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Resumen ejecutivo

El plan de negocio desarrollado determina la viabilidad de realizar la exportaciéon de quinua
organica premium a Alemania. Para el primer afio se tiene planeado exportar 240 t y se espera
alcanzar al quinto afio envios por 300 t, para lo cual se crearia la empresa GEO Organica SAC.
Sus principales fortalezas son la buena relacién tanto con los proveedores de la materia prima y
los principales compradores del exterior, asi como el conocimiento que poseen los socios en el

sector agroindustrial y de comercializacion de productos organicos.

Este plan de negocio esta compuesto por siete capitulos. En el Capitulo 1 se realiza una
evaluacion de la situacion del mercado actual utilizando el anélisis Pesteg, donde se ha
identificado un macroentorno favorable para el desarrollo del proyecto y con el analisis de las
cinco fuerzas de Porter se determin6é que el microentorno también es atractivo y existe una
oportunidad de negocio en la industria. El Capitulo 1l es el estudio de mercado, donde se
explica la metodologia utilizada, la seleccion del mercado y los resultados obtenidos respecto a
la demanda; se concluye que el primer destino a exportar serd Alemania, donde existe una
demanda creciente e insatisfecha de quinua organica debido al estilo de vida de la poblacion

(10% es vegana y existe un alto indice de valoracidn de productos organicos).

En el Capitulo IV se desarrolla el planeamiento estratégico, que determina las acciones a seguir
para que nuestro plan de negocio tenga éxito, se presenta la vision y misién y se analiza la
estrategia competitiva de enfoque y la estrategia de crecimiento de penetracion para lograr los

objetivos planteados sin dejar de lado las practicas de comercio justo.

Posteriormente, en el Capitulo V desarrollamos el Plan de Marketing con base en las estrategias
de segmentacion y posicionamiento, asi como con la metodologia de las cuatro P donde se
definid las estrategias de promocion, producto, plaza y precio orientadas a posicionar la empresa

en el mercado de destino.

En el Capitulo VI se mencionan los aspectos mas importantes de la operacién de la empresa que
involucra los procesos y su programacion a fin de lograr la eficiencia operativa a fin de poder

cumplir con los plazos de entrega de nuestro producto.

El Plan de Recursos Humanos se muestra en el Capitulo VII, donde establecemos los blogques
funcionales de la empresa, asi como el perfil, las funciones de los colaboradores y el personal

requerido con los cuales llevaremos a cabo las estrategias planteadas.



Por altimo se desarrolla el Plan Financiero en el Capitulo VII. En él se establece que el 50% del
capital de trabajo serd un aporte de los accionistas y la diferencia corresponde a financiamiento
bancario. También se muestran los estados financieros y el flujo de caja con base en los
supuestos requeridos para tal fin, los ingresos proyectados y los ratios de rentabilidad que

determinaron que el negocio es viable financieramente.
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Introduccion

El trabajo desarrollado tiene como objetivo evaluar la posibilidad de exportar quinua organica
Premium, considerada uno de los cereales con mayores beneficios nutricionales en el mundo y

recientemente denominada como un superalimento o superfood.

Desde hace cientos de afios la quinua es consumida en los paises de la regién andina; sin
embargo, en los Gltimos afios, a raiz de la difusion de sus atributos, el consumo también se ha
expandido a EE. UU. y Europa haciendo que se incremente su produccion de manera
significativa. El repentino aumento de la demanda en el Gltimo quinquenio ha dado lugar a que

los precios y los vollmenes de produccion varien rapidamente.

La idea de exportar quinua surge por tres motivos fundamentales: la identificacion del aumento
del volumen exportado en los ultimos afios, el poco aprovechamiento de la condicion de
organica que se le puede dar a la quinua peruana y la nueva tendencia del mercado alimenticio
mundial que consiste en alimentos sin gluten, origen certificado y alimentacién positiva
vinculada a los conceptos de natural y orgéanico. Al aprovechar estas condiciones y tendencias
dadas por la demanda del mercado, se pueden obtener mejores precios que los que actualmente
son negociados por la exportacion de la quinua convencional que representa aproximadamente

el 80% de los envios de quinua a granel realizadas desde Peru.

En el 2016 el Perl export6 44,35 t de quinua registrando un incremento de 413% del volumen
exportado respectd al 2012, afio en que se comercializ6 solo 10,71 t. En el caso del precio la
tendencia fue decreciente registrando un valor por tonelada promedio de US$ 2.905 en el 2012
y llegando a US$ 2.324 en el 2016, segin Trade Map (2017). Es preciso mencionar que estos
precios son en su mayoria de quinua convencional, no de orgéanica que puede alcanzar un nivel

de precio 30% mayor en los mercados de Europay EE. UU.

A fin de concretar la exportacion, se crearia la empresa GEO Organica SAC que posee como
principales fortalezas la buena relacién tanto con los proveedores de la materia prima y
principales compradores del exterior, asi como el conocimiento que poseen los socios en el

sector agroindustrial y de comercializacion de productos organicos.

De acuerdo al estudio de mercado realizado por los autores de la presente investigacion, el
destino inicial sera Alemania y se utilizar4& como estrategia de crecimiento la penetracion de
mercado (David 2013), debido a que se plantea el ingreso al mercado de Alemania donde el

producto ya es comercializado.



Capitulo I. Analisis y diagnostico situacional

1. Analisis del macroentorno (Pesteq)

A fin de analizar el macroentorno vamos a utilizar la técnica Pesteg para describir el entorno en
el que se desenvolverad nuestro plan de negocio. Esta técnica consiste en describir el entorno
externo a traveés de factores politicos, legales, econdémicos, socioculturales, tecnolégicos,
ecoldgicos asi como el entorno global por ser una empresa exportadora.

1.1 Entorno politico y legal

La aprobacion del presidente Pedro Pablo Kuczynski descendid a 18% en diciembre del 2017 a
causa del caso Lava Jato, pedido de vacancia y falta de autoridad (Ipsos Apoyo 2018); afectando
la estabilidad politica del pais.

En paralelo el Gobierno incentiva la participacién de las pyme con la creacion de nuevas
normas y también busca afianzar la apertura comercial del Per( a través de la participacion en
bloques comerciales como la Alianza del Pacifico. Se tiene como objetivo el integrarnos hacia
el 2021 a la Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos (OCDE) de paises
industrializados! que es un foro donde 31 gobiernos trabajan para enfrentar los desafios

econdmicos y ayudara al Pert a adoptar politicas que mejoren su bienestar econémico y social.

Asimismo, el gobierno estad impulsando medidas tributarias y normativas para incrementar la
competitividad e impulsar las actividades productivas y de agro exportacion teniendo el apoyo
de instituciones relacionadas a los ministerios de Agricultura, Produccion y Comercio Exterior
como la Ley de promocidn agraria vigente hasta el 2021 con miras a renovarse que ha permitido

formalizar el empleo agrario, facilitando el acceso de los trabajadores al seguro de salud.

En el caso del Drawback este se redujo de 5% a 3% entre los afios 2014 al 2016,
incrementandose en el 2017 a 4% y en el 2019 la tasa volverd a 3% segun norma del MEF,

factor que impacta directamente en el mercado agroexportador de quinua organica.

El entorno politico y legal se considera como una oportunidad para realizar este proyecto. Los

resultados del analisis se presentan en la Tabla 1.

! De acuerdo a reunién sostenida por el presidente Pedro Pablo Kuczynski y miembros de la OCDE en junio del
2017,



Tabla 1. Entorno politico y legal

Variable

Tendencia

Efecto

Amenaza /
Oportunidad

Fuente

indice de aprobacion
del gobierno de turno

Disminuyd en el
tercer trimestre del
2017

Incertidumbre al
desarrollo de las
inversiones

Amenaza

Banco Mundial

Politicas de estado en

Incremento de

Incremento de

- - trat libr xportacion rtuni Mincetur
comercio exterior aadosde_ bre exportaciones y Oportunidad cetu

comercio competitividad

Leyes y programas de Favorece la creacion
> Impulso a empresas . .
promocion a la P P de nuevas empresas | Oportunidad Mincetur
L exportadoras
exportacion exportadoras
Inst. Inter. de

Normas técnicas de

Aumento de normas

Mas competitividad

Cooperacion a

) técnicas de calidad, | en produccion de Amenaza .

calidad adicionales vigentes uinua la Agricultura

g g (IICA)

Reduce los ingresos S

. S Ministerio de

Drawback en el Peru Disminucion de empresas Amenaza .

Economia
exportadoras

Ley de promocién | Impulso a empresas Alientaala Ministerio de

agraria

agroexportadoras

inversion agricola

Oportunidad

la Agricultura

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

1.2 Entorno econémico

Las acertadas politicas macroeconémicas del Perd, combinadas con condiciones externas
propicias, han generado un crecimiento importante de la economia del pais. EI PBI crecié a un
ritmo cercano al 6% durante la Gltima década, y al 4,7% por afio en promedio, durante los dos
Gltimos decenios (Banco Mundial 2017)?, siendo uno de los de mas rapido crecimiento en
(Fondo

Monetario Internacional 2017), sustentado en nuevas obras de infraestructura en los diferentes

Latinoamérica. La expectativa de crecimiento del PBI para el 2017 es de 2,7%

sectores en el Gltimo trimestre del afio en curso.

En calificacion crediticia, el grado de inversion del Peru se ubica en A3 (Moody’s 2016), lo que
refleja la trayectoria de estabilidad econdmica, politicas de mercado y gestion fiscal adecuadas.
La inflacion generada en los Gltimos afios se encuentra en el rango meta del Banco Central de
Reserva del Pert (BCR) y la devaluacion de la moneda local es positiva para los exportadores

generando un mayor valor de sus ingresos.

2 De acuerdo a Marco de Alianza con el Per(i 2017-2021, Banco Mundial 2017.


http://www.bancomundial.org/es/country/peru/overview

El contexto en que se desarrolla la comercializacion y exportacion de la quinua es favorable, ya
que existe una demanda internacional que crece afio tras afio, haciendo que el producto llegue a
mas de cuarenta paises en la actualidad. EI entorno econdmico se considera como una

oportunidad para realizar este proyecto. Los resultados del andlisis se presentan en la Tabla 2.

Tabla 2. Entorno econémico

. Amenaza /
Variable Tendencia Efecto Oportunidad Fuente
Incremento del 2,7% | Atrae inversiones y
PBI anual proyectado para el | mayor capacidad | Oportunidad FMI
afio 2017 adquisitiva
Tasa de inflacion Estable, dentro del Incr_emen:[o.de Oportunidad BCRP
rango meta del BCRP precios minimo
Tasas de interés Disminucion. EI BCRP | Facilita el acceso
bancos recorto la tasa de interés | al crédito de las | Oportunidad BCRP
a 3,75% en julio 2017 empresas
Devaluacion. El tipo de No favorece al
Tipo de cambio cqmb_lo a J,UI'O 2017 exportado_r, MENOT | Amenaza BCRP
disminuy6 en 3.2% capacidad
respecto al 2016. adquisitiva
Superintendencia
Favorece la A\(Ijica:r?gsl do?e
Aranceles Disminucion actividad Oportunidad anas y de
Administracion
exportadora - .
Tributaria
(Sunat)

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

1.3 Entorno social - cultural

Entre el 2004 y el 2016, de un total de treinta millones de peruanos, nueve millones salieron de
la pobreza. La pobreza moderada disminuyd mas de la mitad, del 58% al 22% de la poblacion, y
la pobreza extrema bajé del 16% al 4% (Banco Mundial 2017).

En el entorno social se observan acciones concretas por mejorar el bienestar de la poblacion que
le permiten acceder a mejores servicios de salud y educacién, como iniciativas de comercio
justo (Fairtrade) y programas sociales, los cuales en conjunto con la inversion publica y
privada generan una disminucion del nivel de pobreza en la poblacion. Existe una tendencia de
creacion de valor compartido entre las empresas y sus socios estratégicos buscando que esto

impacte también en el &mbito social.



http://www.sunat.gob.pe/legislacion/procedim/normasadua/normasociada/gja-00-08.htm

Como factor cultural, existe una tendencia mundial hacia un mayor consumo de alimentos
nativos, orgénicos y saludables debido a la valoracion del cuidado de la salud, de los alimentos
ancestrales y de un estilo de vida muy activo que se da en la sociedad. Es importante mencionar
que la revalorizacion de la quinua como alimento natural, nutritivo y con un poderoso vinculo a
las raices culturales indigenas de la region andina ha generado su mayor consumo Yy
posicionamiento en los mercados internacionales.

El entorno social — cultural se considera como una oportunidad para realizar este proyecto. Los
resultados del analisis se presentan en la Tabla 3.

Tabla 3. Entorno social - cultural

. . Amenaza /
Variable Tendencia Efecto Oportunidad Fuente
Reduccion del nivel de | Mayor bienestar en .
o Instituto
pobreza extrema la poblacion asi Nacional de
Nivel de pobreza | pasando de 9,5% en el COMo mayor Oportunidad Estadistica e
0 .
2015a4,07% en’el 2016 capacidad de Informatica
en el Perd consumo
Se_ mantienen con mayor Mejora _d,e la Ministerio de
eficiencia los programas situacion
Programas h s . Desarrollo e
. de apoyo social Juntos, economica en Oportunidad L
sociales 2 - - Inclusion
Pension 65y Sierra | todos los niveles de Social
Exportadora la poblacién
Los agricultores se
Incremento por tener L
- benefician con .
mayores beneficios que Fairtrade

Comercio justo precios justos
mejorando su

calidad de vida

; Oportunidad
el comercio

convencional

International

Consumo de
roductos Aumento de _
pro Incremento demanda de Oportunidad FAO
organicos como .
cereales andinos
factor cultural
Valoracion de
alimentos nativos Incremento Aumento de Oportunidad FAO

y vinculo a las
raices culturales

consumo de quinua

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
1.4 Entorno tecnolégico
En los ultimos afios el entorno tecnolégico ha cobrado mayor relevancia debido a la

globalizacion y a las herramientas con las que se cuenta para generar conectividad. En nuestro

caso este entorno ha generado una oportunidad para el negocio ya que actualmente se cuenta


http://www.midis.gob.pe/
http://www.midis.gob.pe/
http://www.midis.gob.pe/
http://www.midis.gob.pe/

con plataformas desarrolladas por aduanas, ADEX y el Banco Mundial que sirven para
identificar los principales mercados, la competencia y las tendencias del mercado de la quinua.

En el ultimo afio en el pais se cred el Viceministerio de Tecnologias de la Informacién y
Comunicacion dentro del Ministerio de Transportes y Comunicaciones a fin de impulsar este
sector que facturara en el 2017 mas de US$ 4.700.000, seguin Kurlya (2017)3,

El entorno tecnoldgico se considera como una oportunidad para realizar este proyecto. Los

resultados del andlisis se presentan en la Tabla 4.

Tabla 4. Entorno tecnol6gico

Variable Tendencia Efecto Amenaz_a / Fuente
Oportunidad
Incremento, se Mayor demanda de Centro
Investigaciony | valora mas el uso de | productos con valor Internacional de
- ., Amenaza .
desarrollo inversion de 1+D en agregado e la Quinua
las empresas innovadores (Bolivia)
La tecnologia Incremgnto, se Mayor produccion Cer!tro
empleada parala | emplea mas equipos - - . Internacional de
D o y mejor calidad de | Oportunidad .
produccion de para produccién de la materia prima la Quinua
quinua quinua P (Bolivia)
Plataformas Mayor beneficio de Acceso a una Trademap,
- los compradoresy | mayor cantidad de | Oportunidad ADEX y Data
tecnoldgicas
vendedores. mercados Trade

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

1.5 Entorno ecolégico

El entorno ecoldgico es el mas sensible y dificil de mitigar y constituye una amenaza real que
eleva el riesgo del sector agroexportador; sin embargo, la planta de la quinua tiene la virtud de
adaptarse a condiciones geograficas y climaticas extremas y también se estan realizando
estudios de prevencion y adaptacién de las semillas para climas mas himedos y célidos.
Respecto a lo organico, se puede mencionar que esta es una variable cada vez mas valorada en
el mundo, ya que asegura que el producto ha sido cosechado de manera natural sin el uso de
productos quimicos lo que beneficia a la salud.

El entorno ecoldgico se considera como una oportunidad para realizar este proyecto por las

caracteristicas del producto a ser ofertado. Los resultados del analisis se presentan en la Tabla 5.

3 Entrevista realizada por Andina (Agencia Peruana de Noticias) a Jorge Kurlya, presidente del Directorio de Sapia
(anteriormente Cosapi Data).



Tabla 5. Entorno ecoldgico

Amenaza /

Variable Tendencia Efecto Oportunidad Fuente
. Incremento de Afecta la cosecha de Organlzat_:lon de
Cambios . . P las Naciones
Climéticos y fenom_er_los naturales | la qumua_a_s[ como Amenaza Unidas para
Estacionalidad ;(:;i'i%?;llsj;% desaegazgilé): de Alimentacién y la
P Agricultura (FAO)

Certificaciones
de no uso de
pesticidas

Incremento

Se valora més los
productos organicos

Oportunidad

Food and Drug
Administration

Denominacion
de origen

Incremento del uso
de denominacién de
origen

El Perd se posiciona
como el principal
productor mundial

de quinua

Oportunidad

Inst. Inter. de
Cooperacion a la
agricultura (11ICA)

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

1.6 Entorno global

Se prevé un crecimiento de 2,4% del comercio mundial en el 2017 con respecto al afio anterior

(Organizacién Mundial de Comercio, 2017).

