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Resumen ejecutivo

El presente trabajo desarrolla el plan estratégico para Guayaki para el periodo 2020-2024. Se trata
de una empresa fundada en California en el afio 1996 y que como parte de la industria de bebidas
energéticas ofrece una alternativa natural elaborada a base de yerba mate orgéanica y que, aunque
tuvo algunos tropiezos al inicio, al cierre del afio 2017 generd 60 millones de délares en ingresos

por ventas en el mercado norteamericano.

Desde su fundacion, la empresa ha tenido un profundo compromiso con la justicia social y la
restauracion ambiental en América del Sur. La yerba mate se encuentra de forma nativa en la
region de la mata atlantica que se ubica entre Argentina, Brasil y Paraguay. Guayaki esta integrada
verticalmente hacia atras a través de las comunidades indigenas ubicadas en esta zona con las que
comparte politicas de comercio justo. Este tipo de integracion le permite tener un mejor control
del proceso de cultivo y asegurar la calidad de la materia prima que es parte primordial de su

oferta de valor.

Si bien el macro y microentorno para la industria de bebidas energéticas se presentan favorables,
existen dos marcas lideres Monster y Red Bull que concentran el 60% del total de cuota de
mercado, pero que enfrentan riesgos importantes de cara a la regulacion federal en aspectos de
seguridad y salud, alimentos, produccion, transporte, entre otros, ademas de la asociacion negativa
que tienen estas bebidas respecto de su impacto en la salud relacionada a la obesidad, diabetes y
enfermedades cardiovasculares por su alto contenido de ingredientes como azlcar, cafeina y
taurina. Esto genera espacio para que Guayaki capte un nicho de mercado que busca satisfacer su

necesidad de energia, pero con insumos naturales.

El mercado de bebidas energéticas en Estados Unidos gener6 ingresos por ventas por 3100
millones de dolares en el afio 2018 y proyecta un crecimiento promedio anual de 3%, por lo que
existe oportunidad de crecimiento en ventas para Guayaki, que actualmente concentra la
comercializacién de su producto en el estado de California. Para este plan se ha considerado
aplicar la estrategia de penetracion de mercado y crecer en ventas entre 5% y 6% anualmente en
California y aplicar la estrategia de desarrollo de mercado en los estados de Connecticut,

Massachusetts y New York con el que se espera crecer en ventas entre 2% y 3% anual adicional.

Sin embargo, el punto clave para la empresa es como lograr este crecimiento sin generar impacto

en el medio ambiente debido a emision de didxido de carbono (CO2) que deviene de los procesos



inmersos en su cadena de suministro. Asimismo, la presencia de aluminio en sus envases y el
impacto de los empaques son retos que debe afrontar enfocando las soluciones a través de la
innovacion en pro de la sostenibilidad. Por otra parte, se recomienda también incrementar canales
de venta y generar alianzas con los retails mas grandes del mercado, asi como sentar las bases

para que potenciar la venta por e-commerce.

Especial atencion se debe prestar al relacionamiento con los stakeholders. Con las comunidades
indigenas proveedoras actuales se debe planificar y trabajar de forma coordinada el incremento
de cultivo y, ademas, se deberan identificar dos nuevas comunidades cuya produccion contribuya
a las méas de 1200 toneladas que debe producir al 2024. Con los proveedores de empaques y
distribucién debera enfocarse en trabajar con una vision alineada respecto del impacto de sus
operaciones en el medio ambiente y como ser parte de la sostenibilidad. Con sus trabajadores
deberé seguir profundizando en la cultura de Guayaki y, paulatinamente, introducir cambios en
la forma de trabajo para generar desde el interior de la organizacion mejoras en los procesos que

devengan en eficiencia.

Por Gltimo, desde las acciones de marketing debera trabajar en reimpulsar su imagen de marca y
alineara la forma y tono de sus mensajes y comunicaciones impulsada por la capilaridad de las

redes sociales que son su principal vitrina de exposicion.

Con este plan se espera lograr un crecimiento en ventas brutas a 81 millones de délares hacia el
afo 2024, para lo cual se requiere una inversion acumulada de 3,4 millones de dolares que genera
un VAN de 52 millones de dolares considerando un COK de 12,90% que esta por encima del

rendimiento del mercado de soft drinks.

Como conclusion, creemos que Guayaki tiene oportunidad de crecer en ventas manteniendo su

oferta de valor y su enfoque de diferenciacion.

El presente trabajo aborda en el capitulo | la descripcidn, perfil estratégico, identificacion del
problema y el enfoque propuesto de solucién para la empresa. En el capitulo 1, se realiza el
andlisis de las variables del macro y microentorno para evaluar los factores internos y externos
que influencian a Guayaki y determinar, finalmente, la Matriz de Perfil Competitivo. En el
capitulo I11, se realiza el andlisis interno para la empresa, identificando su modelo de negocio y
cadena de valor. Ademas, se realiza el analisis de recursos y capacidades para que, al aplicar la

matriz VRIO se identifique su ventaja competitiva. En el capitulo 1V, se realiza el estudio de



mercado con fuentes secundarias para identificar el potencial de nuevos mercados, canales de
venta a desarrollar, caracteristicas del consumidor y pronosticar la demanda potencial. En el
capitulo V, se desarrolla la nueva mision y vision, la estrategia competitiva, se definen los
objetivos estratégicos y a, través de la aplicacion de matrices se define la estrategia a utilizar y
alineamiento con planes funcionales. A partir del capitulo V1 y hasta el capitulo X se desarrollan
los planes de marketing, operaciones, recursos humanos, responsabilidad social y finanzas.

Finalmente se presentan las conclusiones y recomendaciones para el periodo 2020-2024.

Vi
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Capitulo I. Introduccién

1. Descripcion de la empresa

Guayaki es una empresa que comercializa bebidas energéticas a base de yerba mate que desde sus
inicios ha conjugado en su modelo el ingreso comercial y el valor social. Tiene como
caracteristicas distintivas que sus productos finales son organicos, su produccién se enmarca en
los principios mundiales del comercio justo y ha logrado certificar como empresa B*. La idea nace
en California en el afio 1996 como un proyecto universitario entre Alex Pryor (argentino) y su
socio fundador David Karr (californiano) quien, al descubrir las propiedades energéticas de esta
bebida, decide introducirla a Estados Unidos. El cultivo de la yerba mate es realizado por
comunidades indigenas en Argentina, Brasil y Paraguay, lo cual ha generado empleo a cerca de

300 productores en Sudamérica y 45 empleados en Estados Unidos.

1.1 Consideraciones generales

Guayaki es el tipo de compafiia con un modelo de crecimiento econdmico y social a la vez. Busca
establecerse como una marca rentable y sostenible que permita, mediante la implementacion de
su modelo de negocio Market Driven Regeneration™, empoderar a las comunidades indigenas,
replantar sus bosques y permitir que el suelo de las areas deforestadas se cure y se vuelva arable,
ayudando a sostener la reforestacion de la mata atlantica Sudamericana. Asimismo, su modelo de
negocio toma como referencia la triple linea de base, la cual enfatiza el concepto de la importancia
de examinar el impacto de las decisiones de los negocios sobre tres areas claves: medio ambiente,
economia y sociedad (Christopher 2014). La propuesta de Guayaki se define de la siguiente

manera:

Manejo ambiental: Proteger la selva tropical atlantica que es una ecorregion que abarca desde el

noreste de Argentina, oeste de Paraguay y sur de Brasil (Sistema B s.f.a).

Justicia social: Proporcionar los ingresos necesarios a las comunidades indigenas con las que

trabaja.

Viabilidad econémica: Productos de comercio justo.

! Empresa B: Miden su impacto social y ambiental y se comprometen de forma personal, institucional y legal a
tomar decisiones considerando las consecuencias de sus acciones a largo plazo en la comunidad y el
medioambiente. Fuente: https://sistemab.org/como-me-sumo/


https://sistemab.org/como-me-sumo/

1.2 Perfil estratégico de la empresa

La propuesta de valor de Guayaki pregona que, con cada compra de yerba mate, se impulsa el
cuidado y reforestacion de la selva tropical, el respeto y crecimiento de la cultura indigena, la
reduccién de la huella de carbono y practicas regenerativas en cada etapa del ciclo de vida del
producto. La empresa aplica como estrategia el enfoque de diferenciacion y se posiciona en el
mercado como un producto dirigido a consumidores de bebidas energéticas, pero al mismo tiempo
con alto interés en el cuidado de su salud y del medio ambiente y que, a través de su compra,
contribuyen al comercio justo y sostenibilidad.

Tomando como referencia a Hitt, la clasificacion de grupo de interés (Hitt,2015), los stakeholders
de Guayaki son:

Grupos de interés de mercado de capital:

- Accionistas: Alex Pryor, David Karr, Michael Newton, Chris Mann y Stephen Karra
- Inversores: RSF Social Finance.

Grupos de interés de mercado de producto:

- Clientes: Compradores y consumidores.

- Proveedores: Comunidades indigenas Ache de Kuetuvy (Paraguay)?, productores de
yerba mate de la zona de Andresito, Misiones (Argentina) y cooperativas de familias de
agricultores COFAECO (Brasil).

- Comunidad: Ciudadanos de Estados Unidos.

- Competidores: Honest Tea, Runa Tea, Sambazon, entre otros.

- Legisladores: Gobiernos de Estados Unidos, Argentina, Brasil y Paraguay.

- Distribuidores: United National Foods, Whole Food, Wils Oats, Krogerm Safeway, VVons

- Publico: ONG, ambientalistas.

Grupos de interés de mercado de la organizacion:

- Empleados: Staff de trabajadores de Guayaki.

- Cebadores

- Gerentes y directores

1.3 Identificacion del problema
El problema principal que afronta Guayaki, es decidir si deben impulsar el crecimiento econémico

de la empresa aln a riesgo de generar impacto negativo en el ecosistema debido a la emision de

2 Lacomunidad Ache de Kuetuvi es la ptinica munidad indigena de Paraguay que posee un sello de exportacion a los
Estados Unidos con caracter internacional organico y de comercio justo. Fuente: La Nacion. Publicado el 10.03.2019.
Link:
https://www.lanacion.com.py/negocios/2019/03/10/canindeyu-indigenas-exportaran-mas-de-15-toneladas-de-yerba-
mate/



gases de carbono en su cadena de suministro lo cual podria poner en riesgo los principios de la

empresa.

Como problemas secundarios identificamos los problemas ambientales que puede originar
Guayaki debido al dafio que ocasionan las latas de aluminio en los océanos, asegurar el
abastecimiento de yerba mate suficiente para cubrir el crecimiento en demanda que espera la
empresa ya que el proceso completo de produccion de yerba mate en sombra toma hasta cuatro
afios y el surgimiento de nuevas marcas competidoras de bebidas energizantes que apelan a

argumentos similares a los de Guayaki.

1.4 Metodologia utilizada

Para el presente trabajo nos hemos basado en investigacion documental a través de blsqueda de
informacion en fuentes de internet, material bibliografico y bases de datos. EI método para el
desarrollo del presente plan estratégico es un estudio descriptivo, de naturaleza cualitativa y
apreciativa, el cual se plantea sobre la base de la informacidn obtenida de fuentes secundarias,
basada en el uso del instrumental del analisis estratégico, que apoya todo proceso de planeamiento

estratégico.

1.5 Enfoque propuesto de solucién
El presente trabajo se realiza con la finalidad de proponer el plan estratégico de Guayaki para el
periodo 2020-2024, cuya ejecucion busca generar el crecimiento sostenible de la empresa

logrando conjugar el incremento de sus ingresos econdmicos y la sostenibilidad socioambiental.

1.6 Marco tedrico

Yerba mate: Su nombre cientifico es Illex Paraguariensis. Es un arbol nativo de la Selva
Paranaense que en estado silvestre alcanza una altura de entre 12 y 16 metros. Originaria de
América del Sur, la yerba mate o el “té de Paraguay” es un arbol de la familia de las Aquifoliaceas.
Sus hojas son ricas en cafeina y se utiliza principalmente para combatir la fatiga en forma de
infusion. Estimula el sistema nervioso central, la vigilancia y otras funciones cerebrales. Ayuda
también a reducir niveles de colesterol en sangre y tiene propiedades adelgazantes. Su uso no esta
recomendado para personas con problemas de corazén, insomnio o en personas que sufren de

hipertension arterial (Pillou 2013).

Sembrado bajo sombra: La alternativa a este cultivo tradicional, es un sistema que maneje de

manera sostenible la tierra y sus recursos. Asi existe el cultivo de yerba bajo sombra, o



agroforestal, que busca producir yerba mate en un ambiente semejante a su espacio natural: la
selva. De esta forma los suelos se cubren de vegetacion que lo protegen de la erosion hidrica,
permitiendo el desarrollo de micronutrientes que aumentan sus propiedades (Montagnini, Eibl &
Barth 2011).

Inversor angel: Los &ngeles inversores, o &ngeles de negocios, son personas que invierten su
dinero en la fase inicial de compafiias emergentes a cambio de una participacion en capital.
Habitualmente, ejercen también un rol de mentor y ofrecen su consejo y experiencia a los
emprendedores (BBVA s.f.).

Negocio hibrido: Son organizaciones que combinan modelos de bienestar social y generacion de
ingresos. Persiguen principalmente una mision social, pero dependen significativamente de los

ingresos comerciales para mantener las operaciones (Battilana, Lee, Walker & Dorsey 2012).

Empresas B: Este tipo de empresas busca dar una solucion a problemas sociales y
medioambientales desde el negocio mismo, es decir, sin perder de vista la rentabilidad, pero
generando un impacto positivo en la sociedad. Se rigen por altos estandares sociales, ambientales
y de transparencia, considerando no solo los intereses financieros de sus accionistas, sino también
otros intereses de largo plazo tales como los empleados, los proveedores y clientes, la comunidad

a la que pertenecen y el medio ambiente (Armando s.f.).

Comercio justo: Es un sistema comercial solidario y alternativo al convencional que persigue el
desarrollo de los pueblos y la lucha contra la pobreza. Se basa en condiciones laborales y salarios
adecuados para los productores del Sur, que les permitan vivir con dignidad. No explotacion
laboral infantil. Igualdad entre hombres y mujeres para que ambos reciban un trato y una
retribucion econdmica equitativa y respeto al medioambiente para que los productos se fabriquen
a través de practicas respetuosas con el entorno en el que se producen (Coordinadora Estatal de

Comercio Justo s.f.).

Negocio inclusivo: Modelos de negocio que conectan a sectores de bajos ingresos con los mercados
convencionales, con el potencial y aspiracion de mejorar sustancialmente sus condiciones de vida. Un
negocio inclusivo tiene como objetivo promover la integracion de los pequefios agricultores al
mercado, con el principio implicito de que existen beneficios mutuos para los productores y la

comunidad de negocios (Kelly, Vergara, Bammann & Santacoloma 2019).



Responsabilidad social corporativa: Es una determinada forma de actuacion que adoptan las
empresas, basandose principalmente en los posibles impactos que su actividad puede ocasionar
tanto en su entorno mas cercano (clientes y empleados), como en el entorno que las rodea

(sociedad y medio ambiente) (Ayuda en accién 2018).

Sostenibilidad: Comprende tres aspectos. Es asumir que la naturaleza y el medio ambiente no
son una fuente inagotable de recursos, siendo necesario su proteccién y uso racional.
Sostenibilidad es promover el desarrollo social buscando la cohesion entre comunidades y
culturas para alcanzar niveles satisfactorios en la calidad de vida, sanidad y educacion. En tercer
lugar, sostenibilidad es promover un crecimiento econémico que genere riqueza equitativa para
todos sin dafiar el medio ambiente. Por eso, la sostenibilidad ambiental, la sostenibilidad social y

la sostenibilidad econdmica estan estrechamente relacionados. (Sostenibilidad para Todos s.f.)

Producto organico certificado: Son aquellos productos que se producen, almacenan, elaboran,
manipulan y comercializan de conformidad con especificaciones técnicas precisas (normas), y
cuya certificacion de productos “organicos” corre a cargo de un organismo especializado (FAO
2009).



Capitulo Il. Analisis y diagndstico situacional

En el presente capitulo se analizard el macroentorno aplicando la matriz PESTEG. También se

analizara el microentorno a través del analisis de las cinco fuerzas de Porter.

1. Analisis del macroentorno (PESTEG)
Este andlisis busca identificar y evaluar variables claves del macroentorno que puedan tener efecto
sobre la industria de bebidas energéticas, con el objetivo de identificar las oportunidades y ame-

nazas a las que esta expuesta.

1.1 Entorno politico-legal

La politica gubernamental de Donald Trump (2016-2020) y el aumento de las tensiones
geopoliticas entre Estados Unidos e Iran, podria interrumpir el suministro mundial de petréleo y
debilitar las inversiones comerciales. Por otra parte, si bien en diciembre del 2019, Estados Unidos
y China llegaron a un acuerdo sobre la fase uno del acuerdo comercial en el que China se ha
comprometido a comprar una cantidad sustancial de bienes y servicios estadounidenses en los
préximos afos, una desaceleracion en las exportaciones chinas podria aumentar los precios para
los consumidores estadounidenses (Amadeo 2020). Durante su periodo de Gobierno, Donald
Trump se ha mostrado abiertamente opuesto a la politica de protecciébn medioambiental al
considerar que las reglas son innecesarias y onerosas para la industria de los combustibles fésiles
y otros negocios que generaron el relajo en las normas de regulacién de los limites de emision de
los gases de efecto invernadero. De acuerdo a un articulo publicado por The New York Times
basado en una investigacion de la Facultad de Derecho de Harvard, la facultad de derecho de
Columbia y otras fuentes, se han revocado o derogado oficialmente casi 70 reglas y regulaciones

ambientales bajo el mandato de Donald Trump (Popovich, Albeck-Ripka & Pierre-Louis 2020).

El estado de California aprobo, desde 1986, la “Proposicion 65 (OEHHA s.f.) una ley que obliga
a las empresas a advertir a sus habitantes sobre exposiciones significativas a productos quimicos
gue causan cancer, defectos de nacimiento u otros dafios reproductivos. En enero 2015, Berkeley
(California) fue la primera ciudad en aprobar un impuesto a las bebidas azucaradas debido a que
su consumo en exceso puede generar problemas de obesidad y diabetes. Como resultado, el
consumo de este tipo de bebidas redujo en 21% en zonas de bajos ingresos (Falbe, Thompson,
Becker, Rojas Madsen & McCulloch 2016).



En conclusion, el entorno politico en Estados Unidos se mantiene estable; sin embargo, la indus-

tria enfrenta amenazas respecto a regulaciones sobre consumo de azlcar y de bebidas energéticas.

Tabla 1. Macrovariables del entorno politico

tabilidad.
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Fuente: Elaboracion propia 2020.

1.2 Entorno econémico

Estados Unidos es la primera economia del mundo por su Producto Bruto Interno (PBI)? y tiene
una economia mixta en la que el Gobierno y la empresa privada tienen roles importantes. Segln
datos del Banco Mundial, en el afio 2019 el PBI ascendi6 a 21.370 millones de ddlares que
representa una variacion de 2,2% respecto del afio 2018. Por su parte, el Fondo Monetario
Internacional (FMI)* prevé un crecimiento de 2,0% en el afio 2020 y 1,7% en el afio 2021 (Fondo
Monetario Internacional 2020). En el afio 2019 la tasa de empleo fue de 60,8% (+0,4pp respecto

3 PBI (Producto Bruto Interno) es el valor monetario de todos los bienes y servicios terminados, producidos dentro
de las fronteras de un pais en un periodo de tiempo especifico e incluye todo lo producido dentro de sus fronteras
por ciudadanos y extranjeros del pais. Se utiliza principalmente para evaluar la salud de la economia de un pais.
https://www.investopedia.com/terms/g/gdp.asp

4 FMI (Fondo Monetario Internacional) es una organizacion que promueve la estabilidad financiera y la
cooperacion monetaria internacional. https:/www.imf.org/es/About/Factsheets/IMF-at-a-Glance
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del afio 2018) y la tasa de inflacion acumulada fue de 2,28% (StatBureau 2020). También se
registr6 un indice de confianza del consumidor de 135.1 muy por encima del pronéstico de 129,5
(Tappe 2019: parr. 3). Ademas, Estados Unidos ocup6 el puesto 8/190 del ranking Doing Business

que califican a los paises segun su facilidad para hacer negocios.

En conclusién, el entorno econdmico es favorable, pues Estados Unidos presenta un crecimiento
economico sostenido impulsado por el retorno a una posicion fiscal neutral, una baja tasa de desempleo
y el crecimiento en el ingreso personal de la poblacion. Sin embargo, un posible repliegue del estimulo

fiscal y la incertidumbre politica podrian desacelerar el crecimiento del pais.

