerlo, se esta proponiendo que
Masac mejore en los atributos de valor donde tiene una diferencia respecto de lo que quiere el
consumidor, entendiendo que todas las empresas compiten sobre la base del valor que logran
aportar a los clientes, para que sientan que reciben lo que merecen 0 mas por su inversion
(Porter, 2009).

Por otro lado, si Masac ya se ubica donde el consumidor quiere, se plantean estrategias de
crecimiento. En linea con ello, se propone poner énfasis en mejorar el servicio y el canal de
distribucion en el segmento B2B, mientras que en el B2C se buscara posicionar la marca y

ampliar la cobertura del servicio (tanto fisico como virtual).

8. Ventaja competitiva

De acuerdo con Porter (2009), la ventaja competitiva es la capacidad de dar una oferta de valor
Unica mediante la cadena de produccion. Dentro de las ventajas competitivas que tiene Masac y

que se mantendran luego de la ejecucion del PE, se puede mencionar:

e Su capacidad de innovar y proponer ideas o soluciones nuevas a sus clientes.
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e Flexibilidad a pesar de tener un volumen o escala importante. Esto ultimo le permite ofrecer

personalizacion en los productos, dado que sus operaciones se basan en un sélido know how

y en el uso de un ERP que le da versatilidad para atender a diferentes clientes.

e Las eficiencias que se logran en el B2B (compras consolidadas, economias de escala,

eficiencia operativa a nivel de costos), Masac puede trasladarlas al B2C. También le

permitira posicionar una marca y un estandar de producto de alta calidad en el B2C, con lo

cual el decisor del B2B puede querer esas mismas cualidades en su propio producto

maquilado, con un precio de producto que le sea rentable a ambas partes.

9. Estrategia de crecimiento (Ansoff)

A partir de la matriz FODA se han desarrollado 13 estrategias, de las cuales 6 estan enfocadas

en lograr el crecimiento. De este modo, se pueden ubicar en la matriz de Ansoff, como se

presenta en el grafico 4. Para Gimbert (2010), Ansoff es uno de los primeros proponentes de la

estrategia planificada, la cual debe surgir de un proceso racional, sistematico y organizado.

Gréfico 4. Matriz de crecimiento (Ansoff)

Desarrollo de mercado: Diversificacién:
El: Abrirdos nuevas pastelerias en zonas E5: Incrementarla penetracién en el
estratégicas dentro de los distritos de canal retail, a través de otros
influencia supermercados, hipermercadosy
E12: Establecer el call centery lanzarla tiendas de conveniencia.
w nueva web que permitaser un canalde
g comprade los clientes, tanto de
g personasnaturalescomoempresa
=
3
=]
S
E Penetraciéon en el mercado: Desarrollo de productos:
= E4: Ampliar el networking de clientes E6: Desarrollarmas productos
corporativos empacados, para llevaren la tienda
propia o paracomercializara través de
O retailers.
v E7: Crearsolucionesintegrales para los
g clientes que les aseguren concentrarse
£ en su core business.
L E8: Crearunalinea de productos
saludablescomo gluten free o sugar
free

Existentes

Nuevos

Productos y servicios

Fuente: Elaboracion propia
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Capitulo VI. Plan de Marketing

1. Objetivos del Plan de Marketing

Hoy en dia, Masac no tiene una estrategia de marketing definida. Esta area se ha venido

desarrollando en la medida en que la empresa ha ido evolucionando. Dado el potencial de

crecimiento que tiene la empresa y los objetivos planteados en este PE, es critico que Masac

cree e implemente una estrategia tanto de posicionamiento como de crecimiento comercial. De

ahi se desprenden los dos objetivos principales del Plan de Marketing, que son:

Tabla 7. Objetivos del Plan de Marketing

Objetivo Medicién Corto Mediano Largo
plazo plazo plazo
Maximizar las ventas S:nTar;hmlento del presupuesto de | 45500 | 10004 100%
Maximizar el posicionamiento Encuestas de  opinion (nivel - de
P conocimiento 'y satisfaccion del | 85% 90% 98%
de la marca Masac cliente)

Fuente: Elaboracion propia

(a) Maximizar las ventas, lo cual se medira a través del contraste de las ventas alcanzadas

anualmente con las proyecciones anuales estimadas en este PE, que a su vez tendran hitos de

control semestral para poder asegurar posibles correcciones que se tengan que hacer para

asegurar los resultados.

(b) Posicionamiento de la marca (B2C y B2B), para lo cual se hardn mediciones anuales que

validen el conocimiento de la marca por parte de su publico a través de encuestas

cuantitativas en los distritos de influencia (B2C), y con encuestas de satisfaccion al cliente

donde se logre identificar si Masac es considerada socio estratégico de sus clientes B2B.

2. Andlisisdelas 7 P

A continuacion, se presenta el Plan de Marketing para Masac, con el que se pretende conseguir

un aumento en las ventas, especialmente en el segmento B2C.
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2.1.Producto

Se entiende por producto la experiencia que el cliente tiene al consumir los postres que Masac
elabora. En el caso de B2B, solamente se provee el bien y el entorno lo da la empresa que ha
adquirido los postres, como, por ejemplo, Starbucks. Si bien no hay un servicio hacia el
consumidor final, si hay la necesidad de brindar servicios al cliente corporativo, y este también
forma parte del producto. Entonces, es el muffin que se entrega, pero también el cumplimiento
de los pedidos, con las exactas condiciones que lo requieren y, ademds, una atencién

personalizada, sin errores.

Gréfico 5. Productos empacados listos para la venta al publico

‘s almenara

Fuente: Elaboracion propia

En cambio, para el segmento B2C, el producto también es el postre, empacado como se ve en el
grafico 5, y que puede ser adquirido en las tiendas Wong. Pero, ademas, cuando el cliente se
acerca a la tienda propia de Masac, busca una experiencia mas completa. Ahi se brindara calor
de hogar, con una amplia sonrisa y un espacio comodo, que invite a la conversacién y al
encuentro con amigos (ver gréfico 6). En el caso del delivery, la rapidez y el cumplimiento con

la hora de entrega pautada son elementos basicos del servicio.

Sin importar cual sea el segmento, las empresas deben ser innovadoras y continuamente buscar
mejores formas de atender a los clientes, reinventando las formas de brindarles servicios. El
obtener éxito con las estrategias que se han disefiado en este PE, debe ser el punto de partida

para una mejora continua y en todas las areas de la organizacion (Johansson-Skéldberg et al.
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2013). Es de esperarse que la forma de hacer negocios continle cambiando y si Masac se limita
solo a lo que conoce, entonces no tendra éxito. Deben aprovecharse todos los recursos creativos,
procesar las ideas que surjan antes de descartarlas y estar dispuestos a cambiar en todas las areas
y en todos los procesos (Brown 2009).

Gréfico 6. Iméagenes de la primera pasteleria de la empresa

eblsoiisibuslom

Fuente: Elaboracion propia

En lo que se refiere al ciclo de vida, se tiene que la mayoria de productos se encuentra en
crecimiento gracias a las innovaciones en sabores. Por ejemplo, los muffins, que se incluyen
dentro de kekes, crecen por la introduccién de sabores como manzana o arandanos; o mismo
gue ocurre con las galletas y tortas. Mientras tanto, los pasteles salados, que incluyen las
empanadas y los panes especiales, todavia estan en fase de introduccién, iniciando el
crecimiento. En cambio, la mayoria de los productos acondicionados (segmento B2B) estan en
etapa de madurez, por lo que debe inducirse a los clientes a innovar, a aceptar sugerencias de

Masac.

Tabla 8. Ciclo de vida de los productos y marca

Linea de produccion B2B y/o B2C Momento del ciclo de vida Marca
Kekes B2B/B2C Crecimiento Del cliente /MA
Pasteles salados B2B/B2C Introduccién / crecimiento Del cliente /MA
Galletas B2B/B2C Crecimiento Del cliente /MA
Panes especiales B2B/B2C Introduccién / crecimiento Del cliente /MA
Tortas B2B/B2C Crecimiento Del cliente /MA
Acondicionados B2B Madurez Del cliente /MA

Fuente: Elaboracion propia
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2.2.Precio

Masac tiene una estructura de precios diferenciada para cada segmento. En el segmento de
clientes B2B, la estructura de precios parte en funcion de los costos (insumos + mano de obra),
a lo cual se suma un margen esperado de utilidad. Para costear la parte de insumos, las recetas
se extraen de SAP con los costos promedios, y a partir de ahi se agrega el costo de la mano de
obra directa por estacion de proceso productivo (dosificacion, mezclado, amasado, horneado,
decorado). Luego, todo lo obtenido hasta ese punto es contrastado con el precio objetivo del
cliente. Si hubiera una diferencia, se realizan ajustes en los costos para llegar a los niveles
esperados de precio objetivo. Con esto se busca tener la flexibilidad necesaria para poder
adecuarse en lo posible al precio objetivo de sus clientes.

En este punto se establece una negociacion, entre los clientes B2B y Masac, donde el objetivo
claro de los clientes es obtener un producto de alta calidad al menor precio posible; mientras
gue Masac busca obtener rentabilidad en todas las lineas que produce y comercializa. En base a
las definiciones brindadas por Fisher et al. (1985), el método de negociacion seleccionado es el
suave, es decir, sin generar conflictos, donde se da un regateo, con ofrecimientos de ambas

partes hasta que alguna llega a su tope o limite y la otra decide si acepta esa condicién o no.

En el segmento B2C los precios se definen en funcién de los costos (insumos + mano de obra),
a lo que se afiade un margen esperado y se consideran los precios del mercado. De manera
similar al B2B, si hubiera diferencias respecto de los niveles de mercado, se manejan los costos

para llegar al nivel esperado.

En relacion con la estrategia de precios, tanto para el segmento B2B como para el B2C se
maneja una estrategia de precios de mercado. En el B2B, la estrategia que se sigue es alcanzar
los precios fijados por el cliente, considerando que ellos no ejercen presién a la baja de precios
siempre que la calidad esté garantizada. En cambio, en el segmento B2C, incluso siendo los
productos percibidos como productos de alta calidad, se cuida mucho que el cliente perciba el

precio como justo, con el objetivo de asegurar la recompra y fidelizacién del cliente.

2.3.Plaza o distribucion

Los canales que la empresa utiliza para comercializar sus productos son los siguientes:
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Digital @Mariaalmenara.pe, e-commerce, email y redes sociales: Se viene utilizando el correo
electrénico como medio de comunicacion principal con la cartera de clientes B2B. Es por este
medio que hacen llegar las Ordenes de compra y solicitudes de cotizacién, ademéas de
indicaciones respecto de desarrollos en I+D. El e-commerce actualmente es incipiente; se utiliza
de una manera muy bésica y no esta bien comunicado. Las redes sociales, sobre todo a raiz de la
nueva pasteleria, han cobrado mayor importancia. Actualmente se utiliza Facebook, Instagram y
Whatsapp para interactuar con los clientes y recibir solicitudes de pedidos.

Call Center - Central telefonica 248-2828: La central telefénica actualmente se usa para atender

tanto pedidos de B2B como de B2C, pedidos a domicilio o pedidos para recoger de la pasteleria.

No existe una capacitacion adecuada para las personas que estan a cargo de la central telefénica,

ni tampoco existen funciones definidas para estos cargos. Se ha implementado también un

namero mavil para gestion de pedidos via delivery (950 664 655).