Asimismo el consumo de quinua en el mundo ha tenido un incremento significativo, debido al

reconocimiento de su valor proteico, fuente de micronutrientes, versatilidad culinaria asi como

una fuerte tendencia en los paises desarrollados en la bisqueda de alimentos saludables

influenciada por el estilo de vida que tienen lo que hace que un porcentaje importante de la

poblacién sea vegetariana. También existe una tendencia a consumir productos nativos y

organicos de mayor valor agregado por lo cual puede generarse una mayor demanda de la

guinua, constituyendo una oportunidad. Los resultados del analisis se presentan en la Tabla 6.

Tabla 6. Entorno global

Variable Tendencia Efecto Amenaz_a / Fuente
Oportunidad
Consu_mo de la quinua a Incremento Incremento d_e demanda de Oportunidad EAO
nivel mundial quinua
Conectividad de los Incremento M_ayor comercio Oportunidad ADEX
mercados internacional
Siembra de quinua en Pérdida de cuota de
qt Incremento mercado internacional al Amenaza FAO
otros paises
haber mayor oferta
Porcentr_:lje de Incremento Bsqueda (.je. alimentos Oportunidad FAO
vegetarianos nutritivos

Fuente: Elaboracion propia, 2017.




1.7 Matriz de evaluacion de los factores externos (EFE)

Basados en el analisis Pesteg, evaluamos las principales oportunidades y amenazas para nuestro
plan de negocios, que obtuvo como resultado una puntuacién de 3,32, lo que nos muestra que el
proyecto cuenta con una posicion externa fuerte. Los resultados del andlisis se presentan en la
Tabla 7.

Tabla 7. Matriz de evaluacion de factores externos (EFE)

Total
ponderado

Factores externos clave Pond. Calific.

Oportunidades
Reconocimiento de los superfoods (alimentos nutritivos) en el

01 1 0,08 4 0,32
mundo, como es el caso de la quinua
02 Desarrollo de nuevos productos_ teniendo como materia prima 0,08 4 0,32
la quinua
03 Tendencia creciente del consumo de productos naturales, 0,10 4 0,40

vegetarianos y organicos accesibles y con sello Fairtrade

Tratados de libre comercio, promocién permanente del
O4 | gobierno a las exportaciones de productos originarios y ley de | 0,05 3 0,15
de promocion agraria.

Desarrollo cultural de mercados con alto poder adquisitivo

05 enfocado a la alimentacion saludable y organica 0,07 4 0,28
06 | Incremento en el precio de la quinua por regularizacion oferta | 0,05 2 0,10
o7 Incremento del tipo de cambio del nuevo sol con el dolar 0,08 4 0,32
08 Aranceles y beneficios tributarios 0,08 4 0,32
Amenazas
Al Nuevos paises productores de quinua en el mundo 0,05 3 0,15
A2 Proveedores poco atomizados, baja eficiencia productiva 0,08 1 0,08
A3 | Mayores controles sanitarios y de certificaciones en el mundo | 0,05 4 0,20
| e i bl e o™ 005 | 2 | o
AB Incumplimiento de entrega de materia primas por falta de 0,08 3 0,24

regulacién para negociar con agricultores

A6 Mala reputacién de la quinua peruana en el exterior 0,05 3 0,15
A7 Disminucion d-el drawback y modlflcacu_J[] de la leyes 0,05 4 0,20
relacionadas a la agro exportacion.

TOTAL 1 3,32

Clasificaciones: 4: La respuesta del proyecto es superior al promedio, 3: La respuesta es mayor al promedio, 2: La
respuesta es igual al promedio, 1: La respuesta es deficiente.

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



2. Analisis del microentorno

2.1 Identificacion, caracteristicas y evolucion del sector
El sector en el que vamos a desarrollar nuestro plan de negocios es el de exportacion de quinua
organica premium orientado en una fase inicial a mercados de mayor poder adquisitivo y que

valoran mas las caracteristicas especiales del producto.

Hasta la década de 90, el nombre de la quinua era practicamente desconocido fuera de los paises
de la region andina, pero en los Gltimos afios la quinua ha llegado a convertirse en uno de los
productos agricolas de mas rapido crecimiento y popularidad en distintos mercados mundiales
por sus excelentes propiedades nutritivas, versatilidad en su uso, resistencia y adaptabilidad a
las condiciones climaticas en la etapa de su cosecha, asi como por el impulso de las Naciones

Unidas al nombrar el 2013 como el «Afio Internacional de la Quinuax.

Esto se ha traducido en el incremento de la demanda y por ende el incremento de la cosecha y
exportacion de los paises productores como el Per(. Solo entre en el periodo 2007-2016 las
exportaciones se multiplicaron por cuatro pasando de 12.263 a 44.353 t, segin Trade Map
(2017).

2.2 Andlisis de las cinco fuerzas de Porter

Utilizaremos este modelo para evaluar la dimension y la dindmica que determina el atractivo de
la industria de la exportaciéon de la quinua organica premium. Posteriormente nos ayudara a
determinar la estrategia a seguir en base a la utilizacion de los factores de la industria. A

continuacion se muestra un analisis de cada una de las cinco fuerzas de Porter.

2.2.1 Amenaza de los nuevos competidores

La atractividad de la industria respecto a la amenaza de nuevos competidores es de nivel alto, tal

como se presenta en la Tabla 8.

El tipo de producto que comercializaremos es quinua organica premium que tiene
certificaciones tanto de siembra como de manufactura y es suministrado por pocos proveedores
los cuales ya tienen distribuidas las cuotas de sus ventas lo que hace que disminuya la amenaza
de una mayor competencia, cabe mencionar que estos requerimientos son necesarios para

cumplir con los estandares de calidad exigidos por los mercados internacionales. El



abastecimiento y el acceso a canales de distribucion local es un factor dificil de desarrollar para
los nuevos competidores que deseen ingresar a esta industria, ya que funciona por relaciones de
confianza y fidelizacion con los proveedores. Existe mayor probabilidad del ingreso de nuevos
competidores de quinua convencional debido a que hay una mayor oferta de la misma.

En el ambito internacional, tradicionalmente tenemos como principal competidor a Bolivia, pais
que estd mejor posicionado por su politica econémica social de apoyo permanente a los
productores, que han desarrollado asociatividad* entre ellos para cosechar quinua organica y
vender internacionalmente el producto a precios mas bajos, situacién que el Peru esté trabajando

en mitigar.

Por lo comentado, esta es una fuerza favorable para nuestro plan de negocio al ser dificil la

entrada de nuevos competidores.

Tabla 8. Evaluacién de amenazas de nuevos competidores

Peso Factores 'i:;ggﬁfg 1/2|3|4|5 at:\z/lagt)i/vo Valor
0,05 Diferenciacion del producto Escasa 4 Importante 0,2
0.3 D|str|buuonqei(?:dagtleocclgluento enel Amplio 5 | Restringido 15
0,3 Acceso a clientes en el exterior Mucho 4 Poco 1,2
0,15 Requerimiento de capital Bajos 5 Altos 0,75
0,2 Calidad del producto Mucho 4 Poco 0,8
1 Total 4,45

Fuente: Elaboracion propia sobre la base de Hax y Majluf, 2017.

2.2.2 Poder de negociacion de los proveedores

El poder de negociacidon de los proveedores es alto, de acuerdo a lo evaluado en la Tabla 9.

Al ser una empresa exportadora de quinua organica, nuestro principal proveedor son las
asociaciones de productores o en segunda instancia el mismo agricultor. Este punto es uno de
los mas criticos dentro del microentorno, ya que el producto que buscamos comercializar tiene
caracteristicas especificas como ser premium y organico. Esto Gltimo requiere certificaciones
especiales de las asociaciones de productores, lo que hace que su posicion de negociacion sea

elevada en este punto.

4 Son los vinculos entre organizaciones de productores y cooperativas que obtienen mayores beneficios al
comercializar la quinua de manera grupal, segun la Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la
Agricultura (2016).
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Por otro lado, es basico generar una relacion de confianza con los proveedores ya sea a través de
asesoria técnica como de financiamiento y ofreciendo insumos adecuados (semillas y
fertilizantes) para asegurar la calidad de los productos. Esto constituye una fortaleza para
nuestra negociacion. Esta gestion haré posible que nos aseguremos el abastecimiento oportuno y

de calidad del producto.

Uno de los puntos a ser resaltados por nuestra empresa es que aplicamos el comercio justo o
Fairtrade lo que significa el dar un precio justo por los productos que adquirimos porque
también buscamos que nuestros proveedores puedan seguir desarrolldndose para que logren un
bienestar en primera instancia econémico y que luego puedan acceder a servicios de salud y

educacion.

Por lo expuesto esta es una fuerza no tan favorable para nuestro plan de negocio.

Tabla 9. Evaluacién de poder de negociacion de proveedores

Muy poco Muy
Peso Factores atractivo 1(2|3(4|5 atractivo Valor
0.3 Numero de asociaciones prpgiuctoras Pocas |1 Muchos 0.3
con Certificacion organica
0,05 Amenaza d_g los pr_oveedores de Altas 5| Bajas 0,25
integracion hacia adelante
0.3 Capacidad d.e.flnanC|am|ento para Alta 3 Baja 0.9
habilitar recursos
01 Contrlbumoq de los pro_ve;edores ala Alta 4 Baja 0.4
calidad o servicio
0,25 Necesidad de asesoria técnica y Baja 4 Alta 10
Fairtrade
1 Total 2,95

Fuente: Elaboracion propia sobre la base de Hax y Majluf, 2017.

2.2.3 Amenaza de productos y servicios sustitutos

La atractividad de la industria con respecto a la amenaza de productos sustitutos resulta alta

como se aprecia en la Tabla 10.

Los productos sustitutos son los que tienen atributos similares a nuestro producto y pueden
considerarse una seria amenaza si pueden satisfacer las mismas necesidades de nuestro publico

objetivo con la misma calidad y a un precio menor.
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En la actualidad existen en el mercado internacional una diversidad de productos orgéanicos
competitivos que podrian ser considerados como sustitutos de la quinua, como por ejemplo la
cafiihua y la kiwicha (o amaranto, como se le conoce en el mercado europeo), que tienen
caracteristicas similares a la quinua, pero no poseen la misma versatilidad y propiedades, por lo

que es necesario enfocarse en la difusion de estas ventajas.

Hay que tomar en cuenta que existe cada vez un mayor incremento de paises productores de
alimentos organicos en general y que en los proximos afios también serd competitivo este sector,
por lo que se provocard una guerra de precios. Para mitigar esto generaremos un vinculo entre
nuestra empresa y los consumidores mencionando el Fairtrade (social) y lo organico
(ambiental).

En general esta fuerza es favorable para el desarrollo de nuestro plan de negocio.

Tabla 10. Evaluacion de amenaza de producto y servicios sustitutos

Peso Factores Y POCO |4 15131415 Mu;_/ Valor
atractivo atractivo
0.2 Disponibilidad de sustitutos Importante 4 Escasa 0.8
cercanos
0.2 Habito de’ consumo (_je quinua Baja 5 Alta 1
organica premium
0.3 Valor nutr|(:|ona! y beneficios del Altas 4 Bajas 12
sustituto
0.25 Versatilidad ,dgl consumo de quinua Poca 5| Alta 125
organica premium
0,05 Diferencia de precios (quinua Alta 2 Baja 0.1
versus sustitutos)
1 Total 4,35

Fuente: Elaboracion propia sobre la base de Hax y Majluf, 2017.

2.2.4 Poder de negociacion de los clientes

La atractividad de la industria sobre el poder de negociacion de los clientes es baja, de acuerdo

con la evaluacion de la Tabla 11.

Actualmente las exigencias para el acceso de productos naturales y organicos a los mercados
internacionales son elevadas tanto por la calidad y por el aspecto fitosanitario, lo que constituye
un factor dificil de cumplir pero no imposible. Asi también la cadena de distribucién para este

producto en el exterior es limitada y debilita nuestra posicion negociadora al exponernos a
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exigencias respecto al precio y las condiciones de pago y abastecimiento. Por otro lado,
consideramos que la amenaza para que los clientes (distribuidores) en el exterior se puedan
integrar hacia atrds es minima, aunque siempre estan en busca de nueva opciones de

abastecimiento para el flujo continuo del producto con las mejores condiciones.

En general esta fuerza es desfavorable para el desarrollo de nuestro plan de negocio.

Tabla 11. Evaluacion de poder de negociacion de los clientes

Peso Factores L POCO 4 1513145 MUY Valor
atractivo atractivo
0,25 | NUmero de clientes importantes Escasos 3 Muchos 0,75
Sensibilidad al precio y .
0.2 condiciones de abastecimiento Alta . Baja 0.2
0,05 Amenaza del cI_|ente,de integrarse Alta 5| Baja 0,25
hacia atras
0,2 Costo de elegir nuevo proveedor Baja 2 Alta 0,4
0.3 Exigencia de los clientes respecto Alta 3 Baja 0.9
al producto
1 Total 2,50

Fuente: Elaboracion propia sobre la base de Hax y Majluf, 2017.

2.2.5 Rivalidad entre los competidores existentes

La rivalidad de los competidores existentes es neutral, de acuerdo a lo evaluado en la Tabla 12.

Actualmente el mercado se encuentra atomizado y genera que los competidores actuales en su
mayoria no comercialicen grandes cantidades de este producto. Es importante tener en cuenta
gue ya existen empresas en la industria con un nivel elevado de posicionamiento y liderazgo en
costos, por lo cual sera necesario crear una estrategia de penetracién de mercado acorde a

nuestras capacidades.

Por otro lado, consideramos que la industria ha venido creciendo en los Gltimos afios y existen
mayores posibilidades de satisfacer la nueva demanda creada. Por lo antes mencionado

consideramos que esta fuerza no es del todo favorable para nuestro plan de negocios.
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Tabla 12. Evaluacion de rivalidad entre los competidores existentes

Peso Factores 1A POCO 1415 13145 MUY Valor
atractivo atractivo

0,3 NUmero de competidores Muchos 2 Escasos 0,6

0,2 Crecimiento de la industria Bajo 4 Alto 0,8

0,05 Amenaza del competidor de Alta 5| Baja 0,25

integrarse hacia adelante

0,2 | Liderazgo en costo de competidores Alta 2 Baja 0,4

0.25 Empresas con posicionamiento

global en la industria Alto 1 Bajo 0,25

1 Total 2,3

Fuente: Elaboracion propia sobre la base de Hax y Majluf, 2017.

2.2.6 Evaluacion global de la atractividad de la industria

Considerando el resultado de la evaluacion de atractividad de la industria sobre la base de cada
una de las cinco fuerzas de Porter, tenemos que la amenaza de nuevos competidores, el poder de
negociacion de los proveedores y la amenaza de productos sustitutos son altas, mientras que el

poder de negociacion de los clientes y la rivalidad entre los competidores existentes son bajas.

De acuerdo a la evaluacion final que se aprecia en la Tabla 13, se estima que la industria de la

exportacion de quinua organica premium tiene una atractividad alta.

Tabla 13. Evaluacion global de la atractividad de la industria

Fuerzas b7 POCO 141513145 MUY Calificacion
atractivo atractivo
Amenaza de_los nuevos Baja X Alta 4,45
competidores
Poder de negociacion de los Baja X Alta 2,05
proveedores
Amenaza de productos y servicios .
- Baja X Alta 4,35
sustitutivos
Poder de negociacién de los clientes Baja X Alta 2,5
Rivalidad entre los competidores Baja X Alta 23
existentes
Atractividad promedio Baja X Alta 3,31

Fuente: Elaboracion propia sobre la base de Hax y Majluf, 2017.
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2.2.7 Matriz de evaluacion de los factores internos

A fin de evaluar las principales fortalezas y debilidades de nuestro plan de negocios, hemos
desarrollado en la Tabla 14 la matriz de evaluacion de factores internos, la cual muestra como
resultado de la evaluacidn una puntuacién de 2,70, lo que indica que el emprendimiento cuenta

con una posicion interna fuerte.

Si bien es cierto que la empresa no se encuentra operando hemos considerado necesario realizar
esta Matriz a fin de encontrar informacion valiosa para la formulacion de estrategias para el

posterior éxito del proyecto.

Tabla 14. Matriz de evaluacién de factores internos (EFI)

. e Total
Factores internos clave Pond, Calific, ponderado
Fortalezas
Sélidas relaciones con las comunidades productoras, apoyo
F1| con recursos financieros, capacitacion de buenas practicasy | 0,15 4 0,60
supervision de cultivos
Comercializacion de un producto con certificaciones de EE,
F2 EU organic (producto organico), BPA (Buenas Practicas 0,10 3 0,30
Agricolas) y otras
F3 Empresa con buenas practicas de RSE y Fairtrade 0,10 3 0,30
F4 Capacidad de respuesta agil 0,05 3 0,15
5 Know-how deI_ sector agr_omplus_trlal y buenas rglacmnes 0,15 4 0,60
comerciales con distribuidores del exterior

F6 Empresa con costos fijos reducidos 0,05 4 0,20

Debilidades
D1 Dependencia de productores 0,10 2 0,20
D2 Capacidad financiera limitada para aumentar las ventas 0,10 1 0,10
D3 Ciclo de negocio largo para recuperar la inversion, desde la 0,05 1 0,05

siembra hasta la cobranza al cliente
D4 Acceso y dlsponlbllldqd del_ producto debido a la 0,05 2 0,10

estacionalidad

D5 Manejo del precio del producto 0,10 1 0,10
TOTAL 1 2,70

Clasificaciones: 4: Fortaleza importante, 3: Fortaleza menor, 2: Debilidad menor, 1: Debilidad importante.