Tabla 2. Macrovariables del entorno econémico

Variable Actualidad Tendencia Fuente Impacto
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Fuente: Elaboracion propia 2020.

1.3 Entorno social

En el afio 2019, Estados Unidos concentrd una poblacidn total de 328,23 millones de habitantes
lo que representa un incremento de +0,48% respecto del afio 2018 (Banco Mundial 2020) y se
proyecta que al 2024 la poblacién total sea de 338,27 millones (Statista 2020). Los habitantes
entre 20 y 35 afios ascienden a 66,43 millones que representa el 20% de la poblacién total y su
ingreso promedio es de 56.469 ddlares anuales (Centro Nacional de Estadisticas Educativas
2018). En Estados Unidos hay una creciente preocupacién por el cuidado de la salud y el control
de la obesidad. En el 2019, el pais tuvo una tasa de obesidad que superaba el 35% Yy para el afio
2030, se espera que uno de cada dos adultos se considerard obeso y uno de cada cuatro se
considerara gravemente obeso con una tasa de obesidad de 40% a mas (Park 2019). Esto sumado
al interés por el medio ambiente y la economia sostenible ha generado una importante fuerza

activista que busca influir en la politica ambiental de este pais. Mas aln, los consumidores estan
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dispuestos a cambiar «sus habitos de consumo para reducir su impacto en el medio ambiente»
(Nielsen 2018: parr. 1).

En conclusién, el entorno social se presenta favorable ya que hay una creciente tendencia hacia
un cambio en el comportamiento del consumidor que busca suplir sus necesidades sin generar

impacto en su propia salud, el medio ambiente o en otras personas.

Tabla 3. Macrovariables del entorno social

Variable Actualidad Tendencia Fuente Impacto
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Fuente: Elaboracion propia 2020.

1.4 Entorno tecnolégico

La ciencia, tecnologia e innovacion son ejes transversales de la agenda mundial de desarrollo
sostenible (VVessuri 2016) y es una importante aliada para ayudar a reducir los efectos nocivos del
plastico en los océanos, las emisiones de carbono en el medio ambiente e introducir mejoras que
generen eficiencia econdmica en el proceso productivo. Grandes empresas estan asignando
recursos en investigacion y desarrollo que podrian reducir los efectos negativos de la cadena
productiva en el medio ambiente (Cafiete 2018). En Estados Unidos, la penetracion de internet es
del 87% para el afio 2019 (Clement 2020a). La conectividad, acceso a internet y el comercio

electronico presentan una importante oportunidad para el desarrollo de ventas por este canal que
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posee atributos diferenciales importantes tales como menores costos y capilaridad. Las redes

sociales, usadas por el 79% de la poblacion estadounidense (Clement 2020b), juegan un papel

importante en las teorias econémicas que se han centrado en el impacto en la produccion, el

rendimiento y la eficiencia. Su fuerza radica en la interaccion de los miembros de la red.

En conclusién, el entorno tecnolégico presenta alternativas viables para reducir el impacto

ambiental e incluso reduccién de costos de produccion. Asimismo, el uso y alcance de las redes

sociales permitira llegar de manera directa a su publico objetivo; sin embargo, esto exige también

un comportamiento corporativo idoneo pues los errores o decisiones inadecuadas podrian ser

magnificados.

Tabla 4. Macrovariables del entorno tecnolégico

Variable

Actualidad

Tendencia

Fuente

Impacto

Inversion en
investigacion y
desarrollo

En el 2018, Estados
Unidos liderd el gasto
mundial en investiga-
cioén y desarrollo con
una inversion de USD
496MM (26% del total

mundial).

El crecimiento en gasto de
China, en el mismo rubro,
en los ultimos afios supera
a Estados Unidos por lo
que debe mantenerse por
delante financiando la in-
vestigacion basica en cien-
cia e invirtiendo en labora-
torios universitarios y cor-
porativos.

https://univer-
soabierto.org/2018/01/
19/indicadores-mun-
diales-de-ciencia-y-
tecnologia-2018/

Oportunidad

Tecnologias de
automatizacion
para aumentar
la eficiencia
del negocio

Tecnologico

El aumento de la pro-
ductividad empresarial
puede atribuirse a la au-
tomatizacion de los pro-

cesos, lo que permite
una comunicacion mas
répida de la estrategia,
un mayor tiempo dedi-

cado a las prioridades

estratégicas y mayores

tasas de finalizacion de
proyectos.

La tecnologia de automati-
zacion muestra constantes
desafios para los préximos
afios, los trabajadores de-
ben adquirir nuevas habili-
dades y estar en la vanguar-
dia del futuro.

https://www.busi-
ness.com/articles/6-
business-automation-
trends-2019/
https://www.mckinsey
.com/featured-
insights/future-of-
work/ai-automation-
and-the-future-of-
work-ten-things-to-
solve-for

Oportunidad

Aumento del
uso de tecnolo-
gia movil

Del 2017 al 2019, las
ventas minoristas por
comercio electrénico en
millones ascienden a
USD 605 millones de
dolares en ese periodo.

Se espera que las ventas
minoristas por comercio
electrénico alcancen los
USD 893 millones en el
2022 a un crecimiento pro-
medio de 14% por afio.
Asimismo, el ingreso de la
tecnologia 5G impulsara el
internet de las cosas.

https://www sta-
tista.com/study/28028
/e-commerce-in-the-
united-states-statista-
dossier/

Oportunidad

Fuente: Elaboracion propia 2020.
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https://universoabierto.org/2018/01/19/indicadores-mundiales-de-ciencia-y-tecnologia-2018/
https://universoabierto.org/2018/01/19/indicadores-mundiales-de-ciencia-y-tecnologia-2018/
https://universoabierto.org/2018/01/19/indicadores-mundiales-de-ciencia-y-tecnologia-2018/
https://universoabierto.org/2018/01/19/indicadores-mundiales-de-ciencia-y-tecnologia-2018/
https://universoabierto.org/2018/01/19/indicadores-mundiales-de-ciencia-y-tecnologia-2018/
https://www.business.com/articles/6-business-automation-trends-2019/
https://www.business.com/articles/6-business-automation-trends-2019/
https://www.business.com/articles/6-business-automation-trends-2019/
https://www.business.com/articles/6-business-automation-trends-2019/
https://www.business.com/articles/6-business-automation-trends-2019/
https://www.business.com/articles/6-business-automation-trends-2019/
https://www.business.com/articles/6-business-automation-trends-2019/
https://www.business.com/articles/6-business-automation-trends-2019/
https://www.business.com/articles/6-business-automation-trends-2019/
https://www.business.com/articles/6-business-automation-trends-2019/
https://www.business.com/articles/6-business-automation-trends-2019/

15 Entormo exolagico

El climaesun factor clave para el sustento ok la vida humenaly su bienestar. Las emisiones de gases de efecid invemediero cauisados por la aomboustion
cecomustibles fosiles, estaalterandoel climack la tierra (Greenstone, Kapits &\Wolverton 2011), lo cual hagenerado uncreciente interéspor el cuidedo
cel medicambiente'y la sostenibilicled!. Estadios Unidos es el segundomayor emisor de Q02 con goraximecmente 5400millones de toneladss métricas
e emisiones de didxico de carbono enel afio 2018 (Levin & Lebling 2019). Lamedicion de la huella.de carbono es una fommade conrolar la otaliced
degases e efecio iInvemedero gueamite por efecto directo o indirecto un indivicuo, orgenizacion, evento o producto. Laagendiade Proteccion Arrbiental
ce Estadios Unidos (BPA, por sus siglas en inglkes), en el 2018 organizd unamesa redonda entre representanties de gobiemos federales, locales, estatales,
fabricantes y marcas de proouctos, entre otros, para escudhar ks diferentes pergoectivas sobre los desafios y gporiinidedes del sistamade reciclaje. En
novieamoredel aio 2019 s lanzd el marao necional para el avance del sistamace reciclaje que proporciona unalbese para identificar'y ejecutar acciones
para«drabejar conotros en la cadenade valor de losmeteriales y perticiper activameanie en lamejora del sistamade reciclaje» (BPA2019: parr. 3). Arbes
comientes hen ganeraclo una creciente preoadpecion antre la pablacion, pero tamoién en el mundo corporativo e enfrenta el reto de «cambiner la
sostenibilided arbiental y social con la sostenibilided econdmica para proolucir nuevos mookkos de negocio innovedoress (WUstenhegen, Hamsamick,
Sama& Starik 2008: par. 1).

En conclusiin, existes grupos e persones y a1presas oL estan buscando reducir el impacto gue sus acciones proclicen en el medioarbiente lo cual s

favorable para los nidhos enfocadios en sostenibilidad. Sin ebargp, los efectos del cambio climético significan un riesyo para el doestecimiento ce la
Meteria primaypor la exposicion a seuias 0 incendios forestales.

Tabha 5. Maorovariables del entormo emléoioo
Varidble Adualicd Tendada Rente Inoeco
Bxisten leyes federales que regulen les practi- | Laindustria en Estados Unigos esté interesacaien . )
Leyesyregula- | casmedicarbieniales; sin err%g),ela:lual mentienerse dentro cke les politicas mediicambienta- | - hitfps:/Anwvpoliticeexterior.comyar-
Coesme- | presidente, Dorald Trumpse hanostracb oo | les, sinembargp, mudrespoliticas de luchaaontra | ticulos/econamia-exterion/donalo- Araeza
dicabientales | trano aestapolitica gjecLiandoun recortedel | el carbio clinatico recaen en las grandes ciuckedes trumpy-eHmedioabiente/

3%kl presunuesio asionecb a esta cartera. vestaoos v no en el Gobierio feckral.

i

Lasemisiones de gpses e efecto invemedero | 5 : : H ht
Impecioce la ticas comorevertirel plan iy relajer las .
gl NEGER | ammemazibounssods | ISORETApNEaey e | o SO oy i
s boro T i OO (B e D CoNOME, enksnuevsplnesceenegaceabmioanl | ™ gy
aumentaria las emisiones e oeses e carbono.
Ladefinicion de sostenibiliced en los negocios
ha aobrado relevendia. Las organizaciones ) )
Imusoala | 0T tETEs o loscesafios arbientalesy | Paracuplir con les expectatives cacavezimeyo- | hitpsyranslete google.comfrans-
bilided sociales, huellade carfponoy de los deredos | rese inpulsar el valor camercial, les &s- | laehiesSsl Titps/hbor.ory/20 Oportunickd
: humenos o la inmigracion. Yaen el 2015 un es-| tableceran objetivos de sostenibilided cadavezmes | 17/12/the-top-10-susiaineble-ousiness-
tudiodeNielsen revelo que el 68%ock los aon- eSS, Stories-0f-201 /&prev=searth
gestariamesenun Sivi-
nieraobunrrarcaajs%?i%lgo
Fuente: Elaboracion propia 2020,
1.6 Entormoglatel

La.cakenade Umnistro esti viviento un proceso de cabio prodLicto de lamegora teanoldgica, menor costos de trangoorte y la velocided en les comu-
nicaciones gue exigen mayor eficiencia en el sistamea logistico. AsImiso, existen iniciatives para disminuir el consumo de energia enel trangporte ce
mercancias, la utilizacion de carburantes que generenmanor contaminacion en el medlio ambinie y la comparticion de trangoorte entre mpresas cam-
plementaries (Garcia2016).

Por otra parte, la agriculiura organica global presenta crecimiento consiante. A fines del 2017 un total de 698 milllones de hectaress fueron gestionadss
omanicamanie generando Ltnmercado glabal para comicay bebick orgenica cetificada de 92.000 millones de euros de los cuiales Estados Unidos aon-
cantrd 40.000millones de euros (Lermnoud yWiller 2019). En el afo 2018, 71,5 millones de hectreas fueron gestionades orgenicarenie y e estimagLe
generd ventas por 200mil millones de dolares (IFOAMIZ0X0).

Laagriauliura sostenible implicamayores aosios pues esmanos procluctivadLe la agriculiura. convencional. Existen paises que estin gplicandoel uso e
nueves teaologias paramejorar la eficiencia de la prodLiocion, autoetizar précticas agricolas, minimizar el despardicio de alimenios y reducir labreda
entre el costo de alimenios orgenicos y alimentios tradlicionales (Sahuster 2017).

En conclusion, el entomo glaoal se presenta favorable pues hay impulso a la agriauliura orgénica y bisqueda aontinua de: gplicacion de mejorss
teaologicas quenoafectan lasostenibilidad. Los carbiosen lacackenade suministro implicanmenos mpecto enel medioabiente sinambargo inplican
IBYOIEs exigencies.

> QXEl di@(bbdecartnnesunrrpléwlamyoanhdeori%wrmﬁal Qe aontienedosatomosde axigenoy un oo carono. El COP sedenominages ce efecto invemedaro
(GEI) poroue, como parte ok la aimdsfera ok 14 tierra, atrapa k ja del ol y mentiene al mundo a tna trperatura hebitable. Los aumentos en el GO2 anrosferioo casan
mammlwm%mw loque resultaencarbios ng%qtesen los patrones climéticos. Fuente: hitps:/Aawvieaoporial netfiames-epecialesiquees-el-oo2-y-oamo-se-
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Tabla 6. Macrovariables del entorno global

Variable Actualidad Tendencia Fuente Impacto
https://www.cam-
La temperatura global prome- [ Si la tendencia de incre- bio16.com/el-estado-
. - actual-del-calenta-
dio para los primeros 10 me- | mento de temperatura -
. miento-glo-
ses de 2018 fue 0,98 grados | continua la temperatura P
. .| por encima de los niveles que | global aumentard entre ball:~:text=SegC3
Cambios cli- | PO" & o o ~ | %BAN%20l0s%20re-
maéticos existian entre 1850 y 1900. 3°Cy 5°C para el afio is- Amenaza
Esto genera sequias, inunda- | 2100, lo cual tendra im- 9
. - tros%20del%200rga-
ciones, desastres naturales pacto en la calidad de .
. ; nismo,desde%20que
maés frecuentes e intensos que | los suelos para el sem- o
afectan los cultivos brado /620comenza- .
T ’ ' ron%20las%20medi-
s ciones.
o https://www.por
Se estima que en el 2019 se | Hacia el 2022 se espera ps: P!
Consumo de - . . tal.euromoni-
- consumieron 10.000 millones | un incremento del 15% - .
bebidas ener- . . - . | tor.com/portal/statis- | Oportunidad
o de litros de bebidas energéti- | en el consumo de bebi- | . L
géticas - ticsevolution/index
cas en el mundo. das energéticas.
Uso de tecnologia que per- La agro_tecnologla vaen http://agrlcultu-_
: L - crecimiento y se espera | rers.com/5-tendencias-
Agrotecnolo- | mite optimizar la siembra, re- - - .
? . que se aplique también que-estan-dando- Oportunidad
gia gadio y otros aspectos de la 2 roboti inteli f Ifu de-l
agricultura arobodtica e inteligen- | forma-al-futuro-de-la-
' cia artificial. agricultura/

Fuente: Elaboracion propia 2020.

1.7 Conclusiones del macroentorno

En conclusion, el macroentorno se presenta favorable pues la tendencia del mercado apunta a
tener consumidores mejor informados respecto al impacto de sus acciones y elecciones de
consumo por lo que buscan incorporar habitos de vida saludable y de cuidado del medio ambiente
que puede ser aprovechado por la industria organica. Sin embargo, el cambio climatico y su

impacto en el abastecimiento de la materia prima es un punto importante a considerar.

2. Anadlisis del microentorno
Realizaremos el analisis del sector e industria en la que se desenvuelve Guayaki para identificar

sus caracteristicas y el grado de atractividad de la industria.

2.1 ldentificacidn, caracteristicas y evolucion del sector
2.1.1
De acuerdo a la clasificacion de Naics,® Guayaki pertenece al sector de produccion de bienes de

Identificacion del sector

consumo. La industria es de bebidas envasadas no alcohdlicas y la categoria es la de bebidas

energizantes. Para el desarrollo del caso hemos definido los siguientes parametros:

6 North American Industry Classification System (NAICS). Es el estandar utilizado por las agencias estadisticas
federales para clasificar los establecimientos comerciales con el propdsito de recopilar, analizar y publicar datos
estadisticos  relacionados con la economia empresarial de Estados Unidos. https://www.cen-
sus.gov/eos/www/naics/
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Sector: Manufactura, produccion (31).
Industria: Bebidas envasadas no alcohélicas (312111).
Categoria: Energizante.

Negocio: Produccion de bebidas envasadas no alcohdlicas energizante natural organica.

2.1.2 Caracteristicas del sector

Los sectores de produccién, o también llamados, sectores de actividad econdémica establecen una
clasificacién de la economia en funcién del tipo de proceso productivo que lo determina. Guayaki
pertenece al sector secundario o industrial que «comprende todas las actividades econdmicas de
un pais relacionadas con la extraccion y la transformacion industrial de materias primas en bienes
0 mercancias que se utilizan para la fabricacion de nuevos productos como para abastecer
directamente las necesidades del mercado» (EAE Business School 2017: parr. 8). El sector
secundario estadounidense se caracteriza por ser el segundo mas grande del mundo en términos
absolutos, estar diversificado en una amplia gama de actividades y estar netamente orientado a la

innovacién y aporta el 18,2% del PBI (Santander Trade Markets s.f.).

2.1.3 Caracteristicas de la industria

Esta industria, en la categoria de bebidas energéticas, produce bebidas sin alcohol que ayudan a
aumentar la energia para mejorar el rendimiento fisico y cognitivo a través de diversos
ingredientes como cafeina, estimulantes de origen vegetal, aminoacidos, vitaminas o suplementos
herbales. La categoria de bebidas energéticas generd ventas por 3142 millones de dolares en el
2018, lo que representa un crecimiento de 12% respecto al aiio 2015. (Ver anexo 1). En ventas

por unidad, el afio 2018 cerrd con 1151 millones (Ver anexo 2).

Aunque existe una amplia oferta de bebidas energéticas, mas del 60% de la participacion de
mercado se concentra en solo dos marcas Monster Energy y Red Bull (ver el anexo 3). Sin
embargo, se espera que las marcas pequefias crezcan al presentar una oferta de bebida energética
con menor cantidad de azlcar y la incorporacion de elementos naturales aprovechando que el

numero de consumidores conscientes del cuidado de la salud va en aumento.

2.2 Anélisis de las 5 fuerzas de Porter

Utilizando el modelo de las cinco fuerzas de Porter se evaluard la intensidad de la competencia y
la rivalidad de la industria con el fin de determinar el grado de atractividad de la industria frente
a los elementos de cada fuerza. «La fuerza combinada de los cinco factores determina la capacidad

de las compariias de un sector industrial para ganar en promedio tasas de rendimiento sobre la
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inversién que superen el costo de capital» (Porter 2013: 4). La industria de bebidas energéticas se
analizara considerando a los fabricantes como actores del mercado, los compradores seran los
distribuidores y minoristas y, los proveedores de empaques, insumos e ingredientes para la

elaboracion de la bebida seran considerados como proveedores.

2.2.1 Poder de negociacion de los proveedores

«El poder de negociacion de los proveedores afecta la intensidad de la competencia en una
industria cuando hay un gran nimero de proveedores, cuando solo existen unas cuantas materias
primas sustitutas o cuando el costo de cambiar a otras materias primas es especialmente alto»
(David 2013: 78). El poder de negociacion de los proveedores tiene un resultado de 3,4 por lo que
se considera tienen un poder de negociacion MEDIO porque, si bien podrian migrar a otras
opciones de cultivo que impliquen menor tiempo de cosecha, es probable que pierdan condiciones
como precio justo y apoyo social. Sin embargo, hay que tener en cuenta que existen pocos
proveedores desarrollados y calificados en cultivo de yerba mate organica. En cuanto a los
proveedores de empaques su poder esta creciendo debido a la mayor demanda de productos

innovadores y embalajes ecolégicos.

Tabla 7. Poder de negociacion de los proveedores

bt bt <}
e =g c =
5 |e8| = |E2| B
S S s | 5 G B s
= |s=| 3 |&8g| ®
o T o = o =
= D = D
= = =
Poder del proveedor gt%cﬁﬁft? 1 2 4 Muy atractivo Total
Diferenciacion de insumos Alto X Bajo 3
rCe(;ncentraclon de proveedo- Alto X Bajo 2
Importancia del volumen Bajo X Alto 4
para el proveedor
Impacto .de insumos en el Alto x Bajo 4
costo o diferenciacion
A_menaza de integracion ha- Alto X Bajo 4
cia delante
Promedio 3.4

Fuente: Elaboracion propia 2020. Basada en Hax y Majluf (2004).

