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Resumen ejecutivo

Este trabajo de investigacion tiene como finalidad el desarrollo del plan estratégico para la
implementacion de la nueva divisidn de harinas en la unidad de negocios de alimentos de la
empresa Gloria S. A., del 2017 al 2021, de acuerdo con la estrategia de crecimiento a través
del ingreso de nuevas categorias de alimentos. Se identificaron dos problemas principales: el
primero es el enfoque en la produccién y venta de un solo producto (panetones) y el

segundo es la falta de aprovechamiento de la infraestructura en la planta panificadora.

El macroentorno es favorable porque la nueva divisién de harinas puede responder por
encima del promedio de las amenazas y oportunidades identificadas, entre las cuales figura
la tendencia de consumo saludable y nuevos estilos de vida del cliente y consumidor que
valora més el tiempo y busca alimentos de consumo practico. El andlisis del microentorno
concluye que la industria es atractiva y segun la matriz de perfil competitivo, esta division
seria una de las mas fuertes y competitivas de la industria. EI analisis interno concluye que

la nueva division de harinas tendra una posicién interna fuerte frente a la industria.

El mercado meta esta compuesto por 526 mil hogares que consumen pan de molde en Lima
y Callao, pertenecen a los niveles socioeconémicos A, B y C, consumen el producto al
menos una vez al mes y lo adquieren frecuentemente en supermercados, bodegas y

mercados.

Esta nueva division seguira la mision y vision del grupo, asi como la estrategia genérica de
liderazgo en costo; para definir el crecimiento propone las estrategias de desarrollo de
producto y penetracion de mercado. Con estas definiciones se plantean los objetivos
estratégicos y los planes funcionales de Marketing, Operaciones, Recursos Humanos y

Finanzas.

Con este plan estratégico se aprovechard la infraestructura existente de la planta de

panificacion y se lograra mayor eficiencia operativa.
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Introduccion

La investigacion se refiere a la propuesta de creacion de una nueva division de harinas

dentro de la unidad de negocios de alimentos de la empresa Gloria S. A.

El Grupo Gloria es uno de los grupos econdmicos mas reconocidos a nivel nacional y es una
empresa familiar que inicié sus operaciones en 1945 en la ciudad de Arequipa. En la década
de los noventa inicid su proceso de expansion y diversificacidn, luego de un gran periodo de

auge. En el 2003 inici6 su proceso de internacionalizacion.

Actualmente consta de cuatro grandes unidades de negocio estratégicas:
e Unidad de negocios de alimentos.

e Unidad de negocios de cemento.

e Unidad de negocios de azUcar.

e Unidad de negocio de fondo de inversiones.

Dentro de la unidad de negocios de alimentos se encuentran las divisiones de leches

evaporadas, leches UHT, leches en polvo, yogur, derivados y otros.

Actualmente la empresa produce y comercializa panetones con la marca Gloria; se trata de
un producto estacional que se consume principalmente en Navidad y Afio Nuevo, por esta
razén se plantea la incorporacion de la linea de pan de molde en esta nueva divisién que
operaria durante todo el afio y aprovecharia mejor las oportunidades que presenta esta

industria.

Desarrollar el plan estratégico de esta propuesta tiene un interés académico; sin embargo,

también interesa el aporte de ideas de negocio que generen valor a la empresa Gloria.

La investigacion de mercado se desarroll6 con base en estudios secundarios existentes
publicados por organizaciones como Euromonitor International, Ipsos Perd, Arellano
Marketing, Asociacion Peruana de Empresas de Investigacién de Mercados (Apeim) y con
una encuesta propia dirigida a amas de casa. Se realizaron también entrevistas al personal
clave de la empresa Gloria en las areas de investigacion y desarrollo, marketing y ventas y
operaciones, asi como a personas que trabajan en supermercados. Se utiliz6 como referencia
los resultados del ingreso de panetones al mercado. En esta investigacion fue dificil obtener
los datos financieros de las principales empresas competidoras como Panificadora Bimbo

1



del PerG y el Centro de Aplicacion de Productos Unidn porque no estan obligadas a publicar
su informacién financiera, pero se obtuvo informacion de la empresa Bimbo a través de los

estados financieros auditados de la empresa Alicorp y subsidiarias.

Para el analisis del macroentorno se emple6 el marco teorico de las fuerzas externas clave,
el reporte de competitividad del pais y el anlisis de la cadena de valor del sector farinaceo.
Para el andlisis de competitividad se utilizé el modelo de las cinco fuerzas de Porter. Para el
analisis interno se empled el marco tedrico de las fuerzas internas clave, el analisis de la
estructura organizacional de Mintzberg, el analisis de la cadena de valor de Porter y el
analisis de recursos y capacidades de Barney. Para la formulacién de estrategias se emple6
el anélisis FODA.

El objetivo de esta investigacion es comprobar que el plan estratégico de la nueva linea de
pan de molde agregara valor a la nueva division de harinas y creara y mantendra la ventaja
competitiva sostenible en el tiempo, a través de sus fortalezas y las posibilidades de sinergia
con las diferentes empresas que la conforman (desde el transporte para la distribucion, el
suministro de insumos para el empaque y produccién, hasta otras sinergias dentro del

corporativo que son materia de analisis).



Capitulo I. Identificacion del problema

1. Consideraciones generales

Gloria S. A. ha tenido una facturacién de S/. 3.480 millones en el 2016 y es lider del
mercado en las categorias de leche y yogur. La principal actividad econémica de Gloria es la
produccion y venta de leche evaporada, asi como también de otros productos lacteos como
yogurt, leche UHT, mantequilla, etc. Asimismo, comercializa mercaderias de consumo
masivo alimentario, tales como conservas de pescado, mermeladas, panetones y otros
productos relacionados. En sintesis, podemos indicar que comercializa productos lacteos
(que representan aproximadamente el 90% de las ventas) y productos complementarios (que
representan aproximadamente el 10% de las ventas). Sin embargo, en el 2016 las ventas de
los productos lacteos se redujeron en 0,4% con respecto al 2015 y las ventas de los
productos complementarios se incrementaron en 7,4%. Esto balanceé la caida de lacteos y

finalmente arrojé un incremento total de las ventas en 0,4%.

La estrategia definida para la unidad de negocio de alimentos es proteger la base y
expandirla; se direccionan los esfuerzos en consolidar el mercado actual, crecer

expandiendo el consumo per céapita y entrar en nuevas categorias de alimentos.

Alineado con la estrategia de incorporacion de nuevas categoria de alimentos, en el 2007 se
incorpor6 la comercializacion de panetones con la marca Gloria, inicialmente con

produccion tercerizada y desde el 2015 con produccidn propia.

El ingreso de este producto al mercado es un éxito, puesto que alcanzé una facturacion en el
2016 de S/. 41,5 millones. Sin embargo, el desarrollo de la categoria harina esta limitado a
panetones sin considerar otras opciones. En este sentido, este trabajo ha desarrollado un plan
estratégico que propone la creacion de la division de harinas que explote las oportunidades

del mercado utilizando las fortalezas de la empresa.



2. Definicion del problema

Actualmente la categoria de harinas tiene como Unico producto al paneton, el cual ha tenido
un desarrollo exitoso y en el 2016 representa el 11% de la venta por productos (exceptuando
la leche y derivados) con un crecimiento del 18% respecto al 2015. Esto ha hecho que los
esfuerzos se centren en el crecimiento de este producto, dejando de lado la necesidad de los
consumidores que, motivados por los nuevos estilos de vida, demandan alimentos

saludables y practicos.

Por otro lado, al implementar la linea de panetones la empresa realiz6 una inversion en
activos por US$ 10,4 millones para la implementacion de la planta de panificacion en el
complejo industrial de Huachipa y contraté personal calificado y experimentado en el
negocio. En este sentido la infraestructura construida tiene espacio disponible para la
implementacion de nuevas lineas de productos sin interferir con los planes de crecimiento
de panetones. Por lo tanto, existe una inversion sin explotar que es una debilidad (necesaria

de superar) para la categoria harinas.

3. Descripcion de la solucion prevista

Para dar solucion al problema definido, se propone la creacion de la nueva division de
harinas dentro de la unidad de negocios de alimentos, incorporando inicialmente la linea de
pan de molde a la planta de panificacion existente. De esta manera se atenderdn las
necesidades de nuestros clientes y consumidores, y se explotara la capacidad existente de la
planta panificadora.

Esta propuesta busca el crecimiento de la nueva division de harinas y el aumento de los
ingresos. Para ello el trabajo elaborara estrategias que permitan crear y mantener la ventaja

competitiva sostenible.

4. Conclusiones

Del analisis expuesto, podemos mencionar que la categoria de harinas tiene dos problemas

principales:

e Estar enfocado en un solo producto (panetones). Asi no se atiende las nuevas tendencias
de consumo saludable y nuevos estilos de vida de los clientes y consumidores.

e Parcial aprovechamiento de la infraestructura existente en la planta de panificacion, pues
se verifica que hay capacidad para implementar la nueva linea de pan de molde, sin

interferir con los planes de crecimiento de panetones.



Capitulo 1. Andlisis y diagndstico situacional

En este capitulo identificaremos y evaluaremos las oportunidades y amenazas mas
importantes a la que estaria expuesta la nueva divisién de harinas del grupo Gloria, con el
objetivo de formular posteriormente las estrategias que permitan aprovechar o maximizar

las oportunidades y evitar 0 minimizar las amenazas.
1. Analisis del macroentorno

De acuerdo con Fred R. David en Administracion estratégica, se analizaran las fuerzas
externas claves clasificadas en cinco amplias categorias. El objetivo es evaluar de qué
manera los cambios que se producen en estas fuerzas pueden influir en la nueva divisién de

harinas del Grupo Gloria.
1.1 Fuerza politica, legal y gubernamental

e Lacorrupciony la burocracia

Estos factores desalientan la inversion privada, impactando negativamente en la ejecucion
de los planes de crecimiento de las empresas. Asimismo, generan millonarias pérdidas al
paist (en el 2013 se generaron pérdidas por S/. 10 mil millones). En el 2017 muchos

proyectos se encuentran paralizados debido al escandalo de corrupcién de Odebrecht.

e Politicas de diversificacion productiva

El Estado peruano esta fomentando el desarrollo de politicas y leyes que contribuyen al
crecimiento econémico del pais a través de la mejora de la productividad, competitividad e
innovacion de las empresas peruanas.

En este contexto la empresa debe evaluar el desarrollo de nuevos productos a través de

procesos de innovacién que atiendan las nuevas tendencias de consumo de los clientes.

e Tratados de libre comercio
El gobierno peruano tiene tratados de libre comercio con los principales paises productores

de trigo (EE. UU, Canada, Argentina, etc.). Actualmente la importacion tiene arancel cero

“El costo de la corrupcion” (Diego Macera): http://elcomercio.pe/opinion/colaboradores/costo-
corrupcion-diego-macera-noticia-1767055.

Segun Ana Jara, en el 2013 gener6 pérdidas por S/. 10.000 millones (US$ 3.300 millones).

Segun el WEF, aumenta 10% el costo de hacer negocios.

Segun el FMI, fortalecer la institucionalidad incrementaria la inversion privada en 5%.


http://elcomercio.pe/opinion/colaboradores/costo-corrupcion-diego-macera-noticia-1767055
http://elcomercio.pe/opinion/colaboradores/costo-corrupcion-diego-macera-noticia-1767055

tanto para el trigo como para la harina de trigo. Esto tiene un impacto positivo en la
reduccion de costos de produccion del pan. Por otro lado hay un riesgo que el nuevo
gobierno de EE. UU., dirigido por Donald Trump, pueda alterar el tratado de libre comercio.

e Legislacion sobre la promocion de alimentacion saludable

El gobierno peruano estd promoviendo la alimentacion saludable y restringiendo la venta de
productos que excedan los limites de sal, grasa saturada y azlcar. Esto representa una
oportunidad para la industria del pan porque cumple con esta legislacion y demuestra al
consumidor que es un alimento saludable; asimismo, evita que ingresen productos que no

cumplan con estos requerimientos.

1.2 Fuerza econémica

e Precio internacional del trigo

La importacion de trigo representa el 90% del consumo nacional, por esta razon es una
variable importante para esta industria. En el 2016 el Perd import6 1,65 millones de
toneladas de trigo (sin incluir trigo duro) con una tasa anual de crecimiento promedio de 3%
en los Gltimos cinco afios?. El grano de trigo importado representa aproximadamente entre el
70% del costo de produccion de la harina de trigo®. La harina de trigo representa
aproximadamente el 40% del costo de produccion de pan industrial. El precio internacional
del trigo ha sufrido una caida de 62% desde enero del 2011 a diciembre del 2016* Esto
impacta positivamente a la industria molinera, promoviendo la reduccién del costo de

produccién de harina de trigo.

e Tipo de cambio

El tipo de cambio bancario de venta promedio mensual se ha incrementado sostenidamente
desde 2,552 (enero del 2013) hasta 3,398 (diciembre del 2016) con un incremento de
33,1%>° en cuatro afios; asimismo, segun la encuesta de diciembre del 2016 del BCR sobre

expectativa del tipo de cambio, se espera que el délar llegue a 3,50 en el 2017°. Esto

2Fuente: http://www.agrodataperu.com.

3Reporte de Scotiabank: Industria Farinacea 2010.

“Precio mensual del trigo en ddlares estadounidenses por tonelada métrica:
http://Aww.indexmundi.com/es/precios-de-mercado/?mercancia=trigo&meses=60.

5 Tipo de cambio nominal bancario de venta promedio anual:
https://estadisticas.bcrp.gob.pe/estadisticas/series/consulta/grafico.

SEncuesta de expectativa del tipo de cambio (BCR):
http://www.bcrp.gob.pe/docs/Estadisticas/Encuestas/Expectativas-Tipo-de-Cambio.xls.


http://www.agrodataperu.com/
http://www.indexmundi.com/es/precios-de-mercado/?mercancia=trigo&meses=60
https://estadisticas.bcrp.gob.pe/estadisticas/series/consulta/grafico
http://www.bcrp.gob.pe/docs/Estadisticas/Encuestas/Expectativas-Tipo-de-Cambio.xls

impacta negativamente a la industria molinera, puesto que se encarece la importacion de

trigo y eleva el costo de produccion de harina de trigo.

e Produccién nacional de trigo

La produccién nacional de trigo se redujo en 3,3% desde 226,3 mil toneladas en el 2009
hasta 218,9 mil toneladas en el 2014’. Esta cantidad solo puede abastecer cerca del 10% de
la demanda nacional y se destina a la produccion de pasta. Esto provoca una gran
dependencia a la industria molinera por la importacion de trigo y por estar sujeto a las

variaciones de la produccion mundial.

e Inflacion

La inflacién ha ido incrementandose desde 2,65% (2012) hasta 4,4% (2015)8, impactando
negativamente el poder adquisitivo de la poblacion y reduciendo su capacidad de gasto. El
BCR estima que la inflacion habria cerrado alrededor de 3,3% en el 2016 (segun el reporte
de diciembre del 2016) y serd de 2,3% a finales del 2017. Segun estas proyecciones, no

generara mayor impacto a la industria.

e Producto bruto interno

La tasa de crecimiento del PBI se redujo de 8,5% en el 2010 hasta 2,4% en el 2014°. En el
2015 la tasa de crecimiento del PBI mejoré hasta llegar al 3,3%, obteniendo un ligero
avance con respecto al 2014. EI BCR estima que la tasa de crecimiento del PBI en el 2016
sera de 4% y en el 2017 sera de 4,3% (segun el reporte de diciembre del 2016). Esto sitta al
Per0 relativamente como la economia con mejor tasa de crecimiento del PBI en América
Latina impactando positivamente a la industria. Sin embargo, es posible que los efectos del
fenébmeno de EI Nifio (que aun no termina) impacte negativamente en la tasas de

crecimiento del PBI en este afo.

"Estadisticas de la FAO:
http://faostat3.fao.org/download/Q/QC/S.

8Reporte de inflacion de marzo del 2016 (BCR):
http://www.bcrp.gob.pe/publicaciones/reporte-de-inflacion.html.

9Series estadisticas del BCR:
https://estadisticas.bcrp.gob.pe/estadisticas/series/anuales/pbi-por-sectores.


http://faostat3.fao.org/download/Q/QC/S
http://www.bcrp.gob.pe/publicaciones/reporte-de-inflacion.html
https://estadisticas.bcrp.gob.pe/estadisticas/series/anuales/pbi-por-sectores

1.3 Fuerza social, cultural, demogréfica y ambiental

e Consumo de alimentos menos procesado

Ha surgido la tendencia de consumo de alimentos menos procesados en la poblacion, lo cual
representa una amenaza para el sector de alimento industrial, que debe hacer grandes
esfuerzos para mitigar sus impactos, comunicando los ingredientes que utilizan en la
produccién hacia los consumidores a través del uso de etiquetas claras y evitando el uso de

ingredientes dafinos para la salud.

e Tendencia de consumo de alimento saludable y nuevo estilo de vida

Actualmente un mayor nimero de amas de casa (quienes mayoritariamente deciden la
compra del pan industrial) trabajan fuera de su hogar o realizan mas actividades sociales,
razén por la cual valoran mucho mas su tiempo y en consecuencia buscan alimentos
saludables que sean faciles de consumir por su practicidad. Lo mismo ocurre con la
poblacion joven que estudia y trabaja. Esto impacta positivamente en la industria de pan de

molde, pues incrementa su consumo.

e Consumo del pan de molde

De acuerdo a los reportes de Euromonitor International del 2006, el consumo per capita del
Per( es 0,6 kg, uno de los mas bajos de la region, pues el consumo per capita en otros paises
como Chile, Colombia, Brasil, Uruguay, Argentina y México es de 3,5, 1,5, 2,5, 2,5,29y
7,5, respectivamente. Esto representa una oportunidad para la industria, pues hay potencial
para aumentar el consumo del pan de molde a través de esfuerzos combinados del sector

privado y el estado peruano.

Segun estudios de la empresa Ipsos Peru, la penetracion del pan de molde blanco ha logrado
un aumento significativo desde un 15% en el 2010 hasta un 30% en el 2015%, tomando en

cuenta las familias que consumen el producto por o menos una vez al mes.

Por otro lado, segun el estudio de Euromonitor, las ventas de pan industrial tuvieron un
crecimiento anual de 11,3% entre el 2009 y el 2014 y se proyecta un crecimiento anual de
8,1% entre el 2014 y el 2019.

10 iderazgo en productos comestibles 2015.



e Inseguridad ciudadana

La inseguridad ciudadana se ha incrementado notablemente en los ultimos afios en el Perd.
El costo de no enfrentar la inseguridad ciudadana representa US$ 22,8 mil millones. Segun
el ranking de competitividad turistica, elaborado por el Foro Econémico Mundial, el Per(
ocupa el octavo puesto en seguridad ciudadana y solo supera a Venezuela y Colombia. Esta
variable impacta negativamente a las empresas pues frenan las inversiones necesarias para el

desarrollo.