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

15



Capitulo 1. Estudio o sondeo de mercado

1. Objetivos

1.1 Objetivo general

Determinar el mercado potencial inicial al cual seran dirigidas nuestras exportaciones y conocer

las caracteristicas de oferta y demanda de la quinua orgénica premium.

1.2 Objetivos especificos

e Definir el mercado objetivo, sus barreras de acceso y otras caracteristicas.

o Identificar los mercados internacionales potenciales a exportar a fin de evaluarlos en
términos de tamafio, acceso, competencia y rentabilidad.

e Conocer las exigencias del consumidor para la venta y aceptacion de nuestro producto a fin
de tener un nivel de venta creciente.

e Conocer el estandar de calidad y requisitos de calidad (certificaciones) que son requeridos
para la exploracién al mercado objetivo.

o Determinar el segmento al cual vamos a dirigir el producto, asi como el canal de
distribucion que utilizaremos.

e Estimar la demanda en los proximos cinco afos.

2. Metodologia

De acuerdo a Malhotra (2007) la investigacion se compone de dos etapas: la investigacion
exploratoria (mediante la generacion y el analisis de datos secundarios y primarios) y

investigacion descriptiva (con la aplicacion y analisis de encuestas).

2.1 Investigacion exploratoria

2.1.1 Datos secundarios

Se realizo el levantamiento de informacion de manera cuantitativa utilizando varias fuentes de
informacion: publicaciones oficiales de los ministerios Agricultura y Comercio Exterior, Trade

Map, Promperu, Asociacion de Exportadores del Perd (ADEX), Sunat, entre otros. La busqueda
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en todas las fuentes mencionadas se realizd a través de las partidas arancelarias que
corresponden a la quinua. Para Trade Map se empled la subpartida del sistema armonizado a
seis digitos (la quinua se ubica dentro de la subpartida 100850 Chenopodium quinoa), mientras
que para Sunat se utilizé la subpartida nacional a diez digitos siendo 1008509000.

Iniciamos evaluando los datos sobre el desenvolvimiento del negocio de la quinua a nivel
mundial y dentro del pais, el cual solo se compone por un solo tipo de producto que es la
quinua. En el 2016 la importacion mundial de la quinua alcanzé los US$ 254.203.000
compuesto por un total de 86.603 t. Respecto a la tendencia del mercado, las cantidades
negociadas internacionalmente tuvieron un incremento de 19,5% entre el 2015 y el 2016 y el
valor comercializado disminuy6 en 18,7% durante el mismo periodo debido a la disminucion de

los precios, tal como figura en la Tabla 15.

Tabla 15. Importacion mundial de quinua

Quinua (Chenopodium quinoa)
Partida 100850 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016
Valor FOB importado en miles USD 96.586 | 202.348 | 387.075| 312.674 | 254.203
Cantidad importada en toneladas (t) 29.942 | 47.339 | 61.883 | 72.461 | 86.603

Fuente: Elaboracion propia sobre la base de Trade Map, 2017.

Los precios internacionales tuvieron un descenso debido a la sobreoferta de produccién que se
dio en el Perd; sin embargo, es importante precisar que la mayor produccion se dio en el tipo de
quinua convencional, pero no en la organica, que puede alcanzar precios por encima de los US$

3.500 en algunos mercados (sobre los US$ 2.940 de la quinua convencional). Ver la Tabla 16.

Tabla 16. Precio de la quinua

Quinua (Chenopodium quinoa)

Partida 100850 2012 2013 2014 2015 2016

Valor unitario importado en miles USD | 3,23 4,27 6,26 4,32 2,94

Fuente: Elaboracion propia sobre la base de Trade Map, 2017.

EE. UU. es el principal importador de quinua, seguido por Canada y Francia (ver la Tabla 17).
Cabe mencionar que los expertos consultados indican que la mayoria de las exportaciones
peruanas se dirige al mercado de EE. UU. por el volumen que representa; sin embargo, no es
donde se tiene el mejor precio, razon por la cual la tendencia de los envios peruanos es

decreciente; adicionalmente el mercado de los productos organicos recién se esta desarrollando.
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Tabla 17. Principales paises importadores

2014 2015 2016

Importad Valor Valor Valor
e | mors, | VAT | UG | ingr on | Yolr | o | el | unit,

US$/t US$/t US$/t
Mundo | 61.883 | 387.075 | 6.255 | 72461 | 312.674 | 4315 | 86.603 | 254.203 | 2.935
EE.UU. | 26.155 | 150.180 | 6.086 | 27.893 | 114530 | 4.106 | 31.001 | 89.003 | 2.871
Canadd | 8.147 | 54836 | 6.731 | 8257 | 38876 | 4708 | 8664 | 31405 | 3625
Francia | 4.533 | 29.787 | 6571 | 5273 | 25503 | 4.837 | 6.300 | 18730 | 2.973
Alemania | 3535 | 21150 | 6544 | 4159 | 23429 | 4633 | 5999 | 16.088 | 3.046
'IDBZ"J.S(?: 3232 | 21216 | 6.002 | 5.057 16786 | 4.036 | 5281 | 14.987 | 2.498
Espafia | 775 5608 | 7.352 | 1.380 6219 | 4507 | 3.718 | 9647 | 2.595
Italia 2617 | 10568 | 6.440 | 3.309 | 12248 | 4158 | 3.622 | 9.067 | 2.594
Sﬁiizg 1641 | 14.836 | 5669 | 2946 12449 | 3762 | 349 | 8.918 2.462
Australia | 3.113 | 19189 | 6.164 | 2.201 9705 | 4236 | 2196 | 6088 | 2772
Bélgica | 649 4548 | 7.008 | 1.217 5816 | 4779 | 1279 | 4673 | 3.654

Fuente: Elaboracion propia sobre la base de Trade Map, 2017.

En la Tabla 18 se puede apreciar que el Per( es el principal exportador de este cereal y
representa al 47,21% de las exportaciones mundiales, aunque actualmente mantiene el menor
precio unitario negociado comparado con el resto de paises. Segln los expertos consultados,
esto se debe a que cuando se inici6 el incremento de los precios en el 2013 los exportadores
peruanos se enfocaron en el volumen mas no en la calidad, razén por la cual la mayoria de los
envios son del del tipo convencional que mantiene el menor precio. Adicionalmente se han
tenido observaciones respecto al uso excesivo de pesticidas para el tipo de quinua convencional,

generando una mala reputacion para la quinua peruana y afectando el precio del producto.

Tabla 18. Principales paises exportadores de quinua

2014 2015 2016

Exportad Cant. Valor Cant. Valor Cant. Valor

ores Export | Valor unitario | export | Valor unitario | export | Valor unitario
adaen | export. | exportado | adaen | export. | exportado. | adaen | export. | exportado.

t . US$/t t US$/t t US$/t

Mundo 85.020 | 465.027 5.470 86.672 | 322.139 3.717 93.932 | 255.032 2.715

Perl 36.424 | 196.405 5.392 41.453 | 143.493 3.462 44.353 | 103.062 2.324

Bolivia 29.505 | 196.637 6.665 25.102 | 107.706 4.291 29.416 | 81.437 2.768

EE. UU. | 12411 | 31.786 2.561 8.342 24.815 2.975 5.278 20.089 3.806

';ﬂjsgss 1175 | 8.500 7234 | 2049 | 9.238 4509 | 3517 | 11.681 3.321

Alemania | 1.289 10.691 8.294 1.328 8.049 6.061 1.307 6.185 4,732

Fuente: Elaboracion propia sobre la base de Trade Map, 2017.
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A continuacion se analizan las variaciones mas importantes de los envios de quinua realizados
por el Per a los principales destinos. En el 2014 EE. UU. concentraba el 50% de los envios de
quinua y en el 2016 dicho porcentaje se redujo a 31,5%. Esto se debe principalmente a tres
razones: el incremento de la produccion local en EE. UU., el deterioro de la imagen de quinua
peruana al superar el limite permitido de plaguicidas y la busqueda de nuevos mercados por
mejores precios y condiciones. Este ultimo punto se dio con los envios de quinua organica,

puesto que en otros paises existe una mayor valoracion de este tipo de producto.

Es importante recalcar que en los ultimos dos afios el volumen de las exportaciones peruanas de
quinua ha tenido un crecimiento de 21% (ver la Tabla 19). Si bien es cierto este crecimiento es
importante puede ser mejor aprovechado a través de la quinua organica como lo mencionan los

expertos. Actualmente menos del 20% del total de exportaciones corresponde a quinua organica.

Tabla 19. Principales destinos de exportacion de quinua peruana

2014 2015 2016
Imbort . Valor ] Valor
adgres Sl Valor Valar Cemizan) Valor | unitari Cantidad Valor | unitari
exportada export. | Unitario. exportada e 5 exportada export )
en kg POt | ‘Ussikg | enkg P ussig | ek P Usekg

Mundo | 36,383,317 | 196,277 5,39 41,399,321 | 143,334 | 3,46 | 44,329,479 | 103,001 2,32

EE. UU. | 18,200,198 | 100,017 5,50 18,090,104 | 66,437 3,67 | 13,867,705 | 35,112 2,53

Paises

Bajos 2,168,424 | 12,774 5,89 3,104,294 | 11,136 3,59 4,574,857 | 10,850 2,37

Canada | 3,785,849 | 20,074 5,30 3,262,194 | 11,111 3,41 3,148,177 8,044 2,56

ltalia | 1,294,116 | 6,629 512 | 21450942 | 7.434 | 346 | 3,297,061 | 7598 | 2.30
Sﬁ'lgg 1,011,139 | 9,113 477 | 2,811,394 | 8039 | 2,86 | 3511480 | 7,285 | 2,07

Francia | 1,128,158 5,770 511 1,628,608 5,760 3,54 2,333,419 5,223 2,24

Espafia | 283,962 1,451 511 463,623 1,325 2,86 2,615,781 5,039 1,93

Alemani

a 1,326,260 7,632 5,75 1,755,711 7,032 4,01 1,705,046 4,026 2,36

Australi

a 1,746,412 9,672 5,54 1,229,188 4,500 3,66 963,560 2,269 2,35

Fuente: Elaboracion propia sobre la base de Trade Map, 2017.

En el Gréfico 1 se pueden apreciar los paises a los cuales se export6 quinua peruana en el 2016.

EE. UU. es el principal destino actualmente.
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Gréfico 1. Principales destinos de exportacion de quinua peruana en el 2016
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Fuente: Elaboracion propia sobre la base de Trade Map, 2017.

En la Tabla 20 se observan las principales empresas exportadoras de quinua con la participacion
de mercado y la variacién que han tenido sus envios entre el 2015 y 2016.

Tabla 20. Empresas exportadoras peruanas de quinua

e %Var %Part.
2016- 2015 2016

ALISUR SAC 5% 15%
VINCULOS AGRICOLAS SAC -34% 15%
APLEX TRADING SAC 53% 9%
COLOREXA SAC -10% 5%
SOLUCIONES AVANZADAS EN AGRONEGOCIOS -1% 5%
VILLA ANDINA SAC 20% 5%
INTERLOOM SAC 83% 4%
GRUPO ORGANICO NACIONAL S.A -41% 3%
GLOBENATURAL INTERNACIONAL S.A. 44% 3%
Otras Empresas (193) - 27%

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

2.1.2 Datos primarios

Estos no son concluyentes y deben seguir complementandose con los datos secundarios. En el
caso de nuestro plan de negocios, se levantd informacién primaria a través de entrevistas a
expertos de la industria (ver la Tabla 46 ) y se utiliz6 una guia de preguntas (ver la Tabla 47)

ubicadas en el Anexo 1. Luego de realizar las entrevistas a los expertos, los principales
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hallazgos fueron analizados sobre los diferentes temas de la investigacion como se indica a

continuacion.

e Acerca de la situacion actual del Peru respecto a la produccion de quinua

El Perl es el primer exportador de quinua a nivel mundial y la produccién ha tenido un
crecimiento exponencial desde que los precios se situaron por encima de los US$ 6.000 en el
2013, logrando asi una sobreoferta que origind una caida repentina del precio. Se debe buscar
convertir los cultivos en quinua organica por el mejor precio que se obtiene y asi también se
podria mitigar la imagen internacional de exceso de uso de pesticidas en los cultivos peruanos.

En el mediano plazo se debe dar mayor valor agregado a los productos.

e Acerca de los mercados internacionales potenciales

Los mercados internacionales potenciales son los paises de Europa o algunas ciudades de EE.
UU., donde el precio de la quinua se ubica por encima del promedio porgue sus beneficios estan
maés difundidos y también por el estilo de vida de la poblacion que busca alimentos saludables,
organicos y versatiles. Adicionalmente, se tiene que tener en cuenta el grupo poblacional que es
celiaco, vegetariano, vegano y come productos organicos, ya que es un nicho de mercado

natural para la quinua.

e Acerca de la demanda, valorizacion del producto

La demanda de la quinua en el mercado mundial tiene una tendencia creciente por encima del
5% cada afio. Si bien es cierto que la produccion se ha incrementado por encima de la demanda
y esto ha afectado los precios, el uso de la quinua continua incrementandose y se esta adaptando
para distintas industrias como la de alimentos, pasteleria y bebidas. Uno de los mayores
esfuerzos por realizar es dar a conocer el grano andino en nuevos mercados y mostrar su

versatilidad al mundo.
e Acerca de las caracteristicas y tendencia del mercado
Se debe buscar mercados con caracteristicas distintivas y que tengan un nicho ya identificado en

las cuales se valore los atributos y beneficios del producto a fin de tener una mejor recepcion al

momento de utilizar la estrategia la penetracion de mercado que es la mas usual. Las principales
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tendencias de los mercados es que buscan los superfoods, alimentos saludables, alimentos

versatiles, orgénicos y nativos.

2.2 Investigacion descriptiva

Como segundo paso se realizo la investigacion descriptiva para constatar los hallazgos de la
investigacion exploratoria. A fin de obtener esta informacion, se realizaron encuestas a los
principales importadores de quinua, asi como a los compradores locales de quinua
representantes de empresas internacionales. Para ello se utilizo un cuestionario via correo

electronico. El tipo de muestra fue no probabilistico por conveniencia.

La encuesta fue enviada a los siguientes clientes potenciales: Rapunzel (Alemania), GEPA
(Alemania), Davert (Alemania), CH Robinson (EE. UU.), Agrimacgyver (Espafa), Eur-Nat
(Francia) y Biocoop (Francia).

Luego de analizar las encuestas (ver Anexo 2), se obtuvieron los siguientes resultados:

e Per(y Bolivia son los principales paises exportadores de quinua.

e El tamafio de los envios pueden variar segun destino y EE.UU. es la plaza que mayor
demanda posee.

e Los atributos mas buscados por los importadores son la calidad del producto, precio,
entregas permanentes, tipo de quinua (organica) y certificacion de comercio justo.

e Las certificaciones organicas son las méas valoradas.

e Elincoterm mas usado para la importacion de quinua es el FOB.

e Respecto a los dias de pago, los importadores solicitan un crédito de treinta a sesenta dias,
dependiendo del volumen de la transaccion.

e Los distribuidores mayoristas son los mas intensivos en la importacion de quinua y tienen

como principal mercado las tiendas naturistas, supermercados y restaurantes.

3. Seleccion de mercado

Utilizamos la metodologia de Daniels, Radebaugh y Sullivan (2013) que consiste en buscar
alternativas, elegir y dar peso a las variables, recopilar y analizar datos de las variables y utilizar
herramientas para comparar las variables. Como primer paso establecimos un ranking de los
nueve paises que lideran las importaciones de las partidas arancelarias 100850 «Quinua -
Chenopodium quinoa». Los paises seleccionados fueron: EE. UU., Espafia, Reino Unido,

Alemania, Paises Bajos, Canada, Italia, Francia y Australia.
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En una segunda instancia elegimos los atributos mas importantes del producto para elegir al
mercado de destino. Estos atributos fueron sugeridos por expertos del sector: tamafio de
mercado, acceso al mercado de destino, volumen y atractivo de mercado y competencia (ver
Anexo 3).

Dentro de cada atributo consideramos algunas variables sugeridas por los expertos en el campo,

asi como por Promperd en su publicacion Confeccion de la matriz de seleccion de mercados.

A cada una de estas variables se le asignd un peso con base en su importancia relativa, siendo el

valor de 3 el de mayor importancia relativa y 1 el de menor importancia relativa.

Como herramienta de medicidn, se consideraron dos factores:

e A cada variable se le asigné una ponderacién (importancia relativa).

e Se establecid un sistema de puntuacion de 1 a 9 puntos basado en el desempefio de cada pais
con respecto a la variable analizada.

Se multiplicé el peso por el puntaje obtenido por variable y por pais, obteniendo asi un puntaje

total para cada pais, como se puede apreciar en la Tabla 21.