Presencial: Actualmente se cuenta con tres canales para las ventas presenciales:

e Pasteleria/cafeteria: Con la apertura de la pasteleria en Miraflores se explora un nuevo canal
de atencién directa al publico. El objetivo principal es dar una experiencia casera. El local
cuenta con todas las comodidades y fue disefiado con un estilo hogarefio, tranquilo y
acogedor. Con esto se espera crecer exponencialmente en el segmento B2C e ir dando a
conocer la marca, de modo que se establezca un contacto directo que permita conocer mas a
los consumidores.

e Caperuzas: Las caperuzas son vendedoras que se dedican a visitar empresas para vender a
los empleados de estas. Su gestion consiste en presentarse en los diferentes departamentos
de las empresas (a menudo localizados en un nivel especifico de un edificio) desprendiendo,
adrede, el agradable olor de los postres recién horneados y, con este argumento, ir
convenciendo a la gente de comprar. Este canal de ventas dio muy buenos resultados en los
inicios de la empresa, pero se descuidé por lo demandante que fue atender al principal
cliente Delosi. Sin embargo, la empresa cree que es un excelente canal, que puede
reactivarse y que permite generar conocimiento de marca.

e Retail: Actualmente, Masac tiene presencia en la cadena de supermercados Wong,
propiedad de la empresa Cencosud. Alli se ofrecen productos de pasteleria con la marca de
la empresa. La produccién y venta es a demanda del cliente final B2C. Debe incrementarse
la cobertura a otros supermercados e hipermercados, y alcanzar incluso a las tiendas de

conveniencia, como Tambo y Listo.
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Respecto del segmento B2C, para poder mejorar el servicio al cliente y tener mas cobertura, el

PE plantea las siguientes acciones en cada canal de distribucion:

e Directo:

o Presencial: Abrir dos pastelerias nuevas hasta el afio 2021. Luego de un analisis de perfiles y
habitos de consumo de los clientes que consumen en la tienda de Miraflores, se ha
considerado que las ubicaciones de estas dos tiendas estarian en la Av. 2 de Mayo en San

Isidro y en la Av. Caminos del Inca en Santiago de Surco.

o Digital: Migrar de una web principalmente informativa y con poca interaccion para la
compra, a un portal comercial que potencie el e-commerce, asi como gestionar las redes
sociales como canales de marketing y de ventas. De acuerdo con Kotler y Keller (2012), las
tecnologias estan teniendo un gran impacto sobre los consumidores y vendedores, creando
nuevas formas de interactuar, y Masac debe adaptarse y aprovechar estos cambios.

o Call Center: Implementar una nueva central de pedidos de delivery, pasando de un modelo
de gestion multicanal (whatsapp, facebook, e-mail, instagram) a uno omnicanal.

e Indirecto: Mejorar y ampliar la presencia de Masac en supermercados de Lima moderna
(Wong, Plaza Vea, Tottus, Vivanda, Metro, entre otros) e ingresar al segmento de tiendas de
conveniencia, como Tambo, Jet, Listo, Oxo, entre otros. Para esto Ultimo se plantea

contratar a un Trade-Marketer.

En el caso del B2B, hoy los pedidos se reciben de manera directa a través de una sola persona.
El PE plantea contratar a un Key Account Manager para las cuentas principales, que ademas
desarrolle nuevos negocios, y a un vendedor para cuentas corporativas menores. También se
plantea desarrollar un canal indirecto de venta contactando a proveedores de restaurantes,
cafeterias y demas, para que promuevan la venta de productos de pasteleria y panaderia de

Masac. En ambos casos, el aprovechamiento del networking actual sera de gran ayuda.
Adicionalmente, se busca potenciar y relanzar el call center con dos objetivos principales: la
mejora en los canales de pedidos y la mejora en el servicio de atencion al cliente. Ambos
servicios ya se ofrecen hoy en dia, pero se busca optimizarlos para crear mejores relaciones de
largo plazo con los clientes clave.

2.4.Promocion

La promocidn se hara de manera diferente para cada uno de los dos segmentos:
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e Segmento B2B: La mejor promocidn es el trato directo, lo que supone mantener una base de
datos con los nombres de todos los contactos en cada empresa, que registre también las
ocasiones en que se han hecho llamadas o visitas, y el resultado de las mismas. Para
aproximarse a nuevos negocios se enviaran muestras junto con un folleto informativo, tipo
brochure. Luego se hara una llamada con el fin de establecer una cita a la que se llevara otro
tipo de producto (por ejemplo, muestras de muffins y luego de brownies).

e Segmento B2C: Se hard uso de las caperuzas, que, ademas de ser un canal de
comercializacion, son un excelente medio de promocién. Ellas portaran un uniforme con
colores pastel, acorde con la imagen de calidad que se quiere proyectar. Estas personas
también portaran folletos tipo volante con fotos muy llamativas. Esto se conoce como
marketing directo y ofrece la gran ventaja de tener acceso directo a los compradores o

consumidores (Kotler y Keller 2012).

Ademas, se hard uso de las redes sociales como principal medio de promocion. Para ello, se
debe contratar a un Community Manager, quien también tendrd a su cargo el redisefio y la
actualizacion constante de la pagina web. Como medio para atraer a los consumidores y dar a
conocer los servicios, se hardn concursos semanales a través de redes sociales, que tendrian

como premio un postre de la empresa, entregado en el local o por delivery.

La reputacién de Masac es muy valorada. Es conocida la relacion de mas de 7 afios con Delosi:
ha sido partner nacional de Starbucks para las mas de 80 tiendas que maneja. Esto le ha
conferido a Masac un posicionamiento y reconocimiento por su alta calidad y su especializacion
muy valorada, lo que ademas le sirve como carta de presentacion para potenciales clientes del

segmento B2B.

2.5.Procesos

El enfoque en los procesos esta en la calidad, por lo que se tienen parametrizadas todas las
actividades, con flujos de procesos para que cada colaborador entienda lo importante de su
funcién dentro de la cadena de produccion y/o de atencion al cliente. Ademas, se han
establecido puntos de control de calidad, ya que se tiene que verificar que cada producto cumpla

totalmente con lo detallado en su ficha técnica.
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2.6.Personas

Todos los colaboradores de Masac deben estar claramente enfocados en servir al cliente,
considerando que cada postre es una nueva oportunidad de establecer una conexién con ese
consumidor y ganarse su fidelidad. Las personas podran identificarse con la organizacion al
vestir un uniforme llamativo, que muestre higiene, calidad e innovacion (acorde con la imagen
de la marca). Ademas, habra un cédigo estricto de arreglo personal, que incluye la forma de

peinarse, el tipo de aretes a utilizar, el maquillaje y el arreglo de las ufias.

Para poder alcanzar los objetivos sefialados y lograr ejecutar adecuadamente la estrategia de
marketing se propone una restructuracion de esta area, creando nuevos puestos de trabajo, tal y
como se detalla a continuacion:

o Retail: Una persona que se encargara exclusivamente de incrementar la penetracion de la
empresa para este canal.

o Trade-Marketer: Para poder llegar a las tiendas de conveniencia (como Tambo, Jet, Listo y
Oxo) atendiendo las actividades relacionadas con este tipo de canal.

e Caperuzas: Contar con un total de cinco personas (hoy solo hay una) para fortalecer la
venta directa en el B2C; estableciendo un marketing relacional, con contacto directo
(Reinares y Ponzoa 2004).

e B2B: La contratacion de un Key Account Manager para la atencion de las cuentas
principales, que ademas desarrolle nuevos negocios, y ademas un vendedor para cuentas
corporativas menores. Esto se complementara con la incorporacion de cinco vendedores
para el departamento comercial, enfocados en la venta de productos intermedios al canal

Horeca.

2.7.Proactividad hacia el consumidor

Las relaciones que se crean entre la empresa y sus clientes o consumidores son la base para
orientar las estrategias de marketing; y es en el servicio post venta donde esas relaciones se
consolidan y generan lealtad (Reinares y Ponzoa 2004). En linea con ello, el servicio postventa
debe ser proactivo y capaz de capturar los relatos de experiencias, sean buenos o malos, ya que
permiten avanzar y disefiar convenientemente las mejoras. Masac contara con un buzon virtual
de sugerencias en la pagina web, asi como uno fisico en la tienda de Miraflores. Ademas, se
disefiara un proceso para reunir todos los comentarios que los clientes hagan de manera

presencial o por teléfono. Con todo ello se creard una base de datos para generar estadisticas.
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Para estar alineado con la imagen de la empresa, se estableceran los siguientes elementos como

parte de la evidencia fisica en el exterior de las instalaciones para los locales de Masac:

(1) Contar siempre con estacionamiento comodo y amplio, con posibilidad de valet parking,
dependiendo de las condiciones de las futuras tiendas.

(2) Que el disefio del exterior sea llamativo y que guarde los parametros que lo hagan acogedor.

(3) Siempre que sea posible, una zona de mesas al aire libre que sea vista desde la calle.

En el interior de las instalaciones, la evidencia fisica sera la siguiente:

(1) Ambiente de tiendas (de atencidn al publico): Los locales de Méaria Almenara contaran con
un ambiente acogedor, decorados para hacer sentir al cliente como en casa. Visualmente
tendran una imagen limpia y utilizaran los colores caracteristicos de la marca: blanco,
rosado y muebles en colores mas oscuros (madera).

(2) El personal de atencion al publico vestira uniformes que cuyos colores y estilo “conversen”
con los de la tienda; y que, en actitud, vayan acordes a la imagen de la marca (juvenil,
deportivo, pero a la vez muy bien vestido, con camisa pero con zapatillas y delantal).

(3) El aspecto olfativo es sumamente importante y en este punto se tiene una gran ventaja, ya
que los propios productos desprenden un olor totalmente acorde con lo que se quiere
mostrar. La concentracion de esfuerzos en este tema va dirigida a que el olor de los
productos de panaderia y pasteleria no se opaque por otros olores. Para esto son
indispensables sistemas de renovacion del aire y ventilacion adecuados.

(4) Se ha establecido situar la temperatura en puntos medios en verano (22 °C) y ligeramente
calidos en invierno.

(5) Para no perder el ambiente casero, se cuidara mucho el menaje que se utilice, para no caer
en el uso indiscriminado de articulos con la marca de los proveedores. Asi, los platos,
servilletas, mesas, cubiertos y demas no llevaran ningun logo; solo los delantales podran

tener el logo de Maria Almenara.
3. Plan de accion y cronograma de actividades
En la tabla 9 se presenta un listado de las actividades a ejecutar en el marco de este Plan de

Marketing. Ademas, se indica en qué momento del tiempo se deben ejecutar, para lo que se ha

considerado un plazo inicial méas periodo de un afio, dividido en meses.
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4. Presupuesto de marketing y ventas

Partiendo del listado de actividades y de la fecha en que deben ejecutarse, se ha preparado el
presupuesto de marketing, para lo que se ha considerado un horizonte de tiempo de cinco afos,
como se ve en la tabla 10.

Ademas de los gastos que se han presentado, se requieren los servicios de personal para atender
las dos nuevas tiendas, asi como una persona para la atencién exclusiva del canal de tiendas de
conveniencia. También se contratara a alguien para la atencion al canal Horeca, un Key Account
Manager y otro vendedor de cuentas menores en el segmento B2B. El costo anual de estos
trabajadores no ha sido incluido porque serdn empleados con un salario. Por ello, el gasto
asociado se incluye en el presupuesto de personal y no en el de marketing. Por Gltimo, se ha
considerado que el uso de una pagina web para tomar pedidos reduce los costos (Kotler y Keller
2012), y por ello no hay gastos adicionales de personal para la toma de pedidos, a pesar del

incremento proyectado en ventas.

5. Controles y planes de contingencia del Plan de Marketing

Los controles que se han establecido son: (a) obra de avance para las obras civiles y
equipamiento de los dos nuevos locales que se adecuaran; (b) ventas de las caperuzas por dia 'y
control de cantidad de volantes que retornan a la tienda con pedidos de clientes; (c) ventas por
canal, incluyendo supermercados, hipermercados, tiendas de conveniencia, Horeca, clientes
corporativos claves, delivery (pedidos por pagina web o central telefoncia), y tiendas, lo que
contrasta con el presupuesto de ventas que se presentara en el capitulo de analisis financiero; y
(d) control de imagen, verificando la presencia de logos en todos los productos, la forma como

se porta el uniforme y el aseo de cada trabajador.