1.4 Fuerza tecnoldgica

e Impulso al uso del gas natural

El gobierno peruano estd impulsando el uso del gas natural como combustible para la
industria nacional a través de una red de ductos subterraneos. Actualmente la ciudad de
Lima y el Callao tiene una cobertura de redes de gas adecuada y disponible.

La conversion de una planta de produccién o un vehiculo de transporte a gas natural permite
eficiencias porque puede representar ahorros en uso de combustible hasta del 50%
dependiendo del combustible utilizado. Permite ahorros significativos en el mantenimiento
de la planta y reduce la emision de gases productos de la combustion al medio ambiente, por
lo que es considerado como el combustible mas ecoldgico en comparacién con los derivados
del petr6leo. Esta variable representa una oportunidad para la industria molinera,
panificadora y el transporte en la distribucion hacia los canales. Asimismo, la empresa
Calidda (distribuidora de gas natural en Lima) estd implementando su nuevo plan
estratégico enfocado en ofrecer soluciones al cliente, que posibilita alianzas para generar

mayores ahorros en el transporte (instalacion de estaciones de GNV).

e Incentivo para la innovacion empresarial

Actualmente existe una ley de beneficios tributarios para promover en las empresas
inviertan en innovacion tecnoldgica mediante la deduccién del impuesto a la renta hasta el
175% del gasto en innovacion. Esto representa una oportunidad para impulsar los proyectos

de renovacion tecnoldgica.

¢ Nuevos métodos de produccion de pan
Actualmente el proceso productivo del pan asegura una duracion entre dos y tres semanas,
por lo cual el pan de molde es muy perecible y se convierte en un factor critico en esta

industria.



Las investigaciones del grupo cientifico Microzap (Texas) han hecho posible desarrollar un
método que garantiza la frescura del pan por sesenta dias desde su elaboracidn, conservando
sus propiedades organolépticas. Este proceso consiste en irradiar con maltiples fuentes de
microondas que crean una sefial de densidad que permiten que el producto se pasteurice a
temperaturas bajas, eliminando los agentes patdgenos que provocan el deterioro del pan.
Este proceso sustituye a los conservantes quimicos que se utilizan en la fabricacion del pan
envasado. Sin embargo, el costo aun es méas elevado que el tradicional por lo que se espera

que en el futuro sea rentable.

1.5 Fuerza competitiva

De acuerdo con el estudio de Liderazgo en Productos Comestibles 2015, efectuado por
Ipsos Perd, las marcas mas consumidas en pan de molde blanco son Bimbo (55%), PYC
(15%) y Union (10%). Considerando que tanto las marca Bimbo y PYC pertenecen a la
empresa Panificadora Bimbo del Per(, podemos indicar que los principales competidores

son Bimbo y Union.

e Panificadora Bimbo del Pera

La empresa Panificadora Bimbo Per(, inici6 sus operaciones en 1998 y lidera el mercado de
pan de molde. Sus principales marcas son Bimbo, Marinela, Barcel, PYC, Rolly’s y Pan
Todos. Tiene una planta en el Callao con diez lineas de produccién y mas de ochocientos
miembros. En el 2015 la planta tenia la capacidad de producir 60 mil piezas diarias de pan

entre 500 y 700 g de peso neto.

Los productos que comercializan son pan blanco, pan integral, pan multigrano, pan
multigrano con linaza, pan doble fibra y pan tostado (blanco e integral). Su estrategia se
basa en el desarrollo de sus marcas, ofrecer frescura y calidad, asi como la innovacién en su

cartera de productos.

De acuerdo al estudio Liderazgo en Productos Comestibles 2015, el consumo de pan de
molde blanco de la marca Bimbo en los hogares limefios se ha reducido de 66% (2010) a
55% (2015) y con respecto al pan de molde integral se ha reducido de 56% (2010) a 50%
(2015). Asimismo el consumo en los hogares limefios del pan de molde blanco de la marca
PYC se ha reducido de 18% (2010) a 15% (2015) y con respecto al pan de molde integral se
ha reducido de 22% (2010) a 15% (2015). Esto nos muestra que la participacion de este

competidor en el mercado tiende a reducirse.
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Sus principales fortalezas son que posee marcas prestigiosas y reconocidas, tiene a Alicorp
como socio estratégico (que tiene al 2015 el 21,48% de las acciones de Bimbo Per(), posee
alta capacidad de planta, tiene un buen modelo de distribucion y pertenece a un grupo

poderoso con experiencia.

Las principales debilidades es la distribucion que estd concentrada en Lima en los
segmentos Ay B, tiene altos indicadores de devolucion, algunos productos son considerados
caros Yy tiene baja rentabilidad operativa (bajos voliumenes de venta y alto costo de

operacion).

De acuerdo al resumen de estados financieros consolidados de Alicorp y subsidiarias (la
cual incluye a Bimbo), las ventas netas de Bimbo se incrementaron de S/. 109,1 millones
(2011) hasta S/. 128,6 millones (2013) y de alli descendi6 hasta S/. 93,3 millones (2015).

Esto representa una reduccion de la venta del 28% entre el 2013 y el 2015.

e Centro de Aplicacién Productos Union

El Centro de Aplicacion Productos Union, de la Universidad Peruana Unidn, nace en 1929 e
inicia su produccién con la marca Vita Rey. Actualmente tiene una capacidad de 3.600
piezas por hora y su planta se ubica dentro del campus universitario en el distrito de
Lurigancho. Posee alrededor de 331 colaboradores. Ofrece los siguientes productos pan de
molde blanco, pan de molde integral, tostadas, galletas, etc., que comercializa en
supermercados, bodegas Yy tiendas de conveniencia. Tiene como visidn ser reconocida como

la marca mas confiable en la produccion de alimentos saludables.

De acuerdo al estudio de Liderazgo en Productos Comestibles 2015, el consumo en los
hogares limefios del pan de molde blanco de la marca Unién se ha incrementado de 4%
(2010) a 10% (2015) y con respecto al pan de molde integral se ha mantenido en 9% (2010

al 2015). Esto nos muestra que la participacion de este competidor esta en aumento.

Las fortalezas son que tiene un buen posicionamiento como producto saludable, es lider en
productos integrales y en productos libres de aditivos quimicos.
Las debilidades son la carencia de publicidad en medios de comunicacion y que tiene

precios no accesibles a todos los sectores.
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e Marca blanca

Segun un estudio de Kantar Worldpanel, las marcas blancas o propias vienen creciendo mas
que las marcas tradicionales, en el 2016 habrian crecido alrededor del 20%, mientras que las
marcas tradicionales habra crecido menos del 10%! Segin el mismo estudio, este
comportamiento se debe a que las marcas blancas tienen un precio menor a la marca

tradicional.

Por otro lado de acuerdo al estudio de Ipsos Perd, la participacién de todas las marcas
blancas en el pan de molde aln esta alrededor del 6% del mercado, considerando las marcas
Metro, Bell’s y Tottus. Si bien este comportamiento de compra de los consumidores
representa una amenaza menor en el caso del pan de molde, es necesario su continuo

monitoreo.

2. Analisis competitivo de la industria

Con la finalidad de definir las perspectivas de rentabilidad de una industria y las
caracteristicas mas resaltantes de las conductas de los competidores, utilizaremos el modelo
de Porter para observar el nivel de atractividad de la industria y la posicién competitiva que

se tiene en ella.

2.1 Amenaza de nuevos participantes

El modelo de Porter (1980) explica que la amenaza de nuevos competidores esta relacionada
con las barreras de entrada que se establezcan en la industria: a mas barreras, menor
probabilidad de ingreso de competidores. Con base en el andlisis que realizaremos, se
determinara el nivel de atractividad que muestra la industria frente a la amenaza de nuevos
participantes.

Las barreras de entrada hacen atractiva a la industria, debido a que se tienen que desarrollar
economias de escala, ya que la venta por volumen lleva a una mejora en costos y en esta
industria la comercializacion de altos volimenes es la base. Una alta diferenciacion del
producto cubre mercados o se adapta a las necesidades de los diferentes segmentos, pues no
todos los productos se comercializan en todos los segmentos (como por ejemplo, los panes
especiales). Una alta identificacion de la marca, restringirda el acceso a canales de
distribucion considerando el posicionamiento de la marca, el alto nivel de relacion que

existe con los principales clientes y el nivel de especializacion que se tiene para llegar a

pyblicado en el diario Gestion el 18 febrero del 2016.
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todos los puntos de venta. Los altos requerimientos de capital (capacidad financiera para
ingresar al negocio) y la gran experiencia en los procesos productivos y de comercializacion
son necesarios. Por otro lado, se muestra facilidad para el ingreso a la industria cuando
hablamos del acceso a la tltima tecnologia y el bajo costo de cambio cuando se opta por un
producto u otro.

Se estima que un futuro podria aumentar la atractividad debido a una mayor complejidad de

los accesos a los canales de distribucion.

Tabla 1.Amenaza de nuevos participantes

AMENAZA DE NUEVOS BAJA ALTA |Grado
PARTICIPANTES
Economias de escala Pequefias Grandes 4
Diferenciacion del producto Escasa Importante 4
Identificacion de la marca Baja Alta 5
Costo de cambio Bajo Alto 2
Acceso a canales de Amplio Restringido| 4
distribucion
Requerimientos de capital Bajos Altos 4
Acceso a la Gltima tecnologia |  Amplio Restringido| 3
Acceso a materias primas Amplio Restringido | 2
Proteccion gubernamental | Inexistentes Alta 4
Efectos de la experiencia Sin Muy 5
importancia importante
Evaluacion total actual 3,7

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

2.2 Rivalidad entre competidores

La rivalidad entre competidores hace atractiva a la industria, debido a que existe baja
cantidad de competidores igualmente equilibrados (una sola empresa tiene el 70% de
participacion del mercado) y el costo fijo de almacenamiento es bajo, pues la industria
mueve productos de alta rotacion por los altos niveles de perecibilidad. Lo que resta
atractividad a la industria es que existen pequefios incrementos de capacidad porque el

crecimiento relativo de la industria es lento.
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Tabla 2. Rivalidad entre competidores

RIVALIDAD ENTRE BAJA ALTA |Grado
COMPETIDORES
NUmero de competidores Importante Bajo 5
igualmente equilibrados
Crecimiento relativo de la Lento Rapido 2
industria
Costo fijo 0 de Alto Bajo 4
almacenamiento
Caracteristicas del producto Producto Producto 3
genérico especial
Aumentos de capacidad Grandes Pequefios 5
incrementos incrementos
Diversidad de competidores Alta Baja 5
Evaluacion total actual 4

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
2.3 Poder de negociacion con los compradores

El poder de negociacion de los compradores hace que el nivel de atractividad de la industria
sea neutra, ya que el que nimero de compradores en la actualidad es moderado, a pesar que
el pan de molde es un producto de consumo masivo y la penetracion de mercado de este
producto es del 30% (lpsos Perl 2015) 2. Entonces existe mercado en crecimiento, asi
como existe amenaza de integracion hacia atras de los compradores, ya que se han venido
desarrollando productos con marca blanca o que le pertenecen al canal de venta que ain no

toma fuerte porcion de mercado.

Segln investigacion propia realizada a los diferentes canales de comercializacion, la
rentabilidad obtenida por la venta de estos productos en canal moderno esta dentro del
promedio de los productos de consumo masivo y un factor que resta atractividad es la
disponibilidad de sustitutos para la industria, pues hay un fuerte sustituto que es el pan

tradicional u otros.

12Estudio IPSOS 2015
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Tabla 3. Poder de negociacion de los compradores

PODER DE LOS BAJA 1(2|3|4|5| ALTA |Grado
COMPRADORES
NUmero de compradores Escasos Muchos 4
importantes
Disponibilidad de sustitutos para Alta Baja 2
los productos de la industria
Costo de cambio del comprador Bajo Alto 2
Amenaza de los compradores de Alta Baja 3
integracion hacia atrés
Rentabilidad de los compradores Baja Alta 3
Evaluacion total actual 2,8

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
2.4 Poder de negociacion de proveedores

El poder de negociacién de los proveedores hace que la industria tenga un nivel de
atractividad alto debido a la elevada cantidad de proveedores de harina (existen mas de
veinte molineras en el pais), que es el principal insumo. También existe elevada cantidad de
proveedores de otros insumos como huevos, levadura, sal, vitaminas 0 componentes que
sirven también de ingredientes para la elaboracion de pan de molde. Existe baja amenaza de
integracion hacia adelante de los proveedores, ya que se requiere fuerte inversion para la
implementacion del negocio y el costo total de la industria contribuido por los proveedores

es pequefio (25-35%).

Tabla 4. Poder de negociacion de los proveedores

PODER DE LOS BAJA (12 |3|4|5| ALTA |Grado
PROVEEDORES
Numero de proveedores importantes | Escasos Muchos 5
Disponibilidad de sustitutos para los Baja Alta 1
productos de los proveedores
Costo de diferenciacién o cambio de Alto Bajo 4
los productos de los proveedores
Amenazas de proveedores de Altas Bajas 5
integracion hacia delante
Costo total de la industria Gran Pequefia 5
contribuido por los proveedores fraccion Fraccion
Importancia de la industria para los | Pequefia Grande 1
beneficios de los proveedores
Evaluacion total actual 3,5

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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2.5 Amenaza de productos sustitutos

La tendencia al consumo de productos alimenticios con alto valor nutricional es cada vez

mas reconocido, lo que refleja la necesidad de elaboracion de productos de caracteristicas

nutricionales elevadas. El nivel de atractividad para la disponibilidad de sustitutos en la

industria es neutro porque la rentabilidad de los productos sustitutos y el valor percibido son

bajos en la industria, lo que eleva significativamente la atractividad de la industria por el

potencial en ciertos sectores o segmentos de la poblacion. Estos productos son altamente

reemplazables; el sustituto por defecto es el pan tradicional, que estd muy fuertemente

posicionado en los consumidores por su frescura y precio, y el costo de cambio del usuario

consumidor es muy bajo o nulo.

Tabla 5. Amenaza de productos sustitutos

AMENAZA DE PRODUCTO BAJA 1 ALTA |Grado
SUSTITUTO
Disponibilidad de sustitutos Importante Escasa 2
cercanos
Costo de cambio del usuario Bajos Altos 2
Rentabilidad y agresividad del Altas Bajas 4
productor de sustitutos
Precio/valor del sustituto Alto Bajo 4
Evaluacion total actual 3
Fuente: Elaboracion propia, 2017.
2.6 Evaluacion general
Tabla 6. Evaluacién general
GRADO DE ATRACCION DE LA 1 Grado
INDUSTRIA
Amenaza de nuevos participantes Alta Baja 3,7
Rivalidad de competidores Alta Baja 4
Poder de los compradores Alto Bajo 2,8
Poder de los proveedores Alto Bajo 3,5
Amenaza de producto sustituto Alta Baja 3
Atractividad de la industria en el entorno actual: 3,4

atractivo

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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Como evaluacion general podemos mencionar que la industria de pan de molde es atractiva

y la competitividad es medianamente exigente.

La amenaza de nuevos participantes es baja porque las barreras de entrada son altas, la
rivalidad entre competidores es baja porque solo hay un gran competidor importante, el
poder de los compradores es neutro, el poder de los proveedores es neutro y la amenaza de

productos sustitutos también es neutra.

En base en este analisis, se puede afirmar que la empresa tiene potencial para incursionar en
la industria de pan de molde; es una industria donde se comercializan productos que
complementan el portafolio del giro del negocio en lo que respecta a desayunos. La
industria en el Per( alin esta en crecimiento y el pais tiene los niveles mas bajos de consumo
per cépita de pan en Latinoamérica. Es probable que en los afios venideros los consumidores
continlien interesados en mantener o mejorar su salud, por ese motivo se estima el
incremento de la demanda por el pan de molde, que generara un incremento en ventas y el
redescubrimiento del pan como producto saludable. En otros paises el incremento en ventas
se atribuye también a una mayor oferta de estos panes especiales y a la posibilidad de poder

almacenarlo y no tener que abastecerse con tanta frecuencia.

3. Andlisis de la cadena de valor del sector farinaceo

En la cadena de valor del sector farindceo intervienen los siguientes componentes: el
productor de trigo, la comercializacién, la industria molinera, la transformacion industrial, la
distribucion mayorista y la distribucién al detalle para llegar finalmente al cliente o

consumidor.

En el Perl solo se produce el trigo duro empleado para la produccion de pastas. Por otro
lado se importa el 90% del trigo que se consume anualmente. En el 2015 la importacion de
trigo «Los demés» provino de los paises productores Canada (70%), EE. UU. (23%),
Federacion de Rusia (6%) y Argentina (1%)%.

Posteriormente, el comercializador se encarga de la compra del trigo al productor, realiza el

acopio en grandes silos de almacenamiento y realiza el transporte del trigo hacia los paises

Bhttp://www.agrodataperu.com/2016/01/trigo-los-demas-peru-importacion-diciembre-2015.html.
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importadores a través de buques, camiones y otros medios de transporte. Finalmente, realiza

la comercializacion del grano a los paises importadores.

Las empresas molineras se encargan de la produccion de la harina de trigo (materia prima
bésica). En el Peru existen aproximadamente veintidds molineras que la convierten en una
industria competitiva. Su proceso consta de recepcion del trigo en grano y su
almacenamiento en los silos, el mezclado en la tolva con la formulacion requerida, la
limpieza del trigo para eliminar piedras de diferentes tamafios y otros cereales, el
acondicionamiento (que consiste en agregar humedad al trigo antes de la molienda), la
molturacion previa al ingreso a los molinos (se emplea un separador de metales para separar
el afrecho y germen del endospermo), el tamizado durante la molienda para separar las

particulas finas de las gruesas y el almacenamiento y envasado de la harina.

La cadena continda con la transformacion industrial en donde se produce la fabricacion de
los productos derivados de la harina de trigo como el pan, las galletas, las pastas, entre otros
(pasteles, postres, etc.). La industria de la pasta utiliza el 26% de la produccion de harina, la
industria del pan, el 59% y la industria de la galleta, el 6%. Estos productos farinaceos
Ilegan al consumidor final a través de la distribucion mayorista (centros de distribucion y

supermercados) y detallista (bodegas y puestos de mercado).