Tabla 21. Atributos para la seleccién de mercado

ATRIBUTOS DEL MERCADO
Paises Tamaﬁo y | Volumen, . Resultado EIie L
Acceso atractivo | estructuray | Competencia de mercado
(Demanda) | expansion
Alemania 74 80 58 73 285 1
EE, UU, 725 68 75 67 282.5 2
Espafia 74 65 48 33 220 3
Paises Bajos 74 47 55 40 216 4
Canada 74 57,5 36 56 166 5
Francia 74 48,5 32 60 166 6
Reino Unido 725 455 54 36 162.5 7
Australia 38 30,5 63 54 155 8
Italia 74 54,5 29 45 148 9

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

En base al proceso de seleccién de mercado descrito en los parrafos anteriores y a los puntajes
obtenidos en la Tabla 21 se defini6 iniciar las exportaciones de la empresa al pais de Alemania,

este resultado se debi6 a las siguientes fortalezas que posee dicho pais:

e Excelentes condiciones de acceso al mercado, con acuerdo comercial vigente, sin restriccion

de divisas y entorno social y politico estable.
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e Demanda creciente del consumo de la quinua entre el 2012 y el 2016, asi como un precio
negociado mayor al promedio de los mercados mundiales en el Gltimo periodo.

e Variables macroeconémicas adecuadas.

¢ Mantiene habitos de consumo saludables debido a que presentan un mayor porcentaje de

poblacion vegana y celiaca, lo que permitiria asegurarnos un nicho de mercado importante.

4. Estimacion de la demanda

Para la estimacion de la demanda de la quinua orgénica premium en el mercado de Alemania se

tomaron en cuenta las siguientes proposiciones:

e Se cuenta con la informacion real desde el 2012 hasta el 2016 respecto a la poblacion,
cantidad importada de quinua y consumo per capita, tomando a Trade Map como fuente.

e La tasa de crecimiento demografico de Alemania serd de 0,5%, segun el analisis realizado
por el Banco Mundial (2017) en su seccion de datos.

e La proyeccion del consumo per capita de la quinua en Alemania se basé en el menor
crecimiento registrado entre el 2012 y el 2016 que fue de 4% anual.

e Al contar con la poblacion proyectada y el consumo per cépita de la quinua proyectada en
Alemania, se pudo obtener el dato de cantidad importada proyectada de Alemania, ya que el
consumo total de dicho pais se abastece en su totalidad por la importacion.

e Consideramos que la tendencia de la demanda sera creciente en el mercado global sobre
todo en Alemania por las siguientes tendencias de mercado: alimentos gluten free, alimentos

vegetarianos y veganos, alimentos organicos y alimentos versatiles.

Asi también se siguieron los parametros establecidos por Kotler y Keller (2012) para estimar la

demanda tal como sigue:

4.1 Mercado potencial

Se ha definido como el total de alemanes de ambos sexos, de 18 a 64 afios de edad, de cualquier

nivel socioeconémico y que tienen un estilo de vida saludable.

Son aproximadamente el 66,1% de la poblacion total, segin Statistisches Bundesamt (Oficina
Federal de Estadistica de Alemania 2017).
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4.2 Mercado disponible

El mercado disponible se ha definido por el conjunto de consumidores vegetarianos o celiacos
(9%) del total de alemanes de ambos sexos, que tienen de 18 a 64 afios de edad, de cualquier

nivel socioecondémico y que tienen un estilo de vida saludable.

Son aproximadamente el 5,94% del total de los alemanes.

4.3 Mercado meta

Segun el Estudio de quinua en Alemania (Instituto de Promocién de Exportaciones e
Inversiones de Ecuador 2017), se considera que del total del mercado disponible que existe para
nuestro producto solo el 80% de personas adquiriria un producto organico, es decir solo el

4,75% de la poblacién demandara nuestro producto.

Considerando que el total de la poblacién de Alemania al 2018 seria de 82.640.000 de personas,
la demanda total de nuestro producto estaria compuesta por 3.933.000 de personas en dicho afio.

Por otro lado, con base en las entrevistas realizadas dentro de la investigacion descriptiva, se
puede estimar que la importacién de la quinua organica premium desde Alemania ira en
crecimiento proyectando una cantidad importada de 5.769 t, teniendo casi el 50% como origen

el Peru.

Considerando que el Pert llegé a exportar a Alemania un total de 2.576 t de quinua en el 2016,
registrando una tendencia creciente en los Gltimos afios y considerando un aprovisionamiento
estable de materia prima por parte de la empresa, se puede aseverar que se contaria con un

mercado cautivo y rentable, lo que haria viable la ejecucion del plan de negocios planteado.

Respecto a la oferta, nuestra empresa podra ofertar al mercado aleman con base en la
disponibilidad de materia prima (de nuestro principal proveedor) aproximadamente 240 t
anuales durante los dos primeros afios y a partir del tercer afio y hasta el quinto, podria aumentar

su oferta a 280 t, 280 t y 300 t anuales, respectivamente (ver Anexo 4).
5. Conclusiones

Luego de la realizacion del estudio de mercado se concluyen los siguientes puntos:
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Alemania es el mayor mercado en Europa para los productos organicos, libres de gluten y
vegetarianos, asi también fue el de mas rapido crecimiento en la importacion de quinua en
los ultimos cinco afios.

El canal principal es a través de los mayoristas organicos para tiendas de salud alimenticia y
tiendas de comercio justo.

Mas del 80% del mercado aleman de la quinua consiste en quinua organica y la mayoria de
las tiendas naturistas tienen una gama relativamente amplia y profunda de productos
orgéanicos. Ellos sirven mejor al nicho de mercado para la quinua orgénica.

Se encontr6 que es altamente valorado el enfoque de comercio justo en el mercado aleméan y
puede ser decisivo al momento de elegir un producto. Usualmente comprende entre el 10%
y 30% del mercado de productos organicos.

Se identificaron los atributos que demandan los consumidores de quinua en Alemania:
alimento saludable, alimento organico, alimento vegetariano, versatilidad en su uso,
alimento con el sello de Fairtrade, gluten free y origen especifico.

La demanda futura depende de la evolucion del precio, exposicion del producto en
mayoristas organicos, la difusién del beneficio del producto y la tendencia alimenticia.

El mercado de sustitutos de carne creci6 a un ritmo mayor del 20% en los Gltimos afios, con
lo cual se ha creado oportunidades para el desarrollo de hamburguesas vegetarianas con
quinua. Incluso el restaurante de comida rapida McDonald’s en Alemania us6 la quinua para
su presentacion de la hamburguesa vegetariana en el 2014.

Alemania es completamente dependiente de las importaciones para abastecer su mercado
interno de quinua.

Se identificd que somos sensibles a los precios de mercado al ofrecer un producto sin mayor

valor agregado.
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Capitulo 111. Planeamiento estratégico

1. Analisis FODA

A continuacion detallamos la matriz FODA realizada para el proceso de exportacion de la

quinua organica premium en la cual se utiliz6 el analisis interno y externo previamente

elaborado en las matrices EFl y EFE (ver la Tabla 22).

Tabla 22. Matriz FODA cruzado. Estrategias

FORTALEZAS DEBILIDADES
1 Sélidas relaciones con las 1 Dependencia de productores
comunidades productoras, apoyo
Factores con recursos financieros,
internos capacitacion de buenas précticas
y supervisién de cultivos
2 Comercializacion de un 2 Capacidad financiera limitada
producto con certificaciones para aumentar las ventas
como EU Organic (producto
organico) y BPA (Buenas
Practicas Agricolas)
3 | Empresa con buenas practicas de | 3 Ciclo de negocio largo para
RSE y Fairtrade recuperar la inversion, desde la
siembra hasta la cobranza al
cliente
Factores 4 Capacidad de respuesta agil 4 Acceso y disponibilidad del
externos producto debido a la
estacionalidad
5 Buenas relaciones comerciales
con distribuidores del exterior y
know-how del sector
agroindustrial
6 Empresa con costos fijos
reducidos
ESTRATEGIAS OFENSIVAS (FO) | ESTRATEGIAS REACTIVAS (DO)
1 Reconocimiento de los El Fidelizar a nuestro cliente E7 | Negociar venta en FOB y envio
superfoods (alimentos (distribuidores en el mercado de de documentos a través de
nutritivos) en el mundo, como destino) a través del envio de un bancos, para financiar la
es el caso de la quinua producto de calidad de manera exportacion, hasta recibir el pago
oportuna de acuerdo a sus del cliente (D2 + O4 O5)
requerimientos y un precio
competitivo (F1 F5 + O1 O5)
2 Desarrollo de nuevos E2 | Comunicacion permanente a los | E8 | Mantener alianzas estratégicas
productos teniendo como distribuidores de los programas para la comercializacion y
materia prima la quinua de siembra y cosecha de la distribucion del producto de ser
quinua organica con enfoque de posible con pagos financiados
RSE y destacando el origen (D2 D3 + 0O5)
andino (F1 F2 + 05 03)
3 Tendencia creciente del E3 Participacion activa en ferias E9 Pago adelantado a los

consumo de productos
naturales y organicos
accesibles

comerciales exponiendo el origen
andino y la capacidad
permanente de abastecimiento
(F4 O3 + 04 05)

proveedores y firma de
convenios de abastecimiento de
materia prima sin estar afectos a
la disminucion de la cosecha (D1
D4 + 06)
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ESTRATEGIAS OFENSIVAS (FO)

ESTRATEGIAS REACTIVAS (DO)

4 | Tratados de libre comercioy | E4 | Destacar la diferenciacion de la | E10 | Adquirir insumos importados
promocion permanente del quinua organica premium y (sacos de papel) a fin de
gobierno a las exportaciones acudir a mercador con beneficios acogernos al drawback (E8 + D2)
de productos originarios arancelarios (F2 + O3 04)

5 Desarrollo cultural de E5 | Ingresar en primerainstanciaa |E11 Utilizar como moneda de
mercados con alto poder los mercados donde valores en operaciones el dolar por ser la
adquisitivo enfocado a la mayor medida los superfoods, moneda con la que se generan los

alimentacion saludable productos organicos y con el ingresos para mitigar el riesgo
sello Fairtrade (F2 F3 + O1 O3 cambiario (F7 + D2)
05)
6 | Incremento en el preciode la | E6 Solo dedicarnos a la

quinua por regularizacion de
sobreoferta

comercializacion, sin
especulacién de precios
realizando compras con pedidos
del exterior asegurados (F6 F4 +
05)

7 | Incremento del tipo de cambio
del nuevo sol con el dolar

8 Aranceles y beneficios
tributarios

ESTRATEGIAS ADAPTATIVAS

(FA)

ESTRATEGIAS DEFENSIVAS
(DA)

Nuevos paises productores de | E10| Participacion activa en ferias E13 Manejar distintos margenes
quinua en el mundo comerciales de alimentos segun el cliente final y el
organicos alrededor del mundo productor evaluando plazos de
(F3F5+ Al A4 AB) pago y cobranza (D1 D2 D3 +
A2 Ab)
2 | Proveedores poco atomizados, | E11 Establecer condiciones El4 Enviar muestra periodicas a
baja eficiencia productiva comerciales y volimenes de diversos distribuidores para que
compra favorables a los validen la calidad del producto
3 | Mayores controles sanitarios y productores para asegurar el orecido (D1 + A3 A6)
de certificaciones en el mundo abastecimiento (F2 + A2 A5)
E12 | Relaciones con organismosde | E15 | Participar activamente en las
4 | Disminucién de demanda por apoyo a cadenas de productores, charlas del gremio o institucions
quinua orgénica debido a la para ipcentivar la a&_;o_ciatividad, del estado_relacionada_s a la agro
aparicion de productos mejorar las condiciones de exportacion para anticiparnos
sustitutos cultivo y asegurar su calidad (F1 ante cualquier amenaza del
F5 + A3 A6) sector (D2 + A7)

5 | Incumplimiento de entrega de
materia primas por falta de
regulacién para negociar con
agricultores

6 | Mala reputacion de la quinua
peruana

7 | Disminucion del drawback y
modificacion de la leyes
relacionadas a la agro
exportacion.

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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2. Mision

Tabla 23. Componentes de la mision

Componentes

Analisis de la mision

Clientes

Empresas globales del sector alimentos

Productos y servicios

Alimentos orgéanicos premium de calidad

Mercado (localizacion)

Distribuidores de alimentos en el mundo

Tecnologia

Procesos de Ultima generacion para seleccionar el producto

Preocupacién por la
supervivencia, crecimiento y

Contar con una gestion eficiente que asegure la solidez
financiera y el crecimiento del negocio

rentabilidad
Anticipar y satisfacer las necesidades de los clientes aportando
Filosofia salud por medio de nues_t,ra ofertay te_niendo una cultura de
honestidad y colaboracion con los clientes, proveedores y
colaboradores
Autoconcepto Conocimiento del mercado agroindustrial
Preocupacién por la imagen Modelo de negocios innovador en el cual la RSE y la
publica sostenibilidad son importantes
Preocupacién por los Las personas que integran la empresa conforman el activo mas
empleados valioso

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

La misién de la empresa es «Somos una empresa exportadora que dedica toda su energia en

anticipar y satisfacer las necesidades de sus clientes globales del sector alimentos, aportando

salud por medio de su oferta de productos organicos premium. Contamos con un modelo de

negocios innovador en el cual la Responsabilidad Social Empresarial (RSE) y la sostenibilidad

se convierten nuestros principales activos».

3. Vision

La vision de la empresa es «Ser reconocidos internacionalmente como una de las cinco

exportadoras peruanas que optimiza la cadena global de alimentos orgénicos nativos y que

cuenta con los més altos estdndares de Responsabilidad Social Empresarial (RSE)».

e Cultura organizacional: «La cultura organizacional son los valores, las tradiciones y las

conductas que caracterizan a los trabajadores de una empresa» (Dessler 2015: 402).

e Valores: GEO Organica incorporara los siguientes valores dentro de su cultura

organizacional: integridad, compromiso, inclusion y honestidad.
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4. Obijetivos estratégicos

Establecemos los siguientes objetivos para lograr el éxito de la empresa en la industria y generar

valor para los accionistas.

4.1 Obijetivos de rentabilidad

Tabla 24. Objetivos de rentabilidad

. Corto plazo | Mediano plazo | Largo plazo
VDS (1 afio) (2-3afios) | (4-5 afios)
Utilidad neta Mayor a 0 5% ventas 7% ventas

ROE Mayora2% | Mayora5% | Mayora 7%
Margen EBITDA Mayor 4% Mayor 8% Mayor 10%

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

4.2 Objetivos de crecimiento

Tabla 25. Objetivos de crecimiento

. Corto plazo | Mediano plazo | Largo plazo
VIl (1 afio) (2-3afios) | (A-5 afios)
Incremento de ventas 0 15% 8%
Participacion de mercado 4% 4% 5%

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

4.3 Objetivos de supervivencia

Tabla 26. Objetivos de supervivencia

. Corto plazo | Mediano plazo | Largo plazo

VDL (1 afio) (2-3afios) | (4-5 afios)
Indice de satisfaccion de los proveedores | Mayor a 75% | Mayor a 80% | Mayor a 85%
indice de satisfaccion del cliente Mayor a 75% | Mayor a 80% | Mayor a 85%

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

5. Matriz de posicion estratégica y evaluacion de la accion (Peyea)

La matriz es una poderosa herramienta que nos ayuda a decidir la posicion estratégica a adoptar,
se determina a partir del andlisis de cuatro cuadrantes: fuerza financiera (FF), ventaja
competitiva (VC), estabilidad del entorno (EE) vy la fuerza de la industria (FI). Este modelo nos
sugiere la posicion estratégica dentro de las opciones agresivas, conservadoras, defensivas o
competitivas. La Tabla 27 indica los factores considerados para nuestro negocio de exportacion

de quinua orgénica premium.

30



Tabla 27. Factores de la matriz Peyea

ANALISIS INTERNO
Fuerza financiera (FF) Calif. Ventaja competitiva (VC) Calif.
Liquidez 5 Precios competitivos -3
Opcion a finanpiamiento 1 Calidad del producto -2
bancario
Tasa de retorno mayor a la 4 Ciclo de vida del producto -1
esperada
Costos fijos minimos 6 Control sobre proveedores y distribuidores | -5
Promedio FF 4 Promedio VC -2,75
ANALISIS INTERNO
Estabilidad del entorno (EE) | Calif. Fuerza de la industria(FI) Calif.
Incremento en la demanda -1 Potencial de crecimiento 7
Barreras de ingreso al mercado -3 Estabilidad financiera 3
Riesgo involucrado en el negocio | -4 Facilidad de ingreso al mercado 6
Presion competitiva -4 Disponibilidad de trabajadores capacitados 5
Promedio EE -3 Promedio FI 5,25
FF + EE 1 VC + FI 2,5

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

El resultado del andlisis se muestra en el Grafico 2 y nos indica que nuestro plan de negocio

debe tener una posicion agresiva, lo que implica generar una integracién vertical, desarrollo de

mercado, penetracion o desarrollo de producto.

Gréfico 2. Matriz Peyea

FF
2
6

Conservador 4 Agresivo
3
2

(2.5,1)
1
27 6 =5 -4 3 22 -1 0 2 3 4 5 6 7
vC 5 FI

-2
-3

Defensivo -4 Competitivo
-6
-7
EE

Fuente: Elaboracion propia sobre la base de David, 2017.
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6. Matriz interna-externa (IE)

De acuerdo a Fred R. David (2014) esta matriz nos sugiere estrategias a ser utilizadas de
acuerdo al puntaje obtenidos en las matrices EFI de 2,70 «eje x» y EFE de 3,32 «eje y”» El
resultado de la matriz IE puede observarse en el Gréfico 3. Las posicion de la empresa, por
encontrarse dentro de la primera regién que esta conformada por las casillas I, 11'y 1V, es la de
«crecer y construir»; se deberia apoyar en las estrategias intensivas (penetracion de mercado,
desarrollo de mercado y desarrollo de producto) o en las estrategias de integracion (integracion
hacia adelante, hacia atras y horizontal).