Como plan de contingencia se contempla la posibilidad de reforzar la capacitacion o de revisar
las muestras y papeleria en caso de que no se estén obteniendo las ventas esperadas. Serd un

andlisis por canal, de manera independiente.
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Tabla 9. Cronograma de actividades de marketing

Actividad

Inicial

Mes 1

Mes 2

Mes 3

Mes 4

Mes 5

Mes 6

Mes 7

Mes 8

Mes 9

Mes 10

Mes 11

Mes 12

Desarrollo de imagen de marca Maria Almenara "reposteria de corazén"

Desarrollar nuevos productos intermedios y terminados

Adquirir una nueva pagina web que permita colocar pedidos y hacer pagos en linea (e-commerce)

Comprar una central telefonica que sea solo para delivery

Capacitar a la persona que actualmente toma pedidos B2B para que atienda la nueva central B2C y en cuanto a B2B derive las llamadas al personal
especifico

Crear una estrategia de redes sociales, con la contratacion de un asesor externo

Mantenimiento diario a las redes sociales por community manager externo

Apertura de pasteleria 2 de Méaria Almenara

Busqueda e identificacion de local

Remodelacion

Equipamiento

Contratacion de personal

Pruebas

Inauguracion

Apertura de pasteleria 3 de Méaria Almenara

Busqueda e identificacion de local

Remodelacion

Equipamiento

Contratacion de personal

Pruebas

Inauguracion

Aumento en el nimero de caperuzas

Contratacion de 4 caperuzas adicionales

Disefio de rutas y horarios

Disefio e impresion de volantes y papeleria

Muestras B2C

Uniformes

Capacitacion de las 5 caperuzas

Penetracion en retail

Contratar una persona para la gestion de tiendas de conveniencia

Crear base de datos de retailers, por tipo (supermercados, hipermercados y tiendas de conveniencia)

Disefio e impresion de tripticos

Disefio y elaboracion de muestras

Hacer contactos y visitas

Desarrollo de canal Horeca con productos intermedios

Contratar una persona para la gestion del canal Horeca

Crear base de datos de clientes

Disefio e impresidn de tripticos

Disefio y elaboracion de muestras

Hacer contactos y visitas

Contratacion de Key Account Manager

Contratacién de vendedor B2B cuentas menores

Capacitacion del nuevo personal

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 10. Presupuesto de marketing, en soles

Rubro / actividad

Afo 0
Inicial

Afio 1
2019

Afo 2
2020

Afo 3
2021

Afo 4
2022

Afo 5
2023

Desarrollo de imagen de marca Maria Almenara
"reposteria de corazon"

6.000

Desarrollar nuevos productos intermedios y terminados

2.000

2.060

2122

2.185

2.251

Adquirir una nueva pagina web que permita colocar
pedidos y hacer pagos en linea (e-commerce)

2.640

5.940

7.342

7.562

7.789

8.023

Comprar una central telefénica que sea solo para
delivery

80.000

Capacitar a la persona que actualmente toma pedidos
B2B para que atienda la nueva central B2C y en cuanto a
B2B derive las Ilamadas al personal especifico

250

Crear una estrategia de redes sociales, con la
contratacion de un asesor externo

3.300

Mantenimiento diario a las redes sociales por community
manager externo

8.250

10.197

10.503

10.818

11.143

Apertura de pasteleria 2 de Méria Almenara

Busqueda e identificacion de local

Remodelacién

150.000

Equipamiento

200.000

Contratacion de personal

Pruebas

10.000

Inauguracion

5.000

Apertura de pasteleria 3 de Méaria Almenara

Busqueda e identificacion de local

Remodelacion

150.000

Equipamiento

200.000

Contratacion de personal

Pruebas

10.000

Inauguracion

5.000

Aumento en el nimero de caperuzas

Contratacion de 4 caperuzas adicionales

37.500

38.625

39.784

40.977

42.207

Disefio de rutas y horarios

Disefio e impresion de volantes y papeleria

1.000

1.030

1.061

1.093

1.126

Muestras B2C

28.000

28.840

29.705

30.596

31.514

Uniformes y equipamiento

1.000

1.030

1.061

1.093

1.126

Capacitacion de las 5 caperuzas

300

309

318

328

338

Penetracion en retail

Contratar una persona para la gestion de tiendas de
conveniencia

Crear base de datos de retailers, por tipo
(supermercados, hipermercados y tiendas de
conveniencia)

Disefio e impresion de tripticos

500

515

530

546

563

Disefio y elaboracion de muestras

2.000

2.060

2.122

2.185

2.251

Hacer contactos y visitas

Desarrollo de canal Horeca con productos intermedios

Contratar una persona para la gestion del canal
HORECA

Crear base de datos de clientes

Disefio e impresion de tripticos

500

515

530

546

563

Disefio y elaboracion de muestras

2.000

2.060

2122

2.185

2.251

Hacer contactos y visitas

Contratacion de Key Account Manager

Contratacion de vendedor B2B cuentas menores

Capacitacion del nuevo personal

300

309

318

328

338

TOTAL

91.940

454.540

459.892

97.739

100.671

103.691

Fuente: Elaboracion propia
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Capitulo VII. Plan de Operaciones
1. Objetivos del Plan de Operaciones
El Plan de Operaciones de Masac, en el marco de este PE, debe dar los lineamientos y objetivos

que la empresa busca para elevar su nivel de productividad y su calidad, asi como la eficiencia
operativa. En ese sentido, los objetivos del plan son:

Tabla 11. Objetivos del Plan de Operaciones

Objetivo Medicién Corto plazo | Mediano plazo | Largo plazo
Incremento de 1. Merma < X% de ventas 2% 1% 0,5%
productividad y 2. Produccidén/Dotacion MO (40HC) S/ 7.000 S/9.000 S/12.000
eficiencia 3. Inventario valorizado < S/ 70K < S/ 80K < S/ 100K

1. Aprobar auditorias inopinadas 100% 100% 100%
Maximizar la 2. Certificar HACCP 2 reclamos al | 2 reclamos al 1 reclamo
calidad 3. Reclamos por productos no semestre afio anual
conformes
Minimizar costos 1. Reducir cantidad de horas.e?dra < 8hrsal <4hrs al < 2hrs al
de produccion 2. Ahorro en compras y servicios mes/HC mes/HC mes/HC
10% ahorro 10% ahorro 10% ahorro

Fuente: Elaboracion propia

Con esto se espera poder optimizar el uso de los costos y recursos de manera mas eficiente, y

tener la flexibilidad necesaria en las operaciones para atender la demanda creciente.

2. Estrategia de operaciones

La estrategia de operaciones de Masac esta pensada para el sostenimiento del negocio en el
largo plazo a través de la eficiencia en la gestion planificada de los recursos, apalancada en
sistemas de informacion que permiten la visibilidad y predictibilidad del negocio. Esta
estrategia corporativa comprende el disefio de los procesos, la asignacion de los responsables o

duefios de los mismos, la gestién de los recursos, y la medicion y control de la productividad.

Se ha tomado en cuenta que recientemente se realizd una importante inversion en equipos, con
tecnologia de punta, ampliando la capacidad de produccion de la emrpesa. Pero tal y como
Bower y Christensen (1995) sefialaron, esto no es suficiente para mantener la excelencia en el

largo plazo. Hay que distanciarse un poco de lo que los clientes piden actualmente, para
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adelantarse y poder mantenerse a la vanguardia. Es por ello, que anualmente Masac hara una
revision de los procesos, evaluando todas las posibles opciones para mejorarlos.

3. Disefio de servicios

Los servicios que requieren las operaciones estan principalmente relacionados con la recepcion
de los insumos y los materiales necesarios para la produccion, y con los servicios de
mantenimiento preventivo y correctivo de maquinaria y/o equipo para asegurar la continuidad
de las operaciones. Dado que esto Gltimo es de vital importancia, el mantenimiento se desarrolla

principalmente de manera interna, y hay un area para tal fin.

3.1.Proveedores claves

Los bienes y servicios que necesita Masac para operar son muy diversos, por lo que su lista de
proveedores también lo es. Por lo general, la empresa trata de obtener un minimo de 30 dias de
crédito con sus proveedores. No se espera un cambio sustancial en los proveedores de la
empresa luego de la ejecucion del presente PE, mas si en el volumen negociado principalmente
con los de materias primas y envases/embalajes, dado el crecimiento que espera lograr la
empresa en los siguientes afios. Entre los principales proveedores de la empresa, se pueden

mencionar:

Proveedores de materia prima: Como toda actividad de pasteleria, hay insumos base que son los
principales: huevos, harina, aceites y azlcar. En el caso de Masac, han logrado contratar el
suministro de estas materias primas directamente con los fabricantes, que son Alicorp S.A.A.
(harina y aceites) y La Calera S.A.C. (huevos), los cuales destacan como empresas corporativas
y lideres en su segmento de negocio. Entre el resto de insumos se pueden mencionar el
chocolate, la leche, mantequilla o frutas como fresas o arandanos, los cuales son suministrados
por empresas especificas y/o mercados mayoristas (por ejemplo, los mercados de Lince y

Surquillo).

Proveedores de envases y embalajes: Las cajas para envases y embalajes son adquiridas
principalmente a Trupal, empresa lider en este segmento, y que pertenece a un grupo econémico
importante en el Per( (Grupo Rodriguez Banda). Otro proveedor importante en este rubro es

Rollos de Papel, que provee principalmente los pirotines. Existen otros proveedores de menor

36



escala, entre los que se pueden mencionar al proveedor de menaje y al de productos de
seguridad industrial (por ejemplo, las mascarillas, guantes, botas, mandiles, cofias, etcétera).

Proveedores de servicios financieros: Recién en el afio 2016, la empresa se enfocd en
aprovechar las herramientas de apalancamiento que brinda el sector financiero. Hoy en dia
Masac financia parte de su capital de trabajo descontando facturas negociables (principalmente,
las de su principal cliente, que representa mas del 65% de las ventas). Asimismo, para la
implementacion de la nueva pasteleria/taller en Miraflores, algunos equipos de produccién se

han adquirido a través de operaciones de leasing y mediano plazo a cinco afos.

Proveedores de alquiler de locales: Existen dos proveedores importantes relacionados con los
dos inmuebles que Masac alquila para poder operar su planta y pasteleria/taller. Con uno de
ellos se tiene un contrato a quince afos, y con el otro se tiene un contrato de alquiler por tres
afios renovable. La empresa esta evaluando extender este Gltimo contrato por un periodo mayor
de tiempo o0 mudarse a una zona donde le garanticen un mayor plazo en la vigencia del contrato.
Asimismo, para la ejecucién del presente PE, Masac debera alquilar dos nuevos locales para
abrir sus nuevas pastelerias. Al igual que en el caso de su pasteleria de Miraflores, Masac

buscara contratos de, al menos, diez afios de plazo.

Proveedores de servicios de sistemas: Masac implementé el ERP SAP Business One en el 2016,
con lo que logré importantes eficiencias en costos y optimizacion de gastos, y se mejoré el
EBITDA de la compafiia en +20%. Incorporar herramientas tecnoldgicas en comunicacion y
procesamiento de pedidos via SAP solicitados por el cliente, ha permitido generar informacion
para la dotacion de insumos y planificacion de produccién y gestion integral de recursos
logisticos y humanos. Para el caso del sistema SAP, Masac tiene un contrato con Strat
Consulting, empresa especializada en tecnologia de la informacion y que promueve los servicios
de consultoria SAP, principalmente para pymes. Internamente, en Masac existe un responsable
de tecnologia, experto en SAP, que ha sido contratado para ser el encargado de relacionarse con
los distintos proveedores de servicios de sistemas, como Strat Consulting, Telefénica (enlace
entre los dos locales), informatica (sistemas de puntos de venta), entre otros. Hasta la fecha, no

se ha experimentado falta de servicio de estos proveedores por falta de algun recurso.
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3.2.Descripcion de los acuerdos y relaciones comerciales futuras

Se ha establecido un acuerdo a quince afios con el proveedor del local donde funciona la
pasteleria, y de tres afios renovable con el proveedor del sitio donde se ha instalado la planta en
Chorrillos. Con ambos se mantienen excelentes relaciones comerciales, cumpliendo
puntualmente con el pago mensual y reportando cualquier falla o dafio en las instalaciones para
su reparacion inmediata. Con los proveedores de materia prima se mantienen excelentes
relaciones, pero no hay acuerdos a futuro. Debe recordarse que son los proveedores quienes
tienen el poder de negociacion por sus altos volumenes (harina, huevos, aceites, etcétera), y

ellos han disefiado la forma de trabajo.