2.2.2 Poder de negociacion de los clientes
El poder de negociacidn de los clientes tiene un resultado de 4,0 por lo que se considera que tienen

un poder de negociacion MEDIO ALTO. Considerando que los supermercados e hipermercados
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son los principales canales de distribucién su posicion para negociar sobre el precio mejora y

aumenta su poder debido a los volimenes de compra que realizan.

Tabla 8. Poder de negociacién de los clientes

o {

> [ [

g 228 s|gl|E

© SeB|E|lScEB| 8BS

5 |cEs|Z|ced| a3

< 2os|2)la2es| 3T

o SER|Z|= <[ s

p4
P(_)der de negociacion de los| Muy poco 1 2 3 4 5 | Muy atractivo| Total
clientes atractivo
Volumen de compra Bajo X Alto 5
Capamdad de integrarse hacia Alto X Bajo 4
atras
Precio/compras totales Bajo X Alto 4
Diferencias en productos Bajo X Alto 4
Identidad de marca Alto X Bajo 3
Promedio 4,0

Fuente: Elaboracion propia 2020

. Basada en Hax y Majluf (2004).

2.2.3 Amenaza de nuevos competidores

«Siempre que existe la posibilidad de que nuevas empresas entren facilmente a una industria, la

intensidad de la competitividad aumenta» (David 2013: 77). La amenaza de nuevos competidores

tiene un resultado de 3,60 por lo que se considera que es MEDIO. Si bien el mercado esta concentrado

€en pocos actores, estos ejercen un poder importante y se benefician de la economia de escala, los altos

requerimientos de capital y altos costos de acceso a la distribucion por lo que serd dificil para un nuevo

entrante competir con la fuerza y alcance de los lideres del mercado. Sin embargo, si se opta por un

producto con caracteristicas Unicas, menor riesgo a la salud y se mantiene la oferta de generar energia

extra si seria posible para un nuevo competidor tener éxito en el mercado.

Tabla 9. Amenaza de nue

vos competidores

] ] <}
2|82 5 |ggl
-~ — I
8 |88 2 |sE| ©
o O o z T ® %‘
= D = D
> = =
Amenaza de nuevos competi- Muy poco 1 2 3 4 5 Muy atractivo | Total
dores atractivo
Economias de escala Alto X Bajo 4
Costos de cambio Bajo X Alto 4
Requerimientos de capital Bajo X Alto 4
Acceso a la distribucién Bajo X Alto 4
Politicas gubernamentales Bajo X Alto 2
Promedio 3,60

Fuente: Elaboracion propia 2020

. Basada en Hax y Majluf (2004).
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2.2.4 Amenaza de productos o servicios sustitutos

«Un sector es sustituto de otro cuando satisface las mismas necesidades» (Gimbert 2010: 126).
La amenaza de productos o servicios sustitutos tiene un resultado de 4,00 por lo que se considera
que es MEDIO ALTO ya que existe amplia variedad de productos sustitutos en esta industria que
pueden suplir la misma necesidad o apuntar al mismo objetivo. Sumado a esto, el costo de cambio

para el comprador es bajo.

Tabla 10. Amenaza de productos o0 servicios sustitutos

No atractivo
Medianamente
no atractivo
Neutral
Medianamente
atractivo
Muy atractivo

Amenaza de productos o servicios susti- | Muy poco 1 2 3 4 5 Mu;_/ Total
tutos atractivo atractivo
Desempefio del precio relativo de los susti- Bajo . Alto 5,00
tutos

Costos de cambio Alto X Bajo 4,00
Propension del comprador a sustituir Alto X Bajo 4,00
Amplia gama de sustitutos Alto X Bajo 3,00
Promedio 4,00

Fuente: Elaboracion propia 2020. Basada en Hax y Majluf (2004).

2.2.5 Rivalidad entre los competidores existentes

«Un alto grado de rivalidad limita la rentabilidad del sector» (Porter 2008; parr. 1, segunda
columna). La rivalidad entre competidores tiene un resultado de 4,00 por lo que se considera que
tiene un impacto MEDIO ALTO. Los factores que incrementan la rivalidad son el crecimiento de
la industria a menor ritmo que afios anteriores, los bajos costos de cambio para los retails, la

diversidad de competidores y las minimas diferencias entre los productos.

Tabla 11. Rivalidad entre los competidores existentes

S Soo | — & 2 g

S |8s2| £ |58g|%e

= | 88g| 2 |8e5 |35

S S E® = g s
Sivmiced enre compeicores| Mo | 3 | 2 |3 | 6 |5 | g | o
Crecimiento de la industria Bajo X Alto 4
Diferencias del producto Bajo X Alto 4
Costos de cambio Bajo X Alto 4
Diversidad de competidores Bajo X Alto 5
Barreras de salida Alto X Bajo 3
Promedio 4,00

Fuente: Elaboracion propia 2020. Basada en Hax y Majluf (2004).
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2.2.6 Conclusiones del microentorno

Del anélisis realizado se concluye que la industria es MEDIANAMENTE ATRACTIVA con un
resultado obtenido de 3,8/5,0. El poder de compra de los grandes minoristas radica en la
posibilidad de comprar a gran escala y negociar el precio con los fabricantes, aunque deberan
cuidar el incluir en su oferta las marcas preferidas por los consumidores. La amenaza de nuevos
participantes es media debido a los requerimientos de capital y a la presencia de marcas
consolidadas en el mercado. La presencia de una variada gama de sustitutos representa una
amenaza media alta mientras que los bajos costos de cambio y el menor crecimiento intensifican
la rivalidad en la industria. Sin embargo, debido al impulso de nuevos habitos de consumo que
priorizan la salud hay espacio para que empresas especializadas puedan hacerse de una cuota del

mercado.

Tabla 12. Resumen del atractivo de los factores

2 2 o
S 183 < |gg 2
= - [+
S|E% £ |Eg E
= c s 3 c g B
S |BSwm L |85
o [T o ¢ |B& =
Z c
= = =
Matriz de las cinco fuerzas b L5 poco| 4 2 3 4 5 MUY Total
atractivo atractivo
Poder de los proveedores Alto X Bajo 3,40
Poder de negociacién de los clientes Alto X Bajo 4,00
Amenaza de nuevos competidores Alto X Bajo 3,60
Amenaza de productos o servicios sus- Alto X Bajo 4,00
titutos
Rivalidad entre competidores Alto X Bajo 4,00
Promedio 3,80

Fuente: Elaboracion propia 2020. Basada en Hax y Majluf (2004).

3. Matriz de Evaluacién de Factores Externos (EFE)

«La matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE) permite evaluar informacion econémica,
social, cultural, demogréfica, ambiental, publica, gubernamental, legal, tecnoldgica y
competitiva» (David 2013: 80). Como resultado del analisis se obtuvo 2,29 puntos de un maximo
de 4 puntos. Esto significa que la industria presenta oportunidades que pueden ser aprovechadas
e incorporadas en la estrategia y presenta también amenazas para los cuales debe plantear

mecanismos para prever un posible impacto negativo en los resultados.
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Tebla 13 Matriz e Bvalacion de Factores Exiermos (EFE)

Quortunickcks Gl e Puntuacién
IVivor preoaunecion por estilo de vica saludsble v bienestar ecosodial del planeta, 018 4 072
Crecimianip del mercado de bebidss orodnicas. 016 3 048
Vs ce 4500 universicbdes en Estadios Unidos. 015 2 030
Crecmiento de nimero de fransacciones por e-commerce, 019 2 0.38_
Araeza Panckracion Calificacion 'm“'“ma'
Industria fraomentadh por la annplia. oferta de productos Sustituitos v conoetidores. 010 1 010
;ﬁmmmobmbbbseﬂgéﬁ%mwﬁﬁMEMala 009 1 009
I i ) )
Riexo e icion necetiva ante ONG y activistas e inicien (s en contra cke los
e reBUincEs. y GLE IniCen CATPHES 009 2 018
Incramento de desastres natuiralles por canbios climatiaos. o 1 01071
Resuliado 100 2.29

Flarnie: Eboracin propi, 2019, Besedaen David (2013).

4. ez del Perfil Campetitivo (VIFC)

«_alMtriz del Perfil Conpetitivo (VIFC) identificaa los principales competicores e la conpefiia, asi como sus fortalezas y debilicedes en relecion an
|a posicidn estratégica de una apresa» (David 2013: 83), consideranco factores externos e intemos. Para este andlisis se evalud aRed Bull y Morster
Energy por ser los lideres de la inolustria en participacion de mercado (ver el anexo 3) y por s posicionamiento de marca aamo bebidss que generan
fuertes dosis de energia. Sin ebargp, la condtanie relacion entre estas bebides y dafios a la salud oo efecios neuroldgicos y cardiovasaulares son au
meyor debiliced especialmente poroue los principeles consumicores oscilen entre los 13y 36 afios (Viannoue, Artoyave & Galvis 2018). Guayaki, an
coe desanmollar sus canales de comercializacion y adeauar SUs actividaokss de publicicid. Las palancas a su favor son el uso de elemantos orgéniaos, el
desarrollo de provesdores y la cadenade suministro alinesdia a su politica de sostenibiliced.

Tabla 14. Mhtriz del Perfil Capetitivo (VIFC)
RedBull Morster Inc. Guaveki
Fectores critioos % TR Puntuacion I Puntuacion I, Puntuacion
perael éito Pockrecon | GO | vy | CAMCCON | gy | CAfCON | ey
Caelesceventa 018 4 072 4 072 2 0%
Desamolloce
zmolod: 016 4 064 4 064 4 064
Cakrace uministro 014 4 056 4 056 4 0%
PLblICIdE:d 010 4 04 4 04 1 01
Copett il e 008 2 016 2 016 3 024
Cartificaciones 006 1 0103 1 00 4 02
\Varieded ok
feld 0B 4 02 4 02 3 024
Contenico de cafeira 007 2 014 2 014 3 024
Contenido deaacar 006 1 0103 2 01 3 015
Uso ck ingrediientes
e Iorech 009 1 009 1 009 4 0%
Resultado 100 313 318 306

Flarnte; Elboracian propia 200, Besath e David (2003),

5. Condusiones

Lainoustria de bebicks energeticas es atractiva, Viene creciendoy se proyecta que contindie en esa linea. AungLie hay dos claros lideres existe tamoénun
nicho de mercaolo guie busca conjugar la necssided de energia extra aon el cuidedo de la salud y que Guayaki debe gorovedhar para hacer crecer esta
categoriay posicionarse en estemercaco.



Capitulo 1. Analisis interno de la organizacion

1. Analisis interno
En este capitulo se realizara el analisis interno de Guayaki para identificar su propuesta de valor, asi
como las actividades que la diferencian dentro de la industria. Se desagregaran las actividades

estratégicas relevantes y se realizara el analisis de sus capacidades como fuente de ventaja competitiva.

1.1 Modelo de negocio

Segun la definicién de Osterwalder, un modelo de negocio describe la razén de cdmo una organizacién
Crea, entrega y captura valor (Osterwalder y Pigneur 2009). Asimismo, incluye todos los aspectos del
enfoque de una empresa para desarrollar una oferta rentable y ofrecerla a su mercado objetivo. Al analizar
el modelo de negocios de Guayaki se identifica que se ha desarrollado, desde un inicio, como una
organizacion hibrida que combina la produccién de bienestar social con la generacion de ingresos
comerciales. Asi, proporciona productos y servicios que al ser consumidos producen valor social. Anderson
en 1999 desarroll6 el modelo de negocio llamado “Las siete fases de la montafia de sostenibilidad” que
involucra tres pilares: reduccion de la huella ecoldgica, cambio en la cultura corporativa e innovacién del
producto a través del redisefio de productos y aplicacion de nuevas tecnologias, que ademas requiere que
se cumplan siete pasos: eliminar residuos, emisiones benignas, electricidad renovable, cerrar el circulo,
transporte eficiente de recursos, sensibilizacién de los stakeholders y redisefio del negocio (Trompenaars
& Coebergh 2014). Esto encaja con el modelo de negocio de Guayaki, enfocado en la sostenibilidad,
control de emisiones en su proceso productivo y uso de energias renovables, entre otros. A continuacion,
se muestra el modelo de negocio desarrollado para Guayaki.

Gréfico 1. Canvas desarrollado para Guayaki

Asoctaciones A Actividades { Prepuest,
clave > | dave D2 de wb: e

¢ Saloockia du costansiaen = Bebids evmrprtnon whakiide »

Estractwra Fuentes G
de costes -y \, de ingresor

Fuente: Elaboracion propia 2020. Basada en el Modelo Canvas de Osterwalder.
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1.2 Cadena de valor

Utilizando el modelo de Michael Porter se elaboré la cadena de valor de Guayaki que identifica
el conjunto de actividades que se realizan dentro del proceso productivo y a través de los cuales
se incorporan atributos deseables al servicio (Porter 2013). Ademas, permite clasificar los
procesos de la empresa identificando las actividades primarias que son las que agregan valor al
producto y las actividades secundarias que sirven de soporte transversal al mismo. A

continuacion, se describen las actividades de la cadena de valor.

1.2.1 Actividades primarias

Logistica de entrada: La produccion de yerba mate organica bajo sombra es una de las
actividades fundamentales de Guayaki. Para lograrlo ha desarrollado alianzas con comunidades
indigenas asentadas en Argentina, Brasil y Paraguay con quienes ha desarrollado procesos de
cultivo, crecimiento, cosecha y secado que minimizan el impacto al ecosistema de la region. Una
vez recibida la yerba mate se separa de acuerdo al uso que se le va a dar y se procede al
almacenamiento. Las actividades principales que se han identificado son:

» Recepcion, almacenamiento y tratamiento de la yerba mate.

« Aplicacidn de control de calidad basado en estandares internacionales y procesos certificados.

Operaciones: Implica la transformacion de yerba mate en los productos que comercializa
Guayaki. En este punto es importante que el envasado y empaguetado también sean parte del
modelo de sostenibilidad por lo que se trabaja con materiales renovables y biodegradables.
Asimismo, se realiza el control e inventario de la cantidad de energia que se utiliza en su planta
para generar menor impacto en las emisiones de carbono y pruebas de control de calidad antes
del despacho a los almacenes. Las actividades principales que se han identificado son:

» Transformacion de insumos en bebidas o productos secos.

» Uso de material renovable en los envases.

« Control del uso de energia de la planta de produccion.

Logistica externa: La distribucion se realiza a los canales de venta, asi como directo al
consumidor para las compras por internet y su tienda fisica. Para esta actividad se consideran
proveedores que tienen incorporado dentro de sus procesos la aplicacion de politicas
medioambientales como el uso de vehiculos eléctricos 0 combustible biodegradable que reduzca
las emisiones de carbono. Las actividades principales gue se han identificado son:

» Almacenamiento del producto terminado.
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+ Distribucion a los canales de venta y cliente final. Para este ultimo utilizan vehiculos

eléctricos que generan menor impacto ambiental.

Marketing y ventas: Los canales de venta que mantiene son: retail, e-commerce y canal directo.
Las actividades de marketing se realizan a través de las redes sociales por medio de post y videos.
Asimismo, organizan eventos musicales y han creado la comunidad de “amigos de Guayaki”
integrada por individuos que comparten su cultura y que son participantes activos de causas
sociales y/o medioambientales. Las actividades principales que se han identificado son:

» Ventas a través de la cadena Whole Foods y en tienda propia.

» Uso de redes sociales, participacion en festivales y eventos universitarios para fines publicitarios.

Servicio: Tienen a disposicion de los clientes un formulario web para registrar consultas.
Asimismo, realizan actividades de apoyo a la comunidad. Las actividades principales que se han
identificado son:

* Manejo de pagina web y redes sociales.

« Concientizacidn a los consumidores y la comunidad.

1.2.2 Actividades secundarias

Infraestructura de la empresa: Desde la alta direccion existe conocimiento del negocio, com-
promiso y alineamiento con la misién y visidn de la empresa que incorpora el desarrollo de sus
proveedores, comercio justo, cuidado del medioambiente y reciclaje como préacticas de sostenibi-
lidad a través de su cadena productiva. Las actividades principales que se han identificado son:

» Alineamiento de la alta direccién a la mision y vision y su conocimiento del negocio.

» Aplicacién de précticas socialmente responsables en toda su cadena productiva.

Administracion de recursos humanos: Guayaki recluta a personas que compartan el estilo de

vida saludable y la importancia de précticas eco sociales justas que propugna su mision y vision.

Ofrece un ambiente laboral positivo y con beneficios para salud ademas de posibilidades de

crecimiento. Las actividades principales que se han identificado son:

» Hacer participe a los trabajadores de la mision y vision de la empresa a través de todas sus
actividades laborales.

» Personal posee acciones de la empresa.

Desarrollo tecnoldgico: Guayaki ha desarrollado profundo conocimiento del proceso de

sembrado de yerba mate bajo sombra y ademas realiza investigaciones relacionadas a identificar
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procesos innovadores para reducir el porcentaje de aluminio en sus envases, asi como el uso de
materiales biodegradables. Las actividades principales que se han identificado son:
» Investigacion tecnoldgica aplicada a los envases.

» Know-how del proceso de siembra de yerba mate bajo sombra.

Aprovisionamiento: La seleccion de los proveedores implica que compartan las précticas de
comercio justo y sostenibilidad de Guayaki. Los canales de distribucion utilizados son mayoristas
y canal directo. Las actividades principales que se han identificado son:

» Seleccion y desarrollo de proveedores alineados a las précticas de Guayaki.

» Estrategia de canales de distribucion.

Gréfico 2. Cadena de valor de Guayaki

Tafeuestructars de by empress
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¢ Az, desarrolb y acornpallanieno & commeadades ndigenas proveedoras de yerbe mate ‘\\ \
» Proczsonjee moorparin o coeomso pudo. b seposmabiadad social ¥ ceadado del oo sadbenite que Sonen, sdemuae s codbers de s sipeca \ \
o de matenas sastentabion, aaneas de rechiiie ¥ 000 en e redoatn de ks de sachomo \ \
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Fuente: Elaboracion propia 2019. Basado en Porter (2013).

1.3 Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI)

La matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI) permite sintetizar y evaluar las fortalezas y
debilidades mas importantes de las areas funcionales de la empresa (David 2013: 122). Como
resultado del andlisis realizado se obtuvo 3,07 puntos de un méaximo de 4 puntos. Esto significa
que la empresa tiene una posicion interna fuerte que debe ser aprovechada para el logro de sus

objetivos estratégicos.
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Tabla 15. Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI)

Fortaleza Ponderacion | Calificacion Puntuacion
ponderada
Caden_a _ productlva alineada a practicas de comercio justo y 017 4 0,68
sostenibilidad.
Construye y mantiene relaciones de confianza con sus proveedores y 014 4 0,56
canales de venta.
Lider del mercado de bebidas de yerba mate organica. 0,20 3 0,6
Descentralizacion de la produccion de yerba mate en tres paises. 0,15 4 0,6
Debilidades Ponderacion | Calificacion R
ponderada
Dependencia de inversores externos. 0,06 2 0,12
Presencia de aluminio en envases de latas. 0,07 2 0,14
Presencia inadecuada en gondolas de supermercado. 0,09 2 0,18
Contenido de azUcar en sus bebidas. 0,05 1 0,05
Explotacion parcial de las propiedades de la yerba mate en la
y 0,07 2 0,14
promocién de los productos.
Resultado 1,00 3,07

Fuente: Elaboracion propia 2020. Basada en David (2013).

1.4 Matriz VRIO

El desarrollo de la matriz VRIO permite identificar si los recursos y capacidades de la empresa

son fuentes probables de ventaja competitiva (Barney & Hesterly 2015: 66). A continuacion, se

muestra el inventario de recursos y capacidades identificadas en Guayaki (ver las tablas 16 y 17).

Tabla 16. Inventario de recursos

Cilhe Descripcion de recurso
recurso

R1 Acceso a fuentes de financiamiento.

R2 Local propio para venta de productos en California.

R3 Control del uso de energia de la planta de produccion.

R4 Uso de material renovable y biodegradable para sus envases.

R5 Know-how del proceso de siembre de yerba mate organica bajo sombra.

R6 Uso de vehiculos y combustible que generan menor impacto al medioambiente.

R7 Procedim_ient_os y programas in}ernos que aplican conceptos sobre el cuidado del medio ambiente
como reciclaje, ahorro de energia y emision de huella de carbono.

R8 Relacion de confianza con las comunidades indigenas proveedoras de yerba mate.

R9 Alineamiento de la alta direccion a la mision y vision de la empresa y su conocimiento del negocio.

R10 Personal comprometido con la visién y mision de la empresa.

R11 Reputac.ién de_la marca asociado a la aplicacion de buenas préacticas de desarrollo sostenible y cuidado
del medioambiente.

R12 Certificaciones obtenidas.

R13 Uso de redes sociales como principal canal de promocion.

R14 Programa de donaciones a la comunidad.