Gréfico 1. Cadena de valor del sector farinaceo

. & - 7
7MW Acopioy Industria s Distribucion W =
:ﬁ‘.‘{r’} ransporte Molinera 7 Mayorista '
ddlh i3 i

AGRICULTOR + Acopiadorde + Separacion + Supermercado + Bodega CLIENTE
+ Intemacional granos magnética + Mayorista + Puesto mercado

90% + Clasificacion  + Limpiezay + Distribuidor + Food Service.
+ (Canad4 70%, * Almacenaje acondicionamiento

USA 23% + Conservacion  + Molienda y cribado

Rusia 6%5 + Transporte por + Tamizado.

buque, camién + Almacenaje harina

+ Nacional 10%  cisterna de trigo.

+ Planta produccién

+ Controles operativos
+ Economia de escala
+ Control de seguridad

(para pastas)

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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4. Andlisis de competitividad-pais (WEF)

El Informe Global de Competitividad 2016-2017 evalGa y compara el desempefio de 138
economias en el mundo. El Per( sube dos posiciones en el ranking competitivo desde el
puesto 69 en el periodo 2015-2016 hasta el puesto 67 en el periodo 2016-2017 (descendid
ocho puestos en tres afios, ahora recuperd dos puestos en un afio). Con referencia a los
paises que conforman la Alianza del Pacifico, el Perd se encuentra en la tercera posicion
detras de Chile y Colombia; con respecto a Latinoamérica y el Caribe, estamos en la sexta

posicidn, detras de México que esta en el puesto 51.

El WEF menciona que Latinoamérica encuentra a sus principales economias aun con la
necesidad de implementar reformas a sus principales politicas que impulsan la
productividad y el crecimiento de cada pais. Recomienda invertir para mejorar la

infraestructura, las habilidades y la innovacion.
El WEF define competitividad como al conjunto de politicas y factores que determina el
nivel de productividad de un pais, y esta se mide a través de doce pilares agrupados en

funcion del nivel de avance competitivo.

Gréfico 2. Ranking de competitividad 2009-2017
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Fuente: Elaboracion propia sobre la base de The Global Competitiveness Report 2016-2017.
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El PerG mejord su posicion en seis de los doce pilares: instituciones, salud y educacion
basica, educacion superior, eficiencia del mercado laboral, desarrollo de mercados
financieros, preparacion tecnoldgica y desarrollo empresarial. Sin embargo, no ha logrado

ascender en los pilares de innovacion y eficiencia en el mercado de bienes.

Grafico 3. Pilares de competitividad (2016-2017)

Pilares de Competitividad (2016 - 2017)
Institucionalidad
Innovacién Infraestructura

Sofisticacion de negocios Entorno Macroeconémico

,\ Salud y Educacién Primaria

Tamafio del mercado /

Preparacién Tecnolégica Formacién Superior

Desarrollo de mercado financiero Eficiencia del mercado de productos

Eficiencia del mercado laboral

Perd = =Alianza Pacifico

Fuente: Elaboracion propia sobre la base de The Global Competitiveness Report 2016-2017, 2017.

El entorno macroecondmico se explica por el adecuado manejo de la inflacién, la reserva
nacional y la politica monetaria. El desarrollo del mercado financiero resalta la facilidad de

accesos a préstamos, la solidez de los bancos y la disponibilidad de los servicios financieros.

El desempefio del indicador instituciones ha mejorado de 116 a 106, pero hay factores que
no permiten lograr una mejor posicién como la corrupcion, la excesiva regulacion del

gobierno, la poca confianza en politicos, la delincuencia y el crimen organizado.

El poco desarrollo en innovacion se debe a la baja inversion de empresas en 1+D, la poca
investigacion de instituciones cientificas, la falta de disponibilidad de ingenieros y

cientificos, la poca colaboracidn entre universidades y empresas, etc.

Entre los factores que més afectan negativamente para hacer negocios se encuentran la
corrupcion, la inadecuada infraestructura, la burocracia gubernamental, las regulaciones
laborales y tributarias, la inseguridad, entre otros.
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5. Matriz de evaluacion de factores externos (EFE)

Tomando como base el analisis de las fuerzas externas y las cinco fuerzas de Porter, se
realiza la matriz de factores externos (ver el Anexo 2), la cual refleja que la nueva division
de harinas de Gloria responderé por encima del promedio de empresas de la industria de pan
de molde (2,67), pues aprovechara las oportunidades y mitigara las amenazas del entorno.

El factor de tendencia de consumo saludable y nuevo estilo de vida representa una gran
oportunidad que sera aprovechada porque la oferta incluira al pan integral (con aporte de
fibra, vitaminas, minerales, proteinas, acidos grasos, etc.), ademés del pan blanco
ampliamente conocido. Por otro lado, el pan industrial ofrece la practicidad de consumirlos

sin tener que comprar pan fresco todos los dias.

Los factores de aumento de penetracion de consumo de pan de molde en los hogares
limefios y el mayor incremento de ventas del pan de molde respecto del pan tradicional
seran aprovechados a través de nuestra oferta de gran valor para el cliente y la distribucién
se realizara de manera eficiente y progresiva en todos los puntos de venta donde llega el
Grupo Gloria.

Las altas barreras de entradas obstaculizaran que nuevas empresas quieran ingresar a esta

industria, promoviendo la sostenibilidad del negocio.

El uso del gas natural en el proceso productivo representa un ahorro de costo hasta del 50%
y posibilita acuerdos con la empresa distribuidora de gas natural para convertir toda la flota
de transporte del Grupo Gloria y la instalacion de estaciones de uso propio para lograr

mayores ahorros por transporte.

La volatilidad del tipo de cambio puede afectar el precio nacionalizado del grano de trigo
importado y por consiguiente el aumento del precio de la harina de trigo. Para ello se puede
negociar contratos marco que aseguren el abastecimiento y fijen los ajustes al precio por
este concepto. Por otro lado, se pueden realizar directamente importaciones de harina de
trigo que también tienen arancel cero y pagar con los dolares que ingresan a Gloria,

producto de las exportaciones de sus productos.
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6. Matriz de perfil competitivo

De la matriz de perfil competitivo se puede deducir que las empresas Gloria y Bimbo serian
las mas fuertes o competitivas, seguidas por Unidn. Las méas débiles son los supermercados

con sus marcas blancas (ver el Anexo 3).

Del anélisis mostrado, la calidad del producto y el prestigio de la marcas son los factores
mas importantes y la nueva division de harinas de Gloria se distinguird por la calidad
(caracteristica de todos los productos Gloria) y utilizara la marca Gloria. La experiencia en
la industria y la capacidad de produccién son lo que menos aportan a la nueva division de
Gloria en comparacién con el resto; sin embargo, ambos factores se iran equilibrando en el

tiempo y consiguiendo mayor fortaleza.

7. Conclusiones

El analisis y diagndstico situacional externo han permitido identificar las principales
oportunidades y amenazas que seran evaluadas para formar parte del plan estratégico. Se
concluye que el macroentorno es favorable para el desarrollo del negocio, pues la nueva
division de harinas responderd por encima del promedio de la industria, explotando o
aprovechando las oportunidades y mitigando o eliminando las amenazas. Asimismo, de
acuerdo a la matriz de perfil competitivo, tiene potencial para ubicarse como una de las dos

empresas mas fuertes y competitivas en la industria.
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Capitulo I11. Anélisis interno

Con la finalidad de desarrollar un plan estratégico (2017-2021) para la division de harinas,
asi como para declarar la estrategia genérica, realizaremos el analisis interno de la empresa
Gloria S.A. examinando sus recursos y capacidades, la cadena de valor y la estructura
organizativa; asimismo, implementaremos estrategias que permitan crear valor y generar

una ventaja competitiva, sostenible y rentable de la division.

El Grupo Gloria estd conformado por empresas que operan en diversos sectores*:
Alimentos, Cementos, Agroindustria, Empaques y Nuevos Negocios. Gloria pertenece a la
unidad de negocios alimentos donde se lleva a cabo la produccion de panetones . La planta
opera solo tres meses al afio para cubrir la demanda de panetones por campafia de Navidad
en grandes volumenes y por Fiestas Patrias en pequefios volumenes. La mayor parte de afio
queda con capacidad ociosa que se aprovechara para desarrollar una divisién completa de
produccion y ventas de productos a base de harinas.

La estructura del Grupo Gloria permitira ahorrar costos en aquellas actividades que se
manejan en forma corporativa.

Gréfico 4. Organigrama corporativo del Grupo Gloria

DIRECTORIO
Coutraleria Fizanza:

Unidad de Unidad de
Megocios Nuewos
Empagues Megociog

Fuente: Elaboracion propia sobre la base de Gloria S. A., 2017.

4 os sectores del Grupo Gloria estdn segmentados como unidades estratégicas de negocios
distribuidas en diferentes rubros.
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La estrategia general de Gloria se basa en su misién corporativa, es decir, es en el desarrollo
del valor de sus marcas. Se trata de una empresa altamente productiva, innovadora y
competitiva, orientada siempre a conseguir la satisfaccion de sus clientes y consumidores.
Las competencias que tiene Gloria son muy importantes para la implementacion de la nueva

divisién, ya que representa las fortalezas que dificilmente puede igualar la competencia.

El andlisis interno de la empresa se realiza con la finalidad de disefiar las estrategias que
permitan capitalizar las fortalezas y mejorar las debilidades convirtiéndolas en ventaja

competitiva.

1. Analisis de areas funcionales

1.1 Administracion y Gerencia
La Administracion es una de las areas clave que tiene el Grupo Gloria por su gestién

estratégica orientada de forma permanente a la inversion en tecnologia y al desarrollo de
nuevas lineas de productos, marcas y diversidad de presentaciones, La Alta Direccion es
quien define y otorga a las unidades de negocio la autonomia suficiente para dirigir las
operaciones de acuerdo al sector en el que se desarrollan, determina los planes de desarrollo
a corto, mediano y largo plazo (que se reflejaran en los resultados elevando el valor de
marcas), mantiene la imagen de cada empresa y define principios, valores y politicas que
garantizan una fuerte cultura corporativa que le permita competir exitosamente en la

industria y en los diferentes mercados en los que opera.

1.2 Marketing y Ventas

Una de las ventajas que maneja la compafiia es la cultura organizacional que esté orientada a
mantener el liderazgo en el mercado.

Gloria es una marca de reconocido prestigio, muy bien posicionada en la mente de los
consumidores por la calidad de sus productos y cuenta con un amplio portafolio de

productos que lideran en los diferentes segmentos de mercado.

La compafiia mantiene un sistema de publicidad a través de diversos medios orientada a
fortalecer las marcas, realiza campafias bastante agresivas para imponerse ante sus
competidores de manera eficiente. El area de Marketing maneja informacion importante del
entorno y actla répidamente segun la reacciones del mercado: se encarga de los
lanzamientos de nuevos productos, aplica estrategias de bajo precio, promueve las ventas

cruzadas, etc., pensando siempre en satisfacer las necesidades del consumidor.
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Los objetivos de Marketing estan fijados claramente en el planeamiento estratégico, que se
debe llevar a cabo de manera efectiva. Cabe destacar que se gestiona una red de distribucion
para llegar a més puntos venta en forma diaria y que se utilizara empaques 100%
biodegradables®.

1.3 Produccion

Es una las partes més importantes de la compafiia. En esta &rea se lleva a cabo el proceso
productivo de la gran variedad de productos, con calidad garantizada, desarrollando las
siguientes actividades: procesos controlados electrénicamente, certificados bajo normativas
ISO, control de calidad especializado, aplicacion de sinergias corporativas para lograr

economias de escala, reduccion de costos y estandarizacién de procesos.

Dentro de los factores clave se incluye la capacidad instalada con tecnologia de punta para
los diversos procesos productivos. Esto ha permitido automatizar gran parte de las
actividades u monitorear de manera efectiva todos los procesos que se llevan a cabo. La

ventaja mencionada permite a la compafiia imponerse ante sus mas cercanos competidores.

La instalacién de la moderna planta panificadora con tecnologia de punta contribuye a
lograr eficiencia operativa en el proceso de fabricacion de panetones; sin embargo, la
disponibilidad de espacio e instalaciones permitira implementar la nueva linea dedicada a la

fabricacion y venta de pan industrial.

La distribucion directa a los puntos de venta del pan industrial tiene un alto costo. Dentro
del grupo existe una empresa especializada en transportes que nos permitira aprovechar las

sinergias para lograr bajar los costos de transporte.

1.4 Recursos Humanos
Tiene una politica orientada a armonizar los intereses de la compafia con las de sus

colaboradores buscando una excelente relacién laboral. Es responsable de la busqueda,
contratacién y motivacion del personal; tiene el compromiso de desarrollar bienestar en
todos los niveles y de fomentar relaciones laborales amigables, trabajo en equipo y una
comunicacion constante.

Sin embargo, en el andlisis interno de la empresa se ha determinado que hay una alta

rotaciéon de personal, fundamentalmente en las areas que conforman el back office. Dentro

5Gloria utilizara para esta nueva division empaques biodegradables.

25



de los planes de Recursos Humanos, se contemplan actividades para minimizar el impacto

que puede generar la alta rotacion del personal.

Dentro de los planes de desarrollo se cuenta con programas de entrenamiento para todos los
niveles, programas de retribucién, bienestar y salud que complementan el desarrollo
personal y familiar. También se realizan evaluaciones periodicas de desempefio que
promueven el desarrollo integral de cada uno, puesto que la compafia busca generar lealtad

y compromiso de cada uno de sus colaboradores.

1.5 Finanzas
Finanzas es clave en el desarrollo de una empresa. Si bien no se vincula directamente en el

proceso productivo, es trascendental el apoyo que presta a las demas areas funcionales.
Cuenta con especialistas con experiencia que facilitan el trabajo en equipo, el uso adecuado
y conservador de los recursos financieros, la obtencién de fuentes de financiamiento mas

apropiadas y el manejo eficiente de los costos financieros.

1.6 Tecnologias de informacion
La empresa cuenta con una plataforma tecnoldgica (SAP/R3) que le permite estar a la

vanguardia de otros sectores con informacion centralizada, interconectada y en linea para
integrar todas las operaciones de la empresa. Ademas permite la integracion con
proveedores y clientes a través de sistemas de informacién (Electronic Data Interface, EDI )
que nos permite acceder de manera directa a érdenes de compra para agilizar el flujo de las

operaciones comerciales.

2. Analisis de la estructura organizacional

Gloria S. A. es una empresa diversificada que forma parte de un conglomerado industrial de
capitales peruanos dedicada a la fabricacién, venta y distribucion de productos alimenticios
de calidad. Busca siempre ser lider en el mercado y tiene un posicionamiento de mas del
80% del mercado lacteo. Gloria cuenta con marcas corporativas: Gloria, Pura Vida y Bonlé;
ademas de sus marcas propias, posee los derechos de uso de las marcas Bella Holandesa,

Milkito y Tampico.

Gloria se mantiene en un proceso constante de diversificacion de productos (ya sea
desarrollando nuevas marcas 0 nuevos productos) y su objetivo es incrementar el consumo
per capita de productos alimenticios a nivel nacional, ademas de satisfacer las necesidades

de los consumidores buscando siempre ser su primera opcion.
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La estructura de la organizacion esta basada en lo descrito por Henry Mintzberg®: existe
una estructura formal y jerarquica que ha sido establecida sobre la base de las empresas que
conforman el grupo. De ese modo se fortalece cada negocio con independencia y
autonomia. Las partes que intervienen en la definicion de los objetivos para lograr las metas
de la empresa estan clasificadas de la siguiente manera:

e Subsistema de toma de decisiones: el Directorio y la Gerencia General son las
encargadas de definir los objetivos a largo plazo, asi como las estratégicas corporativas,
funcionales y el plan operativo de la empresa.

e Subsistema de transformacion: forma parte del sistema integrado de la organizacién y
estd conformado por la Gerencia de Operaciones, que dirige el proceso productivo de
todos los productos y comparte la funcién integradora con las gerencias Comercial, de
Logistica, de Marketing, ademas de contar con el soporte de la Gerencia Financiera.

e Subsistema de informacion: la comunicacion es una parte muy importante que marca
el liderazgo de los ejecutivos para ser eficientes y eficaces en cada una de sus
responsabilidades.

e Subsistema de control: es el proceso seguido por los gerentes para medir el
rendimiento comparado con los estandares, planes y objetivos fijados para identificar
algunas desviaciones y aplicar los correctivos oportunamente.

e Gloria cuenta con divisiones definidas estratégicamente: tienen una estructura
maquinal con procesos bien estructurados que seran la base para la nueva division

Harinas que se implementara.

Gloria interactia estrechamente con la parte externa conformada por los clientes,

proveedores, instituciones financieras, gobierno y entidades del Estado.

16«Una organizacion efectiva es aquella que logra coherencia entre sus componentes y que no cambia
un elemento sin evaluar las consecuencias en los otros”, sefiala Henry Mintzberg.
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3. Andlisis de la cadena de valor de la division Harinas

Segun la herramienta de Michael Porter, todas las actividades que generan valor
denominadas «actividades primarias evaluadas» son similares a las de los principales
competidores. La idea es maximizar todas las actividades que generan valor y minimizar los
costos de las que no lo generan. La estrategia segun este andlisis servird como fuente para

tener una ventaja competitiva, ademas de lograr un negocio rentable.

Todas las actividades estan interrelacionadas, desde la obtencion de materias primas,
pasando por todos los procesos de produccion hasta tener el producto terminado para ser
entregado al consumidor final. Se consideran ademas todas las actividades que nos permiten
acercar los productos a nuestros clientes y dar a conocer nuestra mejor opcion,
complementando las alianzas a largo plazo en puntos de ventas y/o distribuidores para
lograr sostenibilidad. Estas tienen un costo asociado y cada una de ellas puede significar una

ventaja o desventaja competitiva para la divisién Harinas.

3.1 Actividades de apoyo

Gloria cuenta con una amplia cultura organizativa, directivos de primer nivel
comprometidos en el manejo adecuado de las finanzas e inversiones, colaboradores que
aportan a la organizacion y areas de back office (son corporativas, dan soporte a todas las

empresas del grupo y seran las que apoyen a la nueva division Harinas).

La empresa invierte mucho en investigacién y desarrollo de nuevos productos, siempre esta
a la vanguardia de los cambios suscitados por las necesidades y preferencias de los clientes
y consumidores. Realiza actividades de branding global, mezcla de marketing adaptada a
cada mercado y se encarga del control de calidad de las materias primas, es decir, de la
alianza estratégica con proveedores que permitirdn mejores condiciones de precios para un

manejo adecuado de los costos.