Cabe mencionar que este plan de negocio es elaborado para una empresa nueva que se dedica a
la comercializacion de quinua organica premium. Cuando inicie operaciones debera enfocarse
en la estrategia intensiva de penetracion de mercado debido a que se plantea el ingreso al
mercado de Alemania, donde el producto ya es comercializado.

Gréfico 3. Matriz interna-externa

PUNTAJES TOTALES
Fuerte Promedio Debil
40 3.0 20 1.0

L
@3t o I * Il 1
<y < 30
'C_)g )
0wl B \% % Vi
| D
2L = 20
<
=a)
52 =) Vil Vil IX
ao =
o m 1.0

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

7. Matriz de la Estrategia principal

Como menciona Fred R. David (2013) la Estrategia principal de la empresa se basa en dos
dimensiones de valoracion: la posicién competitiva de la empresa y el crecimiento del mercado
0 industria; de acuerdo a estas dimensiones (una por eje) se forman cuatro cuadrantes y en cada

uno de los cuales se recomiendan estrategias para la empresa acorde a la situacion actual.

Segun lo analizado en este capitulo observamos que el crecimiento de las ventas de la industria

relacionada a la exportacion de alimentos organicos ha crecido en una mayor proporcion a la del
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PBI. La posicion competitiva de la empresa se muestra fuerte debido a las buenas relaciones con
los socios estratégicos y el conocimiento de sus colaboradores.

Como se observa en el Grafico 4, la empresa se encuentra posicionada en el cuadrante I, lo que
implica que es posible aplicar estrategias de penetracion y desarrollo de mercado, desarrollo de
producto, integracion hacia adelante, hacia atras y horizontal, o diversificacion. Concluimos que
continuaremos con el foco en la estrategia de penetracién de mercado sustentada en el rapido

crecimiento del mercado y en la posicion competitiva fuerte.

Gréfico 4. Matriz de la Estrategia principal

Crecimiento rapido de mercado

I I *

Posicion ici6
C Posicion
competitva competitva
débil fuerte

1 v

Crecimiento lento de mercado

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

8. Estrategia competitiva

La estrategia competitiva que se aplicara para el plan de negocios es la estrategia de enfoque,
considerando la tendencia creciente de las exportaciones de alimentos y que los consumidores
del mercado aleman tienen preferencias distintivas respecto a este tipo de alimentos ganando

mayor participacién de mercado cada afio.

Cabe mencionar que el mercado aleman tiene muchos segmentos diferentes relacionados a los
alimentos y estamos eligiendo un segmento en el cual podemos participar de manera

competitiva por tal razdn la estrategia de enfoque se vuelve atractiva para el plan de negocios.

De acuerdo con Gautier (2010), estudios recientes clasifican los rasgos de valor de alimentos en
cinco grupos principales: placer, salud, fitness, conveniencia y ética. La posibilidad de combinar
una o mas de estas caracteristicas es la clave para agregar valor a los alimentos y garantizar una
demanda dinamica en los mercados. El segmento al que vamos dirigidos ha elegido la quinua ya

que mezcla dos 0 més caracteristicas de estos grupos
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9. Estrategia de crecimiento

La estrategia de crecimiento (Grafico 5) serd de penetracion de mercado. Para tomar esta

decision desarrollamos las matrices Peyea, IE y Estrategia principal, las que nos dieron un

listado de estrategias para luego desarrollar la matriz de Ansoff, la cual de acuerdo a la situacién

del producto y mercado nos permitio elegir esta estrategia. La estrategia de penetracion nos

permitird enfocarnos en las ventajas competitivas de la empresa para incrementar la cuota de

mercado Yy asi poder lograr los resultados financieros esperados.

Gréfico 5. Matriz de Estrategia de crecimiento

Productos

Actuales

Nuevos

mercado

Penetracion de

Desarrollo de
Producto

Mercados

Desarrollo de
mercado

Nuevos| Actuales

Diversificacion

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

Posteriormente, mediante la matriz de Alineamiento de estrategias con los objetivos estratégicos

determinamos a través de qué estrategias se alcanzara cada uno de los objetivos estratégicos.

Tabla 28. Matriz de alineamiento de estrategias con los objetivos estratégicos

[%2]
[
- - < o
Obj e’tl\./os p 5 E é 8,8
estratégicos 2 = | 2 |8 55| S5g
L m ° co| 28|82
-8 (@) Ll o © S 8 D 8 =
o x c | &5 89 8.2
= [} ] S2| 53| B5
) = = E | EE| =] s
Estrategias = S| g|& |84
=
El Fidelizar a nuestro cliente X X X X X X
E2 Comunicacion permanente a los distribuidores X X X X
E3 Participacion activa en ferias comerciales X X X X X X
E4 Destacar la diferenciacion de la quinua organica X X X X X X
E5 Dirigirnos a mercados que valoren la quinua X X X X X
E6 Dedicarnos a la comercializacion y no especular X X X X X
E7 Negociar precios de venta en FOB X X X X
E8 Mantener alianzas estratégicas X X X X X
E9 Firmar convenio con proveedores X X X X
E10 Acogernos al drawback X X X
Ell Utilizar como moneda de operaciones el ddlar X X X X X

Fuente: Elaboracion propia sobre la base de David, 2017.
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Capitulo V. Plan de Marketing

En este capitulo vamos a presentar el Plan de Marketing el cual incluye los objetivos y

estrategias de marketing, la mezcla de marketing, el cronograma de trabajo y presupuesto.

1. Descripcidn del producto

El producto a comercializar es la quinua organica premium, que es un grano andino de gran
valor nutricional que se desarrolla principalmente en las zonas altas andinas del sur del pais. Es
considerado como uno de los granos mas ricos en proteinas y catalogado como superfood. Se
comercializara con el sello Fairtrade (comercio justo), el producto contara con calidad sanitaria
y con certificado AGRIM del Ministerio Federal de Proteccidn del Consumidor, Alimentacion y
Agricultura de Alemania. Al crecer basicamente en la regién Puno a mas de 3.000 ms. n. m. y

ser resistente a las heladas, la quinua se cosecha organicamente en la mayoria de los casos.

2. Obijetivos del Plan de Marketing

Los objetivos del Plan de Marketing se presentan en la Tabla 29.

Tabla 29. Objetivos del Plan de Marketing

Metas (afios)
_— Indicador de
Oyt medicién Corto plazo | Mediano plazo Lal:ggoplsazo
Afio 1 (2018) | Afio 3 (2020) (2022)
Variacion % con
Incremento en ventas respecto al afio 15% 8%
anterior
Cantidad de
Incremento de los
canales de distribucion |  Canales de ! ! 2
distribucion
Participacion en el Variacion % con
mercado aleman de respecto al afio 4% 4% 5%
quinua organica premium anterior

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

De acuerdo con la Tabla 29 se observa que los objetivos de marketing estan orientados a la
participacion de mercado y las ventas de nuestro producto quinua orgénica premium en el corto,

mediano y largo plazo.
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3. Formulacion estratégica de marketing

La estrategia de marketing a ser utilizada para el proyecto de exportacion de quinua organica
premium se define a través de estrategias de segmentacién y posicionamiento, las cuales se
sustentan en la estrategia competitiva de enfoque y la estrategia de crecimiento de penetracion
de mercado vistas en el Capitulo V. A esto es importante aunar la informacion obtenida el
estudio de mercado del Capitulo Il. La alianzas con clientes nos permitira contar con las ultimas

tendencias de la quinua organica premium y sustitutos en el mercado aleman.

3.1 Segmentacion

De acuerdo a Kotler y Keller (2012), a fin de iniciar un plan de negocios se necesita identificar
cual es el segmento de mercado al cual se va a atender, se realizara una segmentacién B2B para
lo cual es necesario identificar las caracteristicas demograficas, tipo de cliente, y la aplicacién
final del producto. En nuestro caso estamos identificando el segmento como la empresa o

empresas distribuidoras especializadas en productos organicos premium en Alemania.

A fin de identificar el mercado meta en Alemania se ha elegido la herramienta de variables de

segmentacién de mercados industriales de Bonoma y Shapiro (1983). Ver la Tabla 30.

Tabla 30. Segmentacién de mercado para la exportacién de quinua organica a Alemania

Variables Descripcion
. . Distribuidores 0 mayoristas de productos
- Sector o industria - L
Demogriéficas naturistas, organicos o superfoods
Ubicacion Todo Alemania

Organizacion de la

L Operaciones de compra descentralizada
funcién de compra

Enfoques de .
Empresas que requieren un producto de

compra I - . S .
- Criterios de compra | calidad, organico, con criterios de Fairtrade,
buen precio y abastecimiento continuo
Factores Empresas que tengan politicas flexibles de

Tamafio de pedido

situacionales pedido de minimo 10 t mensuales

Fuente: Elaboracion propia sobre la base de Bonoma y Shapiro, 2017.

Cabe mencionar que utilizamos esta segmentacion, puesto que nuestra estrategia comprende
atender solo a un nicho de mercado que busca beneficios especializados como los que posee la
quinua orgénica Premium. Esto servira para evitar la competencia directa con empresas méas

grandes gue buscan segmentos de mayor tamaro.
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3.2 Posicionamiento

De acuerdo con Kotler y Keller (2012), la estrategia de posicionamiento busca disefiar y resaltar
la oferta de nuestro producto y empresa de modo que estas ocupen un lugar distintivo en nuestro

mercado meta.

En el caso de nuestra empresa y producto utilizaremos factores tanto del posicionamiento fisico
y por percepcion para lograr los objetivos del Plan de Marketing. Entre los que se encuentran:

e Caracteristicas y beneficios del producto.
e Implicancias del consumo del producto.
e Condicidén organica y nativa del producto.

e Impacto del Fairtrade en nuestra empresa.

Adicionalmente, nos concentraremos en la creacion de una marca fuerte a partir de la asociacién
clave del nombre de la empresa (GEO Orgéanica) y el nombre del producto a comercializar que

sera «quinua organica del Per(» (denominacion de origen).

En el Gréafico 6 se muestra el Bull’s-eye, el cual nos proporciona un contenido y un contexto

para comprender un mejor posicionamiento del producto.

Gréfico 6. Vista panoramica del posicionamiento de GEO Organica

Consumidor meta

Valores /Personalidad/Caracter
Cultura.

Impresion del Producto Justificadores (RPC) ¢ ccimiento
consumidor Saludable.
inacié Percepcion
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Rendimiento Ry q S con los. del
por Ha. d'?‘"b“‘d‘"es consumidor
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Precio Mantra de FaCII(ae )

Marca

Justo Encontrar

Alto valor

IEEIEE hutricional

Estado de las Preparai de
necesidades del Publicidad Calidad

H de e
consumidor Breparacion | Libre de Gluen  Capaitacion

del producto pyntos de Diferencia agricultores

. Tamafio del
Conjuntode producto

productos Colores
competitivos Logotipo

Propiedades de ejecucion/identidad visual

Fuente: Elaboracion propia sobre la base de Kotler y Keller, 2017.
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4. Estrategias de la mezcla de marketing

4.1 Producto

o Descripcién del producto: la quinua organica premium tiene una duracién aproximada de
12 meses conservada a temperaturas de 18 a 20 °C. EIl grano de la quinua es considerando
un superalimento debido a su versatilidad y a sus propiedades nutricionales (no contiene
colesterol ni gluten, por tanto es apta para celiacos). El producto es cosechado en las zonas
altoandinas del Peru. En el Anexo 6 se presenta la ficha técnica del producto.

e Variedades a exportar: quinua blanca, quinua roja y quinua negra con certificacion
organica.

e Presentacion: quinua a granel agrupada segln variedad que incluye certificacion de
empresa especializada.

o Empacado y etiquetado: en bolsas de papel triple pliego de 25 kg. Se agruparan de acuerdo
a solicitud del cliente.

e Requisitos minimos de calidad: para exportar el producto la empresa se adecuard
inicialmente a los estandares de calidad exigidos por la Autoridad Europea de Seguridad
Alimentaria (EFSA), que constituye la referencia para el control y la evaluacion cientifica
de los alimentos Asi también se contara con las siguientes certificaciones: CERES GmbH
(Certificate of inspection from organic production into the European Community.
Certificate of compliance with production rules equivalent to Regulations), BPM, HACCP y
FLO (Fairtrade International).

4.2 Precio

Debido a que como empresa buscamos conservar la calidad y la diferenciacion del producto,
nos encontramos en la fase de crecimiento y los clientes a los que nos dirigimos valoran los
atributos sobre el precio, fijaremos un nivel de precio ligeramente por encima al promedio a fin
de cubrir los costos més elevados de acopio y las certificaciones. También el precio ayudara a

reforzar la imagen de prestigio.

De acuerdo a la presentacion, el precio de introduccion serd bulk de 25 kg a un precio FOB

promedio de US$ 3,000 por tonelada.
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Cabe mencionar que el precio en el mercado internacional se determina por la oferta y demanda
y el precio de la quinua organica premium en Alemania tiene un precio superior al precio
internacional.

4.3 Plaza

La empresa no contara con oficinas alquiladas y haremos uso de oficinas coworking y salas de
reuniones alquiladas en caso sea necesario para reuniones de avance de mes o inicio de
trimestre.

El modo de ingreso a Alemania sera por via maritima, principalmente via Hamburgo. Una vez
recibido el producto, el distribuidor se encargara de la distribucién a los minoristas (cadenas de
supermercados, tiendas de productos orgénicos, tiendas veganas y vegetarianas o cualquier otro

punto de venta) para finalmente llegar al consumidor final.

Por ser quinua organica con Unica presentacién en bulk se trabajard con canales mayoristas.
Varios de dichos importadores corresponden a compafiias manufactureras de productos
alimenticios tales como Rapunzel, GEPA y Davert, los cuales a su vez distribuyen a los

minoristas. Ver el Gréafico 7.

Gréfico 7. Canal de distribucién de la quinua organica premium
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Fuente: Elaboracion propia, 2017.

4.4 Promocion y publicidad

e Contacto directo: nos comunicaremos via correo electronico, llamadas y via Skype a los
clientes objetivo en el mercado aleman para dar a conocer nuestro producto. Se incluira el

envio de muestras y certificaciones que poseemos a solicitud de los interesados.
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e Marketing digital: promocién via la pagina web de GEO Orgéanica, donde habra
informacion actualizada de la empresa y del producto a comercializar.

¢ Relaciones publicas: el Comercial Manager de la empresa realizara visitas periodicas en
las mismas fechas de las ferias a los importadores y posibles clientes. Estas seran (tiles para
conocer los requerimientos especificos, cerrar ventas futuras, conocer la tendencia del
mercado, los precios Y el sistema distribucion.

e Participacion en ferias del sector: como asistente o como panelista. A nivel nacional
tendremos una participacion como asistente en Expoalimentaria y a nivel internacional
como panelista en la Biofach (la mas importante feria en Alemania sobre alimentacion
organica) y ANUGA (feria de alimentos y bebidas en la ciudad alemana de Colonia).

5. Cronograma de actividades

El cronograma contempla las actividades planeadas durante los cinco afios de operaciones del

negocio para cumplir con los objetivos de marketing (ver Anexo 7).

6. Presupuesto de Marketing

El Presupuesto Anual de Marketing abarca el periodo preoperativo y los primeros diez afios de

operacion. Se presenta en la Tabla 52 (ver Anexo 8).
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Capitulo V. Plan de Operaciones

Se buscara tener una eficaz administracion del flujo del producto, desde la compra hasta la

exportacion de la quinua organica premium.

1. Objetivos y estrategias de Operaciones

1.1 Objetivos

Tabla 31. Objetivos de Plan de Operaciones

Metas (afios)
Corto | Mediano | Largo
Objetivos Indicador de medicion plazo plazo plazo
Afio 1 Afio 3 Afio 5
(2018) (2020) (2022)

Porcentaje del producto que
cumple con la caracteristicas 80% 80% 80%
exigidas por el mercado objetivo

Rendimiento del producto
comprado

Minimizar la cantidad de | Mantener un inventario no mayor

inventario a20tal afio 20 20 20
Tiempo del proceso Mantener una can'gdad méaxima de 15 15 15
15 dias
Concientizar a los Cantidad de capacitaciones sobre
agricultores en seguridad | seguridad a los agricultores por 2 4 6
(responsabilidad social) mes

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

1.2 Estrategias de Operaciones

Basados en nuestra estrategia competitiva de enfoque, se definen las siguientes estrategias.
1.2.1 Estrategia de aprovisionamiento
Se utilizara en los procesos del negocio en los cuales se necesite productos y servicios.