3.3.Ficha técnica

Cada producto que se fabrica en Masac cuenta con su ficha técnica. Como ejemplo, en el anexo
4 se muestra la ficha para los muffins, que es uno de los productos que se manufactura en mayor
volumen. En este documento se detalla el nombre especifico del bien terminado, su descripcion
y sus ingredientes, incluyendo un detalle de los posibles alérgenos que contiene,
especificamente huevo, leche, frutos secos o trigo, entre otros. Seguidamente, se dan las
caracteristicas fisico-quimicas, microbiolégicas y organolépticas. También se da informacion
del empaque y del tiempo de vida, entre otros datos relevantes para la comercializacion y

consumo de estos alimentos.

4. Disefio de procesos operativos

Masac cuenta con un manual de operaciones completo, donde estan recogidos todos los
procesos gue se desarrollan en la organizacion. Esto se realizd6 mediante una consultoria en el
afio 2014 y se ha mantenido vigente y actualizado. Asimismo, para el proyecto de
implementacion del ERP SAP BusinessOne se tienen identificados y documentados todos los

Business Blue Prints.
4.1.1dentificacion y mapeo de procesos
Los procesos principales, integrados como un todo, se presentan en el grafico 7. Alli se ve la

importancia del area de Produccion, incluyendo el manejo de almacén, tanto en la fibrica como

en la tienda. Finalmente, esta el control de calidad.
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Gréfico 7. Mapa general de procesos
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4.2.Disefo de procesos principales

Los tres procesos principales que se desarrollan en Masac son: (a) desarrollo de productos, (b)
produccion y (c) tienda. Ademas, hay otros procesos que, si bien no son los principales y no se
describen en detalle, vale la pena mencionarlos, como el delivery, la cobranza, el servicio de

caperuzas, etcétera.

Desarrollo de productos. El desarrollo de nuevos productos se realiza como lo indica el primer
diagrama del anexo 5. Se comienza con la identificacion de las necesidades de los clientes, para
lo cual es importante que el &rea de Investigacion y Desarrollo tenga contacto con los miembros
del area de Marketing, incluyendo a los gerentes de cada tienda. Para lograr esto se tendra una

reuniéon mensual.

El disefio incluye la creacion de una receta, para lo que hay que calcular el costo de sus

ingredientes y hacer pruebas. Luego se confirma que hay proveedores para cada insumo.

Fabricacion. Se hace un plan de produccién semanal, en el que se considera el volumen de la
tienda propia, del delivery y de los clientes B2B (ver anexo 5). Sobre la base de este plan, con
antelacion se ha hecho el pedido de materia prima. Luego se desarrolla la fabricacién, cuidando
que se cumpla con lo especificado en la ficha técnica de cada producto. Se tiene un sistema de

tandas o lotes y se prueba cada uno de los lotes antes de pasar a empacado y al almacén.

Atencidn en tienda. Se inicia con la recepcién de un pedido y para atenderlo se recurre al
producto exhibido en la vitrina o almacenado en la cocina del mismo local. Cada pedido se
compone del alimento mas el empaque necesario, incluyendo servilletas y cubiertos plasticos, a
solicitud del cliente. Es importante mencionar que si el producto no esta apto o no cumple con
los requerimientos del cliente se desecha, se sustituye de inmediato y se registra en el sistema

administrativo-contable como una merma (ver anexo 5).

5. Disefio de instalaciones (tamafio/localizacién)

Como se mencion6 anteriormente, Masac opera una planta en Chorrillos, al sur de Lima, para
elaborar productos para el segmento B2B, y su recientemente inaugurada pasteleria/taller en

Miraflores, donde elabora el surtido de productos de la marca propia enfocada en el segmento

B2C, atiende directamente al publico, y concentra sus oficinas administrativas.
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El activo fijo de la compafiia a diciembre 2016 fue de S/ 1,2 millones, que incluye: equipos de
produccion industriales, hardware (laptops y servidor SAP), vehiculos, camaras de congelados
y refrigeracion, remolques, estantes e inventarios. Por otro lado, la empresa cuenta con un
capital humano de aproximadamente 97 personas, entre operarios y personal administrativo,

principalmente mujeres (~60%).

Hoy en dia, la planta en Chorrillos y el taller en Miraflores estan trabajando por debajo de su
capacidad instalada, lo que permitird incrementar la produccién sin necesidad de realizar una
inversion adicional en activos. Esto se debe a que fueron instaladas con una vision amplia de
futuro. Lo que si se va a requerir es implementar otro turno de operarios, porque en la actualidad
solamente se trabaja un turno de ocho horas, pero las maquinas podrian utilizarse por 16 o

incluso 20 horas continuas.

En el caso de los dos nuevos locales que se deberan alquilar para abrir las dos nuevas pastelerias
en San lIsidro y Santiago de Surco, se espera que estos se ubiquen en una zona comercial, que
tengan un tamafio aproximado de 60 a 90 m?, y que, de preferencia, cuenten con un retiro para

colocar una terraza. Estas zonas ya estan identificadas y se pueden apreciar en el anexo 6.

6. Actividades preoperativas (presupuesto preoperativo)

Se ha establecido que no es necesario incrementar la capacidad instalada para poder atender el
crecimiento en ventas que se ha proyectado para Masac. Lo que se hara es contratar otro turno
de trabajo a partir de mediados del primer afio, cuando entre en funcionamiento la segunda
tienda de la empresa. Asimismo, a partir del segundo afio se ira incrementando la cantidad de
mano de obra por turno para incrementar el volumen fabricado. Por tanto, no existe un

presupuesto pre-operativo, como parte de este PE.
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Capitulo VIII. Plan de Recursos Humanos

1. Objetivos del Plan de Recursos Humanos

Los objetivos del area de Recursos Humanos son:

Tabla 12. Objetivos del Plan de Recursos Humanos

Objetivo Medicién Corto Mediano Largo
plazo plazo plazo
1. Definicidn de puestos, funciones, metas y
Reducir rotacién de | seleccion acorde al perfll ) 85% 90% 100%
personal 2. % Personal capacitado inhouse
3. Compensacion acorde al mercado
Maximizar 1. % de HC dentro de banda salarial 0 0 0
eficiencia 2. Variabilizar compensacion a la organizacion 90% 95% 100%
Incrementar clima 1. Encuesta de clima laboral (satisfaccion) 0 0 0
laboral y difundir | 2. Actividades de integracion 185 % 287 % 590 %
cultura empresarial

Fuente: Elaboracion propia

Estos objetivos estaran sustentados en los siguientes tres pilares de transformacion:

Estructura organizacional: Se debe reformular la organizacién apuntando al crecimiento en el
B2C, lo que implica darle mayor fortaleza a la estructura comercial y financiera, asi como al area
de Recursos Humanos propiamente dicha. También es necesaria la valoracion de puestos y
compensaciones por resultados para elevar la productividad de la empresa y maximizar los
resultados con una gestién eficiente de costos laborales.

Desarrollo organizacional: Es necesario establecer las politicas de medicion de desempefio
laboral (clima laboral, personal con potencial, rotacion de personal, cumplimiento de objetivos),
cerrar las brechas de conocimiento con programas de capacitacién acordes a las necesidades de
las distintas areas, e implementar un plan de desarrollo de habilidades blandas para lideres de la
organizacion.

Cultura y clima laboral: A partir de la declaracion de los valores de la organizacion se buscara
consolidar la cultura organizacional de una manera formal y gestionada. Para entender y medir la
cultura, se iniciara la medicién de clima laboral con una periodicidad semestral y un termémetro
de clima entre ambos periodos. El objetivo a alcanzar sera de un indice de satisfaccion del 85%.
Masac quiere lograr que los colaboradores sientan orgullo y pertenencia, y el plan trazado
basado sobre estos pilares puede evidenciar el sentimiento positivo de los colaboradores y

evidenciar las oportunidades de mejora.
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2. Estructura organizacional

En el siguiente grafico se muestra de manera resumida como quedard la estructura

organizacional de la compafiia luego de la implementacion del presente PE. Para un mejor

entendimiento, se han marcado en rojo aquellos puestos que vienen con la implementacion del

plan, en linea con el Plan de Marketing y con el plan operativo que previamente han sido

presentados.

Se trata de una estructura jerarquica, liderada por la Gerencia General, a cargo de Maéria

Almenara. Se tienen tres areas principales: (a) Administracion y Finanzas, (b) Operaciones y (c)

Comercial. Hay gerencias, jefaturas, areas de coordinacion y, finalmente, operarios.

Gréfico 8. Estructura organizacional propuesta

Gerencia General
«n
.8
e Gerencia de Administracion
S ) Y Gerencia de Operaciones Gerencia Comercial
5 Finanzas
(U]
@
5 (3) Jefaturas (1) Jefatura
=] (1) Jefatura
'E (1) Jefatura (1) Key Account Manager
9
-~ “ .
P P (2) Coordinadores
59 £ i (2) Asistentes (1) Asistente
2 ® 0 (3) Coordinadores )
285 . . . (6) Supervisores (6) Vendedores
TG (1) Asistente Administrativo . )
25 < (1) Coordinador (1) Asistente Central Web
2 0 > :
a8 (3) Supervisores
(48) Operarios Turno 1
" (30) Personal Tienda Miraflores
2 (50) Operarios Turno 2 .
© . e (1) Operario Reparto
4 (04) Operarios Logisticay
a (4) Caperuzas
IS} Despacho
(12) Personal Tienda 2
(12) Personal Tienda 3
Headcount antes de la implementacion del Plan Estratégico: (114) Personas
Headcount después de la implementacion del Plan Estratégico: (209) Personas

Fuente: Elaboracion propia
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3. Estrategias

Las estrategias a adoptar en el area de Recursos Humanos estaran enfocadas a garantizar que se
puedan cumplir los objetivos del PE, para lo cual se ha planificado establecer las siguientes
actividades:

e Definir y comunicar los objetivos especificos de cada area, asi como el modelo de gobierno
transparente y declarado para que la organizacion esté alineada al PE.

e Gestionar el recurso humano de la compafiia adaptandolo a las necesidades de la estrategia
de negocio. Identificar al personal con talento y habilidades especificas.

e Proveer a la compafiia del personal necesario para el desarrollo y cumplimiento del plan
estratégico mediante la seleccion de personal.

e Establecer planes para la capacitacion de personal basado en competencias por desarrollar,
para lo que se realizardn evaluaciones constantes de perfiles de puesto respecto de
competencias especificas.

o Atraer, desarrollar, retener el talento y renovar los cuadros de acuerdo a la productividad

sera una de las estrategias para el desarrollo interno y el logro de los objetivos del PE.

4. Disefio de puestos (requisitos y remuneraciones)

Basandose en la metodologia de la consultora HayGroup, Masac disefiard cada puesto de
acuerdo a un perfil de competencias basicas y especificas para la industria en la que opera. Este
disefio es una prioridad en el Plan de Recursos Humanos, ya que en la actualidad no se cuenta
con una estrategia de este tipo. Por otro lado, dentro de la gestion de valoracion y
compensaciones, el objetivo més importante es el de uniformizar los niveles salariales dentro de
la empresa. Para esto, se redisefiaran los niveles de jerarquia de la compafiia, que ahora estaran
separados solo en cuatro:

= Nivel 1: Plana gerencial, con rango de S/ 12.000 a S/ 25.000

= Nivel 2: Jefaturas, con rango entre S/ 4.000 y S/ 8.000

= Nivel 3: Supervisores y/o coordinadores, con rango entre S/ 1.500 y S/ 3.500

= Nivel 4: Operarios y asistentes, en un rango entre S/ 800 y S/ 1.500

Cada uno de los niveles descritos tiene un rango o banda salarial que le es asignado a cada
persona de acuerdo a su experiencia profesional, académica y responsabilidades. Luego, si su
nivel de desempefio es el esperado, puede acceder a una mejora dentro de su rango. Con esto se

espera mantener en niveles adecuados la motivacion entre el personal de la compafiia, con una
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compensacion acorde al mercado peruano. El perfil especifico de cada puesto deberd contener
los siguientes campos:

e Identificacién: nombre del puesto, area, jefe inmediato

e Funciones especificas

e Formacién y experiencia

e Competencias

e Objetivos

Masac también implementard, a partir de la nueva estructura organizacional, el manual de
organizacion y funciones (MOF). En este documento se estableceran las funciones bésicas y
especificas, las relaciones de autoridad, dependencia y coordinacion, asi como los requisitos
béasicos de los puestos. Una clara definicion de funciones y roles y el cumplimiento de los
mismos contribuyen al logro de los objetivos y resultados que Masac estd esperando. La
responsabilidad de la construccién del MOF sera exclusiva de recursos humanos, en un proceso
gue no debe de tomar mas de dos meses desde el inicio del relevamiento hasta la aprobacion por

el comité de direccion.