3.2 Actividades primarias

e Logistica interna: Gloria posee una rigurosa seleccion de proveedores, tiene una
excelente gestion y control de sus inventarios, el &rea de Logistica gestiona las compras
de manera corporativa aprovechando las sinergias con las deméas empresas del grupo.

e Produccién: la empresa adquirié una gran maquinaria con tecnologia de punta para la
fabricacion de panetones y esto se aprovechara para la implementacién de la nueva

divisién Harinas. Se realizaran inversiones complementarias para lograr una capacidad

28



productiva eficiente que permita el aprovechamiento maximo de los recursos, la
flexibilidad de los procesos productivos y la generacién de economias de escala.

e Logistica externa: cuenta con el acceso a una amplia red de distribucion que permite
llegar oportunamente a todos los puntos de venta. El proceso de planificacion es el
adecuado para evitar excesos de stock y el desabastecimiento oportuno a los clientes. La
sinergia con la empresa de transportes Racionalizacion Empresarial permitird un
eficiente manejo de los costos de distribucién.

o Comercializacion y marketing: la empresa es lider en la distribucion del sector
alimentos de primera necesidad, cuenta con variedad de productos para todos los gustos,
sus marcas estan muy bien posicionadas y hay una inversion importante en la
realizacion de campafias publicitarias para dar a conocer la variedad y calidad de toda la
gama de productos. El grupo cuenta con una empresa dedicada exclusivamente a la
comercializacion, pero sera necesario desarrollar un area comercial especifica para un
rubro altamente perecible como es el pan industrial.

e Servicio de posventa: se cuenta con el servicio de atencion al cliente, que brinda
informacién permanente, atiende reclamos, maneja adecuadamente las devoluciones de
productos vencidos. Este servicio permite estar atento a las nuevas tendencias de

consumo de productos saludables.

La empresa tiene un enfoque profundo del mercado, capitaliza las oportunidades a través
una busqueda constante de alianzas a largo plazo con sus proveedores y clientes, asi como a
través de agresivos programas comerciales acompafiados de fuertes inversiones en
maquinaria y equipo de ultima tecnologia. La amplia red de distribucién propia permite

llegar a mas del 90% de los puntos de venta a nivel nacional.

La nueva division Harinas aprovechara las sinergias para reducir costos al compartir el
servicio con las diversas unidades de negocios relacionadas a los alimentos, al agro y los

empagques.

4. Analisis de recursos y capacidades (VRIO)

Toda empresa posee recursos y capacidades que permiten crear ventaja competitiva y ser
sostenibles en el tiempo. En la tabla 7 describimos los recursos y capacidades de la empresa

Gloria S.A. que pondréa a disposicion de la nueva division harinas.
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Tabla 7. Analisis de recursos y capacidades

Recurso o capacidad VRIO | Implicancia Comentario
competitiva
Maquinaria con tecnologia de | SSNS VCT Mayores inversiones en activos.
punta
Respaldo financiero SSSS VCS Fortaleza financiera para nuevas
inversiones, con recursos propios y acceso
a fuentes de financiamiento.
Posicionamiento de la marca en | SSSS VCS Posicionado como alta calidad en
el mercado alimentos.
Amplio acceso a la red de SSSS VCS Red de distribucion a nivel nacional.
distribucion
Colaboradores comprometidos | SSNS VCT Personal comprometido en el logro de los
y capacitados objetivos y con habilidades en nuevos
procesos.
Capacidad de innovacion SSNS VCT Investigacion y desarrollo de nuevos
productos.
Capacidad de integracién SSSS VCS Experiencia en productos
horizontal complementarios.

Fuente: Elaboracion propia sobre la base de Barney, 2017.

e Ventaja competitiva sostenible (VCS) y ventaja competitiva temporal (VCT)

En resumen, la ventaja competitiva que posee Gloria S. A. para esta nueva division de

productos de la linea Harinas esta basada en su amplia red de distribucion y en que se trata

de una marca posicionada y reconocida por su calidad en alimentos, la fortaleza financiera

para invertir y la capacidad de integracion vertical.

Para lograr desarrollar este plan estratégico sera necesario la adquisicion de nuevos

recursos, asi como desarrollar nuevas capacidades necesarias para esta division en su

conjunto. Por otro lado, es necesario capacitar a sus colaboradores en los nuevos procesos,

apoyar mas la investigacion y desarrollar los productos hechos de harina.

5. Matriz evaluacion de factores internos (MEFI)

Elaboramos la matriz de evaluacion de factores internos como herramienta para analizar las

fortalezas y debilidades de la empresa frente a la industria.

Como resultado, la puntuacion de 3,13 (ver el Anexo 4) indica que la organizacion tiene una

gran fortaleza interna para hacer realidad el proyecto de la nueva division de Harinas. Esto

se fundamenta en las fortalezas como el gran liderazgo y posicionamiento de la marca en el
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mercado, la calidad reconocida, el acceso a la gran red de distribucion a nivel nacional, su

s6lido desempefio financiero y las sinergias con otras empresas del grupo.

Para lograr desarrollar este plan estratégico serd necesaria la adquisicion de nuevos recursos
y desarrollar nuevas capacidades necesarias para esta division en su conjunto. También se
requerird capacitar a los colaboradores en los nuevos procesos, promover mayor

investigacion y desarrollar los productos hechos de harina.

6. Conclusiones
De la evaluacion interna podemos concluir que la nueva divisién de Harinas tendrd una

posicién interna fuerte frente a la industria. Las areas clave son Administracion, Marketing,
Operaciones, Recursos Humanos e Investigacion y Desarrollo. Sus actividades primarias en
la cadena de valor mas importantes son la logistica de salida, el marketing y operaciones, la

red de distribucion, el prestigio de su imagen y la cultura organizativa.

Sus fortalezas son la direccién estratégica, la innovacion constante, el liderazgo de sus
marcas, las sinergias con las empresas del grupo, la diversificacion de productos, la amplia
red de distribucion y la alta tecnologia de su planta de produccion.

La ventaja competitiva se desprende de su capacidad de gestion y direccion estratégica para

emprender una nueva division de produccion de pan industrial.

Este analisis se complementa con el hecho de que pertenece a un grupo con amplia

experiencia en alimentos de consumo masivo.
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Capitulo V. Estudio o sondeo de mercado

1. Definicion del problema

Gloria evalUa el ingreso al negocio del pan de molde embolsado, por ello necesita conocer

las caracteristicas y tamafio del mercado y el consumidor, asi como identificar a los

principales competidores.

1.1 Objetivos

Conocer las caracteristicas, preferencias y atributos valorados por el consumidor final.
Seleccion del mercado meta.

Estimar la demanda actual y futura del mercado meta.

Identificar a los principales competidores.

Conocer la potencial aceptacion del pubico por el ingreso al mercado del pan de molde
embolsado de la marca Gloria.

1.2 Metodologia

La informacion sera recopilada a través de una encuesta a una muestra representativa de la

poblacion, asi como de fuentes secundarias provenientes de estudios de mercado disponibles

de diferentes empresas.

La fuente secundaria esta formada por los siguientes estudios de mercado y reportes:

Reporte de niveles socioecondmicos 2016, publicado por Apeim.
Liderazgo productos comestibles Lima Metropolitana 2015, publicado por Ipsos Perd.
Estudio nacional del consumidor peruano 2013, publicado por Arellano Marketing.

Reporte Baked Goods in Peru, publicado por Euromonitor Internacional en el 2014.

1.3 Ficha técnica del estudio o sondeo de mercado

Objetivos de la encuesta

o ldentificar las razones de preferencia del pan de molde frente al pan tradicional.

o ldentificar los principales atributos valorados del pan de molde.

o ldentificar las principales variedades y tamafios preferidos por los consumidores.

o Estimar el volumen de consumo promedio anual de un hogar que consume pan de
molde por lo menos una vez al mes.

o Conocer el potencial de aceptacion del pan de molde de la marca Gloria.

32



Los demas objetivos de este estudio o sondeo de mercado serd obtenido a partir de la

informacion secundaria.

e Disefio de la muestra

O

Universo: compuesto por amas de casa de cualquier nivel socioeconémico, mayores
de 18 afios de edad y residentes en Lima Metropolitana.

Muestra: en total se obtuvo una muestra de 402 amas de casa.

Margen de error: de acuerdo a la muestra, de 402 amas de casa y con un grado de
confianza del 95%, el margen de error estimado es de 4,9% para los resultados.

e Cobertura

@)

Ambito: la encuesta cubrid treinta distritos de Lima Metropolitana.

Recoleccion de datos

Método: se realizaron encuestas cara a cara.

Periodo del trabajo: de diciembre del 2015 y a febrero del 2016.

La elaboracion y disefio del cuestionario de preguntas tomoé en consideracion los

objetivos propuestos.

1.4 Seleccién de mercados
Para lograr estimar el mercado meta se ha considerado las siguientes variables:

Tabla 8. Seleccion de mercados

- Frecuencia de
Zona geografica NSE CONSUMO Lugar de compra
Lima Metropolitana A Diariso? ;/:r::z;/eces Supermercado
Provincias B Semanal Bodega
C Quincenal o mensual Puesto de mercado
D Ocasional Hotel o restaurante
E Nunca Otro

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

e Variable zona geografica

De acuerdo a una entrevista realizada en el 2014 a Aivy Schroth (gerente de Marketing de

Panificadora Bimbo del Per0), sobre Is panes envasados manifestd: «Lima continua siendo

la plaza més importante, con el 80% del mercado aproximadamente. El 20% restante

corresponde a provincias».

Por esta razon se elige Lima Metropolitana, la cual cubre aproximadamente 2.686.690 de

hogares de acuerdo al Reporte de niveles socioecondmicos 2016 (Apeim).
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e Variable nivel socioeconémico

La penetracion del pan del molde en los hogares con nivel A, B y C son mayores llegando al
54%, 35% Yy 24%, respectivamente. En los niveles D y E la penetracion es solo de 11% y
10%, respectivamente. Por otro lado, la cantidad de hogares de estos niveles A, By C
representa el 68% de los hogares en Lima, de acuerdo al Reporte de niveles

socioecondmicos 2016 (Apeim).

e Variable frecuencia de consumo

Para esta variable se descartan los hogares que consumen el producto de manera ocasional,
debido a que aporta poco a la estimacién de demanda del mercado, pues adquieren el
producto con una frecuencia menor a la mensual o no tienen habito de consumo. Por otro
lado, este grupo tiene alta variabilidad en las preferencias de consumo que podrian afectar el
analisis del mercado. Por esta razon se elige los hogares que consumen el producto (pan
blanco) al menos una vez al mes, que representan el 30% de acuerdo al informe Liderazgo

en productos comestibles 2015, publicado por Ipsos Apoyo Opinién y Mercado S. A.

e Variable lugar de compra

Existen mas de 66.000 bodegas (segin el Censo de Comercios 2011, de Ipsos Apoyo)
distribuidos en Lima Metropolitana y 239 tiendas de supermercado en todo el Per( (segun el
Analisis del sector retail 2015, de la empresa Equilibrium Clasificadora de Riesgo) que

concentran los puntos de venta y hacen mas eficiente su distribucion.

La alta perecibilidad del pan de molde (tres semanas) le da una caracteristica singular a este
negocio, pues la distribucion debe ser continua y conforme a la demanda en todos los
canales para asegurar que el pan llegue fresco a los consumidores y se puedan recoger los

productos proximos a su vencimiento para su remate (lo cual implicar mitigar las pérdidas).

Por lo expuesto, se define proveer a los supermercados, bodegas, puestos de mercado vy el

canal horeca (hoteles, restaurantes y catering).

De acuerdo al Estudio nacional del consumidor peruano 2013 (Arellano Marketing), en
Lima Metropolitana el 54% de los hogares adquiere el pan de molde en supermercados y el

42% en bodegas y mercado. En consecuencia se selecciona el siguiente mercado meta:

Mercado meta = 2.686.690 x 68% x 30% X 96%
Mercado meta = 526 mil hogares (en el 2016).
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Tabla 9. Mercado meta

Zona geogréfica Lima Metropolitana 2.686.690 hogares
Nivel socioeconémico A, ByC 68%
Frecuencia de consumo Por lo menos una vez al mes 30%

Supermercado, bodega y

96%
mercado

Lugar de compra

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

1.5 Estimacion de la demanda

Para la estimacion de la demanda utilizaremos los resultados del anélisis de la encuesta:

e Los hogares que compran en el canal moderno consumen 38 kg por afio.

o Los hogares que compran en el canal tradicional consumen 30 kg por afio.

Asimismo, se indica la cantidad de hogares de nuestro mercado meta por canal:

e Hogares que frecuentemente compran en canal moderno = 295.966 hogares.

e Hogares que frecuentemente compran en canal tradicional = 230.196 hogares.

De acuerdo al estudio de Euromonitor el incremento de ventas en volumen es del 8,1%
durante el periodo 2014 y 2019. Con esta informacién calculamos la demanda en volumen

en el primer afio del proyecto.

Tabla 10. Estimacién de volumen de demanda (t) por canal en el primer afio

2016 2017
. .., P taj
L bsfels ek Gl Cantidad e Consumo | Variacion | Consumo orcentaje
con mayor hogares el anual (t) venta ® del canal
frecuencia g (kg/hogar)
Canal moderno 54% | 295.966 38 11.247 8,10% 12.158 62%
Canal 42% | 230.196 30 6.906 8,10% 7.465 38%
tradicional
Total 526,162 18,153 19,623

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

Supuestos para la estimacion de las ventas en volumen del proyecto:

e La tasa de crecimiento de las ventas es de 8,1% de acuerdo al reporte de Euromonitor
gue se mantiene hasta el 2021.

e Fijamos una captura inicial de participacion de mercado de 10% considerando que
comercializaremos los productos bajo una marca posicionada en el mercado (Gloria). Se
cuenta con alta capacidad financiera por parte del grupo empresarial, tiene facilidad de

acceso a los canales de venta.
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Tomamos como referencia el desarrollo real de ventas en panetones para definir la tasa
de crecimiento de ventas en el periodo 2007-2010, periodo en el cual se lanz6 el panetén
con la marca Gloria.

Se verifico que la participacion de mercado estimada sea tal que cumplamos el objetivo

estratégico de crecimiento.

1.6 Conclusiones del estudio o sondeo de mercado

Nuestro mercado meta asciende a 526 mil hogares, conformado por los hogares de Lima
Metropolitana de los niveles socioeconémicos A,B y C, que consumen al menos una vez
al mes el producto y lo compran en supermercados, canal horeca, bodegas y mercados.
La demanda anual promedio de un hogar que adquiere el producto en supermercado es
de 38 kg y el que adquiere en bodegas es de 30 kg.

La demanda de pan de molde del mercado meta en el primer afio es de 19.623 toneladas.

De los resultados de la encuesta a los hogares que consumen pan de molde, podemos

concluir:

o Mas del 80% de los hogares prefieren consumir el pan de molde (antes que el pan
tradicional). Lo hacen por tres razones principales: la durabilidad, la eficiencia de
consumo Y su versatilidad. Esto verifica la tendencia de los nuevos estilos de vida de
la poblacién que demandan alimentos de consumo practico.

o La empresa Panificadora Bimbo del Pera S. A. es el principal competidor (con sus
marcas Bimbo y PYC) y tiene el 75% de la participacion del mercado.

o Los hogares mayormente consumen las categorias de pan blanco (46%), pan blanco
sin corteza (13%) y pan integral (31%).

o Alrededor del 45% de los hogares consideran el sabor como el atributo primordial
del producto y alrededor del 30% consideran que la marca es el atributo primordial.
Esto indica que un factor critico es el sabor del pan que debera ser desarrollado y
monitoreado por el area de Investigacion y Desarrollo. Por otro lado, la marca
también es una variable importante para ganar participacion de mercado.

o Alrededor del 85% de las familias consumen el producto en el desayuno, es decir,
esto representa la ocasion méas frecuente. El concepto del desayuno peruano seria
una idea acertada para promocionar el producto en forma individual o como un
combo en la cartera de productos para el desayuno que ofrece Gloria.

o Asimismo, el 24% de los hogares consume el pan de molde en la cena.

o El 91% de los hogares compraria el pan de molde de la marca Gloria. De ellos, el

50% lo haria por la calidad y el 43% lo haria por la marca.
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Capitulo V. Planeamiento estratégico

1. Vision

La vision del grupo Gloria es: «<Somos una empresa de capitales peruanos con un portafolio
diversificado, con presencia y proyeccion internacional. Aspiramos a satisfacer las
necesidades de nuestros clientes y consumidores, con servicios y productos de la més alta
calidad y ser siempre su primera opcion».

La nueva division de harinas se identifica con esta vision.

2. Mision

La mision del grupo Gloria es: «Mantener el liderazgo en cada uno de los mercados en el
que participamos a través de la produccion y comercializacién de los productos con marcas
que garanticen un valor agregado para nuestros clientes y consumidores. La empresa se
desarrolla en un entorno que motive y desarrolle a sus colaboradores, mantenga el respeto y
la armonia en las comunidades en que opera y asegure el maximo retorno de la inversion

para sus accionistas».

Sin embargo, la unidad de Alimentos propone otra mision especifica, a la cual nos
alineamos mejor: «Ser la principal empresa de alimentos saludables y ricos en los paises
donde participamos. Buscamos a partir de nuestra competitividad y conocimiento del
mercado, desarrollar productos que ganen la preferencia de los consumidores en todas las
categorias donde participamos. Atender de manera diferencial todas las necesidades de los
consumidores durante todas las etapas de sus vidas. De esta manera, contribuimos con el

crecimiento del pais, su gente y nuestra organizacién».

3. Objetivos estratégicos de la division Harinas

Crecimiento:

e Obtener el 20% de la participacion del mercado de pan de molde al quinto afio.
Rentabilidad

e Lograr un margen operativo mayor al 25% en cinco afios.

Sostenibilidad:

o Desarrollar productos alineados a la tendencia de consumo de nuestros clientes (este

objetivo sera desarrollado a partir del sexto afio de operacion).
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4. Fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (FODA)

Con base en el anélisis del macroentorno, el microentorno y el andlisis interno se realiza a

continuacion el andlisis de las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (matriz
FODA).

Tabla 11. Resumen de fortalezas y debilidades

Fortalezas Oportunidades
Posicionamiento de la marca en el mercado Crecimiento de la industria del pan de
(F1)

molde y penetracion en hogares que lo
consumen (O1)
Tendencia del consumo saludable y nuevo
estilo de vida (02)

Caida del precio internacional del trigo y
cero arancel a la importacion de trigo y
harina de trigo (O3)

Caida en ventas y participacién de mercado
del principal competidor Bimbo (O4)
Nuevo método de produccion de pan de

Calidad reconocida (F2)

Gran respaldo financiero (F3)

Acceso amplio al canal tradicional (F4)

Capacidad innovadora de productos (F5)

molde (duracion del pan hasta 60 dias) (O5)
Inversion publicitaria y marketing (F6) Nueva estrategia de Célidda de ofrecer
solucion al cliente y cobertura existente de
red (O6)
Maquinaria con tecnologia de punta (F7) Las barreras de entrada son altas (O7)
Debilidades Amenazas
Alto costo en distribucion directa al canal

Alta dependencia del trigo importado (90%
consumo nacional) (A1)
Volatilidad del precio de trigo importado
por tipo de cambio y fendmenos naturales
(A2)

Bajo consumo per capita de pan de molde
(comparado con la regién) (A3)
Tendencia de consumo de alimentos menos
procesados (A4)
Crecimiento de la marca blanca en
supermercados (A5)

tradicional (D1)
Inexperiencia en manufactura del pan
industrial (D2)

Burocracia del control de calidad del
producto terminado perecible (D3)
Poco aprovechamiento de la infraestructura
actual (D4)

Alta rotacion de personal (D5)

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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En base a la matriz FODA se elabora la matriz de estrategias.