Fuente: Elaboracion propia 2020. Basada en Grant (2010).
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Tabla 17. Matriz VRIO

Cadigo ¢Dificil | ¢Explotado Forta-
de Recurso | Cédigo | Capacidades | ¢Valioso? | (Raro? de por la Resultado | leza/De-
recurso imitar? | organizacion? bilidad
Capacidad para
lograr que toda
R3, R4, la cadena pro- Ventaia
R1 RS, R, C1 ductiva se ali- Si Si Si Si competijtiva Fortaleza
R7, RS, nee a las précti- .
. sostenible
R12 cas de comercio
justo y sosteni-
bilidad.
Capacidad para
RS, RS, montener e | i , Ventaja
R2 R9, R10, C2 ciones de con- Si Si Sl Sl compet_itiva Fortaleza
R11, R12 fianza con l0s sostenible
proveedores.
R1, R4, Capacidad Ventaja
R3 R5, R6, C3 para Innovar Si Si Si NO competitiva | Amenaza
R10 €N procesos y temporal
productos.
Capacidad de
trasladar al
mercado los .
R4 R2F’31R311‘ C4 | beneficios aso- Si Si NO NO c Paridad f A enaza
- ompetitiva
ciados al con-
sumo de yerba
mate.
Capacidad de
lograr que los
consumidores
y la comuni-
R11, dad los reco- .
c c Paridad
R5 R12, C5 nozca como Sl Sl NO NO Competitiva Amenaza
R13, R14 empresa so-
cialmente res-
ponsable com-
prometida con
el cambio.
Capacidad para
wro | e L | ven
R6 R10, C6 |'a misiéjn Y Vi- S S Sl S competitiva | Fortaleza
R11, R12 - sostenible
sion de laem-
presa.

Fuente: Elaboracion propia 2020. Basada en Barney y Hesterly (2015).

Del anélisis realizado, se concluye que las fuentes de ventaja competitiva de Guayaki son su

capacidad para lograr que toda la cadena productiva se alinee a practicas de comercio justo y

sostenibilidad, su capacidad para construir relaciones de confianza con sus proveedores e

internalizar la misién y vision de la empresa en sus trabajadores.

1.5 Prueba de Hamel y Prahalad

El modelo de competencias centrales de Hamel y Prahalad es un modelo de estrategia corporativa

que comienza el proceso estratégico pensando en las fuerzas de base de una organizacion. Ellos

proponen que una corporacion sea construida alrededor de una base de capacidades compartidas

24




donde todas las unidades de negocio deben participar para desarrollar ain mas las competencias
centrales (Hamel & Prahalad 1990) (ver la tabla 18).

Tabla 18. Prueba de Hamel y Prahalad

Capacidades VCS Relevancia | Diferenciaciéon | Amplitud | Resultado
dCapaudad para Iograr_ que toda la ca- Ventaja com- Ventaja com-
ena productiva se alinee a las prac- - . . : -

. g ... | petitiva soste- Sl Sl Sl petitiva cen-
ticas de comercio justo y sostenibili- .

nible tral
dad.
Capacidad para construir y mantener| Ventaja com- i i i Ventaja com-
relaciones de confianza con los pro-| petitiva soste- Sl Sl Sl petitiva cen-
veedores. nible tral
Capacidad para internalizar en sus| Ventaja com- i
trabajadores la mision y vision de la| petitiva soste- Sl NO NO -
empresa. nible

Fuente: Elaboracidn propia 2020. Basada en Hamel y Prahalad (1990).

De la evaluacion realizada se identifica que Guayaki tiene como fuentes de ventaja competitiva
central capacidad para lograr que toda la cadena productiva se alinee a practicas de comercio justo
y sostenibilidad y su capacidad para construir relaciones de confianza con sus proveedores basado

en un interés genuino por el desarrollo social y econémico de los mismos.

2. Estrategia y planeamiento actual

Un aspecto fundamental de la estrategia competitiva es la posicion que ocupa la empresa dentro
de la industria, ya que de eso depende que su rentabilidad esté por encima o por debajo del
promedio. La estrategia de Guayaki es la diferenciacion, motivo por el cual los atributos del
producto que comercializa deben ser distintos al de sus rivales y ofrecer mayor valor para poder
asignar un precio mas alto. Como estrategia genérica, para obtener un desempefio superior al
promedio de la industria, Guayaki ha adoptado el “enfoque de diferenciacion™ que explota las
necesidades especiales de ciertos segmentos y que es atractiva cuando, como en este caso, la
industria tiene muchos nichos y segmentos diferentes, por lo que se puede elegir un nicho

atractivo en términos competitivos y adecuado a los propios recursos.

Gréfico 3. Estrategias genéricas

Costo mas bajo Diferenciacion
Objetivo
amplio 1. Liderazgo en costos 2. Diferenciacion
AMBITO COMPETITIVO
Objetivo A ) 4. Enfoque de
estrecho 3. Efoque en costos diferenciacion

Fuente: Elaboracion propia 2020. Basado en Porter (2013).
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3. Estructura organizacional y recursos humanos

Tomando como referencia la teoria de Mintzberg (1979), se observa que la estructura
organizacional de Guayaki presenta un rasgo predominantemente maquinal ya que prima la
estandarizacion de los procesos de trabajo, la tecnoestructura es la parte clave de la organizacion
y existe una descentralizacion horizontal limitada. Sin embargo, se observa también una fuerza
innovadora ya que la organizacion necesita ser capaz de aprender y descubrir cosas nuevas para

los clientes y para si mismo.

Organigrama de Guayaki: (Ver el anexo 4).

Apice estratégico : CEO Chris Mann, equipo directivo.

Tecnoestructura: Control de calidad, gerente de proyectos, control y planeamiento.
Linea media : Ejecutivos, jefes, supervisores de ventas y operaciones.

Staff de apoyo : Area legal y secretarias.

Nucleo operativo : Equipo de ventas, equipo de operaciones.

4. Marketing

A través del marketing se trata de identificar y satisfacer las necesidades humanas y sociales de
manera rentable. Guayaki esté en fase de crecimiento, la cual se caracteriza por tener una cartera
de clientes estables y ventaja competitiva frente a sus competidores. A continuacion, analizaremos

el performance actual de las 4P.

4.1 Producto

Las caracteristicas de los productos de Guayaki son:

- Bienes tangibles perecederos.

- Mix de productos: bebidas energizantes, infusiones, hojas sueltas de yerba mate.

- Cuenta con presentaciones en lata y botella, filtrantes y bolsas de yerba mate.

- Marca: se apoya en atributos relacionados al estilo de vida saludable y con valor social que
implica un comportamiento positivo y diferenciador del entorno.

- Envase: predomina el color amarillo cuyos tonos vibrantes evocan sentimientos de bienestar.
Se dice que estimulan la actividad mental por lo que funciona bien para los productos o marcas
vinculados con deportes o actividades sociales. También se usa el color verde que nos
recuerda el respeto al medio ambiente y que funciona bien para los productos orgéanicos y
reciclados o para marcas relacionadas con la salud y el bienestar. Asimismo, las cajas
utilizadas se imprimen con papel reciclado y son biodegradables. Las bolsas estan hechas de

papel de filtro ecoldgico, que a su vez estan hechas de cafiamo crudo biodegradable y pulpa
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de madera. La compafiia ha comenzado a utilizar una base de celulosa biodegradable y
“compostable” en casa “BioBag” para envasar algunos de sus productos de té sueltos.
- Etiqueta: comunica la vision, ingredientes, valores nutricionales y certificaciones que posee

Guayaki.

4.2 Precio

El precio representa el valor de adquisicion de un producto o servicio y produce un efecto
psicoldgico sobre los compradores que afecta a su accion de compra (Bolivar 2009). Los
productos organicos tienen un precio mayor que se justifica por criterios de calidad vy
diferenciacién asociados. Los precios de Guayaki estan por encima del promedio de mercado de
bebidas energizantes. El precio de bebidas enlatadas es de 2,99 délares americanos, mientras que

cada lata de Monster Energy (lider en bebidas energéticas) oscila entre 1 a 2 délares americanos.

4.3 Plaza
Se refiere a los medios de distribucién o canales adecuados por los cuales el cliente podra tener

acceso a los productos que se ofrecen. Guayaki trabaja con los siguientes canales:

Distribucidn directa: participan el fabricante y el consumidor final. Poseen una tienda propia en
Sebastopol que tiene buena acogida; sin embargo, no se abrieron méas tiendas por falta de una

persona que lidere el proyecto.

Distribucidn indirecta: ventas que realizan a través de retails donde participan el fabricante, el
consumidor final e intermediarios. Respecto a la venta en retails se identificd que Guayaki exhibe

sus productos en el nivel superior (area tibia)’ y el nivel inferior (area fria)® de las géndolas.

4.4 Promocion

Busca informar, persuadir y recordar al publico objetivo sobre los productos que la empresa u
organizacion ofrece, pretendiendo asi influir en sus actitudes y comportamientos. Guayaki
estimula la demanda y promocidn de sus productos a través de redes sociales como Facebook,
Instagram y su propia pagina web o a través de eventos en diferentes estados de Estados Unidos

donde buscan que el consumidor interactte con la marca. Sin embargo, al hacer el anélisis del

7 Area tibia: corresponden al nivel superior de la géndola. Se ubican los productos de rotacion moderada, ya que
exige un minimo esfuerzo del cliente para localizar el producto. Fuente:
https://ciencia.lasalle.edu.co/cgi/viewcontent.cgi?article=1153&context=administracion_de_empresas
Area fria: corresponden al nivel inferior de la gondola. Se ubican los productos de alta rotacién y mas reconocibles
por el cliente, ya que este siempre lo buscard sin importar el nivel. Fuente:
https://ciencia.lasalle.edu.co/cgi/viewcontent.cgi?article=1153&context=administracion_de_empresas
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contenido de sus publicaciones, notas y videos se identifica que tienen un estilo melancélico, con

ritmo lento y sin enfocarse en la promocién de la marca y lo que vende: energia.

5. Operaciones

La funcion de operaciones engloba todas las actividades que transforman los insumos en bienes
y servicios. En Guayaki, el area de operaciones se enfoca en la produccion y el aseguramiento de
la calidad de los productos, el control y/o reduccion de los costos y la mejora de los procesos para
generar eficiencias. Asimismo, debe asegurar que la cadena de suministro vincule a la empresa y
proveedores desde la materia prima hasta el producto final y que se cumplan las condiciones

estipuladas en las certificaciones que posee.

6. Resultados contables y financieros
En el 2017, Guayaki gener6 ventas por 60 millones de ddlares, que representa un crecimiento del
122% respecto del afio 2014 en que cerrd con 27 millones de ddlares en ventas. Si bien hay

tendencia positiva el porcentaje de crecimiento viene disminuyendo afio a afio.
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Capitulo IV. Estudio de mercado

1. Objetivo

En este capitulo se identificara el objetivo general, los objetivos especificos y la estimacion de la

demanda para el periodo 2020-2024.

1.1 Objetivo general

Identificar las oportunidades de crecimiento de Guayaki manteniendo la propuesta de valor de su

modelo de negocio.

1.2 Objetivos especificos

Identificar el potencial de mercado y las caracteristicas de los consumidores para estimar la

demanda potencial en el mercado actual y en desarrollo de nuevos mercados.

Tabla 19. Objetivos especificos

Objetivos

Alcance

Identificar el potencial de
nuevos mercados

Identificar los estados con mayor ingreso personal per cépita.

Identificar los estados con mayor conciencia ecolégica.

Identificar los estados con mayor cantidad de universidades y colleges,

Identificar estados con mayor cantidad de gimnasios.

ldentificar los canales de
venta a desarrollar

Identificar los principales canales de distribucion de bebidas energéticas.

Identificar los principales canales de compra de bebidas energéticas.

Identificar los principales retails de Estados Unidos.

Analizar el indicador de penetracion de ventas por e-commerce,

Identificar las caracteristicas
de consumidor de bebidas
energéticas

Identificar la participacion de personas de 20 a 35 afios por estado.

Identificar el indicador de penetracion del uso de redes sociales.

Identificar la frecuencia de consumo de bebidas energéticas.

Pronosticar la demanda po-
tencial

Estimar la demanda de ventas de Guayaki en el mercado actual el periodo
2020-2024.

Estimar la demanda de ventas de Guayaki en el nuevo mercado potencial
para el periodo 2020-2024.

Fuente: Elaboracion propia 2020.

2. Metodologia

Para lograr los objetivos descritos se recurrié a la revision de material secundario: libros, revistas,

paginas web oficiales, datos estadisticos, estudios de investigacién, blogs y redes sociales. No se

recurrio a la revision de material primario debido a que se trata de una empresa que comercializa

su producto en el extranjero.
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3. Seleccién de mercado
3.1 Potencial de nuevos mercados
Para identificar el potencial de nuevos mercados se analizard en que nuevos estados puede

incursionar Guayaki con mayor probabilidad de éxito.

3.1.1 Ingreso personal per capita por estado de los Estados Unidos

De acuerdo a la informacion registrada por el U.S. Bureau of Economic Analysis (2020), el
ingreso per cépita promedio en Estados Unidos en el afio 2019 fue de 56.469 dolares con un
incremento anual de 3% respecto al 2018. Para el andlisis se identificaron los diez estados lideres

en ingresos.

Tabla 20. Estados con mayor ingreso personal per capita en Estados Unidos en el 2019

Estado Ingreso personal per capita (en USD)
District of Columbia 84.521
Connecticut 79.067
Massachusetts 74.953
New York 71.428
New Jersey 70.966
New England 70.670
California 66.650
Maryland 65.674
Washington 64.891

Fuente: Elaboracion propia 2020. Basada en US Bureau of Economic Analysis (2020).

3.1.2 Estados de los Estados Unidos més respetuosos con el medio ambiente
De acuerdo a un estudio de WalletHub del 2019 en el cual se evalud la calidad ambiental, el
comportamiento eco-amigable y el grado de contribucion al cambio climético se identifico el

grupo de estados que lideran el ranking de greenest states en Estados Unidos.®

9 Datos de estudio realizado por el sitio web de finanzas personales WalletHub en el afio 2019. Para la evaluacion
se utilizaron 23 métricas entre ellas las emisiones de dioxido de carbono, el consumo de gasolina per capita,
porcentaje de desechos municipales reciclados, calidad del aire, calidad del suelo entre otros. https://www.men-
talfloss.com/article/541747/map-americas-greenest-states.  https://totebagfactory.com/blogs/news/greenest-sta-
tes-in-america

30



Tabla 21. Ranking de greenest states en Estados Unidos
Estado Ranking de interés por el medio ambiente

Vermont 1

Oregén

Massachusetts

Nueva York
Dakota del Sur
Minnesota

Connecticut

New Hampshire

Ol |N|ocjO|BR|W]DN

California

Rhode Island 10
Fuente: Elaboracion propia 2020. Basada en el informe de WalletHub del 2019.

3.1.3 Concentracion de universidades y college por estado de los Estados Unidos

El 34% de personas entre 18 y 29 afios consume bebidas energéticas y los principales motivos
son para mantenerse despierto y para incrementar el desempefio mental (Kunst 2019). Ya que, en
estas edades se concentra la vida universitaria, se identifico los estados con mayor cantidad de

universidades y college.

Tabla 22. Universidades y colleges por estado en Estados Unidos

Estado Universidades y college
California 1246
New York 632

Pennsylvania 544

Texas 506

Florida 439

Ilinois 391

Ohio 386
Michigan 302
Massachusetts 261
Missouri 242
Connecticut 114

Fuente: Elaboracidn propia 2020. Basada en http://www.univsearch.com/state.php

3.1.4 Concentracion de gimnasios por estado de los Estados Unidos

El 42% de las personas entre 30 y 49 afios consumen bebidas energéticas siendo el grupo etario
con mayor consumo de este tipo de bebidas. Asimismo, un 28% toma bebidas energéticas para
refrescarse después de actividades estresantes y un 25% para incrementar su rendimiento atlético.
Se identific6 que Massachusetts y Connecticut estan dentro del top diez de estados con mayor

ntmero de gimnasios por cada 100.000 habitantes. New York se encuentra en el puesto 16.
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Tebla 23. Cantided de ainesios por cach 100000 hebitantes

Estaclos Rankim N°Ginmnesics
Comectiout 9 o5
IVissaohusetts 3 1487

NavYok 16 2%

Flarte; Elboracion propia 200, Besach en s AvAiraisd ocrfesLrcesigymiy -t/

Dd arélisis realizech se conduye oLk los tres nueves estados en los gue deoe incursionar Guayeki' son: Cannectiaut, IMessachusetis y New Yark ddoicb a
aumplen aon les varigbles cifinicss; Ingreso personal per cipita Supenior al pramediio de Estacos Unidas, estén entre ks diez cludedes aon mayor activisTo
enlgiooy tienenuna inporanie concantracion ok cantros de eclcaCIoNy gITesics.

Tebla 24. Estaoos de los Estanios Unidos seleccionedos

Esteco Inoreso persoral per caoita (UD) Interés porel medioambiente Universicedes v Colleges N°Gimresios
Comecticut 70067 7 14 55
Mbssachusetts 74953 3 261 1487
NawYork 71428 4 62 210
Fuente: Elaboracion propia 2020.

32 ldentificar canales de ventaadesanrollar
Seandlizara los principeles canales de aonoray vania de bebidss energeticas. AsSmisTo, e identificard los principales retails y el incramanio de pene-
tracin del canal e-commerce.

32.1 Principales canales dedistrioucion de bebidas energiticas en Estacios Unidos
E198Y0ck ladistribuciondelebicas energéticas se realizaa tiendss fisicas. Deeste, el 38%osondistriouices a forecourt retailers , el 28%0ahipemercadss
y pemeacanios y el 12%/%a tiendes de conveniencia (BELiramonitor Intermational 2019). Solo un 4% e distriouye a canales que no cuentan aon tiencks

fisicas compe-cammerce y méouines expenckdores.

Tabla 25. Distribucion e carelles para bebidas enerpgticas
Cael YoParticioedn

Carartioentiendes

B

Foreaourt retailers

B

Tienoks de coveniencia

124

Hicermearcados

126

Syamerados

8%

Tienoes de descuentos

&%

Oros

2%

Carerdio non-store

&%

eaonmeace

N

VEouines expanckdorss

1%

Fuente: Elaboracion propia 2020. Basaoh en Elrammnitor Intermetional (2019).

322  Identificar losprincipakes canales de coprace bebidss enertiticas

Los consumidores de bebidss energeticas puedien adkouirirlas enmés de un canal de ventia. Los punios preferioios son los hipemercados y Supemercacios
ls tiencks de corveniendiay estaciones de gasoline,

Tabl 26. Carales de aomora de bebides eneroeticas
Cad %ock Eleccion

Hivemercadosy supemercados %
Tiencss o conveniendiay estaciones oe oesolina B
Wholesales'Clubstores 2%
IVEoLines expencedoras PR
Restaurantes v bares 21%
Clbs %
Dollar stores 18%
Owros 1%

Fuente: Elaboracion propia 2020. Basaoh en Statista (2017), Energy Drinks Dosser..

32.3 Retails conmayores ingresos en Estados Unidos

Deanuertb a la infomecion publicadia por la National Retail Feckration (NRF) de Estados Unidos en el aual clasificaa les empresasmés grandes ce la
industria segtn sus ventes, Walmart, Amezonaomy The Kroger son los principeles retaillers del afio 2019. De estos tres, Amezonaomfue el demayor
crecimiento envanias conun 209%ck incrameanio aoparado con el o 2018,

10 Unforecourt retailer es unaestacion de servicio donce los clientes estacionan sus automiviles para repostar canoustible. hts:/lenwvikipedia.orgiwikiForeaourt



En la tabla 27 se muestra el ranking de solo los retails de venta de alimentos!! y cuéles de ellos tienen presencia de tiendas fisicas en Connecticut,

Massachusetts y New York.

Tabla 27. Retails con mayor ingreso en ventas en Estados Unidos

I?:rslfg:gn Retail Venlt :‘SS;: rﬁﬁﬁzgz gena%?;gs; mi= -I;:'\;(iaf’)ﬁ? dlc-:):- Crec;r&lgn\;[:. Zgi’g S California | New York Connecticut Massachusetts

Walmart 399,80 5355 2,6% 167 110 33 49
2 Amazon.com 193,64 564 20,9% 13 8 - -
3 The Kroger Co. 122,28 3003 1,4% 414 - - -
4 Costco 111,75 542 9,3% 131 19 7 6
8 Target 77,13 1868 3,6% 252 16 21 51
9 Lowe’s Companies 65,51 1727 1,9% 110 68 17 26
10 Albertsons Companies 62,41 2258 3,4% 592 16 4 76
15 Publix Super Markets 38,13 1479 5,3% - - - -
17 Aldi 31,12 2586 8,1% 64 15 26 16
18 Dollar General 27,75 16.386 8,3% 226 494 64 50
19 H.E. Butt Grocery 26,00 333 7,5% - - - -

Fuente: Elaboracion propia 2020. Basada en: https://nrf.com/resources/top-retailers/top-100-retailers/top-100-retailers-2020-list

3.2.4 Ventas e-commerce en Estados Unidos
Estados Unidos es el tercer pais con mayor nimero de usuarios de internet con 313,32 millones de usuarios'?. Asimismo, de acuerdo al reporte de E-
marketer.com?3, es el segundo pais con mayor venta por e-commerce, con un crecimiento de 104% del afio 2014 al afio 2019 y se proyecta que este canal

crezca alrededor de 14% en los proximos afios por lo que los principales retailers ya tienen presencia en venta a través de este canal. Ver el anexo 5.