De acuerdo a Sunil Chopra y Peter Meindl (2013) las decisiones clave de aprovisionamiento son

las siguientes:

e Tarea realizada subcontratada: la quinua organica se comprara a los agricultores. En
cuanto al transporte, se procedera a subcontratar a un operador logistico que se encuentre de

retorno para reducir el costo.
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e Seleccion del proveedor: se realizara el andlisis de las plantas antes de la cosecha, a la vez
se capacitara a los agricultores en técnicas de productividad para obtener el mejor producto.

e La empresa como responsabilidad social: se dara charlas de seguridad en el campo para
concientizar a los colaboradores sobre los accidentes en el trabajo.

e Adquisicion: la quinua orgéanica premium se comprara al contado. Se pagara la diferencia

entre el monto entregado para la habilitacion de los insumos.

1.2.2 Estrategia de fijacion de precios

De acuerdo a Sunil Chopra y Peter Meindl (2013), la fijacion de precios es un proceso mediante
el cual la empresa decide cuanto cobrar al cliente por sus productos y/o servicios, y uno de los
factores mas significativos que afectan el nivel y tipo de demanda que enfrentara la cadena de
suministro. En el caso de GEO Organica, se realizard acuerdos con las empresas Rapunzel,
GEPA o Davert de Alemania para mantener un precio fijo una vez recibida la orden de compra,

a fin de evitar cualquier variacion del precio que pueda perjudicar nuestra estructura de costos.

2. Disefio del producto o servicio

El disefio del producto se encuentra descrito en el punto 4.4.1 del Capitulo V. Inicia en el acopio
de la quinua organica premium a los agricultores de las zonas altoandinas (entre ellas Puno,
Ayacucho y Cusco). Luego la quinua es llevada hacia una planta de procesamiento tercerizada
que nos brinda el servicio de seleccion de granos para que se empaque en bolsas de papel de 25
kg. Posteriormente se coordina la inspeccion sanitaria con Senasa para que la mercaderia pueda

ser trasladada por el operador logistico hacia un almacén ubicado en el Callao y pueda exportar.

e Producto: se realizara por los agricultores habilitados a los que previamente se les ha
indicado las especificaciones con las cuales debe de contar el producto.

e Almacenamiento y transporte: deberé ser realizado teniendo en cuenta los procesos de
prevencion del impacto de humedad y hongos que pueden afectar al grano; se deber evitar
el deterioro y el almacenamiento deberd tener una adecuada ventilacion. Para el transporte
se trabajara con operadores logisticos y se coordinara el retorno de la unidad para tener un
costo de flete competitivo.

e Exportacion: se realizara via maritima desde el puerto del Callao debido que la planta de

procesamiento se encuentran en Huachipa (servicio tercerizado).
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3. Disefio de los procesos

A continuacion se indica el detalle del flujo de procesos que se subdivide en tres subprocesos: el

acopio, el almacenamiento y transporte y la exportacion.

3.1 Acopio del producto

Se deberd comprar el producto a agricultores que no hayan utilizado agroquimicos por un

minimo de dos afios o0 que solo hayan utilizado agroquimicos permitidos por Senasa.

3.2 Almacenamiento y transporte

En el almacenamiento se realizara la limpieza de los granos, se verificard si cumplen con las
caracteristicas requeridas (tamafio, color, textura, etc.). Los granos que no cumplan con los
requisitos se venderan como descarte a un precio de US$ 0,20. Para la contratacion del servicio

de transporte, se buscara unidades que se encuentren de retorno para tener un mejor precio.

Se debera asegurar el cumplimiento de los requisitos para el ingreso de la quinua organica

premium al mercado aleman:

e Control sanitario y fitosanitario.
¢ Requisitos de comercializacion para semillas y materiales de propagacién de suelos.

e Productos de produccion ecolégica.

La autoridad responsable es el Ministerio Federal de Agricultura y Alimentacién de Alemania

(BMELV). En el Tabla 32 se encuentra el detalle de las autoridades controladoras.

Tabla 32. Requisitos para la exportacion de quinua a Alemania

Requisitos especificos Autoridad controladora Pagina web

Control sanitario de las piensos de BMELV (Ministerio Federal de

origen no animal Agricultura y Alimentacién) hitp:/fwww.bmel.de

Instituto Julius Kuhn (Centro Federal de

Control fitosanitario Investigacion en Plantas Cultivadas)

http://www.jki.bund.de

Requisitos de comercializacion
para semillas y materiales de
propagacion de suelos

BLE (Agencia Federal de Agricultura'y

Alimentacién) http://www.ble.de

Ministerio Federal de Medio Ambiente,
Conservacién Natural, Seguridad http://www.bmub.bund.de/
Nuclear y de Construccion

Voluntario: productos de
produccion ecoldgica

Fuente: Elaboracion propia sobre la base de Trade Export Helpdesk, 2017.
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3.3 Exportacién

En esta parte se considera la logistica del terminal de almacenamiento a la inspeccion de
aduanas, el traslado al puerto y el embarque. Esta fase incluye los costos logisticos hasta el
punto de exportacion, el cual incluye el empaquetado, etiquetado, certificado, BI/L,
agenciamiento aduanero gate out, transporte de planta-depdsito-puerto, llenado del contenedor,

gastos administrativos, depdsito temporal, espera de camiones en puerto y operacion portuaria.®

Los requisitos para la exportacion del producto se muestran en el Anexo 9.

Gréfico 8. Disefio de los procesos

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

5 De acuerdo a la Préactica Global de Transporte y Tecnologias de la Informacion para la region de América Latina y
el Caribe (Banco Mundial).
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4. Disefio de las instalaciones

Debido al tamafio de la operacion, no se considera un disefio de instalacion. Cuando se

considere necesario se utilizara el servicio de oficinas compartidas o coworking.

5. Programacion de las operaciones de la empresa

Debido a que no tendra una oficina propia, los equipos necesarios para operar son los siguientes.

e Cuatro laptops.
e Cuatro Internet movil.
e Cuatro equipos celulares.

e Una impresora multifuncional.

6. Actividades preoperativas

Las actividades a desarrollar antes del inicio de operaciones son las siguientes:

e Constituir la empresa.

e Alquilar local.

e Implementacion de la oficina administrativa.

e Contratar colaboradores.

e Evaluar posibles proveedores (agricultores de la zona altoandina).
o Realizar acuerdos de transportes.

e Realizar un acuerdo de largo plazo con nuestro cliente.

~

. Presupuestos de inversién y capital de trabajo

La inversion incluye los costos de la creacion de la empresa y el capital de trabajo.
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Capitulo VI. Estructura organizacional y Plan de Recursos Humanos

La empresa serd constituida por tres socios con la siguiente participacion: Emilce Quifiones
Boza (33,3%), Gerson Miguel Rossinelli Céardenas (33,3%) y Orlando Yopla Gonzéles
(33,34%) mediante la forma societaria de sociedad anénima cerrada (S. A. C.) y tendré el

nombre de GEO Orgénica.

1. Estructura organizacional

De acuerdo a Mintzberg (1991) la empresa tendria una configuracién que corresponde a una
organizacion empresarial simple con supervision directa donde la parte principal de la
organizacion es la cumbre o apice estratégico. Su estructura es flexible, con un ambiente simple

y con reducido staff o jerarquia de linea media.

Se realizaran evaluaciones semestrales para medir el correcto funcionamiento de la empresa y se
buscaran oportunidades de tercerizacion a fin de concentrarnos en nuestras funciones de
comercializador y responder rapidamente a las necesidades principales del negocio. Al inicio de
la operacion, la empresa tendra tres bloques funcionales, seglin se muestra a continuacion:

e Area Comercial Management.

e Area de Supply Chain Management.

e Area de Business Support.

Grafico 9. Organigrama de la empresa

CEO
Comercial Manager* Supply Chain Business Support
Manager Manager
Operations
Supervisor

*El puesto de Comercial Manager sera desempefiado por el CEO.
Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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Los socios cuentan con formacion en Administracion, Economia y Contabilidad. Asimismo,

debido a su experiencia laboral poseen conocimientos en diferentes &reas como finanzas,

negocios agroindustriales y comercial. El aporte total de los socios serd de US$ 150.000 y las

utilidades seran reinvertidas en la empresa por los primeros tres afios de funcionamiento.

Posteriormente, se evaluara el reparto de dividendos.

2.

Objetivos de personal, requerimientos y perfiles

2.1. Objetivos de personal

Tabla 33. Objetivos de personal

Metas (afios)

i Corto . Largo
Objetivo InelEe e e Herramienta | Mediano |
medicion plazo e plazo
= plazo Afio =
Afo 1 3 (2020) Afio 5
(2018) (2022)
Reclgtgmlento Evaluacmrl de Balance Scored Card > 95% > 100% > 105%
eficiente desempefio
Retencion de Porcentaje de
talento rotacién de Presupuesto de reclutamiento <25% <25% <25%
personal
Indice de
Clima laboral satisfaccion Encuesta interna anénima > 75% > 80% > 85%
laboral
Namero de horas Plan de capacitacion de la
Capacitacion y de capacitacion organizacion. Co_nve_nlo _dp 8horas | 12 horas | 16 horas
desarrollo que recibe cada capacitacion con institucion

trabajador por afio especializada

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

Requerimientos y perfiles: la organizacion estard conformada por cuatro personas
distribuidas en tres areas funcionales de Comercial, Supply Chain Management y Business
Support; asimismo, tercerizaremos el servicio contable, financiero y de gestién
documentaria de exportacion. Los perfiles de los puestos sirven para detallar la
responsabilidad y funciones de cada posicion, asi como para determinar los requisitos que
necesitan para poder desempefiarse eficientemente en el cargo. De igual manera serd de
apoyo para que los reclutadores puedan efectuar una seleccion de personal objetiva de las
vacantes que se requieran. En el Anexo 10 se presentan los perfiles principales de acuerdo al

organigrama que presentado.
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3. Estrategias de administracion de recursos humanos

De acuerdo a Gary Dessler (2015) las estrategias de recursos humanos reflejan las politicas del

area que permitiran efectuar las acciones adecuadas para lograr los objetivos propuestos.

Al ser una empresa nueva consideramos que es importante implementar las siguientes

estrategias desde el inicio de operaciones para obtener los mejores resultados y a fin que la

cultura organizacional de la empresa se puede desarrollar. Las siguientes estrategias se

implementaran en la empresa:

e Seleccionar al personal acorde a las necesidades de la empresa y darle las herramientas
adecuadas para asegurar su buen desempefio brindandole una formacién continua.

e Evaluar la gestion de recursos humanos mediante el uso de indicadores sobre objetivos
claros.

o Realizar la evaluacion de desempefio por competencias y resultados, acompafiado de un
plan de incentivos acorde al mercado y las funciones desempefiadas.

e Mejorar continuamente el clima laboral de la empresa a través de la comunicacion interna,
eventos de integracion y horarios adecuados con la opcién del trabajo desde casa (in house).

¢ Bonificaciones de acuerdo al cumplimiento de los objetivos corporativos.

4. Presupuesto del Plan de Recursos Humanos

El presupuesto destinado para administracion del personal incluye viaticos, capacitacion anual y
bonificaciones anuales (medio sueldo por cada trabajador), segin se cumplan los objetivos
esperados. Se estd considerando un incremento de 5% en las remuneraciones después del

segundo afio de operaciones.
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Capitulo VII. Plan Financiero

1. Supuestos y politicas

Se consideran los siguientes supuestos para el desarrollo del Plan Financiero:

o El plazo para la evaluacién del proyecto sera de cinco afos.

e Latasa del drawback® a considerar es de 4%.

e Se toma como afio base (afio 1) el 2018. Es decir, en dicho afio se iniciard la
comercializacion de nuestro producto en el mercado aleman.

o El Impuesto a la Renta es de 30% y el Impuesto General a las Ventas es de 18%.

e Se considera como moneda al délar americano (US$), debido a que los ingresos de la
empresa seran provenientes del exterior. Se ha utilizado un tipo de cambio de S/. 3,30. Para
la evaluacion del proyecto no se considera la inflacion (enfoque de precios constantes).

e Se utilizara el beneficio tributario de la devolucion del IGV del saldo a beneficio del
exportador y se solicitard mensualmente.

e El aumento de las ventas esta en relacién al aumento del consumo per capita anual, que
tiene un crecimiento de 4%.

e Las utilidades no se distribuyen, se reinvierten en el negocio.

e El precio de venta y compra se mantienen constantes.

e El pago por la compra de materia prima es adelantado para asegurar la disponibilidad.

e El periodo de cobranza a los clientes es de 60 dias.

e Latasa de depreciacion de activos fijos es 20% anual.

e El ciclo del negocio es de 90 dias, desde la confirmacion del pedido del cliente hasta el pago
del cliente.

e La inversion necesaria es US$ 300.000, que serd financiado al 50% con el aporte de los
accionistas (US$ 50.000 cada socio) y el saldo de US$ 150.000 tendra un financiamiento
bancario a tres afos con una TEA de 9%, ver anexo 15.

e El incoterm utilizado para la exportacion es FOB.

e Serecuperara US$ 100.000 de capital de trabajo al quinto afio.

6 Régimen aduanero que permite obtener la restitucion total o parcial de los derechos arancelarios.
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2. Presupuestos y analisis del punto de equilibrio

Los presupuestos de Marketing, Operaciones y Recursos Humanos se encuentran detallados en

los capitulos V, VI y VII, respectivamente.

2.1. Presupuestos

2.1.1 Presupuesto de ingresos

El presupuesto de ingresos se presenta en la Tabla 34.

Tabla 34. Presupuesto de ingresos

Descripcion Unitario | 2018 2019 2020 2021 2022

Quinua por FCL 1 12 12 14 14 15
Precio unitario 3.000 | 60.000 | 60.000 | 60.000 | 60.000 | 60.000
Total de ingresos exportacién 720.000 | 720.000 | 840.000 | 840.000 | 900.000
Venta de descarte 20% compra| 20% 0.818 | 9.818 | 11.455 | 11.455 | 12.273
Drawback 4% 4% 28.800 | 28.800 | 33.600 | 33.600 | 36.000
Devolucion IGV SFMB 41.102 | 35.630 | 35.630 | 35.630 | 35.630
Total de ingresos 799.720 | 794.248 | 920.685 | 920.685 | 983.903

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

2.1.2 Presupuesto de egresos

El presupuesto de egresos se presenta en la Tabla 35 y el detalle del mismo en el anexo 11.

Tabla 35. Presupuesto de egresos

Descripcion 2018 2019 | 2020 | 2021 2022

Total de gastos de Operacion 570.709 | 570.709 | 665.827 | 665.827 | 713.386
Total gastos de Administracién | 118.691 | 118.691|118.691|118.691 | 118.691
Total de gastos de Ventas 26.500 | 24.000 | 24.000 | 24.000 | 24.000

Total presupuesto de gastos | 715.900 | 713.400 | 808.518 | 808.518 | 856.077
Fuente: Elaboracion propia, 2017.

2.2 Analisis del punto de equilibrio

Resultado del analisis, se determind el punto de equilibrio en funcién a la cantidad de
contenedores (FCL) necesaria para cubrir los costos fijos y variables de la operacién que se

muestran en la Tabla 36.
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Tabla 36. Punto de equilibrio

Concepto 2018 2019 2020 2021 2022
Costos variables
Costo de la materia prima 414.109 | 414.109 | 483.127 | 483.127 | 517.636
Servicio de produccion y packing 114.600 | 114.600 | 133.700 | 133.700 | 143.250
Servicio logistico de exportacion 42.000 42.000 | 49.000 | 49.000 | 52.500
Total costos variables 570.709 | 570.709 | 665.827 | 665.827 | 713.386
Costos fijos
Depreciacion 780 780 780 780 780
Seguro de la mercaderia 3.000 3.000 3.000 3.000 3.000
Telefonia e Internet 1.800 1.800 1.800 1.800 1.800
Sueldos y cargas sociales 106.611 | 106.611 | 106.611 | 106.611 | 106.611
Outsourcing contable y exportacion 6.000 6.000 6.000 6.000 6.000
Gastos de ventas 26.500 24.000 | 24.000 | 24.000 | 24.000
Total costos fijos 144,691 | 142.191 | 142.191 | 142.191 | 142.191
Costo total 715.400 | 712.900 | 808.018 | 808.018 | 855.577
Produccion FCL 12 12 14 14 15
Costo unitario 59.617 59.408 | 57.716 | 57.716 | 57.038
Costo variable FCL 47.559 47559 | 47.559 | 47.559 | 47.559
Precio de venta FCL 60.000 60.000 | 60.000 | 60.000 | 60.000
Margen de contribuciéon FCL 12.441 12.441 | 12.441 | 12441 | 12.441
Punto equilibrio FCL 11.63 11.43 11.43 11.43 11.43

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

3. Estados financieros y flujo de caja

El flujo de caja y los estados financieros se han proyectado a partir de los presupuestos de
ingresos y egresos, y se ha determinado los indicadores de rentabilidad. Los estados financieros

proyectados son los estados de resultados y el estado de situacion financiera.

3.1 Estado de pérdidas y ganancias

En el estado de resultados (ver el Anexo 12) se observa la rentabilidad esperada. Con la
proyeccion de ventas y produccion estamos a un nivel de operacién minimo, la utilidad neta
representa el 2% de los ingresos al inicio de la operaciéon y mejora constantemente llegando al

quinto afo al 7% de los ingresos.
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3.2 Balance general

En el balance o estado de situacion financiera muestra que las utilidades generadas se

reinvertirdn, mejorando la situacion patrimonial y aumentando la capacidad de compra de

materia prima que permitira incrementar las ventas y mejorar la rentabilidad de la operacion.

Ver la Tabla 37.