Tabla 12. Matriz de estrategias

Estrategias FO

Estrategias FA

Utilizar la marca Gloria, aprovechando su
calidad reconocida para el desarrollo del pan
de molde (F1, F2, O1)

molinera para negociar el costo y el stock de

Realizar un contrato marco con una

harina (F3, Al)

Cubrir progresivamente el canal tradicional

Negociar la compra conjunta del trigo en

grano con molineras (F3, A2)

(F4, 01)
Cubrir rapidamente todo el canal moderno Colaborar con los competidores para
(F1, 01) promover el consumo de pan de molde (F6,

A3)

Desarrollar las categorias de pan integral y
la variedad de presentaciones que sean de
valor para los clientes o consumidores (F5,
02)

Utilizar tecnologia para tener procesos mas
saludables y utilizar etiquetas claras (F6, F7,

Ad)

Evaluar y seleccionar proveedores de
importacion directa de harina de trigo (F3,
03)

Implementar promociones para el producto

en canal moderno (F6, A5)

Elaborar una fuerte camparia publicitaria
para el ingreso al mercado y mantenerla
para lograr posicionamiento (F6, O4)

Evaluar la compra de magquinarias con esta
nueva tecnologia para las ampliaciones o
renovaciones (F7, O5)

Afianzar la relacion con los bodegueros para
fidelizarlos (F4, O6)

Estrategias DO

Estrategias DA

Tercerizar la distribucion directa para
facilitar el acceso al producto (canal
moderno y tradicional) (D1, O1)

bodegas para lograr mayor crecimiento de

Promover con frecuencia adecuada a las

venta en este canal (D1, Ab)

Seleccionar y desarrollar personal idoneo
para la planta (D2, D5, O1)

Optimizar el control de calidad al producto
terminado (D3, O1)

Implementar la nueva linea de pan de molde
(D4, 02)

Promover un acuerdo para que Céalidda
instale una estacién de GNV que permita el
ahorro por transporte (D1, O6)

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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5.

Estrategia competitiva

Acorde con la estrategia genérica de la unidad de negocios, esta nueva division también

seguird la estrategia de liderazgo en costos'’. Para ello se requiere lo siguiente:

6.

Se dispone de facilidades productivas y eficientes en escala, actualmente se cuenta con
la infraestructura de la planta de panetones, en donde se alojara la nueva linea de pan de
molde, sin interferir con los planes de crecimiento de panetones.

Se persigue la reduccidon de costos, fundamentada en la cultura y experiencia del Grupo
Gloria.

Se persigue la eficiencia en la distribucion del producto al tercerizar esta actividad con
una empresa del grupo (Raciemsa), especialista en la distribucién. También
aprovechamos la sinergia creada con esta misma empresa.

Para lograr un volumen de ventas adecuado se distribuird el producto a los

supermercados, canal horeca, bodega y puestos de mercado.

Estrategia de crecimiento

Se utiliza la estrategia de desarrollo de producto, pues incorporaremos la linea de pan de

molde a la division de Harinas.

También utilizaremos la estrategia de penetracion de mercado. Al tratarse de un nuevo

negocio, el objetivo es quitarle participaciéon de mercado al principal competidor,

Panificadora Bimbo del Per S. A., a través de:

Tener los recursos necesarios para desarrollar esfuerzos comerciales.
Tener potencial para desarrollar capacidad de produccion y distribucion.
Buscar mayor participacion de mercado para el grupo al promover las ventas cruzadas

en los productos complementarios como leche, mantequilla, mermelada, etc.

"Ver la pagina 228 del Capitulo 7 de El proceso estratégico. Un enfoque de gerencia (D’ Alessio).
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Capitulo VI. Plan de Marketing y Ventas

1. Descripcion del producto
A través del tiempo el pan ha servido como un alimento basico para la humanidad o forma

parte de la dieta tradicional en el mundo. A pesar de ello, el consumo de pan por persona ha
disminuido considerablemente desde el siglo XIX por diversas razones como la tendencia a
llevar dietas hipocaldricas, enfermedades asociadas a los ingredientes con los que son
elaborados (celiacos o intolerantes al gluten), la baja calidad de los insumos y también la
tendencia del consumo hacia alimentos menos procesados, nos trae como consecuencia
consumidores poco satisfechos o los aleja de las expectativas de consumo. En base a esta
disminucién de la orientacion al consumo de pan y sus diversas presentaciones, se
comenzaron a desarrollar multiples presentaciones de este producto desde formas, tamafios,

pesos, hasta el tipo de ingredientes que se utilizan para su elaboracion.

En el caso del pan industrial, fue creado para ser vendido como un producto de larga
duracion (comparado con el pan tradicional) y ser producido y comercializado en grandes
volimenes. Aungue el consumo per cépita afio a afio es bajo, se viene incrementando su

ingesta.

En la actualidad, como consecuencia de un estilo de vida méas ajetreado, es la nueva
tendencia de consumo, no solo por su sabor y practicidad, sino también por las diferentes

variedades y presentaciones gque se han desarrollado.

2. Obijetivos del Plan de Marketing y Ventas
e Ser la segunda marca del mercado de produccion y ventas de pan de molde dentro de los

cinco primeros afos.

e Conseguir como minimo el 20% de la participacion de mercado en los cinco primeros
afos.

e Lograr como maximo un 4% de devoluciones respecto a la venta.

e Mantener un nivel de inversion como maximo del 10% de la venta como presupuesto de
marketing a partir del segundo afio.

o Ser reconocido como la segunda marca en preferencias del consumidor en el mercado de
pan industrial.

e Cubrir el 100% de los puntos de venta donde comercializaremos estos productos

(autoservicios, mercados, bodegas y canal horeca).
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3. Formulacion estratégica de marketing

3.1 Producto

El pan industrial (o pan de molde embolsado) es un producto consumido habitualmente por
todos los integrantes de una familia. Este consumo en muchas ocasiones es determinado por
el ritmo de vida o nivel de ingresos que cuenta este nicho de mercado. Este producto es
adquirido mayormente para el desayuno, como primer alimento del dia, o entre comidas,

también para una cena ligera o como acompafiamiento parar cierta clase de comidas.

Con la finalidad de que los consumidores identifiquen la presentacion de este producto,
realizaremos una alianza estratégica con empresas que nos brinden bolsas biodegradables
para el pan de molde, con la marca Gloria, donde se muestre informacion clara de las
bondades del producto, las formas y momentos de consumo, recetas para combinarlos con
productos complementarios y sobre todo la informacién nutricional. Desarrollaremos tipos
de presentaciones alineadas a las ya existentes en el mercado, con altos estandares de
calidad en linea con el sabor, color, olor y textura de nuestro segundo principal competidor
(Union), que segun el focus group realizado, tiene mejores atributos que los productos
lideres en el mercado (Bimbo y PYC) en nuestros principales canales de venta: canal
moderno y canal tradicional. También se tomaradn en consideracion los tamafios mas
consumidos en nuestro canal de venta premium, el canal horeca. La descripcion de las

medidas se muestra a continuacion:

e Canal tradicional
o Pan blanco con corteza: esta presentacion tendrd dos tamarfios, grande y mediano,
con pesos de 650 g y 500 g, respectivamente.
o Pan integral con corteza: esta presentacion tendra dos tamafios, grande y mediano,
con pesos de 650 g y 500 g, respectivamente.
e Canal moderno
o Pan blanco con corteza: esta presentacion tendré tres tamafios: extragrande, grande y
mediano, con pesos de 750 g, 650 g y 500 g, respectivamente.
o Pan integral con corteza: este tipo de pan tendra dos tamafios: grande y mediano,
con pesos de 650 g y 500 g, respectivamente.
o Pan blanco sin corteza: esta presentacion tendra dos tamafios: grande con peso de
900 g. y de 650 g.
o Pan integral sin corteza: esta presentacion tendréa un solo tamafio: 650 g.
o Pan marmoleado sin corteza: esta presentacion tendra un solo tamafo: 0,9 kg.
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o Esta pendiente el desarrollo del formato de pan blanco con corteza de 900 g: tamafio
«desayuno peruano», «desayuna Gloria» y «desayuna y crece con Gloria».
e Parael canal horeca se desarrollard dos presentaciones de pan:
o Pan blanco sin corteza: esta presentacion tendra un solo tamafio con peso de 0,9 kg.

o Pan marmoleado sin corteza: que tendra un solo tamafio con peso de 0,9 kg.

3.2 Precio

El precio de lanzamiento serd 13% menor al precio de nuestro principal competidor y lider
del mercado. Este precio ha sido estratégicamente definido para hacer conocido el producto
asociado a la marca paraguas (Gloria), que actualmente es lider en otras categorias
complementarias al pan industrial, con la finalidad de romper el paradigma que la marca
solo se encuentra posicionada entre los productos lacteos. Luego de tres meses de intensa
comunicacion, el precio se normalizara y tendremos precios similares a las marcas con las
que el consumidor se identifica con facilidad. Con esta estrategia de paridad brindaremos el
mensaje a los consumidores que se trata de un producto de calidad alineado con la marca

paraguas. También se ganara ventaja en el tiempo ante una posible subida de precios.

Los criterios que consideramos son el precio promedio del mercado, tanto para canal
tradicional como para canal moderno. Hemos considerado una revision periddica de los
precios y costos con la finalidad de reducir el impacto ante alguna variacion de estos en el

mercado, pues se espera tener una rentabilidad del 25% libre de impuestos (utilidad neta).
3.3 Plaza

El producto ser& vendido al consumidor a través del canal moderno (autoservicios, tiendas

de conveniencia, food service) y canal tradicional.

Nuestro producto esta dirigido a todas las familias consumidoras de pan industrial y que
tienen como objetivo la buena condicién de salud. Dentro de estos grupos podemos
encontrar consumidores de diversos niveles socioeconomicos (NSE A, B y C), que esperan
encontrar distintos tipos de productos o los mas consumidos que son el pan integral, el pan
blanco con corteza y el pan blanco sin corteza. La empresa Gloria cuenta con una fuerza de
ventas especializada para atender el canal moderno y el canal tradicional, que seran nuestros
dos principales canales. Para el canal moderno contamos con acuerdos comerciales, donde
se les reconoce un porcentaje del valor de su compra. Estos acuerdos contribuyen a una

mejor negociacion de las condiciones de exposicion de producto en las tiendas de
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supermercados, como por ejemplo: espacios en las tiendas, tipos especiales de visibilidad
del producto como las llamadas «cabeceras» (producto puesto al final de una géndola en un
autoservicio), «chimeneas» (producto puesto en forma tipo chimenea) y «encartes»
(exposicion del producto por medio de una foto en las revistas de la cadena de autoservicios
que se repartird conjuntamente con los medios de prensa escrita mas importante del Per().
Todas estas actividades se realizan con la finalidad de tener mayor exposicion del producto,
para facilitar el acceso del producto a los consumidores e impulsar la venta. Adicional al
canal moderno, abriremos el centro de expendio de productos Gloria para la venta al publico
en general, con la finalidad de desaguar productos que tengan exceso de stock y estén
proximos a vencerse (por lo cual no podran comercializarse en el canal moderno por

politicas de negociacion con ese canal).
3.4 Promocién

Como parte de la estrategia de comunicacidn, esta el lanzamiento del producto con una
campafia que se realizara en todos los supermercados, tiendas y bodegas. También se
invadira de publicidad en medios masivos como television, radio, Internet y se realizaran
sorteos, activaciones al consumidor (pruebas de producto, entrega de muestras, etc.). Lo que
se espera con el desarrollo de estas actividades es que el producto se posicione en el
consumidor como un producto que cuenta con todos los atributos de los ya existentes en el
mercado, con la salvedad que lo ofrecera una marca reconocida en el mercado por su
calidad. Esperamos ser un referente de buena nutricién y alta calidad como lo viene siendo
en las otras categorias donde somos lideres. Consideramos como estrategia de mediano
plazo la adquisicion de licencias de imagen para canjear productos que tengan imagenes de

marcas conocidas a nivel internacional como Disney, Marvel, Fox, etc.

4. Estrategias de la mezcla de marketing

4.1 Estrategias de mercado

e Incrementar el nivel de recordacién de marca a través de una fuerte inversion
publicitaria en medios masivos: television, radio, periddicos, revistas e Internet.

e Generar visibilidad en los puntos de venta con la finalidad de tener mayor exhibicion en
todos los autoservicios y asegurar que los clientes puedan encontrar el producto con
mucha facilidad y a primera vista sin tener que preguntar.

o Generar contenidos en redes sociales de forma periddica con la finalidad de hacer saber
a los consumidores que hay un nuevo producto en el mercado.
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e Crear brand awareness o conocimiento de marca a través de degustaciones y sampling
con la finalidad de impulsar el consumo y la prueba de producto.
¢ Incrementar el consumo per capita con la finalidad de incrementar el consumo de pan de

molde en sus diversas presentaciones y tener mayor consumo frente a sus sustitutos.
4.2 Propuesta Unica de ventas

Nuestra propuesta estd basada en una marca reconocida ampliamente por afios en el
mercado del consumo masivo, que actualmente acompafia al desarrollo y crecimiento de los
nifos y jovenes, es referente de alta calidad en los productos que comercializa y ofrece
productos sanos y nutritivos a un precio accesible. Ahora hace su ingreso un nuevo producto

gue acomparia al desayuno familiar, que es el pan de molde Gloria.
4.3 Comunicacion de marketing

Segun la informacién recolectada en el estudio de mercado, se observan patrones de
consumo, comportamiento de consumidores, frecuencia de compras, cantidad de compras
por mes, el porqué de la preferencia del consumidor por determinado producto, a nivel
macro (por zona geografica o tienda) y a nivel individual (por cliente). Con esta informacion
desplegaremos las tacticas de comunicacion en dos vias segun la respuesta que genere el
cliente: la tactica de comunicacién de una via motivara la compra de nuestro producto,
mientras que la tactica de doble via cumplira lo mismo que la primera. A la vez nos

permitira recibir un feedback de los consumidores para obtener mas detalles del producto.

Téctica de comunicacion de una via:
e Promocidn de ventas.
o Difusién y publicidad.

e Merchandising.

Téactica de comunicacion de doble via:
o Redes sociales: Facebook, Twitter, Instagram.

e Mailing con encuesta rapida de satisfaccion que premien el hacerla.

4.4 Promocion y ventas

Al ingresar el pan de molde al mercado, al tratarse de un producto nuevo para todo el

portafolio ofrecido por la marca, lo que se buscara con la promocién es dar a conocer el
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producto de esta marca ya conocida y posicionada en el mercado. Se buscard manejar un

precio de introduccion para el consumidor final.

Consideramos realizar sampling a nivel nacional con envolturas personales para que el
producto sea probado no solo en el punto de venta sino que también sea compartido con la
persona que no estuvo presente en la prueba de producto.

Buscaremos reducir la cuota del mercado de nuestro principal competidor, diferenciandonos
por precio y calidad, alineando el sabor a los productos ya existentes en el mercado bajo el
paraguas de una marca posicionada en el mercado con productos complementarios al

desayuno (momento de consumo donde mayormente se ingiere el producto que lanzaremos).

Consideramos también realizar degustaciones en gimnasios con otro de nuestros productos a
comercializar (el pan integral) con la finalidad de hacer conocido el producto y fomentar el

consumo en este nicho de mercado.

A mediano plazo buscaremos realizar una venta cruzada con productos pertenecientes al
portafolio de la marca para incrementar el volumen de ventas obtenido por el lanzamiento

del producto.

A largo plazo buscaremos alianzas con licencias con la finalidad de que los consumidores
reciban regalos por la compra de una cierta cantidad de productos. Con esto no solo se
incrementara el volumen de venta, sino que obtendremos mayor presencia de marca por
medio de los regalos asociados a este producto, como por ejemplo bolsitas con abre y cierra

facil, o tapers en forma de pan para la lonchera, etc.
4.5 Difusién y publicidad

Para dar a conocer el producto, sus caracteristicas y beneficios, hemos considerado un plan

de difusién que contenga las siguientes tareas:

e Publicidad en television nacional y cable asociados a programas que sean vistos por las
amas de casa que son las personas que influyen en la compra del producto.

e Publicar avisos en medios de prensa escrita (periodicos, revistas, suplementos sabatinos
y dominicales) que sean leidos por familias, mamas y amas de casa.

e Publicidad gréfica en la via publica en avenidas transitadas principalmente en la ciudad
de Lima y las ciudades con mayor presencia de autoservicios, que son nuestro principal

canal de venta.
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4.6 Merchandising

Se entregaradn material de merchandising como llaveros, lapices, etc. en los puntos de venta
tres veces en el afio por un cierto periodo o hasta agotar stock. Se empezara con la campafia
de lanzamiento «De vuelta al cole», asociada a productos de la misma marca que sean

complementarios al consumo del pan.

Se haran activaciones de productos para la venta cruzada en puntos de venta como en
centros comerciales (pan con mantequilla, pan con mermelada, etc.), en playas del litoral
limefio (momento de consumo para tipo emparedados), en el Parque de las Leyendas y en

centros de esparcimiento familiar.