1 El ranking presentado por la National Retail Federation (NRF) incluye retails que comercializan productos personales, farmacéuticos entre otros. https://nrf.com/resources/top-
retailers/top-100-retailers/top-100-retailers-2020-list

12 El primer lugar lo ocupa China con 854 millones de usuarios y el segundo lugar India con 560 millones de usuarios. https://www.statista.com/statistics/262966/number-of-internet-
users-in-selected-countries/

13 El primer lugar lo ocupa China con ventas por 1934.000,78 millones de ddlares. https://www.oberlo.com/statistics/ecommerce-sales-by-country.
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Tabla 28. Evolutivo de ventas por e-commerce en Estados Unidos

Afio Ventas en miles de millones de délares % Incremento
2014 296,3

2015 343,0 16%
2016 391,0 14%
2017 453,2 16%
2018 525,7 16%
2019 605,3 15%
2020 692,1 14%
2021 788,6 14%
2022 8934 13%

Fuente: Elaboracion propia 2020. Basada en Sabanoglu (2020). E-Commerce in the United States Dossier.

Del anélisis realizado, se concluye que Guayaki debe ser comercializado en tiendas fisicas
priorizando los supermercados e hipermercados, tiendas de conveniencia y fourcourt retailers.
Asimismo, debe potenciar la comercializacion por canales no fisicos, principalmente, a través de
e-commerce. Los retailers en los que deberad enfocar su venta son Walmart, Target, Costco y

Amazon que tienen venta por canales fisicos y digitales.

3.3 ldentificar caracteristicas de los consumidores de bebidas energéticas

Se identificaran los habitos de consumo de la poblacion de 20 a 35 afios de los 3 estados seleccionados.

3.3.1 Participacion de personas de 20 a 35 afios por estado de Estados Unidos

El 23% de la poblacion de los estados seleccionados tiene entre 20 y 35 afios de edad.

Tabla 29. Poblacion de 20 a 35 afios por estado de los Estados Unidos

Estado Poblacion Total Poblasrgéanﬁgs 20a | % PO:?SI?A?JQ 202
Connecticut 3.574.097 731.958 20%
Massachusetts 6.547.629 1.570.364 24%

New York 19.378.102 4.395.383 23%
Total 29.499.828 6.697.705 23%

Fuente: Elaboracion propia 2020. Basada en Census. (2019).

3.3.2 Usabilidad de redes sociales en Estados Unidos

En el 2019, el 79% de la poblacién adulta de Estados Unidos utilizaba, al menos, una plataforma
de red social. Al analizar el grupo de 20 a 35 afios de edad el porcentaje de usabilidad incrementa
a 90%. En términos de preferencia, Youtube ocupa el primer lugar con 73% de usabilidad, seguido

de Facebook con 69% vy, en tercer lugar, Instagram con 37%.

14 Fuente: https://www.pewresearch.org/internet/fact-sheet/social-media/
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Tabla 30. Penetracion de redes sociales en poblacién entre 20 y 35 afios en Estados Unidos

Afio De 20 a 29 afios De 30 a 35 afios
2006 41% 6%
2008 67% 28%
2010 76% 55%
2012 88% 68%
2014 84% 77%
2016 86% 80%
2018 88% 78%
2019 90% 82%

Fuente: Elaboracion propia 2020. Basada en https://www.pewresearch.org/internet/fact-sheet/social-media/

3.3.3 ldentificar la frecuencia de consumo de bebidas energéticas
Entre los mas jovenes el 51% de frecuencia de consumo de bebidas energéticas es entre 3y 5
dias, mientras que entre los de mayor edad crece a 60%. Para el andlisis se asumird un consumo

promedio de 4 dias a la semana por persona y de 1 bebida energética por vez.

Tabla 31. Consumo de bebidas energéticas por edad

Cantidad de dias a la semana | De 20 a 29 afios | De 30 a 35 afios

1 12% 5%

2 13% 9%

3 19% 18%

4 16% 20%

5 16% 22%

6 6% 12%

7 8% 11%
Menos de una vez por semana 10% 2%

Fuente: Elaboracion propia 2020. Basada en https://wwuw.statista.com/statistics/623271/energy-drink-consumption-
frequency-in-the-us/

Se concluye que Guayaki se centrara en la poblacion de 20 a 35 afios de los estados de
Connecticut, Massachusetts y New York, cuya frecuencia de consumo es de cuatro bebidas
energéticas por semana. Asimismo, deberd tomar en cuenta utilizar Youtube, Facebook e

Instagram para llegar a este pablico objetivo.
3.4 Prondstico de demanda potencial

Se identificara el crecimiento en ventas de Guayaki de acuerdo a la demanda actual, asi como la

nueva demanda que se genere en los tres nuevos estados elegidos.
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3.4.1 Estimar la demanda de ventas de Guayaki en el mercado actual

Para poder estimar la demanda para Guayaki se analizd primero el histérico de ventas de la
industria de bebidas energéticas de Estados Unidos hasta el afio 2018 y se proyectaron las ventas
del afio 2019 al afio 2024.%

Tabla 32. Estimacion de crecimiento de ventas en la industria de bebidas energéticas

Ventas industrja_s de bebidas Ventas anuales YeVar
energéticas (MMUSD)

2015 2800,01
2016 2876,41 2,7%
2017 2979,51 3,6%
2018 3142,05 5,5%
2019 3231,80 2,9%
2020 3344,72 3,5%
2021 3457,64 3,4%
2022 3570,56 3,3%
2023 3683,48 3,2%
2024 3796,40 3,1%

Fuente: Elaboracion propia 2020. Basada en https://wwuwv.statista.com/study/17948/energy-drinks-statista-dossier/

Para estimar el crecimiento de ventas de Guayaki se consider6 la misma tasa de crecimiento de la

industria para el periodo 2019 a 2024 tal como se muestra en la tabla 33.

Tabla 33. Estimacion de crecimiento de ventas de Guayaki en mercado actual

Ventas Guayaki Ventas an&z;l;; (millones %Var
2014 27.000
2015 38.000 40,7%
2016 49.000 28,9%
2017 60.000 22,4%
2018 63.273 5,5%
2019 65.080 2,9%
2020 67.354 3,5%
2021 69.628 3,4%
2022 71.902 3,3%
2023 74.176 3,2%
2024 76.450 3,1%

Fuente: Elaboracion propia 2020. Basada en https://www.statista.com/study/17948/energy-drinks-statista-dossier/

15 Seutilizd el método de regresion lineal simple para estimar la demanda del afio 2019 al 2024. Los datos obtenidos
fueron: y = 112,92x + 2667,2 - R = 0,9709.
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3.4.2 Estimar la demanda de ventas de Guayaki en el nuevo mercado potencial

Para estimar el volumen de ventas de Guayaki en los estados de Connecticut, Massachusetts y

New York se considero lo siguiente:

Poblacién de Estados Unidos entre 20 y 35 afios.

Se considerara el perfil de consumidor LOHAS (Lifestyles of Health and Sustainability) cuyo
estilo de vida se basa en los valores respecto a la salud personal, familiar y comunitaria,
sostenibilidad ambiental y justicia social.'® Son &vidos consumidores de productos green,
apoyan y favorecen causas sociales y ecoldgicas, desconfian de los medios de comunicacién
tradicionales pagados por lo que consultan informacion en internet y redes sociales y estan
dispuestos a comprar en linea productos green dificiles de encontrar y son menos sensibles al
precio (ver el anexo 6).

Nos enfocaremos en las personas que eligen la bebida energética por su contenido de yerba
mate que, de acuerdo a Statista (2016) es el 4%.

Potencial de participacion de mercado: se estima capturar el 1% del mercado potencial.
Ventas proyectadas (en unidades): se asume un consumo promedio de bebidas energéticas de
cuatro dias a la semana y de 1 bebida energética por vez (ver la tabla 31). Con 52 semanas al
afio, el consumo promedio por persona es de 208 unidades de bebidas energéticas al afio.
Ventas proyectadas (en millones de délares): se considera el precio de 2,99 d6lares por unidad
(incluye IVA).

Tabla 34. Estimacion de crecimiento de ventas de Guayaki en nuevos mercados?’ 8

Afio Poblaci6n~de Prf{?!f:;'a Mer(_:ado M_ercado poten- | Ventas pr(_)yecta- Ventas proyecta-
20 a 35 arios Mate” potencial (%) | cial (personas) [das (en unidades)| das (en USD)
2020 | 6.697.705 267.908 1,0% 2.679 557.249 1.666.175
2021 | 6.764.682 270587 1,1% 2.976 619.104 1.851.120
2022 | 6.832.329 273.293 1,2% 3.280 682.140 2.039.598
2023 6.900.652 276.026 1,3% 3.588 746.375 2.231.660
2024 | 6.969.659 278.786 1,4% 3.903 811.826 2.427.359

Fuente: Elaboracion propia 2020

La estimacién de crecimiento en ventas de Guayaki, sumando la proyeccién del mercado actual

y

la de los nuevos mercados supone un crecimiento de 60 millones de délares en el 2017 a 81,2

millones de dolares en el 2024.

16
17
18

Término acufiado por el soci6logo Paul Ray a mediados de la década de 1990.

Preferencia Yerba Mate: https://www.statista.com/study/17948/energy-drinks-statista-dossier/

Proyeccion de participacion de mercado. De acuerdo a la pagina Startup Loans se debe apuntar alrededor del 1%
al 5% como un objetivo realista durante los primeros afios de una empresa emergente. Fuente: https://www.star-
tuploans.co.uk/business-advice/calculate-market-size/

37




Tabla 35. Estimacion de crecimiento total de Guayaki

Ventas proyec- | Ventas proyec- | Venta proyec- | Ventas proyec- Total ventas | Total ventas
Afio tadas mercado | tadas mercado | tada en nuevos | tadas en nuevos rovectadas | provectadas

actual (en uni- actual (en mercados (canti- | mercados (en p(u n)g dades) P ( er)1, USD)

dades) uUsD) dad en unidades) USD)

2020 22.988.878 68.736.744 557.249 1.666.175 23.546.127 | 70.402.919
2021 23.831.835 71.257.187 619.104 1.851.120 24.450.939 | 73.108.307
2022 24.676.396 73.782.423 682.140 2.039.598 25.358.535 | 75.822.021
2023 25.522.582 76.312.522 746.375 2.231.660 26.268.957 | 78.544.181
2024 26.370.420 78.847.556 811.826 2.427.359 27.182.246 | 81.274.915

Fuente: Elaboracion propia 2020.

3.5 Conclusiones

Guayaki debe enfocarse en el desarrollo de mercado en Connecticut, Massachusetts y New York

dirigiendo su estrategia a personas entre 20 a 35 afios. Para el grupo mas joven que estudia debe

enfocarse en universidades y colleges y para el grupo de mayor edad debe enfocarse en quienes

trabajan y desarrollan actividad fisica y requieren un estimulo adicional. Debera llegar a este mer-

cado elegido a través de presencia en tiendas fisicas y canales no presenciales como el canal e-

commerce.
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Capitulo V. Planeamiento estratégico 2020-2024

1. Consideraciones generales

«La planeacion estratégica es un proceso intrincado y complejo que lleva a una organizacién a un
territorio inexplorado. No es una receta para alcanzar el éxito; sino una guia para la organizacion
y un marco para responder preguntas y resolver problemas» (David 2013: 17). En este capitulo
desarrollaremos la matriz de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA
cruzado), matriz de Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accion (PEYEA), y la matriz Interna-
Externa (IE) para identificar las estrategias alternativas factibles. Luego, desarrollaremos la matriz
Cuantitativa de Planificacién Estratégica (MCPE) para elegir las estrategias especificas a aplicar.
También, reformularemos la vision y mision de Guayaki y definiremos los objetivos estratégicos

hacia el afio 2024.

2. Definicion de visién y mision

2.1 Vision

Una vision es exitosa «cuando habla a una amplia audiencia, cuenta con una historia atractiva de
la cual la gente quiere ser parte, desafia a las personas y crea un sentido de urgencia» (Lipton
2004: 1). La vision de Guayaki tomada de su pagina web cita: “Nuestra vision sostiene que la
cultura de la yerba mate impulsara nuestro modelo de negocio de regeneracion impulsada por el
mercado para regenerar los ecosistemas y crear comunidades vibrantes”. Se propone modificar la
vision de Guayaki para alinearla a la estrategia de largo plazo. Vision propuesta: “Ser la marca
preferida de bebidas energizantes organicas y ser fuente de inspiracion para que mas personas se

sumen al cuidado y regeneracion de nuestro ecosistema”.

2.2 Mision

«La mision es la parte més visible y publica del proceso de direccidn estratégica» (David 2013:
57). La mision de Guayaki tomada de su pagina web cita: “Administrar y restaurar 200.000 acres
de selva tropical y crear més de 1,000 empleos con salario digno para el 2020”. Se propone
modificar la mision para alinearla al resultado esperado en el 2024. Mision propuesta: “Ser, en el
2024, la empresa lider en el mercado de yerba mate organica en Estados Unidos ofreciendo a la
comunidad una bebida de buen sabor, saludable y eco amigable a través de nuestras practicas

socialmente responsables y asegurando nuestro crecimiento y solidez financiera”.

3. Estrategia competitiva
El aspecto fundamental de la estrategia competitiva es la posicion que ocupa la empresa dentro

de la industria. Como se menciona en el capitulo 111, Guayaki dirige su oferta a un nicho de
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mercado y la estrategia competitiva que aplica es el de enfoque en diferenciacidn que consiste en
ofrecer productos y servicios basado en las necesidades especiales de ciertos segmentos (Porter
2013: 138).

4. Objetivos estratégicos
Para cumplir la vision y misién propuesta para Guayaki es necesario definir objetivos estratégicos
en funcidn de los cuales se definiran las prioridades, se asignaran los recursos y se disefiaran las

estrategias requeridas. Los objetivos estratégicos planteados para Guayaki hacia el 2024 son:

OEL1: Incremento en ventas. Crecer a 81 millones de dolares en ventas brutas al afio 2024.

OE2: Eficiencia. Reducir 2% anual en costo de ventas en el periodo 2020-2024.

OE3: Sostenibilidad. Reducir las emisiones de didxido de carbono en dos procesos de la cadena
de suministro al 2024.

OE4: Relacionamiento con stakeholders. Trabajar al 100% con stakeholders que tengan, al

menos, una certificacion en temas de responsabilidad ecolégica y/o social.

5. Anadlisis y definicion de la estrategia

5.1 FODA y FODA cruzado

Tomando como base el anélisis FODA (ver anexo 7), se desarrollé la matriz FODA cruzado en
el cual agrupamos los factores internos (fortalezas y debilidades) con los factores externos
(oportunidades y amenazas). Como resultado de andlisis se identificaron estrategias que se
aplicaran en Guayaki para reducir el impacto de las debilidades internas y amenazas externas.

Asimismo, se muestra un resumen de las estrategias alternativas (ver tabla 36).
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Tabla36. Matriz FODAcuzach

FORTALEZAS DEBILIDADES
Cadara procuctiva alineech a préctices de o
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5 W&Wymm (I;’Iresa“cla%almnomlaslalasuuhzadasmra
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ete en lapramocidn de 1os productos. yera
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1 | by beresi el el plreta FOL | { B R J conmetor canercoal k. (D4, 0L C2.08)
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4 |tm Inicien canpefesen aontra ke los| FAA (o 2 generar eficiencia,
irm‘rmquﬁlizam ALqAﬁfam FLF
FUente; Elboracion propia 2019, Basacaen David (2013).
Tabla 37. Resumen de fomrulaciin ce estrategies FODA
Orionce laestratenia | NOmero Descripcion Tinode estratenia
FOL | Incramentar participecion cemercach. (FL F3,02, O4) Desarrollo demercado
FO2 | Impulksar e-commerce. (F1, F3,01, O2,03) Peretracioncemercado
ESTRATEGIASFO | FOB | Arvpliar canales deverta. (FL,F2, 02,08, O4) Peretraciéoncemercado
Ot %&w&@@a@mmmwmmmmﬂa T —
FAL | ldentificary desaollar nuevos provesdores de verbanete enotras regiores. (F4, A2) Inteoracion heciaatrés
FA2 | Participecionactiva.en foros intemecioneles sobre impecto ambiental v social. (F1, F3, A3, Ad) Peretraciondemercaco
EA3 Hdoaangob,%wi@mmmb@mmmcbmbmdqu Integyacion heciaatrés
FA4 | Identificarmetoras en la cadena de suministro oLe pemita oenerar eficiencia. (FL F2, AL Ad) Reoorte de ogstos
DAL | Dissioy elaboracion de opciones * cero az’icar’” o conmenor contenido al actual. (D4,01,02,03)| - Desarrollo de producto
ESTRATECIASDO D22 | Incamanio ce inversidn en actividedkes de pramoaion. (03, D5, 02, 3, ) Perdtraciondemercaco
D3B8 | Implementarmejoras en el proceso de distribucionactLal. (03,02, G3, &) Inteoracion hecia acelante
DO4 | Instalar tiencks pop up en las universidedes. (05, 01, 02, OB) Peretraciondemercaco
DAL | Dersificar laoferta e producios. (D4, Al) Diversificacion relacionech
ESTRATEGIASDA | DA2 | Impulsock laimeoen ok lamarca. (08, D6, AL A3, A4) Peretraciondemercaco
DA3 | Exlorar nueva teaolooia peraenvesss. (D2, A3, A4) Inteoracion hecia atrés

Flernie; Elboracian propia 200, Besach en David (2003),
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5.2 Matriz de Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accion (PEYEA)

Para la elaboracion de esta matriz se considerd también los factores de las matrices EFE (ver la tabla

13) y EFI (ver latabla 15). El vector direccional se ubica en el cuadrante agresivo de la matriz PEYEA

lo que significa que Guayaki esta en condiciones de utilizar sus fortalezas internas con el propdésito de

aprovechar las oportunidades externas, superar las debilidades internas y evitar las amenazas externas.

La estrategia que aplicara sera la de penetracion de mercado en el estado de California y desarrollo de

mercado en los estados de Connecticut, Massachusetts y New York (ver el anexo 8).

Gréfico 4. Matriz PEYEA

VvC

FF

EE

Fl

Estrategia agresiva

Integracion horizontal, hacia
adelante, hacia atras
Penetracion de mercado
Desarrollo de mercado
Desarrollo de producto
Diversificacion (relacionada o
no relacionada)

Fuente: Elaboracion propia 2020. Basada en David (2013).

5.3 Matriz Interna-Externa (IE)

Esta matriz es una herramienta que permite evaluar a una empresa tomando en cuenta los factores

internos y factores externos para identificar en qué posicion se encuentra y cuél es la mejor

estrategia a aplicar (David 2013). El resultado de 2,29 para en analisis EFE y 3,07 para el analisis

EFI coloca a Guayaki en el cuadrante 1V que significa que esta en posicién de crear y construir,

para lo que debe aplicar estrategias intensivas como penetracion de mercado, desarrollo de

mercado. (David 2013).

Grafico 5. Matriz IE

EFE

EFI
Fuerte - Alto Promedio - Alto Débil - Alto
| I} 11
Fuerte - Medio Promedio - Medio Débil - Medio
v 1l \Y!
Fuerte - Bajo Promedio - Bajo Débil - Bajo
VI VIHI IX

Fuente: Elaboracion propia 2020. Basada en David (2013).
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5.4 Matriz de la Estrategia Principal

Esta matriz se basa en dos dimensiones de valoracion: la posicion competitiva y el crecimiento de la industria (David 2013). Considerando que Guayaki tiene

una posicion competitiva fuerte y que el crecimiento de la industria al 2024 es de 3% en promedio afio (ver la tabla 32) se ubica en el cuadrante IV, por lo que

puede optar por una estrategia de diversificacion relacionada, estrategia de diversificacion no relacionada y estrategia de desarrollo de alianzas estratégicas.