Tabla 37. Balance general

Concepto 2018 2019 2020 2021 2022
Efectivo 24,258 17,728 | 51,118 | 112,809 |231,877
Cuentas por cobrar 173,217 | 167,419 | 160,858 | 154,024 | 96,814
Existencias 90,821 73,627 | 37,728 | 37,609 | 41,529
Activo fijo 3,900 3,900 3,900 3,900 3,900
(-) Depreciacion -780 -1,560 | -2,340 -3,120 | -3,900
Total activo 291,416 | 261,114 | 251,265 | 305,222 |370,220
Cuentas por pagar
Impuestos por pagar
Prestamos por pagar 118.637 | 61.691 0 0 0
Total pasivo 118.637 | 61.691 0 0 0
Capital 150,000 | 150,000 | 150,000 | 150,000 | 150,000
Utilidad acumuladas 22,779 | 49,422 | 101,263 | 155,222 |155,222
Utilidad del ejercicio 22,779 26,644 | 51,841 | 53,958 | 64,998
Total patrimonio 172,779 199,422 | 251,263 | 305,222 |370,220

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

3.3 Flujo de caja

El flujo de caja se muestra positivo y se cumple con el pago del préstamo en las condiciones

acordadas (ver el Anexo 13). El cronograma de pago se muestra en el Anexo 15.

3.4 Andlisis financiero

A fin de analizar si el plan de negocio es viable, se ha utilizado el valor presente en el flujo

economico y financiero, tal como se muestra en la Tabla 38.

Tabla 38. Indicadores financieros

Indicador Valores Indicador Valores
VANE (US$) 103.249 VANF (US$) 85,472
TIRE 23% TIRF 31%
Periodo de recuperacion 2,37 Periodo de recuperacion 3,55

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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Para descontar los flujos econémicos se utilizé el WACC de 12,25% y para descontar el flujo
economico se utilizé el COK de 16,50%, de acuerdo a lo hallado en el Anexo 14. Los criterios
utilizados para evaluar la rentabilidad del proyecto fueron VANE y VANF mayores a 0, siendo
estos de US$ 103.249 y US$ 85.472 respectivamente.

La TIRE asciende a 23% vy la TIRF asciende a 31%, ambas mayores que las tasas de descuento
utilizadas. Debido a eso podemos indicar que los indicadores sugieren que el proyecto es viable.

Rentabilidad: se aprecia un margen de utilidad adecuado a lo largo del periodo analizado,
especialmente en el caso del margen EBITDA que bordea el 6% al inicio de la vida util del plan
de negocio. Los retornos sobre activos y patrimonio se mantienen positivos, lo que indica que el
desemperio es rentable. Ver la Tabla 39.

Tabla 39. Ratios de rentabilidad

PROFITABILITY RATIOS | Ratios de
rentabilidad 2018 2019 2020 2021 2022

Sales Growth | Incremento en ventas N/A | 0.00% |16.67% | 0.00% | 7.14%

Gross Profit/Sales | Utilidad bruta / Ventas | 24.77% | 24.77% | 24.77% | 24.77% | 24.77%

Gross Profit and Other Rev/Sales | Utilidad | 24.77% | 24.77% | 24.77% | 24.77% | 24.77%

bruta y Otros / Ventas
SG&A/Sales | Gastos administrativos y ventas | 19.14% | 18.81% | 16.12% | 16.12% | 15.05%
/ Ventas
EBITDA/Sales | EBITDA / Ventas 5.63% | 5.96% | 8.65% | 8.65% | 9.72%

Net Income/Sales | Utilidad neta / Ventas 3.00% | 3.51% | 5.86% | 6.10% | 6.85%

Return on Assets | Utilidad / Activos (ROA) | 7.82% | 10.20% | 20.63% | 17.68% | 17.56%

Return on Equity | Utilidad / Patrimonio (ROE) | 13.18% | 13.36% | 20.63% | 17.68% | 17.56%

Fuente: Elaboracion Propia, 2017.

Cobertura: se aprecia que los ratios son positivos debido al poco nivel de deuda y que el

patrimonio con el que se cuenta es elevado. Ver la Tabla 40.

Tabla 40. Ratios de cobertura

Ratios de cobertura de deuda 2018 2019 | 2020 | 2021 | 2022
EBITDA / Gasto en intereses 4.10 6.09 | 2549 | 0.00 | 0.00
EBITDA / Intereses y PCDLP 0.63 0.65 | 25.49 | 0.00 | 0.00

Deuda LP / EBITDA 2.78 1.36 0.00 0.00 | 0.00
Deuda total / EBITDA 2.78 1.36 0.00 0.00 | 0.00
Deuda total / Patrimonio Tangible 0.69 0.31 0.00 | 0.00 | 0.00

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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Liquidez: se identifica que la empresa cuenta con una liquidez alta debido al poco nivel de

deuda que mantiene la empresa. Esto le permitiria cubrir cualquier operacion de corto plazo o

los gastos de operacion sin problema. Ver la Tabla 41.

Tabla 41. Ratios de liquidez

Ratios de liquidez 2018 2019 2020 2021 2022
Ratio corriente 5.06 419 0.00 0.00 0.00
Capital de trabajo 69,059 58,831 74,539 90,878 110,513

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

4. Estructura del financiamiento

El financiamiento se ha determinado a través de un préstamo bancario por el 50% de la

inversion, es decir US$ 150.000. La tasa de interés utilizada es de 9%.

La necesidad de financiamiento es para el capital de trabajo, el cual servird para asegurar los

inventarios mediante la habilitacion de fondos a los agricultores.

Tabla 42. Inversion en capital de trabajo

Concepto US$
Adelanto, compra inventario 7 FCL 207.055
Adelanto, servicio de produccion 3FCL 27.000
Compra anual de empaques. mejor precio 6.600
Adquisicién activos fijos 4.602
Sueldos 3 meses 44.000
Péagina web y video 3.000
Adelanto Participacion Feria Anuga 2018 6.000
Contratacion, servicios, teléfono, outsourcing 1.743
Total de capital de trabajo inicial 300.000

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

Tabla 43. Financiamiento de capital de trabajo

Concepto US$
Aporte de tres socios 150.000
Financiamiento bancario mediano plazo 150.000
Total de capital de trabajo inicial 300.000

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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5. Analisis de sensibilidad y simulacion financiera

Se sensibilizaron los flujos tomando en cuenta la tasa de crecimiento del precio. En los Gltimos
afios esta variable ha tenido un descenso debido a la sobreproduccion de la quinua en el Perd;
sin embargo, mitigamos esta variacion con el hecho que nuestro producto posee unas
caracteristicas distintivas (organico) que le permiten ingresar a un segmento de mercado que
estd dispuesto a pagar un mayor precio por la quinua convencional e incluso la demanda es
creciente, con lo cual podria registrarse un incremento a mediano plazo considerando que
localmente son pocos los productores organicos.

Tabla 44. Analisis de sensibilidad y simulacion financiera

Variable / Escenario Pesimista Esperado Optimista
Variacion anual de precios -5% 0 5%
Resultados
VAN econémico -88.071 103.249 294.569
TIR econémica 3% 23% 42%
VAN financiero -86.575 85.472 257.519
TIR financiera 1% 30% 60%

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

6. Planes de contingencia

Los planes de contingencia analizados se muestran en la Tabla 45, donde también se mencionan

los principales indicadores criticos de nuestro plan de negocio y el riesgo que pueden ocasionar.

Tabla 45. Planes de contingencia

Indicador critico Riesgo Plan de contingencia
Plan de Operaciones. Fijacidn de precios con el productor a través de adelantos
Incremento de los precios de la Disminuir la al inicio de campafia y de acuerdo a la confirmacion de la
materia prima rentabilidad venta

Plan de Operaciones.
Desabastecimiento de materia
prima

No cumplir con el
programa de ventas

El supervisor de operaciones esta permanentemente
buscando nuevos proveedores y analizando la capacidad
de oferta de otros superfoods (como la kiwicha) que
ofrecer, dado que ya son conocidos y aceptados por sus
propiedades nutritivas

Plan Financiero. Pérdidas Busqueda de nuevos mercados. De acuerdo al estudio de
No cumplir con los niveles de financieras, que no mercado se identificé otras opciones adicionales a
rentabilidad requeridos aseguren la Alemania
sostenibilidad del
negocio
Plan Financiero. Pérdida por tipo de Contraer obligaciones en dolares
Devaluacion del délar cambio

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

e El modelo del negocio de GEO Orgénica consiste en la comercializacién de quinua orgénica
premium durante todos los meses del afio, cumpliendo con los requisitos de calidad y
teniendo las certificaciones de producto organico y de comercio justo. EI mercado objetivo

sera en primera instancia Alemania.

e La situacion actual del macroentorno y microentorno que consideran factores como el
crecimiento del pais, el cambio de habitos de consumo y el impulso a las exportaciones (ya
sea en materia tributaria o con la firma de nuevos tratados de libre comercio) favorecen las

inversiones en este sector.

e En el andlisis del microentorno se concluye que la industria de exportacién de quinua
organica es atractiva y que las fuerzas «clientes» y «proveedores» poseen un alto poder de

negociacion.

o EIl estudio de mercado de la quinua organica nos indica que debemos dirigir nuestras
exportaciones al nicho de mercado que tenga un mayor poder adquisitivo y donde se valoren
mas los atributos del producto (ya sea por el estilo de vida y/o por los habitos de consumo

gue poseen). Actualmente dicho mercado se encuentra en Alemania.

e La estrategia competitiva a ser utilizada por GEO Organica sera de enfoque y la estrategia

de crecimiento sera de penetracion de mercado.

e Una de las principales caracteristicas de la organizacion es que aplicaremos el comercio

justo con nuestros proveedores, asi seremos una empresa socialmente responsable.

e Se opto por tercerizar las operaciones de la empresa que involucran el proceso acopio,
mantenimiento y transportes y exportacion a fin de disminuir los costos fijos de la empresa
y hacerla més eficiente. Adicionalmente, con esto lograremos enfocarnos en la actividad

principal de la empresa: la comercializacion.

e Lagestion humana sera la herramienta principal para el logro de los objetivos de la empresa,

sobre todo en la negociacion con compradores y proveedores.
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El andlisis econdmico y financiero demuestra que los indicadores de rentabilidad son

favorables para la realizacion del proyecto.

Se concluye que el proyecto de exportacién de quinua organica presenta una oportunidad de
negocio rentable y la utilidad generada dependera sobre todo del volumen de lo exportado,
puesto que los margenes obtenidos no son tan elevados al tratarse de una empresa

comercializadora.

2. Recomendaciones

Segun el estudio realizado se recomienda realizar la implementacion del proyecto en los
plazos sugeridos respetando el ciclo operativo del negocio, que incluye los dias de cobro y
pago, ya que es vital para la liquidez de la empresa y asi se evitaria cualquier riesgo de tener
un flujo de caja negativo que impida hacer frente a las obligaciones con terceros y con el
personal que labore en la empresa.

Considerar el ingreso a un segundo mercado en el periodo de tres a cinco afios dependiendo
de la evolucién del precio de la quinua organica Premium. Con esto se mitigaria la
concentracion de clientes y se contaria con un mayor poder de negociacion como

comercializador. Ver en el Capitulo Il las mejores opciones con las que se cuenta.

Se debe realizar un monitoreo periddico de las variables que son mas criticas para el

negocio como precio, costos y tendencia de mercado que afectaria a la demanda.

Realizar continuamente una evaluacion de las empresas que nos prestan servicios
(subcontratados) para que mantengan la calidad requerida y sea posible ofrecer un producto

Optimo segun los requerimientos del exterior.

Actualizar el plan de manejo de contingencia una o dos veces al afio, de acuerdo a la
coyuntura actual y la situacion del entorno. Esto permitird estar preparados como empresa

ante cualquier eventualidad.
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Anexo 1. Entrevistas a expertos del sector

Tabla 46. Expertos del sector

Entidad Nombre Puesto
Responsability - Fondo de inversion Katherine Montalvo Investment Officer
Agriculture
Applex Trading Jair Romén Gerente de Finanzas
Yara Peru Ph. D. F?derlco Gerente técnico
Ramirez
Independiente Mag. Jose Diaz Consultor agrbnomo
Cordova
Globally Cool (Firma consultora Jack Angeles Project Partner
holandesa)
SISLAG (Empresa de negocios
sostenibles entre América Latinay Daniela Bilstein Gerente comercial
Alemania)
. Johan Alfaro . .
Scotiabank Carballido Funcionario del sector agro
R&L Agro Business SAC Emma de La Rosa Gerente general

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

Tabla 47. Listado de preguntas de entrevista exploratoria

Entrevista dirigida a personas relacionadas al sector exportador y agroindustrial

¢ Cudl es la situacion actual de los productos organicos y premium?

¢ Qué opinas del performance de la quinua en el mercado internacional?
¢ Qué pasos debemos seguir para elegir un buen mercado destino?

¢ Qué atributos buscamos dentro del mercado objetivo?

¢ Cudl seria la segmentacion dentro del mercado elegido?

¢ Cual crees que es la mayor fortaleza de la quinua peruana?

¢ Cudl crees que es la mayor debilidad de la quinua peruana?

Si es la asociatividad, ;como se podria mejorar?

Con la situacion actual de la produccion peruana, ¢es factible cumplir con las certificaciones
requeridas por el mercado europeo?

¢ Cudl es la mayor barrera de entrada para ingresar como exportador de este producto?
¢Cémo se podria mitigar la estacionalidad del producto?

¢ Cémo negociar las condiciones de cobro con los nuevos clientes?

¢ Qué necesitan las empresas peruanas para competir con las bolivianas?

¢Afectard el no contar con la denominacion de origen en inglés «quinoa»?

¢La innovacién de los productos relacionados a la quinua constituye una amenaza para la
exportacion de bulks?

Fuente

: Elaboracion propia, 2017.
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Anexo 2. Encuestas

Do you import quinoa?

If you answered «yes», please list, in order of preference, the three main countries from where
you import quinoa.

Which incoterm do you prefer to use for import peruvian quinoa?

For you, which is the most important weakness of peruvian quinoa?

Please, select the volume of quinoa that you import per year.

Please, indicate which are the most valuable attributes that you try to find of quinoa: organic
certification, size, price, availability, quality or Fairtrade certification.

Please, select the certifications that you demand in order to import peruvian quinoa.
What payment method do you regularly use for imports?

What payment method do you use with new suppliers?

Where do you find new suppliers?

Do you usually go to fair for organic food?

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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Anexo 3. Estudio de mercado

Tabla 48. Acceso a los mercados de destino Tabla 50. Volumen, estructura y expansion de mercado

Principales Arancel equivalente | Mercado de destino Restricciones de Reglamentacion Factores politicos — — —
mercados de | @d valorem aplicado | (acuerdo comercial) divisas sanitaria (riesgo) Total PBI afio 2016 PBI peréaplta (2016 Cremmmgto PBI12016 | Inflacion 'ElF’C% (2016
destino Ponderacion | 2 Ponderacion | 2,5 | Ponderacion 2 | Ponderacion | 2 | Ponderacion | 1.5 | Acum Pafses = -s’t.) ( ft') -s’t) Total
(importadores) Ponderacion 2 Ponderacion 3 Ponderacion 3 Ponderacion 2 Acum.
Status | Nota | Total | Status | Nota | Total | Status | Nota | Total | Status | Nota | Total | Status | Nota | Total
Status Nota | Total | Status | Nota | Total | Status | Nota | Total | Status | Nota | Total
Alemania - 9 | 188 | TLC | 4 | 5,5 |Ninguna| 10 | 20 | Alta | 1 2 | Bajo| 9 | 135 785 Alemania | 3.494.898 | 8 16 | 46.896 | 6 18 | 1,90% | 6 18 | 158% | 3 6 58
Australia 1 2 - 1 2.5 | Ninguna| 10 20 Alta 1 2 Bajo 9 13,5 40 Australia 1.256.640 3 6 47.608 7 21 2,40% 8 24 2,10% 6 12 63
Canada - 9 | 18 | TLC 9 | 225 |Ninguna| 10 | 20 | Alta | 1 2 | Bajo | 9 | 135 785 Canada 1532343 | 4 8 145723 | 5 15 [140% | 3 9 156% | 2 4 36
Espafia - 9 | 18 | TLC | 9 | 225 |Ninguna| 10 | 20 | Alta | 1 | 2 | Bajo | 9 | 135 | 785 Espafia | 1252163 | 2 4 |348% | 1 3 [ 3820% | 9 21 | 229% | 7 14 48
EE. UU. _ 9 18 TLC 9 225 | Ninguna | 10 20 Alta 1 2 Medio 8 12 77 EE. UU. 18.561.934 9 18 56.421 9 27 1,60% 4 12 2,38% 9 18 75
Francia - 9 | 18 | TLC | 9 | 205 [Ninguna| 20 | 20 | Ata | 1 | 2 [ Bajo | 9 [ 135 785 Francia | 2488.284 | 6 12 | 41018 ) 4 12 | 120% | 2 6 | 117% | 1 2 32
Italia - |9 ] 1] Tc [ o [225|Ninguna| 10 [ 20 | Alta [ 1 | 2 [ Bajo | 9 [135] 785 talia | 1852499 | 5 | 10 | 35811 ] 2 6 | 090% | 1 8 | 181% | 5 | 10 | 29
Paises Bajos - 9 18 | TLC 9 | 225 [Ninguna| 10 | 20 | Alta | 1 2 | Bajo| 9 | 135 | 785 Pal_ses Ba!os 769.930 1 2 48317 | 8 24 | 220% | 7 21 | 160% | 4 8 55
Reino Unido _ 9 18 TLC 9 225 | Ninguna | 10 20 Alta 1 2 Medio | 8 12 77 Reino Unido | 2.649.893 7 14 40.676 3 9 1,80% 5 15 2,30% 8 16 54

Fuente: Elaboracion propia sobre la base de Trade Map, 2017.