5. Programacion de puestos

Los puestos adicionales que se requieren para poder implementar este plan estratégico han sido
indicados en la nueva estructura organizacional. En la tabla 13 se muestra el momento del
tiempo donde cada uno de estos trabajadores iniciard sus funciones. Debe aclararse que esto es

un andlisis marginal o adicional.

Tabla 13. Programacion de puestos

Personal Afio 1 Afio 2 Afio 3 Mes
2019 2020 2021
Apertura de pasteleria 2 de Méaria Almenara
Gerencia de tienda (1) Junio / julio
Caja (2) Junio / julio
Supervisor de piso (1) Junio / julio
Atencidn de mostrador (2) Junio / julio
Atencion de mesas (2) Junio / julio
Cocina (3) Junio / julio
Limpieza (1) Junio / julio
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Horeca, para cuentas menores B2B y para tiendas
de conveniencia

Personal Afio 1 Afio 2 Afio 3 Mes
2019 2020 2021

Apertura de pasteleria 3 de Maria Almenara
Gerencia de tienda (1) Enero / febrero
Caja (2) Enero / febrero
Supervisor de piso (1) Enero / febrero
Atencion de mostrador (2) Enero / febrero
Atencion de mesas (2) Enero / febrero
Cocina (3) Enero / febrero
Limpieza (1) Enero / febrero

Vendedores (3 en afio 1, 4 en afio 2 y 6 a partir

del afio 3). Se incluye al vendedor para canal 1 adicional | 2 adicional | Enero

Asistente central web y coordinador delivery

Key account manager

Personal de operaciones

Jefatura (1)

Enero / febrero

Coordinador (1)

Enero / febrero

Supervisores (3)

Enero / febrero

Operarios turno 2 (50)

Enero / febrero

Operarios logistica (4)

Enero / febrero

Fuente: Elaboracion propia

6. Politicas de recursos humanos

Las politicas que regiran la gestion de recursos humanos son:

e Todos tendran los mismos derechos y oportunidades, de modo que haya una equidad salarial

segun el rol y jerarquia.

e Los incrementos salariales dependeran exclusivamente del area de Recursos Humanos, en

estrecha relacion con la gerencia general, segin la medicidn de resultados y meritocracia y el

presupuesto asignado para el afio en curso. No habra incrementos salariales generales salvo por

alineamiento al sueldo minimo legal.

e Existe una politica de subvenciéon de capacitaciones hasta el 40% del valor, siempre que el

trabajador cumpla con los requisitos de talento requeridos.

e Cada trabajador sin excepcion debe cumplir el Reglamento Interno de Trabajo.

7. Presupuesto del Plan de Recursos Humanos

A continuacion, en la tabla 14, se presenta el presupuesto de recursos humanos, con un enfoque

marginal o adicional, asociado con la implementacion de este plan estratégico.
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Tabla 14. Presupuesto del Plan de Recursos Humanos

Rubro / actividad Sueldo Afio 1 Afio 2 Afio 3 Afo 4 Afio 5
mensual 2019 2020 2021 2022 2023

Apertura de pasteleria 2 de Maria Almenara
Gerencia de tienda (1) 6.500 52.000 104.000 107.120 110.334 113.644
Caja (2) 2.200 35.200 70.400 72.512 74.687 76.928
Supervisor de piso (1) 2.500 20.000 40.000 41.200 42.436 43.709
Atencion de mostrador (2) 1.400 22.400 44.800 46.144 47.528 48.954
Atencion de mesas (2) 1.000 16.000 32.000 32.960 33.949 34.967
Cocina (3) 900 21.600 43.200 44.496 45.831 47.206
Limpieza (1) 900 7.200 14.400 14.832 15.277 15.735
Apertura de pasteleria 3 de Méaria Almenara
Gerencia de tienda (1) 6.500 52.000 104.000 107.120 110.334
Caja (2) 2.200 35.200 70.400 72.512 74.687
Supervisor de piso (1) 2.500 20.000 40.000 41.200 42.436
Atencion de mostrador (2) 1.400 22.400 44.800 46.144 47.528
Atencion de mesas (2) 1.000 16.000 32.000 32.960 33.949
Cocina (3) 900 21.600 43.200 44.496 45.831
Limpieza (1) 900 7.200 14.400 14.832 15.277
Vendedores (3 en afio 1, 4 en afio 2 y 6 a partir del afio 3). Se
incluye al vendedor para canal Horeca, para cuentas menores 2.200 105.600 145.024 217.536 224.062 230.784
B2B y para tiendas de conveniencia
Asistente central web y coordinador delivery 2.800 44.800 46.144 47.528 48.954 50.423
Key account manager 5.000 80.000 82.400 84.872 87.418 90.041
Personal de operaciones
Jefatura (1) 5.000 80.000 82.400 84.872 87.418 90.041
Coordinador (1) 3.500 56.000 57.680 59.410 61.193 63.028
Supervisores (3) 2.000 96.000 98.880 101.846 104.902 108.049
Operarios turno 2 (50) 1.000 800.000 824.000 848.720 874.182 900.407
Operarios logistica (4) 1.100 70.400 72.512 74.687 76.928 79.236
TOTAL 1.507.200 1.932.240 2.227.536 2.294.363 2.363.193

Fuente: Elaboracion propia
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Capitulo IX. Plan de Finanzas

1. Objetivos del Plan de Finanzas

Los objetivos del Plan de Finanzas son los siguientes:

Tabla 15. Objetivos del Plan de Finanzas

Objetivo Medicion Corto Mediano Largo
plazo plazo plazo
1. Alcanzar ROE esperado (actual 26%) 30% 35% 40%
Maximizar la 2. Alcanzar % margen EBITDA esperado
rentabilidad (actual 14%) > 14% >22% >30%
3. Reducir % gastos de administracion sobre
ventas (actual 56%) <50% <42% < 35%
Optimizar el 1. Pasivo sobre patrimonio <2x <2x < 2x
apalancamiento 2. Deuda sobre EBITDA <3x <3x < 3x
1. Alcanzar meta DSO (actual 60d) < 55d <50d <45d
Mejorar la liquidez | 2. Alcanzar meta DPO (actual 28d)
y gestion de efectivo | 3. % Conversion de EBITDA en Cash (actual > 30d > 35d > 45d
30%) > 35% > 42% > 50%

Fuente: Elaboracion propia

Las principales acciones a ejecutar para el cumplimiento de estos objetivos seran:

Definir las politicas financieras de la compafiia. Las mismas estaran orientadas a maximizar

los resultados.

e Mantener una estructura de capital y apalancamiento éptimos.

e Establecer el presupuesto de resultados e inversiones, el cual servird para medir el
desempefio financiero de la compafiia.

e Asegurar una gestion de efectivo adecuada que permita a la compafiia contar con el capital

de trabajo para solventar sus operaciones.
2. Datos
A continuacion se presentan los estados financieros de Masac antes de la aplicacion de este PE.

En la tabla 16 se muestra el estado de resultados para el periodo 2014-2017, y luego, en la tabla

17, se muestra el estado de la situacidon financiera o balance general para el mismo periodo.

48



Tabla 16. Estado de resultados de la compafia periodo 2014 a 2017, en millones de soles

Estados de resultados 2014 2015 2016 2017e
Ingresos de ventas 5,4 5,2 6,5 8,8
Costos de ventas -1,8 -2,3 -2,6 -3,1
Utilidad bruta 3,6 3,0 4,0 5,7
Margen bruto % 67% 57% 61% 65%
Gastos de administracion y ventas | -2,6 -3,6 -3,7 -4,3
% Gastos adm. / Ventas 48% 69% 56% 49%
EBIT 1,0 -0,6 0,3 1,4
Margen EBIT % 19% -12% 4% 16%
D&A 0,1 0,0 0,0 0,1
D&A % 1% 1% 1% 1%
EBITDA 1,1 -0,6 0,3 1,5
Margen EBITDA % 20% -11% 5% 17%

Fuente: Maria Almenara S.A.C. 2017.

Tabla 17. Estado de la situacién financiera de Masac 2014 a 2017, en millones de soles

Estados de situacion financiera 2014 | 2015 | 2016 | 2017e
Activos corrientes:
Efectivo y equivalentes de efectivo 00 |00 |02 |1,3
Cuentas por cobrar comerciales 10 {09 (05 |11
Otras cuentas por cobrar 06 |00 |01 |01
Existencias 01 (01 (0,2 |02
Gastos contratados por anticipado 0,1 {01 |00 |00
Otros activos 06 |00 |00 |0,0
Total activos corrientes: 24 |11 |10 |27
0,0 (00 (00 |0,0
Activos no corrientes: 00 |00 [0,0 ]0,0
Inversiones inmobiliaras 01 |01 {00 |0,0
Inmuebles, maquinaria y equipo 02 |03 (12 (1,5
Activos intangibles 00 |02 |02 (0,3
Depreciacion, amortizacion y agotamiento acumulado | -0,1 |-0,1 |-0,2 |-0,2
Otros activos 00 (03 (04 |00
Total activos no corrientes: 04 (08 [16 |15
0,0 (00 (00 |0,0
Total activos 28 |18 |25 [4,2
0,0 (00 (00 |0,0
Pasivos corrientes: 00 (00 (00 |0,0
Obligaciones financieras 00 {00 |01 |01
Tributos por pagar 05 |01 (0,0 (0,0
Remuneraciones y participaciones por pagar 01 |00 |00 |00
Cuentas por pagar comerciales 02 |06 |06 |07
Otras cuentas por pagar 00 (00 (01 |01
Total pasivos corrientes: 08 (0,7 |08 |09
0,0 (00 (00 |00
Pasivos no corrientes: 00 |00 |00 [0,0
Obligaciones financieras 00 |00 |04 |04
Pasivos por impuesto a la renta y participacion 0,2 {00 |00 |05
Otras cuentas por pagar 00 (01 (00 |0,0
Total pasivos no corrientes: 02 |01 |04 |[1,0
0,0 (00 (00 |0,0
Total pasivo 1,0 {0,7 (12 |19
0,0 (00 (00 |00




Estados de situacion financiera | 2014 | 2015 | 2016 | 2017e
Patrimonio: 0,0 (00 |00 |00
Capital 01 (01 |01 |01
Dividendos 00 |00 |00 (0,0
Resultados acumulados 1,1 |17 |09 |1,3
Resultado del ejercicio 06 |-0,7 |04 |10
Total patrimonio: 18 |11 |13 |23
0,0 (00 |00 |0,0
Total pasivo y patrimonio 28 |18 |25 [4,2

Fuente: Maria Almenara S.A.C. 2016; 2018.

3. Supuestos

Este andlisis se ha formulado de manera marginal, considerando Unicamente los flujos de

efectivo adicionales que se dan como consecuencia de la implementacion del presente plan

estratégico. En relacion con los ingresos, los supuestos especificos son los siguientes:

Para el segmento B2B, se ha estimado un crecimiento de ventas para los clientes actuales
cercano al 10% (puntos actuales mas puntos nuevos). Ademas, se espera que con el
fortalecimiento del equipo comercial se pueda obtener clientes nuevos que, en total, lleguen
a representar cerca del 9% del total de la venta de este segmento.