Gréfico 6. Matriz de la Estrategia Principal

Crecimiento rapido del mercado

- .- ]:[ I
Posicion Posicion
competitiva competitiva
débil fuerte
m v

Fuente: Elaboracion propia 2020. Basada en David (2013).

5.5 Matriz Cuantitativa de Planificacion Estratégica (MCPE)

Crecimiento lento del mercado

La matriz MCPE determina el atractivo relativo de las diferentes estrategias alternativas a partir del grado en que los factores internos y externos criticos

para el éxito, son aprovechados o mejorados (David 2013). De acuerdo a los resultados del andlisis las estrategias con mayor atractivo son: generar

alianzas estratégicas, impulso de imagen de marca y ampliar canales de venta. Queda en segundo plano las mejoras a la cadena de suministro.

Tabla 38. Matriz MCPE

Estrategia 1
Generar alianzas es-

Estrategia 2
Ampliar canales de

Estrategia 3
Implementar mejoras en

Estrategia 4
Impulsar imagen de

tratégicas venta cadena de suministro marca

Factores claves Ponderacion PA CA PA CA PA CA PA CA
Oportunidades
Mayor preocupacion por estilo de vida saludable y bienes- 0,18 4 0,72 4 0,72 4 0,72 4 0,72
tar ecosocial del planeta
Crecimiento del mercado de bebidas organicas 0,16 3 0,48 4 0,64 0,48 0,48
Mas de 4500 universidades en Estados Unidos 0,15 0,60 0,60 0,30 0,45
Crecimiento de nimero de transacciones por e-commerce 0,19 3 0,57 2 0,38 0,57 0,57
Amenazas
Industria fragmentada por la amplia oferta de productos
sustitutos y competidores 0.10 4 0,40 4 0,40 2 0,20 3 0,30
Incre_mento de empresas de beblda_s energéticas con certi- 0,09 4 0,36 2 0,18 2 018 3 027
ficaciones relacionadas a la sostenibilidad
Riesgo de exposicion negativa ante ONG y activistas que
inicien camparias en contra de los insumos utilizados 0,09 3 0.27 2 0,18 3 0.27 3 0.27
Incremento de desastres naturales por cambios climéticos 0,04 0 0,00 0 0,00 1 0,04 3 0,12
Resultado 1,00
Fortalezas
Cadena _pr_o_ductlva alineada a précticas de comercio justo 017 4 0,68 4 0,68 3 0,51 4 0,68
y sostenibilidad
Construye y mantiene relaciones de confianza con sus pro-
veedores y canales de venta 0,14 3 0,42 3 0,42 3 0,42 3 0,42
Lider del mercado de bebidas de yerba mate organica 0,20 4 0,80 3 0,60 4 0,80 4 0,80
Fl?a(l=.l’2<6:§ntrell|Z::1C|on de la produccion de yerba mate en tres 0,15 3 0,45 3 0,45 3 0,45 2 0,30
Debilidades
Dependencia de inversores externos 0,06 3 0,18 3 0,18 2 0,12 3 0,18
Presencia de aluminio en envases de latas 0,07 2 0,14 1 0,07 3 0,21 2 0,14
Presencia inadecuada en gdndolas de supermercado 0,09 3 0,27 4 0,36 2 0,18 3 0,27
Contenido de azUcar en sus bebidas 0,05 3 0,15 3 0,15 2 0,10 3 0,15
Explotacion parcial de las propiedades de la yerba mate en
la promocién de los productos 0.07 4 0,28 3 0,21 2 0,14 3 0.21
Resultado 1,00
Total 6,77 6,22 5,69 6,33

Fuente: Elaboracion propia 2020. Basada en David (2013).

6. Alineamiento de estrategias

En la tabla 39 se muestran los resultados del alineamiento de las estrategias formuladas con los objetivos estratégicos definidos. Para la evaluacion, a cada

par estrategia-objetivo se le asigno el siguiente rango de puntajes, 1=bajo impacto, 2=mediano impacto y 3=alto impacto.
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Tabla 39. Alineamiento de estrategias y objetivos

0E4: Rela-
OE1l: :
OE3: ciona-
L, Incre- OE2: L )
Numero Descripcién . . Sostenibili- | miento con | Valor
mento en Eficiencia
dad stakehol-
ventas
ders

Identificar mejoras en la cadena de su-

FA4 ministro que permita generar eficiencia. 3 3 3 3 12
(F1, F2, A1, A4)
Ampliar canales de venta. (F1, F2, 02,

FO3 3 3 3 3 12
03, 04)
Generar alianzas estratégicas con em-

FO4 presas/marcas que generen impacto am- 3 3 3 3 12
biental positivo. (F1, F2, F3, 01, 02)
Impulso de la imagen de la marca. (D3,

DA2 3 2 3 3 11
D5, Al, A3, A4)
Impulsar e-commerce. (F1, F3, 01, 02,

FO2 3 3 1 3 10
03)
Explorar nueva tecnologia para envases.

DA3 1 2 3 3 9
(D2, A3, A4)
Incremento de inversidon en actividades

DO2 L, 3 2 2 2 9
de promoci6n. (D3, D5, 02, 03, 04)
Identificar y desarrollar nuevos provee-

FA1l dores de yerba mate en otras regiones. 2 2 3 2 9
(F4, A2)
Elaborar un plan de contingencia para
abastecimiento de insumos en caso de

FA3 ; o 2 2 3 2 9
cambios climéticos que afecten la pro-
duccion. (F2, F4, A2)
Implementar mejoras en el proceso de

DO3 L » 2 2 2 2 8
distribucién actual. (D3, 02, 03, 04)
Incrementar participacion de mercado.

FO1 3 2 1 2 8
(F1, F3, 02, 04)
Diseflo y elaboracion de opciones “cero

DO1 azucar” o con menor contenido al ac- 2 2 1 3 8
tual. (D4, 01, 02, 03)
Participacién activa en foros internacio-

FA2 nales sobre impacto ambiental y social. 1 1 3 3 8
(F1, F3, A3, A4)
Diversificar la oferta de productos. (D4,

DA1 3 1 1 2 7
Al)
Instalar tiendas pop up en las universi-

DO4 2 2 1 2 7
dades. (D5, 01, 02, 03)

Fuente: Elaboraciéon propia 2020.

7. Lineamientos generales: Objetivos y estrategias

A continuacion, se detalla el alineamiento entre los objetivos estratégicos, las estrategias a aplicar

y los planes funcionales por cada 4rea de Guayaki que se deben aplicar para cumplir con la vision,

mision y los objetivos propuestos.
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Gréfico 7. Alineamiento entre objetivos, estrategias y planes funcionales

OE1: Incremento en ventas

Objetivos Estratégicos

OE2: Eficiencia

OES3: Sostenibilidad

Estrategias

OE4: Relacionamiento con stakeholders

Estrategia 1

Estrategia 2

Estrategia 3

Estrategia 4

Generar alianzas estratégicas

Ampliar nuevos canales de venta

Implementar mejoras en cadena de suministro

Impulso de la imagen de marca

Plan Funcional de Marketing

Planes Funcionales

Crecer en 5% promedio anual en el estado de California y generar incremento en
ventas de 2,6% promedio anual en los tres nuevos estados elegidos Connecticut,
Massachusetts y New York.

Plan Funcional de Operaciones

Disefiar un plan de crecimiento de cultivo para las
comunidades actuales.

Plan Funcional de Recursos Humanos

Disefiar el perfil y manual operativo de funciones de
Guayaki.

Plan Funcional de Responsabilidad Social

Desarrollar una campafia de voluntariado al afio liderada por los
colaboradores.

Desarrollar una alianza comercial en el afio 2020 con una empresa con politicas
ecosociales similares a Guayaki.

Adaptar la cadena de suministro para cubrir la demanda de
los tres nuevos estados.

Desarrollar programa trainee para universitarios.

Organizacion de conversatorios anuales sobre el impacto ambiental de
la cadena de suministro de bebidas energéticas.

Aumentar la cobertura de distribucion a través de ventas en supermercados y
plataforma e-commerce con alianzas con Walmart, Target, Costco y Amazon.

Aplicar metodologia “Lean Manufacturing” a los
procesos de procesamiento, empaquetado y transporte que
generen reduccion en gastos operativos.

Promover la innovacion realizando un hackathon
por afio.

Programa de mentoring a una startup por afio.

Lanzamiento de campafia de branding para fortalecer el posicionamiento de la
marca.

Identificar una terna de startup enfocadas en desarrollo e
innovacion de envases y empaques.

Impulsar y fortalecer la cultura de Guayaki.

Desarrollar el sistema de gobierno corporativo que permita crecer a
través de su identidad corporativa y su compromiso con la sociedad.

Impulsar el canal e-commerce y que el 15% de las ventas provengan de ese
canal.

Implementar en el 100% de comunidades indigenas el
programa de estandarizacion y capacitacion sobre proceso
de secado de yerba mate con métodos de baja emision.

Aplicacion de metodologia agil a través de
formacion de grupos de trabajo multifuncionales.

Mantener el rol de liderazgo en pro de la sostenibilidad a través de la
participacion activa de, al menos, dos simposios internacionales sobre
temas ecosociales.

Ubicarse dentro del top of mind de bebidas energéticas organicas.

Alcanzar 90% en la encuesta de satisfaccion a los

colaboradores.

Fuente: Elaboracion propia 2020.

8. Conclusiones

Del analisis realizado se concluye que Guayaki debe centrarse en las estrategias de desarrollo de mercado y penetracion de mercado. Asimismo, debe

enfocarse en las estrategias especificas de desarrollo de alianzas estratégicas, ingreso o desarrollo de nuevos canales de venta y el impulso de la imagen
de marca que se obtuvieron al priorizar las estrategias FO y FA.
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Capitulo VI. Plan de marketing

En el presente capitulo se desarrollara el plan de marketing para Guayaki orientado a lograr los
objetivos planteados que se han construido basados en la estrategia competitiva de enfoque en

diferenciacién y en la estrategia de penetracion y desarrollo de mercado.

1. Descripcion del plan

El plan de marketing desarrollara las estrategias que debe aplicar Guayaki para lograr crecer
manteniendo su oferta de valor. Las estrategias de plaza, precio, promocién y producto se
reenfocaran y aplicardn al nuevo segmento elegido en los nuevos estados identificados

Connecticut, Massachusetts y New York.

2. Objetivos del plan de marketing

2.1 Objetivo de corto plazo

OE: Incremento en ventas

Creceren5.7% promedio anual en el estado de Californiay generarincremento en ventas de 2.6%
promedio anual en los tres nuevos estados elegidos Connecticut, Massachusetts y New York en
el periodo 2020-2021. Para el calculo del crecimiento anual se considera como linea base las

ventas del afio anterior sin estrategia.

Desarrollar una alianza comercial en el aflo 2020 con una empresa con politicas ecosociales

similares a Guayaki.

Aumentar la cobertura de distribucién a través de ventas en supermercados y plataforma e-

commerce con alianzas con Walmart, Target, Costcoy Amazon.

Lanzamiento de campafia de branding para fortalecer el posicionamiento de la marca.

2.2 Objetivos de largo plazo

OE: Incremento en ventas

Crecer en 6% promedio anual en el estado de Californiay generar incremento en ventas de 3,1%
promedio anual en los tres nuevos estados elegidos Connecticut, Massachusetts y New York en
el periodo 2022-2024. Para el céalculo del crecimiento anual se considera como linea base las

ventas del afio anterior sin estrategia.
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Impulsar el canal e-Commerce y que el 15% de las ventas provengan de ese canal hacia el afio
2024.

Ubicarse dentro del top of mind de bebidas energéticas orgénicas al 2024.

3. Formulacion estratégica de marketing
Las estrategias centrales de marketing que aplicaremos son segmentacion, posicionamiento de la

marca y desarrollo de mercado.

3.1 Estrategia de segmentacion
Para poder definir el publico objetivo realizaremos las bases de segmentacién de mercado:

geografica, demografica, psicogréafica.

3.1.1 Geografica

En California, estado en el que actualmente desarrolla sus operaciones, se aplicara la estrategia
de penetracion de mercado através de la captaciéon de consumidores de nuevos segmentos. En los
estados de Connecticut, Massachusetts y New York se aplicard la estrategia de desarrollo de
mercado que se apalancaréa en establecer alianzas comerciales con los principales retails de venta

en tienda fisica como por e-commerce.

3.1.2 Demografica
En el capitulo 1V se identific6 que el publico objetivo son personas de 20 a 35 afios cuyo ingreso
per capita promedio anual en los nuevos estados seleccionados es de USD 75.150. Este pUblico

objetivo representa el 23% de la poblacién total de estos estados.

3.1.3 Psicografica

A nivel psicografico se considera el activismo social y ambiental que impulsa el consumo
consciente y responsable, asi como la tendencia de crecimiento del consumo de productos
organicos considerando que se han identificado nueve agentes que estimulan la compra de esta
categoria de productos: la preocupacién por la salud y nutricién, sabor superior, cuidado hacia el
medio ambiente, seguridad alimentaria, interés en el bienestar animal, soporte de la economia
local, salubridad, nostalgia y la curiosidad o moda (Shaw Hughner, McDonagh, Prothero, Shultz
& Stanton 2007: 8). Guayaki se muestra como una opcién idénea para este segmento. Se ha
considerado impulsar las bebidas energéticas enlatadas y sus consumidores seran, ademas,
personas que prioricen la presencia de yerba mate en la composicién de la bebida y que busquen

un producto adaptado a sus necesidades. Esto genera una demanda individualizada que es el
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resultado de la interacciéon entre la propuesta de valor, el valor percibido del cliente y su

disposicion a pagar (Ocvirk 2015: 4).

3.2 Estrategia de posicionamiento

Guayaki posicionara su marca aplicando la estrategia de diferenciacién de producto publicitando
que es una marca atractiva y diferenciada a través de su bebida energética saludable producida en
base a yerba mate organica que contribuye al comercio justo entre las comunidades indigenas y
que participa activamente en el cuidado del ecosistema. Ademads, tiene un prop6sito social que
serd impulsado con las estrategias y la implementaciéon de mejora continua para que el impacto
global sea positivo. Esto es un factor clave frente al resto de competidores del mercado,
considerando que las organizaciones tienen mejores resultados cuando son Unicas, cuando hacen

algo que el resto no hace y de una forma en que no pueda ser duplicada (Magretta 2002).

3.3 Estrategia de crecimiento

La estrategia de crecimiento se basaréa en la estrategia de desarrollo de mercado para los estados
de Connecticut, Massachusetts y New York enfocandose en las propiedades energéticas de la
yerba mate que no conlleva riesgo para la salud con el que se apunta a llegar a los jovenes
estudiantes universitarios y adultos que realizan actividad fisica continua. Para California, la

estrategia serd de penetracion de mercado para llegar a mas consumidores del perfil definido.

3.4 Estrategias de la mezcla de marketing
La mezcla de marketing se refiere a una combinacidn Gnica de estrategias de producto, precio, plaza
y promocién disefiada para producir intercambios mutuamente satisfactorios con un mercado meta

(Lamb, Hair & McDaniel 2011). A continuacién, se presenta la propuesta disefiada para Guayaki.

3.4.1 Producto

Las caracteristicas de sus productos se mantienen. Guayaki mantendrd su principal insumo que
es la yerba mate sembrada bajo sombra, sus sabores y también conservard las propiedades y
caracteristicas que registran en la tabla nutricional (ver el anexo 9). Su etiqueta seguira mostrando
los beneficios, certificaciones, ingredientes, su historia y misiéon renovada (ver el anexo 9).

Asimismo, mantendréd los colores y el disefio que caracteriza a su bebida energizante.

3.4.2 Precio
Se ha optado por mantener el precio de USD 2,99 (incluido impuesto) en presentacién en lata de
15.5 onzas para las ventas por retail. El precio de venta incluye el margen de los retail el cual se

ha definido en 10% para lograr mayor exposiciéon y rotaciéon del producto.
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Tabla 40. Precio de venta Guayaki

Descrincion Precio de venta a| Precio de venta | Precio de venta
Estado p Margen supermercado e de lista (sin de lista (inc. Impuesto
(15.5 02) g P P
' hipermercados IVA) IVA)
California Lata 10% $ 249 | $ 277 $ 2.99 7.50%
Connecticut Lata 10% $ 252 $ 280 | $ 2.99 6.35%
Massachuset Lata 10% $ 252 $ 280 | $ 2.99 6.25%
New York Lata 10% $ 245 $ 272 % 2.99 8.88%

Fuente: Elaboracién propia 2020.

3.4.3 Plaza

Se realizaran las siguientes actividades:

Modificar la ubicacién en las géondolas de Whole Foods en el mercado actual colocando el
producto en el 4&rea de mayor exposiciéon que es a la altura de los ojos del comprador (zona
medio superior) para facilitar la vista y mejorar la compra del producto (ver el anexo 10).
Asimismo, se deberd ubicar en la zona caliente que corresponde a la zona mas cercana al
inicio del pasillo (ver el anexo 11).

Ampliar la oferta en nuevos supermercados Walmart, Costco y Target en California,
Connecticut, Massachusetts y New York a través de alianzas estratégicas para determinar la
ubicacién, zona de las gondolas, y cantidad de exposicién del producto. Los productos se
ubicaran en la zona saludable y, si no existiera esta divisién, se colocard en la zona de bebidas
y zona de articulos deportivos.

Debe disefiar el plan de crecimiento para el canal e-cOmmMmerce, definir los productos que se
impulsaréan, el tono, forma y contenido de las comunicaciones, planificacién del calendario
de lanzamiento y promociones.

Generar alianzas con universidades, gimnasios y estaciones de recarga de autos eléctricos para

la colocacion de vending machine!® que funcionen con paneles solares20.

3.4.4 Promocibén

Debido al publico al que se dirige, las actividades de promocién se enfocaran en el incremento de

publicidad en las tres redes sociales preferidas. Instagram a través de esta plataforma llegara al

grupo mas joven de 20 a 25 afios con un contenido jovial, dindmico y divertido. Facebook para

aquellos entre 26 y 35 afios y Youtube como canal de contenido para ambos. Ya que esta serd un

importante canal de promocién se considera contratar un community manager para que maneje el

estilo de la comunicacién de las redes. Asimismo, se trabajara con influencers que tengan el perfil

19

20

El 56% de las ventas a través de vending machine se concentraron en bebidas frias envasadas. Al 2010 se vendi6
42,2 miles de millones de d6lares a través de este canal. (Statista 2012a) (Statista 2012b).

Se ha creado una méaquina innovadora que funciona de forma ecoldgica. Nombrado como smartVND, utiliza
técnicas de enfriamiento natural para mantener el contenido a unatemperatura constante. Los materiales utilizados
son maderas laminadas, células solares, paja recubierta de arcilla y adhesivo de agua semalfa (EcoFriendo s.f.).
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adecuado, creando una comunicacién de boca a boca a través de los medios digitales.

Se desarrollara campafas de sampling en supermercados, gimnasios y universidades para el
impulso de la marca y participara como Sponsor en actividades o competiciones deportivas,

culturales o sociales alineados a los valores de Guayaki.

4. Presupuesto de marketing
Para el presupuesto de marketing se ejecutaran las actividades propuestas para el periodo 2020-
2024, de esta forma atacaremos los puntos débiles y fortaleceremos la estrategia de crecimiento

y posicionamiento. Se ha considerado inversién en los siguientes rubros:

Tabla 41. Presupuesto de marketing (en USD)

Objetivo Presupuesto de
. . 2020 2021 2022 2023 2024
estratégico marketing
Costo adicional por reubi-
. , 50.000 40.000 30.000 20.000 20.000
cacion en gondolas
Alquiler de vending machi-
25.000 25.000 25.000 25.000 25.000
Incremento nes solares
en ventas
Publicidad (on-line y me-
i 200.000 200.000 200.000 200.000 200.000
dios)
Influencer 5.000 5.000 5.000 5.000 5.000
Eventos y community ma-
80.000 80.000 80.000 80.000 80.000
nager
Impulso de la
f Estudio de su estrategia de
imagen de la 9 5.000 0 5.000 0 0
marca marca
Estudio de top of mind 0 0 0 0 2.500
Total 365.000,00 350.000,00 345.000,00 330.000,00 332.500,00

Fuente: Elaboracion propia 2020.

50



Capitulo VII. Plan de operaciones

1.

Descripcion del plan

En este plan se desarrollan los objetivos y estrategias para asegurar la disponibilidad y calidad de los

insu

mos y cubrir las metas de crecimiento esperadas por Guayaki, manteniendo la oferta de valor de

laempresay el enfoque de diferenciacion para cumplir los objetivos estratégicos planteados.

2.

Los

con

2.1

OE:

OE:

OE:

Objetivos del plan de operaciones
objetivos planteados para el periodo 2020-2024 para el area de operaciones estan relacionados

los objetivos estratégicos de incremento en ventas, sostenibilidad y eficiencia.