Realizaremos revestimientos de espacios en los autoservicios, brindaremos informacién
nutricional y sobre las bondades de estos productos. También daremos informacion sobre
coémo consumir el producto (no solo puede ser usado en el desayuno o como lonchera para
los nifios en el colegio, sino también se puede consumir en el lonche, que se asocia con la

unién familiar).
4.7 Acciones al trade

Son acciones que estéan dirigidas exclusivamente a nuestros canales de venta con la finalidad
de tener un apoyo estratégico para incrementar el volumen de venta a través de los
autoservicios, mercados y bodegas, canales de venta donde se expondra y vendera el mayor
volumen de pan de molde producido por la empresa. Los tipos de acciones comerciales que

brindaremos a este canal seran:

e Descuentos o reduccion de precio: se ofrecera con la finalidad de alinear las ventas al
plan inicialmente elaborado, solamente por un periodo determinado, ya que a largo
plazo puede originar una negociacién desfavorable para la empresa por malacostumbrar

al cliente a este tipo de descuento.

e Acuerdos comerciales en el canal moderno: se realizan con la finalidad de negociar
condiciones comerciales de venta, exponer el producto a través de encartes en las
revistas de los supermercados que seran entregadas al publico mediante los principales
periddicos que se comercializan a nivel local, exhibir el producto en medio de pasillos
en forma de chimeneas o en la cabeza de un pasillo y dar facilidad para realizar la venta
cruzada con algun producto del portafolio que complemente su consumo.
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e Plan de fidelizacion de clientes en el canal tradicional: este tipo de acciones se
realizan para mantener la exhibicion de la marca y respetar los precios sugeridos. De
darse y mantenerse estas condiciones, los clientes reciben premios como toldeados de
bodega, pintado de fachadas, premios en efectivo y sorteo de autos. Esta clase de

reconocimiento se realizara para clientes de un segmento determinado.

e Acuerdos con el Estado: con la finalidad de incrementar el consumo per capita,
propondremos un plan de desayuno para los nifios en forma complementaria al plan ya
existente (el vaso de leche). Prevemos que con este tipo de acuerdo se incrementard la
demanda por el consumo a largo plazo, ya que este tipo de programas atiende a los

segmentos de méas bajos recursos.

5. Presupuesto de Marketing

La empresa tiene una politica de gastos de Marketing que no supera el 10% respecto a las
ventas. Para este producto hemos considerado mantener un nivel de inversion mayor por
considerarse un producto nuevo, un producto diferente al portafolio de productos que brinda
la misma marca (reconocida por ofrecer productos lacteos). Este nivel de inversion mayor se
calcula como un porcentaje de la venta que en el primer afio sera el 24% de la venta, el
segundo afio sera el 10% de la venta, el tercer afio sera de 8% de la venta y en el cuarto y
quinto afio seré el 7% de la venta. Con estos niveles de inversion esperamos obtener el 20%
de participacion del mercado que asciende a una venta esperada al quinto afio de S/. 52,1

millones de soles en venta de la categoria pan de molde.
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Capitulo VII. Plan de Operaciones

El Plan de Operaciones de la division Harinas se basa en los objetivos estratégicos y la
vision comercial a cinco afios de crecimiento (del 2017 al 2021), asi como las acciones a

implementar sobre la base del plan estratégico.

La produccidn del pan de molde se realizard aprovechando la infraestructura existente de la
planta de panetones, ubicada en el complejo de Huachipa. Se realizard una inversion

adicional en maquinaria para implementar la nueva division.

El area de Operaciones debe lograr los objetivos que se hayan definido para esta division y
deben estar alineados a la amplia gama del portafolio, lograr la calidad en todas las
categorias de pan envasado y debe responder al crecimiento de la demanda de 8,1% anual de

acuerdo al reporte de Euromonitor.

1. Objetivos del Plan de Operaciones

e Lograr margen bruto del 50%.

e Lograr un costo de distribucion del 10% de la venta.

e Asegurar el abastecimiento interdiario en las tiendas de supermercados y semanal en
bodegas.

2. Acciones del Plan de Operaciones

Las actividades operativas se desarrollaran con la finalidad de consolidar la estrategia
competitiva de Gloria de liderazgo en costos y estar preparados acorde a la estrategia de
crecimiento. Se buscara la reduccién de costos en todos los procesos, asi como el monitoreo

constante y formal del sabor y calidad.

2.1 Acciones operativas de productividad
e Adquirir maquinarias y equipos adicionales para la implementacion de division harinas.

e Aprovechando que hay cobertura de gas natural en el complejo de Huachipa, se
ejecutara la instalacion de gas natural para alimentar el horno tdnel con el objetivo de
ahorrar en costos de combustible y reducir la eliminacion de gases producto de la
combustion al medio ambiente.

o Negociar el precio de compra de la principal materia prima (harina). Se estima que con
la incorporacion del pan de molde, el volumen de harina de trigo se incrementara

inicialmente en 40%, con respecto al volumen utilizado para la produccion de paneton.
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Sincronizar el plan de produccion del pan de molde con el plan de produccion y entrega
de la empresa Trupal (produccion de empaque) y la programacion de ruta de la empresa
Raciemsa (distribucion del producto) con el objeto de ahorrar costos por la eliminacion
de fletes y la reduccidn de inventarios, puesto que todas la empresas se encuentran en el
mismo complejo industrial de Huachipa.

Implementar el sistema SAP en la nueva division e integrarlo al sistema de informacion
corporativo, lo cual permitira disponer de informacion en linea para el soporte de la
gestion de operaciones y la mejor toma de decisiones.

2.2 Actividades operativas en inventarios y distribucién

Programar abastecimiento y almacenaje de la harina de trigo dos veces por semana.
Mantener un inventario de producto terminado de 2%. Se debe controlar que el producto
terminado no esté méas de dos dias en almacén por su alta perecibilidad.

Asegurar distribucion a todas las tiendas de los supermercados y a las bodegas a través
de la flota de camiones de repartos de la empresa Raciemsa.

Gestion de rutas de la flota vehicular a través de la integracion con el sistema de

despacho del proveedor del servicio de transporte.

2.3 Actividades operativas de control de calidad

Implementar control de calidad en los procesos de entrada (materia prima), produccion y
salida del producto terminado.

Mejoramiento constante de la formulacién de la masa y procedimientos de fabricacion
con el objetivo de lograr y mantener el sabor que satisfaga a los consumidores a través
de la retroalimentacién obtenida por encuestas a los clientes. Estas encuestas seran

realizadas a través de los asesores de venta desplegados por la empresa.

2.4 Disefio del proceso

Recepcidn: obtenidos de distintos proveedores de harina de trigo, levadura, etc.
Almacenamiento: verifica que la calidad de la materia prima sea conforme.

Despacho de materia prima: envio de la materia prima hacia la planta de panificacion
acorde a los volimenes de produccion y formulacion de la masa.

Amasamiento: consta del amasado a través de maquinaria en forma constante. Este
proceso puede durar hasta una hora.

Cortado y boleado: la masa pasa por maquinas que cortan la masa en unidades y son

transportadas para ser secadas y lograr ser enrolladas y alojadas en moldes.
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e Fermentado: las unidades pasan a una camara de fermentacion a temperatura
controlada este proceso permite incrementar su volumen. Dura aprox. tres horas.

e Horneado: luego del fermentado, ingresa al horno este proceso puede durar una hora.

e Enfriado: las unidades ya horneadas pasan a una sala de enfriado. EIl proceso puede
durar hasta tres horas.

e Embolsado y sellado: las unidades pasan por una cortadora para conseguir las
rebanadas de pan requeridas, posteriormente son embolsados y sellados. Este proceso
final es muy importante porque asegura que el pan llegue fresco hacia los consumidores.

Se presenta el flujo del proceso descrito en el Anexo 11.

2.5 Presupuesto de inversion

Para la implementacion de la linea de pan de molde serd necesaria la adquisicién de
maquinarias y equipos adicionales:

Tabla 13. Presupuesto de Operaciones

Maquinaria o equipo Inversion
(US$)

Horno 500.000

Amasadoras 250.000

Boleadora, cortadora 200.000

Moldes 50.000

Otros 200.000

Instalaciones, automatizacion y pruebas 300.000
Inversién total 1.500.000

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

2.6 Conclusiones

La reduccion de costos se lograra a través de una operacion eficiente en todos los procesos.
Se utilizara la infraestructura existente de paneton, en el complejo de Huachipa, para la
instalacién de la nueva linea de pan de molde.

Se deberd realizar una inversion de US$ 1,5 para la adquisicion e implementacion de las
maquinarias y equipos de la linea de pan de molde. El horno funcionaré con gas natural.

Se automatizaran los procesos de amasado, cortado y boleado, horneado y fermentacion.

Se contratara a la empresa especialista Raciemsa (del Grupo Gloria) para el servicio de

transportes hacia los canales que permitira ahorrar en costo.

Se mejoraré la formulacion de la masa con el objeto de brindar el pan de molde con el mejor
sabor del mercado. Mantendremos un inventario del producto terminado de dos dias por su
alta perecibilidad.
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Capitulo VIII. Plan de Recursos Humanos

1. Estructura organizacional
Las empresas que forman parte del Grupo Gloria son administradas por una plana gerencial

corporativa. Esta estructura permite que todos los temas administrativos sean dirigidos
desde la sede corporativa, generando ahorros en gestion operativa e importantes sinergias.

Existen las areas de soporte tradicionales que apoyan a cada unidad de negocio en todos sus
aspectos. En el Gréfico 4 se aprecia un organigrama matricial en donde se cruza cada area
del back office como soporte a toda la organizacion.

Describiremos brevemente la situacion actual del area de Recursos Humanos de la empresa
Gloria S. A. Asimismo, se desarrollaran las acciones a implementar que daran soporte al
Plan de Operaciones de la nueva division Harinas. El Plan de Recursos Humanos estaréd
enfocado en tres puntos clave, que son consecuencia del Plan de Operaciones y que son

fundamentales para que el plan sea sostenible en el tiempo:

e Desarrollo de un organigrama para la division Harinas.
o Refuerzo en el desarrollo de la cultura empresarial.

¢ Plan estratégico de beneficios para empleados.

1.1 Situacion actual de Recursos Humanos

El area de Recursos Humanos de la empresa esta enfocada en los procesos de contratacion
de personal, pago de planillas, capacitacion y desarrollo, evaluacion de desempefio, lineas
de carrera; pero la gestion estratégica no tiene desarrollado el plan de sucesion vy
actualmente esta soportando un proceso de alta rotacion en las areas de apoyo que pone en

riesgo el nivel de servicio que prestan a las unidades de negocio.

Si bien el enfoque del area es acompafiar a toda la organizacion, el alcance de este plany la

evaluacion de los costos estaran direccionados a la gestion de la nueva division Harinas.

2. Objetivos de Recursos Humanos

A continuacién, se presentan los objetivos de Recursos Humanos que contribuirdn al logro

de los objetivos estratégicos para el periodo 2017-2021.
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Tabla 14. Objetivos de Recursos Humanos

Objetivo Indicador o o Herramienta Estrategias
5§ |S
| S
& &

Asegurar que la Nimerode |70| 80 |85 | Evaluacionde | *Plan de capacitacion
division harinas | colaboradores desempefio para cumplir objetivos.
cuente con con *Retroalimentacion
capital humano calificacion sobre el avance en los

de alto satisfactoria 8 objetivos.
desempefio.
Lograr un clima Nimerode |70| 80 |85| Encuestade *Actividades de
laboral colaboradores clima integracion.
satisfactorio y satisfechos organizacional *Charla sobre como
motivador. con la empresa gestionar equipos.*®
*Ambiente de trabajo
seguro, limpio 'y
cémodo.
*Codigo de conducta.
Tener un bajo Numerode |40| 30 |20 | Basededatos | *Reconocimiento fisico,
nivel de rotacion | Colaboradores/ de personal via correo electronico y
de nuestros NUmero de boletin.
colaboradores. | colaboradores *Plan de accion para
totales colaboradores con bajo
desempefio.
Tener un bajo Numerode |20| 15 |10 | Registrode *Control de asistencia
nivel de inasistencias asistencia del | revisado mensualmente.
ausentismo. injustificadas / personal *Reconocimiento por
Nimero de desempefio.
inasistencias

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

3. Organigrama de operaciones de la division Harina de la empresa Gloria S. A.

La division Harinas tendra su propia estructura organizativa alineada al proceso productivo;
asimismo, se definié que para los proximos cinco afios, la estructura organizacional sea una
estructura simple, debido a que las areas de apoyo seran asumidas por el corporativo. Ver

anexo 7

18Nuestra escala de satisfaccion ira del 1 al 5, donde 1 es «poco satisfecho» y 5 «muy satisfecho».
Consideraremos calificaciones satisfacciones la4 y la 5.

19_a recibiran aquellos que tengan personal a su cargo.

53



4. Politicas de Recursos Humanos

Las politicas que aseguraran transparencia y objetividad en nuestros procesos son:

Tabla 15. Politicas de Recursos Humanos

Politicas

Programa

Descripcion

Administracion
de Recursos
Humanos

El horario de trabajo para el personal de planilla y contratados sera
de lunes a viernes de 8 a. m. a 5:30 p. m., incluyendo 45 minutos de
refrigerio.

Seleccién

Los procesos de seleccion se iniciaran con un requerimiento de
personal en donde se especificara el rol que cumplira el colaborador
y seran aprobados por la gerencia de Operaciones de la division
Harinas®

La comunicacién y decision del proceso no debera hacer referencia
a actitudes discriminatorias.

Evaluacién de
desempeiio

La evaluacidn sera de 90°, en donde el jefe directo calificara a su
equipo semestralmente. Esta medicion podra ser de objetivos y/o
competencias.

La evaluacion se realizara de forma virtual.

Las personas que obtengan una calificacion baja durante dos
evaluaciones seguidas tendran un plan de capacitacion, en caso de
mantener el bajo desempefio, seran desvinculadas de la empresa.

Clima
organizacional

Tendremos una guia de conducta que definird pautas de
comportamiento.

La encuesta de clima organizacional incluira a todo el personal y se
realizara de forma virtual y an6nima una vez al afio.

Promocion

Las promociones se regiran por el criterio de meritocracia.
Las promociones consideraran la calificacion obtenida en la
evaluacion de desempefio durante dos afios como minimo y
también el nivel de responsabilidades de la posicion futura.

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

5. Plan de Capacitacion
Tiene como objetivo crear y fortalecer habilidades y conocimientos en nuestros

colaboradores con la finalidad de brindarles las herramientas necesarias para desempefiarse

mejor en sus roles. Este programa involucrara un diagnostico de necesidades y se dividira en

transversal y especifica.

Dlnicialmente sera tarea de la Gerencia de Operaciones, pero posteriormente (cuando se creen las
posiciones) este rol sera asumido por el encargado de Recursos Humanos.
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Tabla 16. Tipo de capacitaciones

Abarca a todos nuestros colaboradores. Incluye el proceso de induccion (en
Transversal | donde se comunicard nuestra formulacion estratégica y procesos
relevantes), y una capacitacion sobre atencion al cliente.

Responde a una necesidad de un grupo especifico de colaboradores. Aqui se

Especifico N .
P encuentra la capacitacién al equipo.

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

6. Presupuesto del Plan de Recursos Humanos

Tabla 17. Presupuesto del Plan de Recursos Humanos

Adecuar el sistema de seleccion de
1 personal con experiencia en productos 45.000
horneados.
2 Capacitacion y desarrollo para elevar el 50.000
desempefio.
Satisfaccion y bienestar de los
3 colaboradores. 20.000

Fuente: Elaboracion propia, 2017.



Capitulo IX. Responsabilidad Social Empresarial

La responsabilidad social empresarial que cubre la empresa Gloria S. A .esta alineada con el

modelo descrito por Ogliastri en El octdgono. Un modelo para alinear la RSE con la

estrategia, que aporta una metodologia para alinear la RSE con la estrategia. De acuerdo a

la evaluacion de la empresa, identificamos que los dmbitos de trabajo sobre RSE son

cubiertos por las diversas areas funcionales que incluyen planes medibles de cumplimiento

dentro de sus objetivos.

Tabla 18. Actividades de Responsabilidad Social Empresarial

Ambitos de RSE

Despliegue en areas
funcionales

Actividades e iniciativas de Gloria S. A.

1. Medio ambiente

2. Comunidad

3. Fortalecimiento de
instituciones publicas

4. Sostenibilidad
econdmica

5. Transparencia y
valores

6. Colaboradores

7. Consumidores

8. proveedores

Operaciones
Marketing, Recursos
Humanos, Direccién

y Finanzas

Medicion de huellas de carbono y huella hidrica

Compromiso con la proteccion del medio ambiente y la
educacion ambiental

Impacto ambiental en la actividad productiva

Reduccion de emisiones

Participacion activa de la comunidad

Campafias de salud gratuita en la zona de influencia a la planta

Reinversién de utilidades

Transparencia tecnolégica

Tributacién

Participacion en programas sociales y ambientales con el
gobierno

Cumplir con las regulaciones ambientales

Generar valor para el accionista y demds grupos de interés

Adecuado desempefio econémico y financiero

Implementar el centro de expendio para los productos de cercano
vencimiento

Compromisos éticos y transparentes

Relacion transparente con los grupos de interés

Transparencia en la informacion

Mantener el codigos de ética

Cultura y valores

Gerencia participativa

Calidad de vida de los colaboradores y sus familias

Ambiente laboral adecuado

Politicas de capacitacion y desarrollo

Igualdad de oportunidades

Compensaciones justas

Salud y seguridad ocupacional

Marketing responsable

Contribuir al consumo de alimentos saludables

Calidad de los productos

Atencion al cliente

Adecuados criterios de seleccion de proveedores para contribuir
a la calidad de las materias primas

Apoyo al desarrollo sostenible de los proveedores

Alianzas estratégicas con los proveedores

Fuente: Elaboracion propia sobre la base de Gloria S. A. y Ogliastri, 2017.
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La empresa Gloria S. A. cuenta con estudios de impacto ambiental evaluados y aprobados
por el Concejo Nacional del ambiente. Entre los compromisos que tiene sobre el control de
efluentes y emisiones son monitoreados de manera periddica, la empresa invierte en el
tratamiento de efluentes y emisiones de todo el complejo industrial Huachipa. En los afios
2015y 2016 invirtid, en miles de soles, 21,8 y S/. 2,2, respectivamente.

La empresa publica toda la informacion financiera relevante del negocio con la finalidad de
que los grupos de intereses estén totalmente informados; asimismo, cumple con las

exigencias de la Superintendencia del Mercado de Valores.

En Lima se tiene programado un plan de visitas guiadas de escolares durante todo el afio a la
planta ubicada en Huachipa, donde se imparten charlas nutricionales y se da a conocer de

manera transparente todo el proceso productivo y el uso de materia prima de calidad.

Se instalard un centro de expendio para el acopio y venta de los productos que estén
préximos a su vencimiento, con la finalidad que eliminar o reducir el riesgo que lleguen

productos vencidos al consumidor final, asi como evitar el desperdicio de alimentos.

El uso del gas natural como combustible para el proceso productivo, ademas de generar
ahorro, también disminuye la contaminacion al medio ambiente, porque reduce la emisién

de gases productos de la combustion en comparacion con otros combustibles.

El uso de etiqueta clara en el producto tiene como objetivo la transparencia de la
informacién al consumidor. Por ello se hara énfasis en especificar el peso exacto,

ingredientes utilizados, aditivos y nutrientes que contiene el producto.