A partir del afio 2, las ventas B2B experimentaran un crecimiento anual del 10% en las
ventas marginales a clientes actuales; y, 15% a clientes nuevos, al seguir aumentando la
cartera.

Para el segmento B2C, se espera que, con la apertura de las tiendas 2 y 3, este segmento
llegue a representar cerca del 50% del total de las ventas. Se han estimado los ingresos de
cada tienda en un valor de S/ 2,5 millones al afio. Este nimero se ha calculado tomando en

consieracion el nivel actual de ventas mensuales de la tienda de Miraflores.

Los supuestos relacionados con los costos son los siguientes:

En cuanto a la proyeccion de costos, se han separado los costos fijos de los variables. Los
costos fijos, en su mayoria, son de personal y alquileres. En el caso de personal, hay dos
frentes: el operativo, donde se ha duplicado la cantidad de personal de planta para aumentar
un turno de trabajo y duplicar la capacidad actual, y el administrativo, que se ha estimado de
acuerdo a la necesidad del PE.

Los costos variables (costos de ventas) han sido proyectados de acuerdo a las unidades del
presupuesto de ingresos; es decir, existe una relacion directa entre los mismos, basada en la
situacion actual de la comparfiia. Sobre la base del estado de resultados 2014-2016, el

margen bruto para 2016 fue 60,59% Yy se aplica esa misma tasa para las proyecciones.
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4. Politicas financieras

4.1.Estructura financiera (deuda/capital)

En cuanto a la estructura financiera, se ha establecido de manera conservadora, y deben
cumplirse siempre las siguientes dos condiciones:
e Ratio de deuda sobre patrimonio: No deberé ser mayor a 2x veces.

¢ Ratio de deuda sobre EBITDA: No debera ser mayor a 3x veces.

Se ha establecido la politica de cobranzas en 30 dias y la politica de pagos a 45 dias a fin de
mejorar la gestion de efectivo.

4.2.Costo de capital (deuda, aporte, WACC)

Dentro del alcance de este PE no se ha considerado realizar ningun aporte de capital adicional
por parte de los accionistas. Todos los recursos financieros necesarios vendran de
financiamiento bancario y del flujo de caja que se genere. Respecto a la deuda, se ha

planificado, por ejemplo, que todo el Capex posible se financie con leasings bancarios.

5. Inversion preoperativa

Como se indicé en el Plan de Operaciones, no se requiere aumentar la capacidad instalada de la
planta, ya que se tiene la posibilidad de atender el aumento de la demanda con los equipos que
actualmente se poseen. Solamente se requiere incrementar la cantidad de operarios, ubicandolos

en un nuevo turno de trabajo. Es por ello que no hay inversion preoperativa.

5.1.Inversion tangible e intangible

En funcion al Plan de Marketing, se abriran dos tiendas nuevas, una en el afio 1 (2019) y otra en
el afio 2 (2020). Sobre la base de los costos ya incluidos en el presupuesto de marketing, y que
nuevamente se presentan en la tabla 18, el costo de esta operacién asciende a S/ 350.000 por
local. Esto se considera como tangible, mientras que como intangible se han considerado los
gastos legales asociados a la apertura de cada una de estas tiendas, lo que incluye el contrato de

arrendamiento y el trdmite de todas las licencias y permisos.
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Tabla 18. Inversion tangible e intangible, en soles

. Afo 0 Ao 1 Ao 2
Tangibles Inicial | 2019 2020
Tienda 2
Remodelacion 150.000
Equipamiento 200.000
Tienda 3
Remodelacion 150.000
Equipamiento 200.000
Central telefonica 8.000
Intangibles
Asociados a las tiendas 3.000 3.000
Desarrollo de marca 6.000
Nueva pagina web 2.640
Redes sociales 3.300
Total tangibles e intangibles |19.940 | 353.000 | 353.000

Fuente: Elaboracion propia

5.2.Capital de trabajo

Para el calculo del capital de trabajo se considera el aumento en las cuentas por cobrar como

consecuencia del crecimiento en las ventas para el sector B2B, asi como un incremento en el

inventario. Entre los intangibles (capital de trabajo) también se ha considerado el 50% del costo

anual de todo el personal nuevo que se contratara en el primer afio, ya que se debe tener fondos

disponibles para pagarles, independientemente de las ventas. Es importante recalcar que este es

un anélisis marginal, por lo que se considera Unicamente el aumento de fondos necesario y no

los fondos totales.

Tabla 19. Inversion en capital de trabajo, en soles

Afio 0 Afio 1 Afio 2

Inicial 2019 2020
Cuentas por cobrar 113.042 13.982 15.781
Inventario 42.508 41.613 25.646
Gasto adicional de personal | 753.600 212.520 147.648
Total 909.151 268.114 189.076

Fuente: Elaboracion propia

6. Presupuestos — Estados financieros

En la tabla 20 se muestra el estimado de ventas marginales que se generaran durante los

préximos cinco afos, separadas por segmento. Se aprecia claramente el gran aumento que

tendréd el sector B2C como consecuencia de la apertura de las dos nuevas tiendas.
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Tabla 20. Presupuesto de ventas, en soles

Supuestos Afio 1 Afio 2 Afio 3 Afio 4 Afio 5
Inicial Crece 2019 2020 2021 2022 2023
Aumento de ventas a clientes
actuales 10% 10% | 713.951 785.347 863.881 |950.269 |1.045.296
Ventas a clientes nuevos 9% 15% | 642.556 738.940 849.781 |977.248 |1.123.835
Subtotal ventas B2B 1.356.508 | 1.524.286 |1.713.662 | 1.927.517 | 2.169.131
Tienda 2 2.500.000 8% 1.250.000 | 2.500.000 | 2.700.000 | 2.916.000 | 3.149.280
Tienda 3 2.500.000 8% 1.250.000 |2.500.000 | 2.700.000 | 2.916.000
Aumento en ventas B2C 8% 8% 129.260 139.601 150.769 |162.831 |175.857
Subtotal ventas B2C 1.379.260 | 3.889.601 |5.350.769 | 5.778.831 | 6.241.137
Total ventas 2.735.768 | 5.413.887 |7.064.431 | 7.706.348 | 8.410.268

Fuente: Elaboracion propia

El presupuesto de costos y gastos se muestra en la tabla 21, considerando también solamente los

montos adicionales o marginales. El costo de ventas y el gasto de recursos humanos son los

rubros principales.

Tabla 21. Presupuesto de costos y gastos, en soles

Supuesto Afio 1 Afio 2 Afio 3 Afo 4 Afio 5
2019 2020 2021 2022 2023

Costo de ventas 20,00% 547.154 1.082.777 1.412.886 1.541.270 1.682.054
Gastos de recursos
humanos 1.507.200 1.932.240 |2.227.536 |2.294.363 |2.363.193
Gastos de marketing 104.540 109.892 97.739 100.671 103.691
Depreciacion (tienda 2
y 3) 1.600 71.600 141.600 141.600
Amortizacién
intangibles 2.388 2.988 3.588 3.588 3.588
Total 2.161.282 3.129.497 3.813.349 4.081.491 4.294.126

Fuente: Elaboracion propia

Considerando la informacién de ventas y costos se ha formulado el estado de resultados o de

ganancias y pérdidas para Masac (marginal). Ademas, se ha incluido el costo del endeudamiento

y el impuesto sobre la renta.

Tabla 22. Estado de resultados marginal, en soles

Afo 1 Afo 2 Ao 3 Afo 4 Ano 5

2019 2020 2021 2022 2023
Aumento de ventas a clientes actuales | 713.951 785.347 863.881 950.269 1.045.296
Ventas a clientes nuevos 642.556 738.940 849.781 977.248 1.123.835
Sub-total ventas B2B 1.356.508 |1.524.286 |1.713.662 |1.927.517 |2.169.131
Tienda 2 1.250.000 |2.500.000 |2.700.000 |2.916.000 |3.149.280
Tienda 3 - 1.250.000 |2.500.000 |2.700.000 |2.916.000
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Afio 1 Afio 2 Afio 3 Afio 4 Afio 5

2019 2020 2021 2022 2023
Aumento en ventas B2C 129.260 139.601 150.769 162.831 175.857
Subtotal ventas B2C 1.379.260 |3.889.601 |5.350.769 |5.778.831 |6.241.137
Total ventas 2.735.768 |5.413.887 |7.064.431 |7.706.348 |8.410.268
Costo de ventas 547.154 1.082.777 [1.412.886 |1.541.270 |1.682.054
Margen bruto 2.188.614 [4.331.110 |5.651.545 |6.165.078 |6.728.215
Gastos de recursos humanos 1.507.200 |1.932.240 |2.227.536 |2.294.363 |2.363.193
Gastos de marketing 104.540 109.892 97.739 100.671 103.691
Depreciacion (tienda 2 y 3) - 1.600 71.600 141.600 141.600
Amortizacion intangibles 2.388 2.988 3.588 3.588 3.588
Total costos y gastos operativos 1.614.128 [2.046.720 |2.400.463 |2.540.221 |2.612.072
Margen operativo 574.486 2.284.390 [3.251.082 [3.624.857 |4.116.142
Gastos financieros 292.919 250.919 201.919 145.919 75.919
Utilidad neta antes de impuestos 281.567 2.033.471 |3.049.163 |3.478.938 |4.040.223
Impuesto a la renta 84.470 610.041 914.749 1.043.681 |1.212.067
Utilidad neta después de IR 197.097 1.423.430 |2.134.414 |2.435.256 |2.828.156

Fuente: Elaboracion propia

7. Flujo de caja de inversiones

El flujo de caja de inversiones se calcula a partir del estado de resultados que ya se ha

presentado. Para ello se consideran los dias de cuentas por cobrar y de cuentas por pagar, que se

han fijado en 30 y 45, respectivamente. También se incorpora la inversion inicial (tangibles,

intangibles y capital de trabajo), asi como la amortizacion de la deuda.

Tabla 23. Flujo de caja de inversiones, en soles

Afio 1 Afio 2 Afio 3 Afo 4 Afio 5

Afio 0 2019 2020 2021 2022 2023
Inversion inicial (929.091) | (621.114) | (542.076) | - - -
Endeudamiento 2.092.281 | - - - - -
Ingresos
Ventas en el periodo 2.622.726 |5.286.864 |6.921.626 |7.545.721 |8.229.507
Cobranza de cuentas por cobrar 113.042 127.024 142.805 160.626
Total ingresos 2.622.726 | 5.399.906 |7.048.650 |7.688.527 |8.390.134
Egresos
Compras (478.759) | (1.015.824) | (1.371.623) | (1.525.222) | (1.664.456)
Recursos humanos (1.507.200) | (1.932.240) | (2.227.536) | (2.294.363) | (2.363.193)
Marketing (104.540) |(109.892) [(97.739) (100.671) |(103.691)
Intereses (292.919) |(250.919) |(201.919) |(145.919) |(75.919)
Amortizacion de deuda (300.000) | (350.000) |(400.000) |(500.000) |(542.281)
Impuesto a la renta (84.470) (610.041) | (914.749) | (1.043.681)
Total egresos (2.683.419) | (3.743.346) | (4.908.858) | (5.480.923) | (5.793.221)
Flujo de caja 1.163.190 | (681.807) |1.114.484 |2.139.792 |2.207.604 |2.596.913
Flujo de caja acumulado 1.163.190 | 481.383 1.595.867 |3.735.659 |5.943.262 |8.540.175

Fuente: Elaboracion propia
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8. Punto de equilibrio

Para calcular el punto de equilibrio se requiere un precio de venta promedio, el cual ha sido
estimado en S/ 11,0 para el primer afio, y se incrementa en 3% anualmente. Usando este precio,
se calculd el nimero de unidades que se proyecta vender por periodo y, con ello, el costo de

ventas promedio. Fue asi que se obtuvo la contribucién unitaria y, finalmente, el punto de

equilibrio que se muestra en la siguiente tabla.