Objetivos de corto plazo

Incremento en ventas

Planificar y coordinar con las comunidades proveedoras actuales el cultivo de 45 toneladas
adicionales de yerba mate orgéanica al 2020.21

Adaptar la cadena de suministro para cubrir la demanda de los tres nuevos estados.

Eficiencia:
Aplicar metodologia “Lean Manufacturingzz” a los procesos de procesamiento, empaquetado

y transporte que generen reduccion en costo de ventas en 2% anual.

Sostenibilidad
Identificar una terna de Startups enfocadas en desarrollo e innovacion de envases y empaques.
Implementar las bases para el programa de estandarizacién de métodos de secado de baja

emision.

Objetivos de largo plazo

Incremento en ventas:

Disefiar plan de crecimiento de cultivo para que las comunidades actuales generen una

produccién de 1207 toneladas para el afio 2024.

21

22

De acuerdo al caso de estudio “Guayaki: Garantizar el suministro y fortalecimiento de la misiéon” del afio 2015,
se estimé que la empresa requeriria 1000 toneladas anuales en el afio 2020. Pagina 14.

Lean Manufacturing tiene un modelo de gestiéon que se enfoca en minimizar las pérdidas de los sistemas de ma-
nufactura al mismo tiempo que maximiza la creacién de valor para el cliente final (Wikipedia 2012).
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OE

OE:

: Sostenibilidad:

Implementar en el 100% de comunidades indigenas el programa de estandarizacidon vy
capacitacion sobre proceso de secado de yerba mate con métodos de baja emision23 para el
afio 2022.

Alianza con un startup para incrementar a 100% el uso de aluminio reciclado post consumo
en la produccién de envases primarios de latas e incrementar a 80% el contenido de material

reciclado en los envases secundarios de latas.

Estrategia de operaciones

Incremento en ventas:

Incremento de cultivo de yerba mate para cubrir crecimiento en ventas

Se estima que para el 2024 se necesite una producciéon de 1207 toneladas de yerba mate
organica. Para poder atender la demanda Guayaki deberd continuar con el desarrollo de las
comunidades nativas proveedoras. En Paraguay se espera que la comunidad Koe Tuvy tenga
un crecimiento de, al menos 25%, de superficie cultivada y de su capacidad productiva de
acuerdo al plan desarrollado por el Ministerio de Agricultura en conjunto con el Banco
Mundial24 Asimismo, Guayaki debera incrementar la siembra en 40 hectareas adicionales en
las tierras que adquirié en Misiones para obtener 16 toneladas anuales al afio 2024 para lo
cual podria asociarse con pequefias comunidades de la zona ya que desde su adquisicién solo
se destinaron 10 hectdreas para la produccién de yerba mate bajo sombra las cuales aportaron
4 toneladas de yerba en el 2016.

Adaptacion de la cadena de suministro.

Guayaki cuenta con 5 plantas procesadoras, 3 ubicadas en California, 1 en Oregén y 1 en
Pennsylvania. El envasado de bebidas se realiza en las plantas de Pennsylvania y California
y los productos secos se procesan en Oregén y California (ver el anexo 12). Se destinard la
produccién de la planta de Pennsylvania a cubrir el nuevo mercado en Connecticut,
Massachusetts y New York parareducir los costos de transporte y almacenamiento.

Se debera disefiar e implementar el esquema de soporte al canal e-COmMMerce que implica una
mejor visibilidad de la demanda real y del Stock para afrontar la atencién de la colocacién de

6rdenes y atender con agilidad esta demanda. Para lograrlo se implementara un software que

23

24

El proceso de secado de yerba mate requiere la quema de troncos de maderas duras para alimentar las maquinas
secadoras. Este proceso produce humo que genera efectos ambientales significativos pues afecta la calidad del
aire y contribuyen a la deforestaciéon (Momarandu 2011).

El Proyecto de Desarrollo Rural Sostenible (PRODERS), es un proyecto del Gobierno del Paraguay con financia-
cion del Banco Mundial que nace como respuesta a la problematica del sector agropecuario y rural paraguayo
como son la magnitud de la pobreza rural, el deterioro ambiental, y el reducido crecimiento de la produccién de
las explotaciones familiares campesinas en los Ultimos afios (Ministerio de Agricultura y Ganaderia, Paraguay
2017).
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OE:

OE:

provea un sistema de informacion centralizado para recolectar, almacenar y procesar informacién
interna y externa que permita generar modelos de monitoreo de proveedores, administrar
inventarios, plaza con mayor propension de venta, disponibilidad de los datos de ventay demanda

e incluso monitorear el trafico del sitio web para prever incremento de ventas.

Eficiencia:
Aplicar una consultoria de dos meses en Lean Manufacturing a los procesos de
procesamiento, empaquetado y transporte con el objetivo de generar reduccién en costo de

ventas en 2% al 2020 y 10% acumulado al 2024 comparado con el afio 2019.

Sostenibilidad:

100% del proceso de secado de yerba mate con métodos de baja emision.

En el 2019, el 51% del proceso de secado de yerba mate utiliz6 métodos de baja emision de
dioxido de carbono lo que representa un incremento respecto al 16% en el 2018 (Guayaki
2019). En el 2020 y 2021 Guayaki debera disefiar las bases para el plan de trabajo y
capacitacion de las comunidades indigenas proveedoras. Para el afio 2022, debera haber
cumplido con estandarizar y capacitar al 100% de las comunidades en la aplicacién de este
método y convertirlo en norma para las comunidades que se integren posteriormente.
Alianza con un startup especializada para incrementar el uso de material reciclado en los
envases primario y secundario.

Las latas utilizadas por Guayaki contienen 70% de aluminio reciclado post consumo (Guayaki
2019) y se esperaincrementar su uso a 100% en la produccién de envases primarios de latas. Esto
es posible debido a que el aluminio permanece sin cambios sin importar cuantas veces se procesa
y se utilizay no pierde sus propiedades esenciales (European Aluminium 2016) (ver el anexo 13).
Asimismo, se espera incrementar a 80% el contenido de material reciclado en sus envases
secundarios como la bandeja corrugada que contiene 12 latas y la envoltura de plastico
circundante. La bandeja de cartén corrugado contiene 40% de material reciclado y se espera llegar
al 100%, mientras que la envoltura de polipropileno contiene 0% de material reciclado y se espera
lograr un uso de 50% de material reciclado al afio 2024 (Trayak 2020). Con esto se espera reducir
en 9% la emision de gases de efecto invernadero. Inicialmente Guayaki deberé identificar startup
con foco en sostenibilidad e innovacién en la produccidon de envases para luego generar alianza

estratégica con una de ellas y trabajar en objetivos conjuntos.
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4. Presupuesto de operaciones25

El presupuesto de operaciones se muestra en la tabla 42 en el que se detallan los

actividades a realizar en cada periodo.

Tabla 42. Presupuesto del plan de operaciones (en USD)

objetivos y

Objetivo Presupuesto de
e i 2020 2021 2022 2023 2024
estratégico operaciones
Incremento de hectéreas
) 75.038 141.631 208.429 275.435 342.652
de cultivo
Incremento en .
Alquiler de almacenes en
ventas ) 14.400 14.400 14.400 14.400 14.400
3 estados elegidos
Compra de software 10.000 1.000 1.000 1.000 1.000
Estandarizacién y capaci-
tacion de método de se- 5.000 5.000 5.000 0 0
cado
Sostenibilidad
Proyectos de mejora en
envases primarios y se- 5.000 5.000 0 0 0
cundarios
Consultoria en -
Eficiencia . Lean Ma 50.000 0.00 0.00 0.00 0.00
nufacturing
Total 159.438 167.031 228.829 290.835 358.052

Fuente: Elaboraciéon propia 2020.

25 De acuerdo al informe desarrollado por la Facultad de Ciencias Agrarias de la Universidad de Asuncidn
(Paraguay), el costo total de produccién por hectdrea de yerba mate es de 4.657.445 PYG (Guarani paraguayo),
que en d6lares americanos corresponde a USD 663,17. (Zelada y Gonzélez 2017).
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Capitulo VIII. Estructura organizacional y plan de recursos humanos

1. Descripcion del plan
Este plan se enfocard en optimizar el capital humano de la organizaci6n, gestionar el talento
interno y externo y disefiar planes de desarrollo y capacitacién para los trabajadores, alineado a

los objetivos estratégicos de Guayaki.

2. Objetivos del plan de recursos humanos

2.1 Objetivos a corto plazo

OE: Relacionamiento con stakeholders

Disefiar el perfil y manual operativo de funciones de Guayaki y desarrollar programa trainee para

universitarios.

OE: Sostenibilidad

Promover la innovacién realizando un hackaton por afio.

2.2 Objetivos a largo plazo

OE: Relacionamiento con stakeholders

Impulsar y fortalecer la cultura de Guayaki; aplicacion de metodologia agil através de formacion
de grupos de trabajo multifuncionales; y alcanzar 90% en la encuesta de satisfaccion a los

colaboradores.

3. Estrategias de administraciéon de recursos humanos

OE: Relacionamiento con stakeholders

Esta es una ventaja competitiva central para Guayaki por lo que esimportante tener una estrategia
enfocada en que los grupos internos y externos trabajen juntos para la generacién de cocreacion

y valor comercial (Rothaermel 2017).

Disefio del perfil y manual operativo de funciones de Guayaki para lo que realizara penchmark
en el mercado respecto al perfil y funciones de los encargados de las areas claves (operaciones y
marketing) para identificar las brechas existentes y definir si aplica programas de desarrollo o
reclutamiento de nuevos colaboradores. Para Guayaki se recomienda contratar los servicios de
consultoria de un experto en marketing que disefie la nueva propuesta de branding y el manual

de marcay comunicaciones.
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Programa trainee. Se disefiara el programa trainee dirigido a estudiantes a través de convenios
con las universidades en los estados seleccionados. Los estudiantes con mejor récord de notas
serdn evaluados por Guayaki para validar sus aptitudes y alineamiento a su vision de negocio. De
esta evaluacion se seleccionaran dos estudiantes cada afio para ser capacitados en las areas mas

importantes de la empresa y su consiguiente desarrollo profesional.

Impulsar y fortalecer la cultura de Guayaki. Para fortalecer la cultura de Guayaki se disefiaran
cada afio cursos digitales semestrales para los trabajadores, los cuales tienen como objetivo
reforzar la misién y visién de la empresa, los procesos productivos, la interrelacién con las
comunidades indigenas, normativas legales y de responsabilidad social que tiene la empresa.
Asimismo, se desarrollara los principios corporativos de la empresa alineados a la visién y misién
y que refuercen la cultura organizacional comprometida con la misidn social, el cuidado del medio

ambiente y eficiencia en la operacidn.

Metodologia agil. Se disefiaran los lineamientos necesarios para migrar a la metodologia de
trabajo agil con mesas conformadas por equipos multidisciplinarios que identifiquen mejoras en
los procesos de la organizacién y aumenten el valor que perciben los clientes. Para lograrlo, se
capacitard a un equipo de colaboradores para que repliquen la metodologia al interno de la

organizacion.

OE: Sostenibilidad

Promover la innovacién. Implementar, una vez al afio, un hackaton 26 dirigido a colaboradores,
proveedores, organizaciones no gubernamentales y estudiantes universitarios a quienes se les presentara
un desafio que busque generar mejoras y eficiencia para Guayaki bajo el foco de laresponsabilidad social

y ambiental. La propuesta del proyecto ganador serd aplicada en la empresa.

Realizar la encuesta de satisfaccion. Con las estrategias anunciadas en los planes funcionales de

RR.HH., se espera alcanzar el 90% de satisfaccion.

4. Presupuesto del plan de recursos humanos
En la tabla 43 se muestra el presupuesto del plan de recursos humanos basado en los objetivos y

actividades de cada periodo.

.26 La palabra hackathon es una combinaciéon de las palabras “hack” y “marathon” donde hack significa solucion
experimental y creativa de problemas con un enfoque lddico y marathon significa la duracién del evento. EI
hackathon tiene su origen en la ingenieria de software y hardware, pero el concepto ahora también se aplica con
éxito en otras industrias para desarrollar soluciones innovadoras (Bello 2020).
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Tabla 43. Presupuesto de recursos humanos (en USD)

Objetivo Presupuesto de recursos
_ 2020 2021 2022 2023 2024
estratégico humanos
Servicio de consultoria en mar-
. 30.000 30.000 0,00 0,00 0,00
keting
Relacionamiento Cursos on-line 6.000 6.000 6.000 6.000 6.000
con stakeholders [pro4ramas trainee 27.500 | 27.500 | 27.500 | 27.500 | 27.500
Capacitacién en metodologia
o 20.000 5.000 5.000 5.000 5.000
agil
Sostenibilidad Desarrollo de hackaton 4.750 4.750 4.750 4.750 4.750
Total 88.250 73.250 43.250 43.250 43.250

Fuente: Elaboracidén propia 2020.

57




Capitulo I X. Plan de responsabilidad social

1. Descripcion del plan
El plan de responsabilidad social busca contribuir a los objetivos de sostenibilidad de la empresa

y generar impacto positivo en los distintos a&mbitos con los que Guayaki tiene relacién.

2. Objetivos del plan de responsabilidad social

2.1 Objetivos de corto plazo

OE: Sostenibilidad

Desarrollar una campafia de voluntariado al afio liderado por los colaboradores.

Organizacién de conversatorios anuales sobre el impacto ambiental de la cadena de suministro de

bebidas energéticas.

OE: Relacionamiento con stakeholders

Programa de mentoring aun startup por afio.

2.2 Objetivos de largo plazo
OE: Sostenibilidad
Para el afio 2022, se desarrollar4a el sistema de gobierno corporativo2? que les permita crecer a

través de su identidad corporativay su compromiso con la sociedad.

OE: Relacionamiento con stakeholders
Mantener el rol de liderazgo en pro de la sostenibilidad a través de la participacién activa de, al

menos, dos simposios internacionales sobre temas ecosociales.

3. Estrategia de responsabilidad social

OE: Sostenibilidad

Impulsar programa de voluntariado. Se impulsara el programa de voluntariado en los colabora-
dores enfocado en campafias de reciclaje, charlas en escuelas para compartir acciones que bus-
quen reducir la huella de carbono personal y charlas en universidades para sensibilizar sobre el

impacto de las decisiones de negocio en el medio ambiente, la economia y la sociedad.

27 Gobierno corporativo es el conjunto de normas, principios y procedimientos que regulan la estructura y el
funcionamiento de los drganos de gobierno de una empresa. Establece las relaciones entre la junta directiva, el
consejo de administracién, los accionistas y el resto de partes interesadas, y estipula las reglas por las que se rige
el proceso de toma de decisiones sobre la compafiia para la generacion de valor (Deloitte s.f.).
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También se trabajard en programas de reinsercién social con minorias o grupos relegados social

y econdmicamente para capacitarlos y ofrecerles oportunidades de trabajo.

Conversatorios anuales. Se desarrollard un conversatorio por afio para exponer el impacto
ambiental que genera cada componente de la cadena de suministro y desarrollar planes de
contingencia ante un posible desabastecimiento de materia prima por el cambio climético. Se
involucrara a proveedores, colaboradores e inversionistas para concientizarlos respecto a la
importancia de sus roles en la sostenibilidad. Asimismo, se expondran las mejores practicas de
Guayaki y el impacto eco social en las comunidades indigenas de Argentina, Brasil y Paraguay

para lo que se invitard anualmente a un lider de estas comunidades que exponga su experiencia.

Es importante mantener larelaciéon con los stakeholders pues la mayoria de empresas socialmente
responsables pudieron desarrollar negocios inclusivos a partir de la colaboracién con otras orga-

nizaciones.

Desarrollo del gobierno corporativo. Para el desarrollo del plan de gobierno corporativo setomara
como referencia el cédigo de ética del Business Roundtable?8que implica entregar servicios o
bienes de valor alos clientes, invertir en los colaboradores y compensarlo de forma justa, negociar
de forma justa y ética con los proveedores, apoyar a las comunidades en las que estdn asentadas
las empresas y generar rentabilidad de largo plazo para los accionistas. Estos puntos se reflejaran
en sus normas internas, procedimientos y préacticas de Guayaki las cuales deberéan estar alineadas

con la estrategia, el entorno regulatorio y supervisor, asi como las mejores practicas del mercado.

Relaciones con accionistas y otros grupos de interés. Guayaki deberd mantener protocolos
efectivos para las comunicaciones de los accionistas con los directores y para que los directores
respondan de manera oportuna a los problemas y preocupaciones que son de amplio interés para

los accionistas.

Empleados. Guayaki debe establecer y publicitar mecanismos para que sus empleados busquen
orientacién y para alertar a la gerencia y al directorio sobre conductas indebidas potenciales o

reales sin temor a represalias.

28 Business Roundtable es una asociacion de directores ejecutivos de las principales empresas de Estados Unidos
que trabajan para promover una economia estadounidense préspera y una mayor oportunidad para todos los
habitantes a través de politicas publicas sélidas (Business Roundtable s.f.).
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Comunidades, medio ambiente y sostenibilidad. Guayaki llevard a cabo sus negocios con una
consideracion significativa por el medio ambiente, la salud, la seguridad y otras cuestiones de

sostenibilidad relevantes para sus operaciones

Mantener rol de liderazgo en pro de la sostenibilidad. Guayaki deberd participar dos veces al afio
en paneles internacionales sobre temas relacionados a economia inclusiva y regenerativa,
sostenibilidad o impacto eco social. Asimismo, deber& continuar con su rol de liderazgo en la red

empresarial conformada por organizaciones dedicadas a la preservacion del medio ambiente.

OE: Relacionamiento con stakeholders

Programa de mentoring. Se seleccionard una vez al afio un startup con mision social o
medioambiental a través de un programa de mentoria con el objetivo de compartir su experiencia,
informacién y herramientas claves para su desarrollo, ademéas de trasladar las mejores préacticas

aplicadas en reducir las emisiones.
4. Presupuesto del plan de responsabilidad social
En la tabla 44 se muestra el presupuesto de responsabilidad social desarrollado sobre la base de

los objetivos y actividades que se ejecutaran en cada periodo.

Tabla 44. Presupuesto de responsabilidad social (en USD)

Objetivo Presupuesto de
. L 5 2020 2021 2022 2023 2024
estratégico responsabilidad social
Voluntariado 5.000 5.000 5.000 5.000 5.000
Organizacion de conversatorio 5.000 5.000 5.000 5.000 5.000
Sostenibilidad [pasaje y viaticos para lider de co-
: . 3.000 3.000 3.000 3.000 3.000
munidad indigena
Capacitaciones en gobierno cor-
. 10.000 0.00 0.00 0.00 0.00
porativo
Relaciona- L » . . .
) Participacion en simposios inter-
miento con . 40.000 40.000 40.000 40.000 40.000
nacionales
stakeholders

Total 63.000 53.000 53.000 53.000 53.000

Fuente: Elaboraciéon propia 2020.
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Capitulo X. Plan financiero

1.

Descripcion del plan

En este capitulo se desarrollara el plan de finanzas y se tomard como base los presupuestos de los

planes funcionales de cada &rea. Asimismo, se calcularé el flujo de cajay el VAN.

2.

Objetivos del plan de finanzas

Analizar la inversién considerada en los planes de marketing, operaciones, recursos humanos y

responsabilidad social, con el objetivo de identificar la viabilidad financiera del proyecto.

4.

Supuestos

Para proyectar los ingresos y gastos se tomaréan en cuenta algunos supuestos en funci6én a los
datos relevados durante el estudio y a los efectos de los planes funcionales.

Crecimiento en ventas en el estado de California de 5,62%, 5,79%, 5,97%, 6,13% y 6,30%
para los afios 2020, 2021, 2022, 2023 y 2024, respectivamente.

Crecimiento en ventas en los estados de Connecticut, Massachusetts y New York de 2,56 %,
2,75%, 2,93%, 3,10% y 3,27 % para los afios 2020, 2021, 2022, 2023 y 2024, respectivamente.
Ya que no se cuenta con informacién financiera se ha tomado como supuesto un 10% de
gastos administrativos.

En el flujo sin estrategia se asume que los gastos administrativos representan el 10% de las
ventas netas. En el flujo con estrategia a parte de gastos administrativos, se consideran ademas
los presupuestos de los planes funcionales.

En el calculo de la depreciacién se ha considerado 5% para los flujos con y sin estrategia.

En el calculo del CAPEX se ha considerado que se mantiene en 1% para los flujos con y sin
estrategia.

Para el calculo del impuesto a la renta se ha considerado 30% para los flujos con y sin
estrategia.

Para el flujo de caja con estrategia se ha considerado una reduccién de costo de ventas de 2%

respecto de los costos de ventas del escenario con estrategia.