2L www.smv.gob.pe
Informacidn financiera de Gloria S.A.
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Capitulo X. Plan Financiero

El objetivo principal del plan estratégico de la implementacion de una division de harinas en
la empresa Gloria es generar valor para los accionistas. Para ello utilizaremos las técnicas de
evaluacion VAN y TIR. Para cumplir dicho objetivo la gerencia de Finanzas define y

monitorea los indicadores financieros para el cumplimiento de la meta.

1. Objetivos financieros

Los indicadores financieros que se plantean para los objetivos especificos del proyecto, cuya
responsabilidad le corresponde a la gerencia de Finanzas para su aplicacion y monitoreo,

son los siguientes: margen neto, ROE y cobertura de interés.

Sin estrategia * | Con estrategia **

Tabla 19. Objetivos financieros

Corto plazo (primer afio):

Margen neto 14% 12%
ROE 23% 22%
Cobertura de interés (EBITDA /Gastos 9,81 11,80
fin)
Mediano plazo (tercer afio): ‘
Margen neto 15% 17%
ROE 21% 27%
Cobertura de interés (EBITDA /Gtos fin) 21,22 26,38
Largo plazo (quinto afio): |
Margen neto 16% 18%
ROE 19% 21%
Cobertura de interés (EBITDA /Gastos 82,77 102,83
fin)

*Sin estrategia considera solo panetones.

**Con estrategia considera panetones + pan de molde.

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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A corto plazo el margen neto con estrategia es menor que sin estrategia porque recién se
incorpora la nueva linea de pan de molde y se estan asumiendo mayores gastos operativos y
de inversion en marketing (de igual manera cae el ROE). En cuanto a la cobertura de
intereses, mejora como consecuencia de que la nueva linea tiene un periodo de gracia, por lo
tanto no suma intereses en el primer afio. A mediano y largo plazo se observa que los
indicadores financieros en su totalidad mejoran, como consecuencia de que la estrategia

planteada genera mayor valor.

2. Supuestos y politicas

Para el plan financiero se contara con los siguientes supuestos y politicas:

e Para calcular el flujo de caja del proyecto se aplicd el método del flujo de caja
incremental, que es la diferencia del flujo de caja de la linea panetones con el proyecto
(nueva divisién Harinas) menos el flujo de caja de la linea panetones sin el proyecto.

e Para la elaboracion del flujo de caja del proyecto se tomé en cuenta el método de
recuperacion tanto del capex como del capital de trabajo.

¢ El horizonte de evaluacion del proyecto sera de cinco afios entre 2017 y 2021.

e Se espera que la venta de pan se incremente en 80% el primer afio y a partir del segundo
afio la tasa de crecimiento sea de 25%, 15% y 10%, hasta el quinto afio. Con este
crecimiento se espera lograr una participacion de mercado del 20% al quinto afio.

¢ Se considera una tasa de impuesto a la renta de 29,5% vigente a partir del 2017.

e El proyecto considera una inversion de capex de S/. 10,5 millones para la instalacién de
un horno con una capacidad de produccion de 20 t de pan de molde por dia.

e La inversion de capital de trabajo es de S/. 1,9 millones. Se considera un periodo
promedio de cobranza de 54 dias, un periodo promedio de inventarios de 20 dias (por

ser un producto perecible) y un periodo promedio de pagos de 45 dias.

3. El Presupuesto de la Estrategia

El Presupuesto de la Estrategia lo conforman los presupuestos de Marketing, Operaciones y
RSE. El Presupuesto de Marketing en el primer afio sera del 24% respecto de la venta,
debido a que se busca posicionar al producto en la mente del consumidor bajo la marca
paraguas Gloria. Afio a afio sera reducido hasta alinearlo a la politica de inversién que tiene

empresa (entre 6,5% y 10% respecto de la venta). Ver anexo 10
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4. Estimacion de la tasa de descuento para el proyecto

La estimacion de la tasa de descuento del proyecto se ha determinado con base en la
informacién econdémica financiera de la empresa Gloria considerando que la division
Harinas tiene el mismo nivel de riesgos por pertenecer al sector alimentos. Para realizar el
calculo del costo de oportunidad (COK) a partir del costo de capital de la empresa,
utilizaremos el modelo CAPM cuyo resultado es de 12,51%, considerando un beta
desapalancado para negocios diversificados correspondiente al sector alimentos procesados

segin Damodaran de 0,7234.

El costo promedio ponderado del capital (WACC) de 7,63% ha considerado la estructura de
capital de la empresa al 2015, que se compone de 59% de deuda y 41% de capital. Se asume
un costo de endeudamiento de 6,04% referido a la tasa corporativa. Ver Anexo 9

5. Resultados de la evaluacion financiera con plan estratégico

De acuerdo con las estrategias seleccionadas en el Capitulo V, se realiz6 la evaluacion de
viabilidad del proyecto y se determiné que el plan estratégico planteado es viable, ya que
incrementa valor para los accionista con un VAN de S/. 29.272.368 y una TIRE de 50%. El
resultado del proyecto considerado el plan estratégico genera un VAN de S/. 89.418.592.

Tabla 20. Flujo de caja proyectado con el plan estratégico

FLUJO DE CAJA PROYECTADO 2017-2021

(Con aplicacion del plan estratégico)

2016 2017 2018 2019 2020 2021
Inversion
Ingresos por ventas 61.846.712 | 83.855.916 | 100.985.245 | 117.769.666 | 133.406.367
Costo de ventas (33.180.138) | (43.267.706) | (51.864.034) | (60.685.122) | (69.245.236)
Gastos operativos (17.142.315) | (20.182.527) | (23.086.718) | (26.158.708) | (29.292.919)
Margen operativos 11.524.260 | 20.405.682 | 26.034.493 | 30.925.836 | 34.868.212
Depreciacion 3.469.566 3.469.566 3.469.566 3.469.566 3.469.566
Impuesto a la renta (2.384.502) | (3.024.819) | (5.579.761) | (7.350.239) | (8.903.164)
Inversion en capex | (10.496.786) 0 0 0 0 18.740.194
'"Verji"’t?aeb”afjp“a' (2.157.639) | (3.438.785) | (3.020.743) | (2.931.414) | (3.130.816) | 14.688.398
FIEL(J:‘E)ON%EM(I:&‘;A (12.654.425) | 9.170.539 17.820.687 | 20.992.884 | 23.914.348 | 62.863.206
VAN 89.418.592
Tasa de descuento 7,63%

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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Tabla 21. Flujo de caja proyectado del plan estratégico

FLUJO DE CAJA DEL PLAN ESTRATEGICO PROYECTADO 2017-2021
( EXPRESADO EN SOLES)

Inicio 2017 2018 2019 2020 2021
Ingreso por ventas 18.182.799 | 32.729.036 41.013.589 47.283.528 | 52.141.921
Costo de ventas (8.204.837) | (14.023.667) | (17.560.875) | (20.367.789) |(22.762.824)
Gastos operativos (8.409.532) | (9.957.151) | (11.092.387) | (12.061.481) | (13.040.030)
Margen operativos 1.568.430 8.748.218 12.360.327 14.854.258 | 16.339.067
Depreciacion 965.637 965.637 965.637 965.637 965.637
Impuesto a la renta 0 (462.687) (2.440.679) | (3.541.263) | (4.311.984)
Inversion en capex. | (10.496.786) 5.668.603
('jr;"ter;zg]’;e“ capital |5 157,630) | (1.777.850) | (097.043) | (745.566) | (562.437) | 6.240.537
FLUJO DE CAJA
ECONOMICA (12.654.425) 756.217 8.254.125 10.139.718 11.716.195 | 24.901.860
VAN 29.272.368
Tasa de descuento 7,63%
TIR 50%

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

6. Analisis de sensibilidad

Evaluaremos la sensibilidad del VPN del plan estratégico considerando variaciones en la

tasa de descuento (WACC), asi como la disminucidn del precio para medir la rentabilidad.

6.1 Sensibilidad de tasa de descuento

Se variaron las tasas de descuento para calcular el impacto en el PVN del plan estratégico si
la tasa subiera de 7,63% a 8,63%, es decir, 13% del VAN solo disminuye en 4,4%.

Considerando una situacion extrema en que la tasa subiera en 100%, el VAN sigue siendo

positivo (ha disminuido en 30%).

Tabla 22. Sensibilidad a tasa de descuento

Incremento de la tasa de descuento

WACC VAN

7,63% 29.272.376
8,63% 27.816.886
9,63% 25.105.562
10,63% 21.483.604
11,63% 17.356.617
12,63% 13.106.843
13,63% 9.035.615
14,63% 5.340.451

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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6.2 Sensibilidad a variacion del precio de venta

La rentabilidad puede variar por diversas razones, por ejemplo si consideramos una
disminucién progresiva del precio de venta, este factor hace que la estimacion de los
resultados de cada afio se vean afectados. La sensibilidad del precio nos permite medir hasta
cuanto el proyecto soporta una disminucion del precio con la finalidad de tomar medidas de

contingencia oportunamente.

Si el precio baja en 5%, el VPN disminuye en 18% y la TIR en 15%, con una disminucién
del orden del 29%. EI VAN es negativo, por lo que el proyecto seria inviable. Las

variaciones en el precio del pan de molde impactan significativamente el plan estratégico.

Tabla 23. Sensibilidad de disminucion en el precio

Disminucion del precio

Precio % VAN TIR

0% 29.272.376 50%
-5% 23.888.941 42,99%
-10% 18.505.506 35,41%
-15% 13.122.071 27,64%
-20% 7.738.636 19,65%
-29,14% -2.099.990 4,24%
-34,14% -7.483.475 -4,77%

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

La estrategia para minimizar el riesgo de una disminucidon en el precio de venta del pan de
molde seria a través de innovacion y desarrollo de productos de mayor valor para el
consumidor, en comparacion con la competencia, por el cual esté dispuesto a pagar mayor

precio. También promoviendo las ventas cruzadas con productos complementarios.
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Conclusiones y recomendaciones

1.

Conclusiones

El presente plan estratégico concluye que la nueva linea de pan de molde agrega valor a
la division de harinas, a través de satisfacer las necesidades de sus clientes y
consumidores, asi como del mayor aprovechamiento de la infraestructura existente.

Los elementos claves para este negocio son: distribucion, control de stock y manejo de
inventarios (producto perecible), calidad, sabor y el posicionamiento de la marca.

La perecibilidad del pan de molde es una de las variables mas critica del negocio, dura
apenas tres semanas y obliga una operacion eficiente y una distribucion rapida.

Nuestro mercado meta estd compuesto por los hogares de Lima Metropolitana de los
niveles socioecondémicos A, B y C, que consumen el pan de molde al menos una vez al
mes y adquieren el producto en los canales moderno y tradicional.

El principal competidor es Bimbo, con una participacion de mercado de 70% (marca
Bimbo y PYC). Unidn viene creciendo (10%).

La distribucion es una actividad clave del negocio y se realiza a través de la empresa
Raciemsa, especializada en transporte de alimentos.

El crecimiento estimado del proyecto se hizo tomando como referencia la evolucién que
tuvo panetones y la gran aceptacion de la idea del pan de molde gloria obtenida en la
encuesta de este trabajo (91% de los encuestados que consumen pan de molde).

Este proyecto agrega valor a la nueva division de harinas, obteniendo un VAN
incremental de mas de 29 millones de soles, que representa un incremento del 49%
respecto del VAN de la linea de panetones (sin estrategia).

La variable mas sensible es el precio; de presentarse reduccién de precios, se propone

evaluar la distribucidn a provincias y otros niveles socioeconémicos en lima (D y E).

Recomendaciones

Para mitigar la amenaza de subida del precio internacional del trigo, la nueva division
podria importar directamente la harina trigo, aprovechando que tampoco tiene arancel.
Para reducir ain mas los costos de distribucion, se debe promover un acuerdo con la
distribuidora de gas natural, para que implemente una estacion de GNV en el complejo
industrial Huachipa, que abastezca directamente a todas las unidades de transporte del
grupo Gloria.

Monitorear constantemente las investigaciones de los nuevos procesos productivos de
pan que prolongan la vida util del producto.

Revisar, evaluar y controlar la ejecucion de las estrategias dentro del periodo analizado.
63



Bibliografia

Agrodata Perti (2017). “Importacion de trigo”. Fecha de consulta: 2/2/2017.

<http://www.agrodataperu.com/category/importaciones/trigo-ld-importacion>.
Arellano Marketing. Estudio nacional del consumidor peruano 2013.

Asociacion Peruana de Empresas de Investigacion de Mercado (Apeim). “Reporte de
niveles socioecondmicos 2016”. Fecha de consulta 2/2/2017.

Banco Central de Reserva del Pert (s. f.) “Inflacion”. Fecha de consulta: 5/3/2017.

<http://www.bcrp.gob.pe/publicaciones/reporte-de-inflacion.html>.

Banco Central de Reserva del Per( (2015). Reporte de inflacion. Panorama actual y

proyecciones macroeconomicas 2015-2017. Lima: BCR.

D’Alessio Ipinza, Fernando (2003). El proceso estratégico. Un enfoque de gerencia.

México D. F.: Pearson.

David, Fred R. (2013). Conceptos de administracion estratégica. 14% ed. . Mexico D. F.:

Pearson Educacion.

Euromonitor International (2014). “Baked goods in Peru”. Fecha de consulta:

13/1/2017. <http://www.euromonitor.com/baked-goods-in-peru/report>.

Gestion (2015). “Aspec saluda publicacion de reglamento de ley contra comida
chatarra”. Fecha de consulta: 12/1/2017. <http://gestion.pe/tendencias/aspec-saluda-

publicacion-reglamento-ley-contra-comida-chatarra-2129373>.

Gestiopolis (s. f.) “Analisis industrial y competitivo dentro de la gestion estratégica”.
Fecha de consulta: 7/3/2017. <http://www.gestiopolis.com/analisis-industrial-y-

competitivo-dentro-de-la-gestion-estrategica>.

Hax, Arnoldo y Majluf, Nicolas (2004). Estrategias para el liderazgo competitivo.

Barcelona: Ediciones Granica.

Innévate Perdt (s. f.) “Ley de Promocion de Ila Investigacion Cientifica,
Desarrollo Tecnoldgico e Innovacion Tecnologica”. Fecha de consulta: 8/3/2017.

<http://www.innovateperu.gob.pe/incentivo-tributario/>.

64


http://www.agrodataperu.com/category/importaciones/trigo-ld-importacion
http://www.bcrp.gob.pe/publicaciones/reporte-de-inflacion.html
http://www.euromonitor.com/baked-goods-in-peru/report
http://gestion.pe/tendencias/aspec-saluda-publicacion-reglamento-ley-contra-comida-chatarra-2129373
http://gestion.pe/tendencias/aspec-saluda-publicacion-reglamento-ley-contra-comida-chatarra-2129373
http://www.gestiopolis.com/analisis-industrial-y-competitivo-dentro-de-la-gestion-estrategica
http://www.gestiopolis.com/analisis-industrial-y-competitivo-dentro-de-la-gestion-estrategica
http://www.innovateperu.gob.pe/incentivo-tributario/

Instituto Nacional de Estadistica e Informéatica (s. f.). “Per(: estimaciones y
proyecciones de poblacion total por afios calendario y edades simples (1950-2050)”.

Boletin especial. Lima, nim 17.

Ipsos Perd. Liderazgo en productos comestibles Lima Metropolitana 2015. Lima: Ipsos

Perd.

Maximixe (2012). “Informe de riesgos de mercado”. Fecha de consulta: 19/1/2017 .

<WWW.maximixe.com>.

Mintzberg, Henry (1984). La estructura de las organizaciones. Barcelona: Editorial
Ariel.

Ogliastri, Enrique (2009). El octdgono: un modelo para alinear la RSE con la

estrategia. Bogota: Editorial Norma.

Porter, Michael. (2002). Estrategia competitiva: técnicas para el analisis de los sectores

industriales y de la competencia. México D. F.: Editorial CECSA .

65


http://www.maximixe.com/

AnNexos

66



Anexo 1. Andlisis de la encuesta

Procederemos al andlisis individual de cada pregunta del cuestionario tomando en cuenta

solo a los hogares que consumen pan de molde y lo adquieren en supermercados.

¢Cudl es el principal motivo por el cual usted o su familia prefieren pan de molde
embolsado antes del pan tradicional?

De los resultados podemos concluir que méas del 80% de los hogares prefieren consumir el
pan de molde (antes que el pan tradicional) por tres razones principales: la durabilidad
(42%), eficiencia de consumo (29%) y su versatilidad (11%).

Este resultado nos da ideas que el consumo de este producto esta alineado con los nuevos
estilos de vida donde cada vez el consumidor tiene menos tiempo para realizar la compra en
forma diaria.

¢ Cual es la marca de pan de molde embolsado que més recuerda?

El resultado indica que mas del 80% de las familias recuerdan las marcas Bimbo (65%) o
PYC (16%). Esto significa la empresa Panificadora Bimbo del Pera S. A. (propietaria de la
marca PYC) tiene sus marcas fuertemente posicionadas en el mercado. La marca Union

consigue el 9%.

¢ Cual es la marca de pan de molde embolsado que méas consume usted o su familia?

El resultado indica que alrededor del 75% de los hogares consumen las marcas Bimbo
(65%) o PYC (10%). Esto significa que el mercado estd ampliamente liderado por la
empresa Panificadora Bimbo del Per( S. A., quien es el principal competidor en la industria.
La marca Unidn representa el 10% y es la segunda empresa competidora.

Con mayor frecuencia, ¢qué variedad de pan de molde embolsado consume usted o su
familia?

El resultado de esta pregunta multiple indica que alrededor del 60% de los hogares consume
el pan blanco (con corteza 46% y sin corteza 13%) y alrededor del 31% consume el pan
integral. Esta informacion nos ayudara en el plan de operacidn, pues estas tres variedades de

pan son consumidas por el 90% de las familias.

¢ Con qué frecuencia se compra pan de molde embolsado en su hogar o vivienda?

El resultado de esta pregunta maltiple indica que de los hogares que consumen el pan de
molde, alrededor del 64% lo compra semanalmente, el 24% lo compra quincenalmente vy el

10% lo hace en forma mensual. Sélo el 2% lo hace en forma ocasional. Esto ratifica que no
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forme parte de nuestro mercado objetivo.

¢ Qué cantidad de paquetes se compra con la frecuencia de la pregunta anterior?
El resultado de esta pregunta multiple indica que solo el 6% de las familias compran tres o
mas de tres paquetes con la frecuencia de compra anterior; asimismo, alrededor del 57% de

las familias compran solo un paquete y el 37% compra dos paquetes.

Con mayor frecuencia, ¢qué medida compra?
El resultado indica que alrededor del 98% de los hogares compran el pan en tamafio grande

y mediano. Esta informacion sera de ayuda para el plan de operacion.