Tabla 24. Punto de equilibrio

Afo 1 Afo 2 Afo 3 Afo 4 Afo 5

2019 2020 2021 2022 2023
Ventas totales 2.735.768 5.413.887 7.064.431 7.706.348 8.410.268
Precio unitario promedio | 11,00 11,33 11,67 12,02 12,38
Unidades vendidas 248.706 477.836 605.355 641.127 679.310
Costo de ventas unitario | 2,20 2,27 2,33 2,40 2,48
Contribucion unitaria | 8,80 9,06 9,34 9,62 9,90
Gastos fijos totales 1.614.128 2.046.720 2.400.463 2.540.221 2.612.072
Punto de equilibrio 183.424 225.808 257.121 264.166 263.726

Fuente: Elaboracion propia

El resultado indica que en todos los afios se espera que las ventas de Masac sobrepasen el punto
de equilibrio, lo cual permite que se generen utilidades desde el afio 1.

9. Tasa de descuento

La tasa de descuento utilizada se ha calculado como un promedio de las estimaciones de
algunos de los principales ejecutivos del rubro. Las personas entrevistadas son las siguientes,
incluyendo a la gerente general de Masac:

o Julio Solorzano: Gerente General de Mambrino Tasa de retorno esperada: 15%
¢ Alvaro Raffo: Gerente General de Charlotte Tasa de retorno esperada: 20%
e Maria Almenara: Gerente General de Masac Tasa de retorno esperada: 18%
Conservadoramente, se utilizara la tasa de retorno mas alta (20%) de las entrevistas realizadas.
10. Aplicacion de los criterios de evaluacion

El primer criterio de evaluacion que se utiliza es el valor presente neto (VPN). En la tabla 25 se

estima que este asciende a S/ 2.623.254, lo que indica que el proyecto es rentable y, por ende,
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Masac debe proceder a implementar este plan estratégico. Sobre la base de este mismo cuadro,

se estima la tasa interna de retorno, aquella tasa de descuento donde el VPN da cero, que, en

este caso, es 67,234%, que, al ser mas alta que el costo de fondos, confirma el resultado del

VPN, vy el plan estratégico se tiene que implementar.

Tabla 25. Valor presente neto, en soles

Fuente: Elaboracion propia

Afo 0 Afio 1 Afio 2 Afio 3 Afo 4 Afio 5
2019 2020 2021 2022 2023
Inversion inicial (929.091)
Flujo de caja del periodo (681.807) | 1.114.484 | 2.139.792 | 2.207.604 | 2.596.913
Factor de descuento 1,000 0.833 0,694 0,579 0,482 0,402
Flujo de caja descontado | (929.091) | (568.173) | 773.948 | 1.238.305 | 1.064.624 | 1.043.641
VPN 2.623.254

Los resultados totales de la compafia luego de la implementacion del plan estratégico son los

aparecen en la tabla 26.

Tabla 26. Resultados totales luego de la implementacion del plan estratégico, en millones

de soles
Estados de 2014 2015 2016 2017e 2018e 2019 2020e 2021e
resultados
Ingresos de 5.388.971 | 5.246.876 | 6.532.697 | 8.755.268 | 10.744.689 | 12.928.023 | 16.288.842 | 17.411.733
ventas
Costos de ventas | - - - - -3.760.641 |-4.524.808 |-5.701.095 | -6.094.107

1.789.157 | 2.276.921 | 2.574.334 | 3.064.344

Utilidad bruta 3.599.814 | 2.969.955 | 3.958.363 | 5.690.924 | 6.984.048 |8.403.215 |10.587.747 | 11.317.627
Margen bruto % 67% 57% 61% 65% 65% 65% 65% 65%
Gastos de ) ) ) )
Sgrr]rg;rglstrauon Y |2589.954 | 3.604.164 | 3.687.074 | 4.266.677 -4.627.992 | -5.434.352 |-6.367.085 |-6.515.269
% Gastos adm / 48% 69% 56% 49% 43% 42% 39% 37%
Ventas
EBIT 1.010.560 | -634.209 | 271.289 | 1.424.248 | 2.356.056 | 2.968.863 |4.220.662 | 4.802.358
Margen EBIT % 19% -12% 4% 16% 22% 23% 26% 28%
D&A 67.241 48.262 41.864 90.272 165.868 253.472 343.061 438.825
D&A % 1% 1% 1% 1% 2% 2% 2% 3%
EBITDA 1.077.801 | -585.947 |313.153 |1.514.520 | 2.521.924 |3.222.335 |4.563.723 |5.241.183
Margen EBITDA | 20% -11% 5% 17% 23% 25% 28% 30%
%

Fuente: Elaboracion propia

Con la implementacion del PE, las ventas superarian los S/. 15 millones (casi 3 veces el nivel de

2016) y el margen EBITDA alcanzaria un 30% (cerca de 6 veces lo alcanzado en 2016) gracias
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al apalancamiento logrado con las eficiencias operativas y la mejor rentabilidad del segmento
B2C. Ademés, los gastos fijos (administrativos) se diluiran entre una mayor cantidad de
ingresos, contribuyendo a una mejora en el margen.

11. Analisis de sensibilidad

La empresa normalmente cumple sus presupuestos de ventas; sin embargo, se ha calculado los

siguientes escenarios a efectos de conocer el impacto de los flujos sobre el VPN:

Escenario 1: Se cumple solo el 50% del presupuesto de clientes nuevos en el B2B.

Tabla 27. Anélisis de sensibilidad del escenario 1

Afo 0 Afio 1 Afo 2 Afo 3 Afo 4 Afo 5
2019 2020 2021 2022 2023

Inversion inicial (929.091)
Flujo de caja del periodo (976.312) | 845.414 | 1.830.361 | 1.851.758 | 2.187.690
Factor de descuento 1,000 0.833 0,694 0,579 0,482 0,402

Flujo de caja descontado | (929.091) | (813.593) | 587.093 | 1.059.236 | 893.016 | 879.184
VPN 1.675.845

Fuente: Elaboracion propia

Escenario 2: Se cumple solo el 50% del presupuesto de clientes nuevos en el B2B; v,

adicionalmente, solo el 90% de la venta de las nuevas pastelerias.

Tabla 28. Andlisis de sensibilidad del escenario 2

Afo 0 Afo 1 Afo 2 Afo 3 Afo 4 Afo 5
2019 2020 2021 2022 2023

Inversion inicial (929.091)
Flujo de caja del periodo (1.101.312) | 507.914 | 1.422.861 | 1.446.158 | 1.749.642
Factor de descuento 1,000 0.833 0,694 |0,579 0,482 0,402

Flujo de caja descontado | (929.091) | (917.760) | 352.718 | 823.415 | 697.414 | 703.142
VPN 729.838

Fuente: Elaboracion propia
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Conclusiones y recomendaciones

1.

Conclusiones

Luego de haber realizado un analisis profundo de las operaciones de la empresa, se espera que

la empresa Masac, al ejecutar el presente PE, pueda lograr lo siguiente:

Reducir el riesgo de concentracion de clientes, dado que hoy su cliente principal representa
mas del 60% de las ventas de la empresa.

Incrementar sus ventas a mas de S/ 15 millones anuales, asi como su margen EBITDA a
~30% mediante la ejecucion del plan comercial y las estrategias financieras planteadas en el
presente PE.

Reorganizar profundamente las distintas &reas de la empresa, consolidando sus éareas de
Marketing, Recursos Humanos y Operaciones mediante la ejecucion de los planes y
acciones descritas en este PE.

Mejorar el posicionamiento de la marca en el segmento B2C con Maria Almenara y dentro
del segmento B2B con Masac utilizando las herramientas y acciones recomendadas en el
presente PE.

Recomendaciones

Dados los resultados esperados, se recomienda implementar el PE a la brevedad posible.
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Anexo 1. Informacion sustento del andlisis PASTEL

Figura 1. Pobreza y pobreza extrema, como porcentaje de la poblacion total
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Fuente: Elaboracion propia con datos de “Sociales,” por el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI),

2018. Recuperado de https://www.inei.gob.pe/estadisticas/indice-tematico/sociales/

Figura 2. Hogares del Peru por nivel socio econdémico, en porcentaje al 2017

Lima Metropolitana Perd urbano
N° HOGARES 2'713,165 * N° HOGARES 6'574,226 *

Fuente: Niveles socioeconémicos 2017 (pp. 10 y 13), por la Asociacion Peruana de Empresas de Investigacion de
Mercados (Apeim), 2017. Recuperado de http://www.apeim.com.pe/wp-content/themes/apeim/docs/nse/APEIM-
NSE-2017.pdf
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Tabla 1. Analisis de la competitividad del Pert en materia de tecnologia 2016-2017

Factores Posicion (entre 0 y 138 paises) | Puntaje (1 a6)
Tecnologia (pilar 9) 88 3,6
Uso de tecnologia de punta 94 4,3
Absorcién empresarial de tecnologia 97 4,2
Transferencia de tecnologia 45 4,7
Usuarios de internet (% de la pob.) 91 40,9
Usuarios de banda ancha (% de la pob.) 81 6,4
Banda ancha (kbs/usuario) 70 43,2
Suscripciones a planes de datos celulares (% de la pob.) | 94 36,7

Fuente: Elaboracion propia con datos de The global competitiveness report 2016/2017 (p. 295), por K. Schwab, 2016.

Ginebra, Suiza: World Economic Forum.

Tabla 2. Porcentaje de hogares con acceso a internet

Ambito geogréafico 2007 2010 2013 2016
Total nacional 6,6 13,0 22,1 26,4
Lima Metropolitana 149 25,7 41,4 48,2
Resto pais 3,1 7,3 13,2 16,3
Area de residencia
Urbana 9,1 17,4 28,9 34,1
Rural 0,0 0,3 0,9 15
Regi6n natural
Costa 10,5 19,6 33,2 38,8
Sierra 2,3 5,6 9,7 12,0
Selva 14 3,6 6,1 10,8

Fuente: Tecnologias de la informacion y comunicacidn, por el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI),
2018e. (https://www.inei.gob.pe/estadisticas/indice-tematico/tecnologias-de-la-informacion-y-telecomunicaciones/)
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Figura 3. Evolucion porcentual del PBI y la demanda interna del Pera
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Fuente: Elaboracion propia con datos de Estadisticas econdmicas: Cuadros anuales histdricos, por el Banco Central
de Reserva del Peri (BCPR), 2018. Recuperado de hitp://www.bcrp.gob.pe/estadisticas/cuadros-anuales-

historicos.html
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Anexo 2. Mapa del Perd y de Lima Metropolitana

PERU

Region Lima

Lima Metropolitana

Qkm ,__ 200km
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Nota: en azul se han resaltado los seis distritos objetivos de Masac: San Isidro, Miraflores, Barranco, San Borja,

Surco y La Molina
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Anexo 3. Distribucidén de la poblacion de Lima Metropolitana por distrito