Resumen de presupuestos por area

En la tabla 45 se muestra el resumen de los presupuestos de los planes funcionales desarrollados

en los capitulos VI, VII. VIl y IX.
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Tabla 45. Resumen de presupuestos de planes funcionales (en USD)

Area 2020 2021 2022 2023 2024
Presupuesto de Marketing 365.000,00 350.000,00 345.000,00 330.000,00 332.500,00
Presupuesto Operaciones 159.438,33 167.031,30 228.829,18 290.834,99 358.051,82
Presupuesto de Recursos Humanos 88.250,00 68.250,00 43.250,00 43.250,00 43.250,00
Presupuesto de Responsabilidad Social 63.000,00 53.000,00 53.000,00 53.000,00 53.000,00
Total 675.688,33 638.281,30 670.079,18 717.084,99 786.801,82

Fuente Elaboracién propia 2020.

5. Estructura del financiamiento

Guayaki no participa en la bolsa de valores y recurre a inversores angeles para el respaldo

financiero requerido. Para el periodo 2020-2024 no se ha considerado incremento en CAPEX. EI

costo de oportunidad de capital (COK) que se utilizé es 12,90% calculado a partir de la tasa libre

de riesgo del tesoro americano, la prima de riesgo y beta del sector de bebidas SOft. El resultado

del COK estd porencima delrendimiento de mercado lo que significaque la operacidn es atractiva

para los inversionistas comparado con otras opciones de inversién en el mercado.

Tabla 46. Costo de oportunidad de capital (COK)

Variable Valor Fuente
Beta sin apalancamiento promedio (bebi- 109 http://pages.stern.nyu.edu/~adamodar/New_Home_Page/da-
das Soft) ' tafile/totalbeta.html
Rf: Tasa libre de riesgo. Rendimiento de o
i 1,77% https://ycharts.com/indicators/10_year_treasury_rate

bonos del tesoro de Estados Unidos
Rm: Prima de riesgo. Promedio . .

. L https://finance.yahoo.com/quote/ %5ENY A/his-
aritmético de bonos de tesoro de Estados 11,98%

. tory?p=%5ENYA
Unidos a 10 afios

COK 12,90%

Fuente: Elaboraciéon propia 2020.

6. Flujo de caja

A continuacién, para el andlisis financiero se utilizaré el flujo de caja sin estrategia y con estrategia.

6.1 Flujo de caja sin estrategia

Se estim6 el flujo de caja financiero sin considerar las estrategias propuestas sin embargo si se

consider6 la estimacion de crecimiento de ventas (ver la tabla 33). Ya que no se cuenta con

informacién de los estados financieros de Guayaki se considera como supuesto 10% de gastos

administrativos. EIl resultado de este escenario fue de un VAN de USD 50.898.670.
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Tabla 47. Flujo de caja sin estrategia (en USD)

Flujo de Caja 2020 2021 2022 2023 2024
Ventas Netas California s/ Estrategia 56,072,564 57,965,611 59,858,659 61,751,706 63,644,754
Costo de ventas 34,204,264 35,359,023 36,513,782 37,668,541 38,823,300
Utilidad Bruta 21,868,300 22,606,588 23,344,877 24,083,166 24,821,454
Margen Utilidad Bruta 39% 39% 39% 39% 39%
Gastos administrativos 5,607,256 5,796,561 5,985,866 6,175,171 6,364,475
Utilidad antes de impuestos 16,261,044 16,810,027 17,359,011 17,907,995 18,456,979
IR (30%) 4,878,313 5,043,008 5,207,703 5,372,398 5,537,094
Utilidad Neta 11,382,730 11,767,019 12,151,308 12,535,596 12,919,885
Depreciacion (5%) 2,803,628 2,898,281 2,992,933 3,087,585 3,182,238
Capex (1%) -560,726 -579,656 -598,587 -617,517 -636,448
FC Economico sin estrategia 13,625,633 14,085,644 14,545,654 15,005,665 15,465,675

Fuente: Elaboracién propia 2020.

6.2 Flujo de caja con estrategia

Se estimo6 el flujo de caja financiero considerando las estrategias propuestas en los planes

funcionales, vale decir que se considerd la estimacion de ventas por el crecimiento del mercado

de California y el desarrollo de mercado de los estados de Connecticut, Massachusetts y New

York. Ya que no se cuenta con informacidn de los estados financieros de Guayaki se considera

como supuesto de gastos administrativos de 10% del flujo de caja sin estrategia y se consideran

los gastos de los planes funcionales.

52.341.227.

Tabla 48. Flujo de caja con estrategia (en USD)

El resultado de este escenario fue de un VAN de USD

Flujo de Caja 2020 2021 2022 2023 2024
Ventas netas California 57,223,339 59,321,609 61,423,867 63,530,174 65,640,590
Ventas netas Connecticut 153,473 170,508 187,869 205,560 223,586
Ventas netas Massachusetts 329,616 366,204 403,490 441,485 480,200
Ventas netas New York 896,750 996,289 1,097,729 1,201,099 1,306,426
Ventas netas TOTALES 58,603,178 60,854,609 63,112,955 65,378,318 67,650,802
Costos de ventas California 34,892,198 36,169,638 37,449,463 38,731,709 40,016,411
Costo de ventas Connecticut 91,746 101,930 112,308 122,884 133,660
Costo de ventas Massachusetts 196,834 218,683 240,949 263,638 286,757
Costo de ventas New York 536,077 595,582 656,223 718,017 780,981
Costo de ventas TOTALES 35,716,855 37,085,832 38,458,943 39,836,248 41,217,809
Utilidad Bruta 22,886,323 23,768,777 24,654,012 25,542,070 26,432,993
Margen de utilidad bruta 39% 39% 39% 39% 39%
Gastos administrativos 5,607,256 5,796,561 5,985,866 6,175,171 6,364,475
Gastos Presupuestos 675,688 643,281 670,079 717,085 786,802
Utilidad antes de impuestos 16,603,378 17,328,934 17,998,067 18,649,815 19,281,716
IR (30%) 4,981,014 5,198,680 5,399,420 5,594,944 5,784,515
Utilidad Neta 11,622,365 12,130,254 12,598,647 13,054,870 13,497,201
Depreciacion (5%) 2,803,628 2,898,281 2,992,933 3,087,585 3,182,238
Capex (1%) -560,726 -579,656 -598,587 -617,517 -636,448
FC Econdmico con estrategia 13,865,267 14,448,879 14,992,993 15,524,938 16,042,991

Fuente: Elaboracién propia 2020
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En el anéalisis del estado de pérdidas y ganancias se observa incremento en el margen de Ebitda

del afio 2020 al 2024, de esta manera aseguramos una adecuada gestion de gastos.

Asimismo, se realizé la validacion a través del flujo de caja incremental que tuvo como resultado

un VAN de 1.442.557 que significa que la implementacién de los planes traer4 valor para la

compafiia (ver el anexo 14).
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Conclusiones y recomendaciones

Para el periodo 2020-2024 y sobre la base del planeamiento estratégico realizado para Guayaki

se presentan las siguientes conclusiones y recomendaciones.

1. Conclusiones

- Guayaki esunaempresa que vende bebidas energéticas de yerba mate orgadnica cultivada bajo
sombra y en los Gltimos afios ha tenido un incremento importante en sus ingresos por ventas
centradas principalmente en las presentaciones de bebidas enlatadas y botellas; sin embargo,
sus ventas estdn concentradas en el estado de California.

- Sus fundadores tienen un profundo sentido social que marca toda su cadena de suministro
trabajando con proveedores que tienen préacticas de sostenibilidad y responsabilidad social.
Buscan alcanzar el triple impacto (econdémico, social y ambiental) que caracteriza a una
empresa B.

- El andlisis del macroentorno, realizado a través del PESTEG, nos muestra un impacto
favorable, para ser aprovechado como empresa que elabora bebidas organicas.

- El anéalisis del microentorno, realizado a través de las cinco fuerzas de Porter, nos indica que la
industria es medianamente atractiva, aunque puede existir la posibilidad de ingreso de nuevos
competidores y productos sustitutos. Actualmente, hay un incremento en el cuidado de la salud y
el medio ambiente que ayuda a que la empresa pueda captar crecimiento en ventas.

- Del anélisis interno de la organizacién, su modelo de negocio entrega valor a la cultura que
propaga la empresa, ademéas del compromiso de sus trabajadores y la buena relacidn con sus
proveedores, buscando un impacto positivo en el medio ambiente, incentivandolos a buenas
practicas como la de precio justo. Las dificultades que observamos son el acceso de fuentes
financieras y la limitante del insumo principal. Si bien la empresa viene creciendo en ventas,
las acciones de marketing que ejecuta Guayaki no son las adecuadas ni suficientes. Estamos
seguros de que con la estrategia en marketing propuesta la empresa mejorara.

- La influencia de las redes sociales y los medios digitales para la bisqueda de informacion,
compras y referencias de opiniones crece entre la poblacién, por lo que se convierten en un
importante canal publicitario y comercial.

- De nuestro estudio de mercado realizado, definimos que nuestra estrategia se enfoca en seguir
creciendo en el mercado de California y desarrollar un mercado potencial en tres nuevos
estados: Connecticut, Massachusetts y New York.

- El creciente interés entre los ciudadanos por adaptar mejoras mas saludables a sus habitos de

consumo y, en contraparte, la exposicién de las contraindicaciones de las bebidas energéticas
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no organicas debido asusingredientes de alto riesgo para la salud, representa una oportunidad
para que Guayaki pueda ganar participacion de mercado enfocadndose en los consumidores de
bebidas energéticas cuya decision de compra es por la inclusién de yerba mate como
ingrediente principal.

Guayaki debe prever que el crecimiento en la demanda pueda ser cubierto con los cultivos de
yerba mate orgéanica bajo sombra de las comunidades indigenas con las que trabaja
actualmente, pues existe alto riesgo de no cubrir la demanda.

Existe una amenaza latente de posible promocidn negativa de parte de los ambientalistas por
el uso del aluminio en las latas de Guayaki.

El planeamiento estratégico se realiz6 a base del anélisis de multiples matrices. Las estrategias
se alinean entre los objetivos y planes funcionales en las areas de marketing, operaciones,
recursos humanos y responsabilidad social.

El plan financiero respalda los planes funcionales en esta investigaciéon, ya que genera valor

para el crecimiento de la empresa.

Recomendaciones

Guayaki debe aprovechar su posicionamiento como lider y pionero en produccion de bebidas
energéticas basadas en yerba mate orgédnica para impulsar su crecimiento en ventas,
manteniendo su modelo de negocio.

Promover la cultura de Guayaki, su misién y visién entre sus stakeholders.

Se recomienda identificar oportunidades de desarrollo de su producto, como presentaciones
de bajo nivel de azGcar, sin azticar o con otros tipos de endulzantes naturales.

Debe enfocar esfuerzos en innovacién para introducir mejoras en la cadena de suministro que
resulten en eficiencia en costos.

Guayaki debe anticipar e identificar nuevas comunidades con las que pueda trabajar el
abastecimiento de yerba mate, considerando que tarda aproximadamente cuatro afios obtener
una produccion. El cambio climatico y la nueva demanda son aspectos que debe cuidar.
Debe afianzar el vinculo generado a través de las alianzas con los hipermercados,
supermercados, canales de distribucién y proveedores en general.

Desarrollar el plan de gobierno corporativo propuesto que permita mantener la cultura y
filosofia de Guayaki.

Se recomienda seguir el plan estratégico y ejecutar la inversion estimada para lograr los

objetivos de penetracién y desarrollo de mercado en los estados seleccionados.
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Anexo 1. Ventas de bebidas energéticas en Estados Unidos del 2015 al 2019 (millones de

délares)
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Fuente: Elaboraciéon propia 2019. Basada en Kunst (2019).

Anexo 2. Unidades vendidas de bebidas energéticas en Estados Unidos del 2015 al 2018 (en

millones)
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Fuente: Elaboraciéon propia 2019. Basada en Kunst (2019).

Anexo 3. Participacion de mercado de las 5 principales marcas de bebidas energéticas en

Estados Unidos del afio 2018 (en millones de délares y porcentaje).

1,558

Fuente: Elaboracion propia 2019. Basada en Kunst (2019).
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Anexo 4. Organigrama de Guayaki
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Ty

Fuente: Boyd, Henning, Reyna, Wang y Welch (2009).

Anexo 5. Tiendas en linea mas populares en segmento de alimentos en Estados Unidos

Amazon.com 3,479.1
Walmart.com 2,390.8
Amazonfresh.com 1,914.0
target.com 704.2
costco.com 597.4

Fuente: Elaboracién propia 2020. Basada en Kunst (2019). A febrero 2019.
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Anexo 6. Perfil del consumidor LOHAS

Quiénes son

En qué creen

Preocupaciones

Como llegar a ellos

Comportamiento de
compra

Buena educacién, in-
gresos ligeramente
mas altos y menos
preocupado por el

precio

Cree en la conexion
entre la salud perso-
nal y del planeta

Preocupado sobre
cuestiones ambienta-
les

Puede alcanzarlos
con informacién cor-
porativa a través de la
empresa, sitio web,
productos, etiquetas,

noticias e indepen-

dientes fuentes de
terceros

Consumidor recu-
rrente de productos
green como alimen-
tos orgéanicos,
vehiculos hibridos,
energfa renovable

Muy influyente

Vive para sostener
tierra, cuerpo y mente
naturalmente

Estilo de vida mas
activo

Principales influen-
cers de defensa del

consumidor, organi-
zaciones terceras

Dispuesto a pagar
maés por productos
green

Mayor conciencia so-
cial

Le interesa el reci-

claje, conservacion

de agua, electricidad,
gasolina

Socialmente respon-
sable

Fuente: Elaboraciéon propia 2020. Basado en U.S. Consumer Perspectives and Trends in Sustainability, 2013.

Anexo 7. Analisis FODA

FORTALEZAS

OPORTUNIDADES

Cadena productiva alineada a practicas de comer-

Mayor preocupacién por estilo de vida saludable y

nica.

1 1
cio justo y sostenibilidad. bienestar ecosocial del planeta.
Construye y mantiene relaciones de confianza con L . L.

2 2 Crecimiento del mercado de bebidas organicas.
sus proveedores y canales de venta.
Lider del mercado de bebidas de yerba mate orga- 3 i i .

3 3 M4é&s de 4500 universidades en Estados Unidos.

Descentralizaciéon de la produccion de yerba mate
en tres paises.

Crecimiento de numero de transacciones por e-
commerce.

DEBILIDADES

AMENAZAS

Dependencia de inversores externos.

Industria fragmentada por la amplia oferta de pro-
ductos sustitutos y competidores.

Presencia de aluminio en las latas utilizadas para
el envase de bebidas.

Incremento de desastres naturales por cambios cli-
maticos.

Presencia inadecuada en géndolas de supermer-
cado.

Incremento de empresas de bebidas energéticas con
certificaciones relacionadas a la sostenibilidad.

Contenido de azlcar en sus bebidas.

Riesgo de exposiciéon negativa ante ONG y activis-
tas que inicien campafias en contra de los insumos
utilizados.

Explotacién parcial de las propiedades de la yerba
mate en la promocién de los productos.

Fuente: Elaboracién propia 2020.
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Anexo 8. Matriz de Posicién Estratégica y Evaluaciéon de la Accién (PEYEA)

Fuente: Elaboracion propia 2020. Basada en David (2013).

Anexo 9. Tabla nutricional y etiqueta de Guayaki
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Fuente: Elaboracién propia 2020. Basada en un producto real.

Fuerza financiera (FF) Ratings Promedio
Inversores externos. 5
6
Crecimiento sostenido en ventas. 7
12
Fuerza de laindustria (FI)
Potencial de crecimiento en el mercado de productos organicos. 7
5,5
Riesgo de que los lideres de mercado ingresen al nicho de bebidas organicas. 4
11
Estabilidad del entorno (EE)
Elasticidad en la demanda por amplia oferta de productos sustitutos. -5
Presion competitiva al ser una industria con alta concentracién de market share. -4 e
-9
Ventaja Competitiva (VC)
Conocimiento tecnolégico del proceso de produccion de yerba mate. -3
Calidad del producto y sus insumos. -2 -2,7
Desarrollo de proveedores. -3
-8
Eje X 2,8
Eje Y 1,5
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Anexo 10. Ubicacién actual en tienda Whole Foods
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Fuente:

Elaboracién propia 2020.

Anexo 11. Distribucién de los niveles y zonas de las géondolas

D[O m
Zona Zona Zona
Caliente Templada Fria f
' osOm
l 140m

Zona(: fria
........................................... ,, T
g 080 m
------------------------- Zonacaliente ... * ~
i u‘a()mI
i L vaen
Zona templada

Fuente:

Palomares (2000).
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Anexo 12. Ubicacién de las plantas procesadoras de la yerba mate de Guayaki en Estados

Unidos

Carclina

‘ Plantas procesadoras

Fuente: Elaboracién propia 2020.
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Anexo 13. Cadena de valor del aluminio

Fuente: European Aluminium (2016).

Anexo 14. Flujo de caja incremental

ALUMIN

Um

Flujo de Caja 2020 2021 2022 2023 2024
Ventas netas California 1,150,776 1,355,997 1,565,208 1,778,468 1,995,836
Ventas netas Connecticut 153,473 170,508 187,869 205,560 223,586
Ventas netas Massachusetts 329,616 366,204 403,490 441,485 480,200
Ventas netas New York 896,750 996,289 1,097,729 1,201,099 1,306,426
Ventas netas TOTALES 2,530,614 2,888,998 3,254,296 3,626,612 4,006,048
Costos de ventas California 687,934 810,615 935,681 1,063,168 1,193,111
Costo de ventas Connecticut 91,746 101,930 112,308 122,884 133,660
Costo de ventas Massachusetts 196,834 218,683 240,949 263,638 286,757
Costo de ventas New York 536,077 595,582 656,223 718,017 780,981
Costo de ventas TOTALES 1,512,591 1,726,809 1,945,161 2,167,707 2,394,509
Utilidad Bruta 1,018,023 1,162,188 1,309,135 1,458,905 1,611,539
Margen de utilidad bruta 40% 40% 40% 40% 40%
Gastos administrativos 0 0 0 0 0
Gastos Presupuestos 675,688 643,281 670,079 717,085 786,802
Utilidad antes de impuestos 342,335 518,907 639,056 741,820 824,737
IR (30%) 102,700 155,672 191,717 222,546 247,421
Utilidad Neta 239,634 363,235 447,339 519,274 577,316
Depreciacion (5%) 0 0 0 0 0
Capex (1%) 0 0 0 0 0
Flujo de Caja 239,634 363,235 447,339 519,274 577,316

Fuente: Elaboracién propia 2020.

83




Notas biograficas

Erika Yessenia Aguilar Barnuevo

Naci6 en Chiclayo, el 07 de marzo de 1982. Licenciada en Economia, egresada de la Universidad
Nacional Pedro Ruiz Gallo. Cuenta con un curso dictado por la Universidad ESAN en Gestiéon de
Créditos. Ha culminado un MBA en la Universidad del Pacifico.

Tiene mas de 17 afios de experiencia en el sector pyme y cuatro afios como analista de créditos a
nivel nacional, esto le ha permitido conocer diferentes tipos de negocios a lo largo del pais.
Actualmente, desempefia el cargo de SubGerente Adjunto de Contraloria, experta en analisis y
cumplimiento de procesos y politicas crediticias, con capacidad para detectar fraudes financieros,
contribuyendo a las mejoras de las normativas considerando el andlisis de las contralorias

realizadas en cada provincia.

Sheilla Evelyn Rodriguez Veldsquez

Naci6 en Lima, el 05 de septiembre de 1977. Licenciada en Ciencias de las Comunicacioén,
egresada de la Universidad de San Martin de Porres. Cuenta con un diplomado en Marketing en
el Instituto San Ignacio de Loyola.

Tiene mas de 20 afios de experiencia en gestién de canales tradicionales para areas de venta y
posventa en los sectores de telecomunicaciones, banca y seguros. Actualmente, desempefia el

cargo de Gerente Adjunto de Canales Tradicionales en Pacifico Seguros.

Jeyson Fernando Estela Pereira

Nacié en Lima, el 04 de diciembre de 1984. Bachiller en Administracion de Empresas y
especialidad en Negocios Internacionales, egresado de la Universidad Federico Villarreal. Cuenta
con un programa de Gestiéon de Seguros de la Universidad ESAN y un Programa Ejecutivo de
Especializacion en Banca de Negocios - CENTRUM - PUCP. Asimismo, ha culminado un MBA
en la Universidad del Pacifico.

Tiene 16 aflos de experiencia en la gestion comercial en el rubro del sector de segurosy financiero.

Actualmente, desempefia el cargo de SubGerente Comercial — EPS, en la empresa Pacifico EPS.

84