Con las ultimas tres preguntas podemos estimar el consumo anual de los hogares que

consumen pan de molde:

o Los hogares que compran en el canal moderno consumen 38 kg por afio.

o Los hogares que compran en el canal tradicional consumen 30 kg por afio.

Para usted, ¢cudl es el factor primordial que determina la compra del pan de molde
embolsado?

El resultado indica que alrededor del 45% de los hogares considera el sabor como el atributo
primordial del producto y alrededor del 30% considera que la marca es el atributo

primordial.

La empresa que desarrolle el sabor que sea mas valorado por el consumidor, tendra mayor
ventaja para ganar participacion de mercado; asimismo, una marca fuertemente posicionada

ayudaria muchisimo también.

¢En qué ocasion consume el pan de molde embolsado?
El resultado de esta pregunta mdltiple indica que alrededor del 85% de las familias

consumen el producto en el desayuno.

Esta informacion ayudara en el Plan de Marketing, pues da luces que el concepto del
desayuno peruano seria una idea acertada para promocionar el producto en forma individual
0 como un combo de la cartera de productos para el desayuno que ofrece Gloria (leche,

mantequilla, mermelada, queso, entre otros).

Respecto a la opcidn «cena», representa alrededor del 25% de las ocasiones y una buena

oportunidad para ser evaluada dentro del plan de marketing.

¢ Si le ofrecieran pan de molde embolsado de la marca Gloria, lo compraria para usted
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o su familia?

El resultado indica que alrededor del 91% de los hogares encuestados compraria la marca
Gloria. Esto nos permite asumir que el lanzamiento del pan de molde de la marca Gloria
seria exitosa, razon por la cual deberia ser aprovechada para enganchar con el consumidor

desde el inicio.

Si 1a respuesta anterior fuera “Si”, ;/cual seria la razon principal?
El resultado de esta pregunta multiple indica que las razones principales son la calidad
(50%) y marca (43%).

Esto nos da mas razén para asumir el éxito del pan de molde marca Gloria, ya que esta

marca esta posicionada por su calidad.

Si la respuesta anterior fuera “No”, ;cudl seria la razon principal?
Hubo once respuestas a esta pregunta por lo que el resultado no lo consideramos

representativo.

Finalmente hemos seleccionado los hogares que no consumen el pan de molde para analizar

la pregunta:

¢Por cudl(es) motivo(s) usted o su familia no consumen pan de molde embolsado?

El 42% no consume el pan porque “No es pan del dia”.

El 18% manifiesta “No me gusta el sabor”, esto posiblemente porque estos hogares estan

acostumbrados al sabor del pan artesanal.
El 25% manifiesta “El precio es alto”, comparado con el producto sustituto.
El 11% manifiesta que no le gusta los alimentos procesados.

Este resultado nos da ideas sobre la amenaza porque la tendencia de consumo de alimentos

menos procesados aun es baja en la poblacion.

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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Anexo 2. Matriz EFE

Factores externos clave Ponderacién | Calificacion | Puntuacion
ponderada
Oportunidades
1 Mayor crecimiento anual de la industria del pan 0,08 3 0,24
de molde (8,1%), en comparacion con el pan
tradicional.
2 Incremento de la penetracion del consumo de pan 0,08 3 0,24
de molde en hogares que consumen al menos una
vez al mes.
3 Las barreras de entrada son altas. 0,10 4 0,40
4 Tendencia del consumo saludable y nuevo estilo 0,10 4 0,40
de vida.
5 Caida del precio internacional del trigo. 0,04 3 0,12
6 Cero arancel a la importacion de trigo. 0,03 3 0,09
7 Nuevo método de produccion de pan de molde, 0,05 1 0,05
gue podria incrementar la duracion del pan hasta
60 dias.
8 Caida en ventas del principal competidor Bimbo. 0,10 2 0,20
9 Nueva estrategia de Calidda de ofrecer solucion 0,03 4 0,12
al cliente y cobertura existente de red.
Amenazas
10 Alta disponibilidad de sustitutos. 0,10 1 0,10
11 Alta dependencia del trigo importado (90% del 0,06 2 0,12
consumo nacional).
12 Volatilidad del tipo de cambio. 0,10 3 0,30
13 Crecimiento de la marca blanca en 0,05 3 0,15
supermercados.
14 Tendencia de consumos de alimentos menos 0,03 3 0,09
procesados.
15 Bajo consumo per capita (comparando con la 0,05 1 0,05
region).
Total 1,00 2,67

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

70




Anexo 3. Matriz MPC

Factor clave Peso Gloria Bimbo Unioén Marca
de éxito blanca
Valor | Peso | Valor | Peso | Valor | Peso | Valor |Peso
Calidad del 0,18 4 0,72 3 0,54 4 0,72 2 0,36
producto
Prestigiodela | 0,13 4 0,52 3 0,39 2 0,26 1 0,13
marca
Competitividad | 0,12 2 0,24 2 0,24 3 0,36 4 0,48
de precio
Acceso a 0,12 4 0,48 4 0,48 3 0,36 2 0,24
canales de
venta
Eficiencia en 0,11 2 0,22 3 0,33 1 0,11 4 0,44
distribucién
Capacidad 0,10 4 0,40 4 0,40 2 0,20 3 0,30
financiera
Inversion 0,10 4 0,40 3 0,30 2 0,20 1 0,10
publicitaria
Capacidad de 0,05 2 0,10 4 0,20 3 0,15 1 0,05
produccion
Experienciaen | 0,05 1 0,05 4 0,20 3 0,15 2 0,10
la industria
Ubicacionde la| 0,04 3 0,12 4 0,16 2 0,08 2 0,08
planta
Total 1,00 3,25 3,24 2,59 2,28

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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Anexo 4. Matriz EFI

Factores internos clave Ponderacidn | Calificacion | Puntuacién
ponderada
Fortalezas
1, Posicionamiento de la marca en el mercado 0,10 4 0,40
2, Calidad reconocida 0,10 4 0,40
3, Respaldo financiero 0,10 4 0,40
4, Capacidad de negociacién en supermercados 0,08 4 0,32
5, Capacidad de innovacion (1+D) 0,08 3 0,24
6, Amplio acceso al canal tradicional 0,08 4 0,32
7, Inversién publicitaria 0,07 3 0,21
8, Capacidad de produccion - maquinaria con tecnologia 0,10 4 0,40
de punta
Debilidades
9, Alta rotacion del personal 0,07 1 0,07
10, Inexperiencia en manufactura de pan industrial 0,05 2 0,10
11, Alto costo en distribucion directa al canal tradicional 0,07 1 0,07
12, Poco aprovechamiento de la infraestructura actual 0,05 2 0,10
13, Burocracia en control de calidad (producto 0,05 2 0,10
perecible)
Total 1,00 3,13

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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Anexo 5. Modelo de negocio de la nueva division

8. 6. ACTIVIDADYS 1. FROPUEST™S 3 RELACTOM 1. SECMENTH)
.-'I..EU-CZI.-\CJQ-"E 5 CLAVE . L4 DE VALOE™* | CON {;:I..IZE:\"I-.G; DE MERC:
CLAVE r Desamallo de prodncos » Rzlzdian da | - Todas lzs femilizsy
« Alianzas estaiesicy | ¥ mercada. - Amplio portafolio d= | fddidad ds nussto hogares qua
COL EmMpPTEsas r Producecion eficiemts productos de amesds | comsumidor com umz | compean prodocis
molineras. con alto esEndas da a Enstm ¥ | marcapermana alimemticios parasl
- Aliznzes estaieoicd | cAlidad. . necxidais de | » Fidelizadon da deszyumo, lonche v
con clismtes, b Belacion estmteda am nuastns tndz 1z familizs 2 diversas acasionss.
COMtrAtas que pravesdars. consumddorss. s de mste NSEA BvC.
zseoqean nn valemed P DHstriocimnexchisfa | » Alimenio  sabroso, | preocmpadon  por | - Lima
deventa y b Lanramiento porododn San0 ¥ nutrifivo. mna  alimagcim | Metropolitana
ofscimisnta v marketing asresivo. | - Ser ¢l compenento | salndable - Frecuencia de
foerasiva. 1 para el desayumo - - CONSUM0 B mD
-%mﬁg 105 zupasds B Rg:&sﬂsj i familiar peruano. 4+ ﬂu""l'];-.‘.} nna vez al mes.
intaras b Capacidad de = » Canal modernn
inngvadam. [AASE)
b Mzrca reconocida. - Bodezas.
b Czpacidad d= inEsradim » Food ) L g U7
horizontl (promocion).
b Capacidad finandera.
F Maquinaria moderna.
I Tecnologia depunta
L ESTREUCTURADE COSTOS ! 5 FUENTES DE INGRES(OS
« Costo de produccian © . |+ Los inzresos son zenerados por las vensms [F
» Materiz prims rzalizadas a nivel ds Lims Mewopalitana o
» Manag deabm
» (astos indir=cios de fbricacion.
- (fastas de venis v disgitocion.
= Gastos d= administradon

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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Anexo 6. Cadena de valor de la nueva division harinas

INFRAESTRUCTURA

Administracion, Finanzas, asuntos legales, fuerte cultura corporativa

y.

'

ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS
Relaciones laborales , programas de formacion y reclutameinto de altos directivos.

..

A’

0O<pTx

DESARROLLO DE TECNOLOGIA E INNOVACION
Elevados gastos en informatica, busqueda de sinergias y economias de escala

..

N

mo OMOoFrOD—<——0>

GESTION DE PROVEEDORES Y APROVISIONAMIENTO
— Cuenta con extensa red de oficinas . alianzas estrategicas con otras instituciones financieras

opere
PROVEEDORES COMO COMO NUETRAS
.\Ian_e_n_as primas HACEMOS ACERCAMOS MEJORES
Seh.lcws. para erear valor Wuestros OPCIONES
.:;x‘cu\ o fijo ] Plantas pmducmia Para satisfacer tus
€ P nuestro clientes necesidades.
recepeion C_em?as de Divarsificacion &
distribucicn ¥ innovacion de
rutas productos

c\\e‘“es post
ALIANZAS TRABAJAMOS
A largo plazo Para un futuro
Puntos de meajor
venta Analisis de
Distribuid i ion de la
demanda

Desarrollo da
mmevos

|
ACTIVIDADES PRIMARIAS

Fuente: Elaboracion propia sobre la base de Porter, 2017.
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Anexo 7. Organigrama de la Divisién Harinas de Gloria S. A.

Superintendente de
Panificadora Gloria
Sergio Garcia

Encargado de
Almacén de PT

Operario

Operador

Técnico de
elaboracién

Supervisor de Turno

Supervisor de Tuno

Supervisor
Programador

Supervisor
de Procesos

Jefede Produccién
Panetones
(Huachipa)

Jefe de Produccion
Pan Industrial
(Huachipa)

Supervisor General
de Produccién

Jefe de control de
calidad
Division harinas

Fuente: Elaboracion propia sobre la base de Gloria S. A., 2017.
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Anexo 8. Ratios de rentabilidad

2017 2018 2019 2020 2021

Margen bruto 55% 57% 57% 57% 56%
Margen operativo 9% 27% 30% 31% 31%
Margen neto 6% 18% 21% 22% 22%
ROE 17% 48% 41% 33% 31%

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

Anexo 9. Célculo de la tasa de descuento (WACC)

Calculo de la tasa de descuento

| Variables financieras Valor Fuente |
Beta desapalancado 0,72 Damodaran
Impuesto a la Renta (t) 29,5% Sunat
Deuda (D) 183,11 EEFF Gloria
8 2015
Patrimonio (E) 126,7 EEFF Gloria
2015
Deuda més Patrimonio (D + E) 309,81
8
Deuda sobre Patrimonio (D/E) 1,45
Beta apalancado (BI) Beta | = Beta u x (1+(D/E)x(1- 1,46
1)
Tasa Libre de Riesgo (Rf) 1,31% BCR
Prima Riesgo de Mercado (Rm -Rf) 6,18% Damodaran
Riesgo pais 2,18% BCR
Re = RF+(Rm-Rf)* B apalancado+ RP 12,51% CAPM
Costo Deuda (Rd) 6,04%
D/(D+E) 59%
E/(D+E) 41%
| WACC =Re *E/(D+E)+Rd *(1-t)*D/(D+E) 7,63%

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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Anexo 10. Presupuesto de la Estrategia de la division harinas

PRESUPUESTO TOTAL DE LA ESTRATEGIA DE LA NUEVA
LINEA DE PAN DE MOLDE

Inicio Af02017 | AM02018 | Af02019 | Af02020 | Afio 2021
Gastos de 4298080 | 3.349.888 | 3.200.000 | 3.183.728 | 3.535.707
Marketing
Gastos de ventas 5% 909.140 1.636.452 | 2.050.679 | 2.364.176 | 2.607.096
d.GaS.tOS de 2475000 | 3.661.650 | 4.201.164 | 4.622.235 | 4.811.550
istribucion
Gastos 4% 727.312 1.309.161 | 1640544 | 1.891.341 | 2.085.677
administrativos
Gastos totales 8.409532 | 9.957.151 | 11.092.387 |12.061.481 | 13.040.030
Capex (10.496.786)
Capital de trabajo | (2.157.639)
Inversién total (12.654.425)
Total Presupuesto |, 654 455 | g 409532 | 9.957.151 | 11.092.387 | 12.061.481 | 13.040.030

de la Estrategia

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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Anexo 11: Diagrama del proceso productivo

DIAGRAMA DE FLUJO PAN INDUSTRIAL
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Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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Anexo 12. Estado de ganancias y pérdidas sin estrategia

ESTADO DE GANANCIAS Y PERDIDAS SIN ESTRATEGIA PROYECTADOS 2017-2021 (solo

panetones)

(Sin aplicacion de plan estratégico)

Expresado en nuevos soles

2017 2018 2019 2020 2021
Tasa de crecimiento mercado 3% 3% 3% 3% 3%
Mercado en unidades 22.278.900 22.947.267 23.635.685 24.344.756 25.075.098
Incremento anual de Gloria 12% 12% 12% 10% 10%
Market share Gloria 13% 14% 16% 18% 19%
Gloria en unidades 2.787.180 3.215.290 3.709.159 4.278.886 4.847.977
Precio promedio 15,67 15,90 16,17 16,47 16,76
Ventas en soles 43.663.914 | 51.126.880 | 59.971.656 | 70.486.139 | 81.264.445
Costo promedio 8,96 9,10 9,25 9,42 9,59
Costo de ventas 24.975.301 | 29.244.040 | 34.303.159 | 40.317.333 | 46.482.412
Porcentaje sobre ventas 57% 57% 57% 57% 57%
Utilidad bruta 18.688.612 | 21.882.840 | 25.668.497 | 30.168.805 | 34.782.034
margen bruto 43% 43% 43% 43% 43%
Gastos de Marketing 4.366.391 5.112.688 5.997.166 7.048.614 8.126.445
Gastos de ventas 2.183.196 2.556.344 2.998.583 3.524.307 4.063.222
Gastos de distribucion 436.639 511.269 599.717 704.861 812.644
Gastos administrativos 1.746.557 2.045.075 2.398.866 2.819.446 3.250.578
Gastos operativos 8.732.783 10.225.376 11.994.331 14.097.228 16.252.889
20% 20% 20% 20% 20%
Utilidad operativa 9.955.829 11.657.464 | 13.674.166 | 16.071.578 | 18.529.144
Margen operativos 23% 23% 23% 23% 23%
Interés (1.270.637) | (1.016.509) | (762.382) (508.255) (254.127)
UAI 8.685.193 10.640.954 12.911.784 15.563.323 18.275.017
Impuesto a la renta 2.562.132 3.139.082 3.808.976 4.591.180 5.391.130
Utilidad neta 6.123.061 7.501.873 9.102.807 10.972.143 | 12.883.887
Margen neto 14% 15% 15% 16% 16%
EBITDA 12.459.759 14.161.393 16.178.095 18.575.507 21.033.074
EBITDA % 29% 28% 27% 26% 26%

Fuente: Elaboracion propia sobre la base de Gloria S. A., 2017.
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Anexo 13. Estado de ganancias y pérdidas de la estrategia

ESTADO DE GANANCIAS Y PERDIDAS DE PAN DE MOLDE PROYECTADO 2017-2021
Expresado en soles

Inicio 2017 2018 2019 2020 2021
Tasa de crecimiento 8,1% 8,1% 8,1% 8,1% 8,1% 8,1%
mercado
Mercado Lima 23,760 25,680 27,600 29,836 32,252
metropolitana en
toneladas
Mercado meta - 19,623 21,212 22,930 24,787 26,795
Incremento anual de - 0% 80% 25% 15% 10%
Gloria
Market share Gloria - 10% 16,65% 19,26% 20,48% 20,84%
Gloria en toneladas - 1,962 3,532 4,415 5,077 5,585
Gloria en unidades - 3,276,328 5,897,390 7,371,740 8,477,499 9,325,251
10% 6,65% 2,60% 1,23% 0,36%
Precio promedio - 5.55 5.55 5.56 5.58 5.59
Ventas en soles 18,182,799 32,729,036 41,013,589 | 47,283,528 | 52,141,921
Costo promedio - 2,50 2,38 2,38 2,40 2,44
Costo de ventas 8,204,837 14,023,667 17,560,875 | 20,367,789 | 22,762,824
Porcentaje sobre ventas - 45% 43% 43% 43% 44%
Utilidad bruta 9,977,962 18,705,370 | 23,452,714 | 26,915,739 | 29,379,097
margen bruto 55% 57% 57% 57% 56%
Gastos de Marketing 4,298,080 3,349,888 3,200,000 3,183,728 | 3,535,707
Gastos de ventas 5% 909,140 1,636,452 2,050,679 2,364,176 | 2,607,096
Gastos de distribucion 2,475,000 3,661,650 4,201,164 4,622,235 | 4,811,550
Gastos administrativos 4% 727,312 1,309,161 1,640,544 1,891,341 | 2,085,677
Gastos operativos 8,409,532 9,957,151 11,092,387 | 12,061,481 | 13,040,030
46% 30% 27% 26% 25%
Utilidad operativa 1,568,430 8,748,218 12,360,327 | 14,854,258 | 16,339,067
Margen operativos 9% 27% 30% 31% 31%
Interés (474,729) (356,047) (237,365) | (118,682)
Utilidad antes de 1,568,430 8,273,489 12,004,280 | 14,616,894 | 16,220,385
impuestos
Impuesto a la renta 29,50% 462,687 2,440,679 3,541,263 4,311,984 | 4,785,013
Utilidad neta 1,105,743 5,832,810 8,463,017 | 10,304,910 | 11,435,371
Margen neto 6% 18% 21% 22% 22%
EBITDA en S/. 2,534,067 9,713,855 13,325,964 15,819,895 17,304,704
EBITDA % 14% 30% 32% 33% 33%

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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