LIMAMETROPOLITANA: DISTRIBUCION DE LOS HABITANTES POR DISTRITO Y POR

NSE, 2014 1/
NSE
Provincia y Distrito RELNENIES
B © D E
Lima Metropolitana 2/ 9,751,717 4.3 16.9 37.1 28.8 13.0
1. Provincia de Lima 8,751,741 4.8 17.0 36.1 28.8 13.2
Lima (Cercado) 276,857 0.3 31.2 53.8 12.9 1.8
Ancoén 38,482 0.3 8.0 19.3 53.1 19.3
Ate Vitarte 611,082 0.0 7.2 38.9 29.8 240
Barranco 30,641 1.9 41.7 53.5 29 0.0
Brefia 77,116 0.0 36.7 60.7 2.6 0.0
Carabayllo 290,311 0.0 1.0 25.8 51.7 215
Chaclacayo 43,355 3.8 50.8 334 12.0 0.0
Chorrillos 322,066 1.1 23.4 36.2 21.0 18.3
Cieneguilla 43,975 6.0 8.4 31.9 40.0 13.7
Comas 522,760 0.0 1.7 60.8 239 13.6
El Agustino 190,961 0.0 1.3 32.9 38.6 27.2
Independencia 216,764 0.0 2.6 47.2 258 244
Jesus Maria 71514 1.7 79.4 14.0 4.3 0.6
La Molina 166,912 44.7 42.1 9.3 35 0.4
La Victoria 175,372 0.1 28.4 59.0 11.8 0.7
Lince 51,144 2.4 65.1 325 0.0 0.0
Los Olivos 365,921 0.1 22.2 43.9 28.7 5.1
Lurigancho (Chosica) 212,987 0.0 7.0 47.3 42.8 29
Lurin 82,319 2.4 3.2 26.5 52.2 15.7
Magdalena del Mar 131,003 20.8 66.2 13.0 0.0 0.0
Miraflores 82,805 53.9 41.1 5.0 0.0 0.0
Pachacamac 120,015 0.1 0.1 15.8 514 32.6
Pucusana 16,120 114 3.4 40.6 221 224
Puente Piedra 336,928 0.0 0.2 6.7 55.6 375
Punta Hermosa 7,381 115 48.6 39.9 0.0 0.0
Punta Negra 7,568 1.5 48.3 343 155 0.4
Rimac 167,286 0.0 6.3 50.5 25.6 17.6
San Bartolo 7,463 59 38.6 42.4 131 0.0
San Borja 111,808 43.9 54.0 2.0 0.1 0.0
San Isidro 55,006 62.6 35.8 16 0.0 0.0
San Juan de Lurigancho 1,069,566 0.0 1.9 28.1 56.5 135
San Juan de Miraflores 400,630 0.0 4.6 458 30.8 18.9
San Luis 57,530 0.7 56.1 337 9.5 0.0
San Martin de Porres 686,702 0.0 5.6 59.1 30.3 5.0
San Miguel 135,366 0.8 80.9 16.5 1.3 0.5
Santa Anita 223,447 0.0 9.4 45.7 38.8 6.1
Santa Maria del Mar 1,467 19.8 33.0 47.3 0.0 0.0
Santa Rosa 17,563 0.8 221 29.3 30.1 17.7
Santiago de Surco 338,509 36.4 44.2 155 2.0 1.9
Surquillo 91,686 0.8 56.9 40.1 1.8 0.4
Villa El Salvador 454,114 0.0 0.0 30.7 48.8 20.6
Villa Maria del Triunfo 441,239 0.0 1.0 26.4 324 40.2
2. Provincia Constitucional del Callao 999,976 0.0 15.2 452 28.7 10.8
Callao 410,640 0.0 6.2 55.8 26.8 11.2
Bellavista 72,665 0.0 59.4 40.3 0.3 0.0
Carmen de la Legua 41,431 0.0 9.6 62.5 27.9 0.0
La Perla 59,518 0.0 48.9 474 22 15
La Punta 3,521 0.0 90.7 7.0 2.3 0.0
Ventanilla 355,830 0.0 8.7 30.2 44 .4 16.6
Mi Pera 2/ 56,371 n.d. nd. n.d. n.d. nd.
1/ Poblacién estimada al 30 de junio del 2014. Fuente: INEI, Ipsos Per(

2/ Lima Metropolitana est4 conformada por la Provincia de Lima y la Provincia Constitucional del Callao.
n.d.:No disponible.



Anexo 4. Ficha técnica de los muffins

FICHA TECHICA
L el PRODUCTO STARBUCKS - MUFFIN DE HARANJA CON CHOCOCHIPS - Fresco
MAFT-FREZ1 [Eddllodidm 12 Eetlernibre 18 Pagina: 1 de 2

DRAADON SENERS
LNSEAE ESFEOFICD DEL PRODUCTO
Fehe humeds de naranja con pedares de chooolate, [T TS RANY SRS LR )
L DESCRIPCOh:

Eehe humeds de naranja con pedares de chooolate,
5. M GERECIENTES:

Harina da trigo fortficeda, acefte veaetal, asioer Blance, asior ruble, cobertuns de chocolabe, jugo de nerenja, heeeom, leche en pofvo, raledues de naranja, mangarina, polvn de homear,
rémoe tarkam, bimrbenats de sodio, sal |, psercia de naresja y menda de vainila.

4. ALLRULROZ:

Cortimsa: Hosve  Lache Pacadn Blani  Marucea Frskoa ssces
s EE O OO0 W
1. FSIOD Ol entas: ESPEOPICACIONES MO ACEPTARLES
Pk R ELPTEE P Dferente a lo sspecficaciin
Uimenakone: Dferente a lo sspecficaciin
D martre de anillo ¢ 7.5 am (-0 em)
Litarretre de base ¢ B8 o (- 08 em)
Ahura + 7.5 em (408 cm)
Humeded : Bllimmo HR DFferents a b sspecdficackin
Addes (Expreaads on icdo lictics| : Beliimmo 070 Difermnts a Iy supedfioeckin
Lenzam s Blidme 3% Dfsrenbe a lo sspecficaciin
L MBCROEOLOEICAS ESPEOFICACIONES ®
Becuanto de mobos [URLEE = 100
Humarsidn de E Coll [UPGRE 45
Humarscidn 5. &ureus (WA w10
in sl lla | 25 o Ausercia
Aerzbies mesdlo [ UFCg): i’
Celformes JUFCKE <10

i soserds o la Rmolucon Minhberial N 5912 006-WIMSA- 1 7 D6/ 5008 Morma Sanitera gue stabieos lm criterios microbickgiom de calided sanftaria v incouided pans ko slimento ¢
babiclas de b

L DS ARDLEPTICAS ESMEOFECACIONES
Aparenca : En Forma de horguite.
vabor - Carssferislics @ recanja.
Lol - Carsz3erislic @ racanja.
Celer : Kok color canacteristice por dentre, por faees doredo con keson de chocolats.
Tecturs = Suawe.
HL ENVASE Y RO B0
Tipe de ampeous Prasangacién T — Shatarial dn s memous Dimarmiome Coler | ol splica]
Errense primario: Papel Urnidad por empagus Papel Gl 17.5.x 18 cm MWz
Errease wecurda o Caja Varin unkdede Eeanigueie Ay D Katural
prirres wue 54 5R34.540 2 em
berpirtacen 2o lole | oo de crodoccken | ecea e
Coidadon del i k
NEMIPO IDE VID (H ENTD
s Tamen & vide Comdicomn da dmcesesiests |19
Emense original sellade - -
Demcongelaton - -
Errease orignal ssierio - -
- - o) v 5 diai T ambients |ons paotres - food oo
“MAPD DE VID AL IDAO
ik per Laboratoris Timgo da wda back Co ik . L]

Madic: da distribuciéin Comdicions de simscesssiaste [T7]
Whiculo corradn T- amblests

ES IMPORTANTE OUE LA CAJA BE MAMTEHGA BIEN CERRADS PARA LA CORNSERVACION DE ESTE PRODUCTO. MAXIMO APILAELE: 90 CALAS

Elstormde por Harv i por: [
iete de Calidad Cocrdinador del Comits de Gestidn dela Gerente General
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FICHA TECHICA

Lfnaria - PRODUCTO STARBUCKS - MUFFIN DE NARANJA CON CHOCOCHIPS - Fresco

Pagina: 2de 2

Wil EMOAFETADD
o Besa stiqusta, perm i un rotulsdn
Himemn de Henda, fecha de 4

Wil FOTOS IDEL PRODULTO
FOTD DL rnmn:rqlnt FHENTE

FOTD DL PROCHACTD - LATERAL

E. LGACIONES DOIE PARTE DEL PROVEEDD
El prowseder debe cumplir con 1oda s isformadén mitablecida e euta ficha béomio, omo parts del surministre sstindar o s mana Stecboecks.

El dor mr e de inh I ki, arden de cuak propusita ds cambio de farmulecién, Tabriceckén de insumod en proceso o en ol sraaes ¢ bo cambics en kes luganes
de origen de I proceses de s k lrades para pred el & qUR i la marca. Kingim cambie e permitidn, sin el predn canccimientn y autorssdén previa
por mcritn de Starbucks.

El prowseder s rmponsabie de sseperer que todes loa anilish petinents, de calided y reghtem de control de inocuided de lon alimento § ol proosse ssgin leym wigentm, s leven a cabo
¥ im mantengan durssts ol iemeo de shastecimients a la marce. Extos regivtros deben ier pussitos & dsposicddn de Starbucn, csende s aolciten.

REPRESENMTARNTE DL PECIVEEDOHE

ROMERE : Maria Amenars Madonsdo

CaRGd : Garembn General

EMIMELS : MAHLRA ALMENAES W& O

FECHA - D5 aanE Flimda
APROBACION

HOWEAE : Lorna Sanche:

CARIGD : Food Parfiner

EMIMELS : LASINO S A Starbucks Pend

FECHA, : OISRON PRI IR

i owosoeuewsesamowmoR |

Rarcn Soclak: MAHLS ALMERRRS B& T

Dirmexién de Manba Ealle Lo Somonn 750, Urk. La campifia - Chorrilles. Lima - Peni.
Teidenm de Fanta: TAEIHIN
Fnpomatie de Prodeccidn: irgg. Evlba Lagans Caluinr FESOGEAET

Beszomaie de Calidad: Ing. Helena Favars Cal it FESEYEE T554

omemoones s ==
Eiitw produdn ieri datribueide por otro provesder hacla lio Besdas.

Elsbommde por- Horvhardn por: Borotwdn pon
liste da Cabidad Cocrdinador del Comits de Gestitn de Grerie Leneral
irezcauidad

69




Anexo 5. Procesos detallados

Figura 1. Proceso para el desarrollo de nuevos productos

Costear

Definir Precio de ¥
o
Venta

N|

Aprobado -

Cargar Receta

Final en SAP

NO

COMERCIAL DESARROLLO (OPERACIONES) COMPRAS ADMINISTRACION
Necesidad del o Establecer
Cliente lgf Receta de Prueba >
Especificacion
del Producto mm-—---- Realizar Prueba
1
[}
1
1
Modificar
Receta GRIEECEY
Entrega de Formato
Costeador Revisado
Levantar
Receta
Final Sl

Fuente: Elaboracion propia
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Figura 2. Proceso de fabricacion

ADMINISTRACION Y
CONTABILIDAD

ALMACEN

PRODUCCION/ CALIDAD

TIENDA

COMERCIAL Y DISTRIBUCION

Pedido a

Generacién OC

Recepcion de
Factura e Ingreso
en Sistema

Registro en Sistema
Contable

Proveedor

éTiene?
Recepcion

Ingresode
Mercaderia

Almacenamiento

. Semanal

Plande Produccion

Generacion de
Pedidos

Producto Empaque para
Terminado Tienda

Solicitud Solicitud

Generacién OF

Despacho

!

Despachos Insumos
Tienda

!

Despachos Insumos

Llenado de
Formatos

Registro en Sistema
SAP (Doc. virtual)

Produccién

Producto
cumple con
Estandar

NO

Despachoal

Entrega a
Almac

PEDIDO
CLIENTE

Recepcion de Pedido
del cliente

Cliente/ Tienda

Generacion

CLIENTES

Generacion Guia

Gen

Factura

Registro de Merma
en Sistema SAP

Desecho de
Producto

B2B

Fuente: Elaboracion propia
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Figura 3. Proceso de atencion en la tienda

PLANTA

Tl

ENDA

CALIDAD

Preparacionde

Pedido seglin
especificacion

Despacho de Pedido

Generacién de

Pedidos

Producto
Terminado
Solicitud

Empaque para
Tienda
Solicitud

Recepcion de

aTienda

Pedidos

Almacenamiento de
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Pedidos

Almacenamiento en
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Cumple

NO
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Estandar

Toma de Pedido

Preparaciony
Empaque

Toma de Pedido

Preparaciony
Servido

Cumple
con
Estandar

Despacho

Despacho

Despedida
(FIN)

Registro de Merma

en Sistema SAP

Desecho de

Producto

Fuente: Elaboracion propia
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Anexo 6. Perfil socioecondmico de locaciones

Direccion: Maria Almenara, Avenida Mariscal La
Mar, Miraflores, Peru
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Direccion: El Buzo Cebicheria, Avenida Caminos
del Inca, Santiago de Surco, Peru
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