Tabla 49. Tamarfio y atractivo de mercado Tabla 51. Competencia

Fuente: Elaboracion propia sobre la base del Fondo Monetario Internacional, la Agencia Central de Inteligencia y Datos Macro, 2017.

Valorimportadoen | oo tada valor unitario Tasa de crecimiento | Tasa de crecimiento | Tasa de crecimiento - —
Principales | €l2016 del mundo en el 201(? ) (USDIt) 2016 anual en valor entre | anual en cant. entre | anual en cant. entre Poblacion . Perd en las Tamafio de
mercados de | (en miles de USD) 2012-2016 (%) 2012-2016 (%) 2015-2016 (%) Total Principales Porcentaje de Importaciones Porcentaje de [ mercado organico
Destino ~ ~ » » _, _, - Acum. mercados de Vegetarianos organicas mercado Organico (USD Mill) Total
I tad Ponderacion | 1.5 | Ponderacion | 1 | Ponderacion | 2 | Ponderacion | 2 | Ponderacion | 2 | Ponderacion | 1 Ponderacion 15 Destino = = = = Acum
(Importadores) : g Ponderacién| 2 |Ponderacién| 2 |Ponderacién| 3 |Ponderacién| 3 :
Status | Nota | Total | Status | Nota | Total | Status | Nota | Total | Status | Nota | Total | Status | Nota | Total | Status | Nota | Total Status Nota | Total (Importadores
) Status [Nota | Total | Status |Nota |Total | Status |Nota | Total | Status |Nota | Total
Alemania 16.088 | 6 9 5.281 5 5 3.046 8 16 115 9 18 121 9 18 -31 2 2 82.605.000 8 12 80 )
Alemania 9.0 8 16]48.40% 6 12| 4.80% 7 21| 8600 8 24 73
Australia 6.088 1 15 2.196 1 1 2.772 5 10 16 3 6 22 4 8 -37 1 1 24.260.000 2 3 30,5 Australia 5 7 14 49% 5 10| 6.50% 9 97 962 1 3 54
Espafia 9.647 | 4 6 3718 | 4 4 259 | 4 8 97 8 16 113 8 16 55 9 9 46.468.000 | 4 6 65 Espafia 0.5 2 4] 47.90% 71 14| 1.50% 2 6l 1498 3 9 33
EE. UU. 89.003| 9 13,5 [31.001| 9 9 2.871 6 12 19 4 8 21 3 6 -22 6 6 325.318.000 | 9 135 68 Estados Unidos 3.3 4 8]50.80% 4 8| 5.00% 8 24| 35800 9 27 67
Francia 18.730 7 10,5 6.3 7 7 2.973 7 14 14 1 2 14 1 2 -27 4 4 64.494.000 6 9 48,5 Francia 2 3 6] 36.90% 9 18] 2.90% 5 15| 5500 7 21 60
Italia 9067 | 3 | 45 |349% | 2 2 | 2594 | 3 6 53 7 | 14 | 61 7 | 14| 26 | 5 5 | 60.674.000 | 6 9 | 545 Italia 10| 9] 18|5540%| 3] 6 250%| 3| 9| 2317| 4| 12| 45
Paises Bajos |14.987| 5 | 75 | 5999 | 6 | 6 |2498| 2 | 4 | 24 | 5 | 10| 28 | 5 | 10 | -12 | 8 | 8 |17020000 | 1 | 15 | 47 Paises Bajos 45| 6| 12/6390%| 2| 4]430%) 6| 18] 1072 2| 6/ 40
H H 0, 0,
ReinoUnido | 8918 | 2 | 3 |3622| 3 | 3 |2462| 1 | 2 | 40 | 6 | 12 | 36 | 6 | 12 | -28 | 3 | 3 | 65803000 | 7 | 105 | 455 Reino Unido 90| 8] 16]7220%] 1] 2| 140%] 1] 3] 2600] 5| 15] 36

Fuente: Elaboracion propia sobre la base de Agrodata Per( y Trade Map.

Fuente: Elaboracién propia sobre la base del Atlas del Mundo y del Banco Mundial, 2017.
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Anexo 4. Mercado meta

Afio 2014 | 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022
Poblacion 80.982 | 81.413 | 81.820 | 82229 | 82.640 | 83.054 | 83.469 | 83.886 | 84.306
alemana (miles)
Poblacion 18-64 | 53 599 | 53814 | 54083 | 54353 | 54625 | 54.898 | 55173 | 55.449 | 55.726
anos (66,1%)
Poblacién 4818 | 4843 | 4867 | 4892 | 4916 | 4941 | 4966 | 4990 | 5015
vegetariana (9%)
MERCADO
META
. 3854 | 3875 | 3894 | 3913 | 3933 | 3953 | 3972 | 3.992 | 4012
Preferencias por
organico (80%b)

C%’;;‘:g"(ger 0,0399 | 0,0621 | 0,0645 | 0,0671 | 0,06981 | 0,07260 | 0,07551 | 0,07853 | 0,08167
Estimacion de la | 15881 | .0 oo | e 200s | 260 6936 | 2745674 | 256977 | 299.949 | 313506 | 327677
demanda 73 8 2 9 4

Cantidad

importada (t) por | 3.232 | 5057 | 5281 | 5520 | 5769 | 6.030 | 6.303 | 6587 | 6.885
Alemania

Cantidad

importada (t) de | 1.564 | 2.448 | 2556 | 2672 | 2792 | 2919 | 3.050 | 3.188 | 3.332
Peru

Fuente: Elaboracion propia sobre la base de Trade Map, 2017.
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Anexo 5. Modelo de Osterwalder

MODELO DE NEGOCIO (CANVAS)

SOCIOS
CLAVES

Proveedores de
quinuay
superfoods, con
acuerdos de
largo plazo.
Asociaciones de
productores de
las regiones
Junin y Puno que
proveen quinua
y superfoods
100% organicos.
Distribuidores
alemanes de
productos
organicos

ACTIVIDADES
CLAVES

Soporte a las
actividades
logisticas de la
cosecha.
Tercerizar la
produccién y
procesamiento
para exportacion
con un enfoque
sostenible y de
RSE, priorizando
la trazabilidad

RECURSOS
CLAVE
Capital humano.
Productos de alta
calidad

PROPUESTA DE
VALOR

Ofrecemos salud y
calidad de vida a los
clientes finales.
Nuestros productos son
100% organicos, de
calidad premiumy
vinculados a la mejora
de una comunidad
vulnerable, como
estrategia de RSE.
Buscamos relaciones
comerciales de largo
plazo, en los que
nuestros
clientes/distribuidores
sean nuestros socios o
aliados estratégicos

RELACION
CON
CLIENTES

Relacion de
confianza

CANALES
Ferias y
website

SEGMENTOS
DE
CLIENTES

Distribuidores
de productos
naturales y
organicos,
ademas
fabricas de
alimentos
premium o
gourmet que
usan como
insumo a los
superfoods

ESTRUCTURA DE COSTOS
Compra de grano. Procesamiento tercerizado
(limpieza, seleccionado, empaque). Plan
comercial y de gestion comercial

FLUJO DE INGRESOS
Exportacién de quinua orgéanica premium

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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Anexo 6. Ficha técnica de la quinua

CARACTERISTICA FISICOQUIMICAS

VARIEDAD ELANCA ROJA NEGRA
Color Grano de Grano de Grano de
farma farma farma
lenticular lenticular lenticular
Olor Crema Rojo MNegro
Sabor Ligeramente | Ligeramente | Ligeramente
dulce amargo amargo
Humedad 12 % Max. 12 % Max. 12 % Max.
Saponinas Ausencia Ausencia Ausencia

INFORMACION NUTRICIONAL POR CADA 100 gr.
VARIEDAD BLANCA ROJA NEGRA
Proteinas 14.4 g 15509 164 g
Hidratos de 67849 6259 G84g
carbono

Lipidos 5249 T44q 759
Fibra 6.5g 32g 299qg
Agua 10.1 g 10.1 g 10.1 g
Valor 370 Keal 380 Kceal 409 Keal
energético (1.5 k) (1.6 kd} (1.7 k)
Calcio 120 mg 125 mg 122 mg
Hierra 5 mg 5.6 mg §.2 mg
Fasforo 220 mg 210 mg 200 myg
Tiamina 0.13 mg 0.15 mg 0.13mg
(Vitamina B1)

Riboflavina 0.38 mg 0.35 mg 0.38 mg
(Vitamina B2)

Niacina 1.1mg 1.3 mg 1.3 mg
(Vitamina B3)

Fuente: Consulting y Desarrollo Biotecnolégico, 2017.
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Anexo 7. Cronograma de actividades de Marketing

2018 2019 al 2022

Actividades E[F[M[AM[3]3]A]s[oIN[D|E[F[M[A]M[J[s]A]S[O

Envio de muestras

Participacion en ferias

Disefio y elaboracion de la
pagina web

Visitas a clientes del
exterior

Ferias internacionales

Capacitacion a proveedores

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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Anexo 8. Presupuesto de areas funcionales

Tabla 52. Presupuesto de Marketing

Detalle de gastos Actividad 2018 2019 2020 2021 2022
Publicidad en Pal‘(:_jlna_v,vetc)j 1.500 500 500 500 500
medios Rea 1zacion de 1.500
video
Expoalimentaria 500 500 500 500 500
Eventos y Ferias
esponsoreo i -
p internacionales 20.000 | 20.000 | 20.000 | 20.000 | 20.000
Envio de muestras| 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000
Relaciones plblicas |  Capacitacion
proveedores 2.000 2.000 2.000 2.000 2.000
Total gastos de Marketing USD 26.500 | 24.000 | 24.000 | 24.000 | 24.000
Fuente: Elaboracion propia, 2017.
Tabla 53. Presupuesto de Operaciones
Descripcién Unitario | 2018 2019 2020 2021 2022
Presupuesto de ventas 12 12 14 14 15
Total 12 12 14 14 15
Costo de compra materia prima 34509 |414.109|414.109|483.127|483.127|517.636
Servicio de produccion y packing 9.550 |114.600|114.600|133.700|133.700|143.250
Servicio integral de exportacion 3.500 | 42.000 | 42.000 | 49.000 | 49.000 | 52.500
Total de gastos de Operacién USD 570.709|570.709 | 665.827 | 665.827 | 713.386
Fuente: Elaboracion propia, 2017.
Tabla 54. Presupuesto de Recursos Humanos
Puesto N° de Sueldo Sueldo cTs | Gratif. Vacacione EsSalud Total Total
personas | mensual anual S anual Us$
Commercial 1 5000 | 60000 | 5832 |10.002 | 4.998 6.750 | 92.583 | 28.055
Manager
Supply
Chain 1 5.000 60.000 | 5.832 | 10.002 | 4.998 6.750 | 92.583 | 28.055
Manager
Business
Support 1 5.000 60.000 | 5.832 | 10.002 | 4.998 6.750 | 92583 | 28.055
Manager
gpera“.ons 1 4000 | 48000 | 4.666 | 8.002 | 3.998 5400 | 74.067 | 22.444
upervisor
Total 4 19.000 | 228.000 | 22.162 | 38.008 | 18.992 25.650 | 351.816 | 106.611

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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Anexo 9. Requisitos para la exportacion

Contar con RUC que no tenga la condicion de no habido

Copia del documento de transporte y representacion impresa de la Carta de Porte Aéreo
Internacional

Documento que acredite el mandato a favor del agente de aduanas

Declaracion jurada del exportador de las comisiones del exportador.

Relacién consolidada de productores y copias de las facturas Sunat emitidas por cada uno de los
productores

Copia de la factura del intermediario

Copia del contrato de colaboracién empresarial

Otros que por la naturaleza de la mercancia se requiera para su exportacion

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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Anexo 10. Perfiles de puestos

Area: Varias

Procedimiento: Descripcion de Puestos.

Sistema: Manuales de Puestos Fecha:

NOMBRE DEL PUESTO: Operations Supervisor

GRADO ACADEMICO: ingeniero agrénomo

CONOCIMIENTOS ESPECIALES: con conocimiento de agroindustria, asociaciones agricolas, de direccién de personal, con conocimientos de
informaética e inglés avanzado

HABILIDADES ESPECIALES: integracion y coordinacion de equipos de trabajo, toma de decisiones, negociacién y comunicacion

ACTITUD: con iniciativa, enfocado a objetivos, capacidad de trabajar bajo presion y responsable

Programar, supervisar las diferentes labores agricolas de la plantacién con la finalidad de garantizar el cumplimiento y su correcto
desarrollo.

e  Programacion diaria y cumplimiento de labores de campo.

e Realizar seguimiento de indicadores de rendimientos de personal agricola en las diferentes labores.

e Encargado de generar relaciones de largo plazo con agricultores o asociaciones agricolas, asi como también de incentivar el Fairtrade y la
mejora de las condiciones de trabajo mediante el apoyo continlio a través de capacitaciones y uso eficiente de recursos.

Avrea: Supply Chain Procedimiento: Descripcion de Puestos.

Sistema: Manuales de Puestos Fecha:

NOMBRE DEL PUESTO: Supply Chain Manager

Area: Gerencia General

Procedimiento: Descripcion de Puestos.

Hoja:

Sistema: Manuales de Puestos Fecha:

NOMBRE DEL PUESTO: CEO y Comercial Manager

SUPERVISA A: Supply Chain Manager y Business Support Manager

GRADO ACADEMICO: administrador, economista, ingeniero industrial o carreras afines al cargo, preferentemente con conocimientos
administrativos o experiencia en cargos similares por lo menos cinco afios y tener evidencia de éxito. Contar con grado de magister relacionado al
puesto o MBA

CONOCIMIENTOS ESPECIALES: con conocimiento de comercio exterior, agroindustria, asociaciones agricolas, direccién de personal, con
conocimientos de informatica e inglés avanzado

HABILIDADES ESPECIALES: integracion y coordinacion de equipos de trabajo, toma de decisiones, negociacion y comunicacion

ACTITUD: con iniciativa, enfocado a objetivos, capacidad de trabajar bajo presion, responsable y con disposicion de desplazarse a nivel nacional e
internacional

Encargado de producir utilidades anuales, reflejadas en estados financieros contables y emitidos anualmente. Lograr los objetivos de la
organizacion, en términos de ventas y penetracion del mercado. Supervisar las labores de toda la organizacién. Firmar los acuerdos con los
proveedores.

e Encargado de manejar la relacion comercial con los clientes del exterior, conseguir nuevos clientes a través prospeccion, visita a ferias
internacionales, contactos, etc.; manejar adecuadamente el precio de los productos, otorgar lineas de crédito y realizar la cobranza de los pedidos.

e Coordinar con el Supply Chain Manager los flujos de las exportaciones a ser realizadas.

Area: Administracion, Recursos Humanos y Finanzas | Procedimiento: Descripcion de Puestos.

Sistema: Manuales de Puestos Fecha:

NOMBRE DEL PUESTO: Business Support Manager

GRADO ACADEMICO: administrador, graduado en Negocios Internacionales, ingeniero industrial o carreras afines al cargo, preferentemente
con conocimientos de logistica con experiencia manejando equipos minimo de tres afios. De preferencia contar con cursos de especializacién o
posgrado.

CONOCIMIENTOS ESPECIALES: con conocimiento logistica, agroindustria, asociaciones agricolas, de direccién de personal, con
conocimientos de informética e inglés avanzado.

HABILIDADES ESPECIALES: integracion y coordinacion de equipos de trabajo, toma de decisiones, negociacién y comunicacion

ACTITUD: con iniciativa, enfocado a objetivos, capacidad de trabajar bajo presion, responsable y con disposicion de desplazarse a nivel
nacional.

e Encargado de evaluar a proveedores de materia prima y de servicios de transporte, realizar el seguimiento a las proyecciones semanales de
acopio de materia prima y comunicar a los proveedores los ajustes de precios, coordinar y supervisar despachos de materia prima de las
zonas de acopio (compra directa 0 bajo contrato), contratar y supervisar al equipo de ingenieros para capacitaciones técnicas a los
agricultores, asegurar el cumplimiento de sus indicadores de gestion, identificar y buscar nuevas zonas de produccion y acopio.

e Encargado del Plan de Responsabilidad Social Empresarial (RSE).

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

GRADO ACADEMICO: administrador, economista o carreras afines al cargo, preferentemente con conocimientos administrativos o experiencia en
cargos similares por lo menos tres afios

CONOCIMIENTOS ESPECIALES: con conocimiento de administracién de personal, finanzas, informatica e inglés avanzado
HABILIDADES ESPECIALES: integracion y coordinacién de equipos de trabajo, toma de decisiones, negociacién y comunicacion

ACTITUD: con iniciativa, enfocado a objetivos, capacidad de trabajar bajo presion, responsable y con disposicion de desplazarse a nivel nacional.

Encargado de analizar la cantidad de inversion que necesita cada area para asegurar que lo invertido corresponda a ayudar a alcanzar los objetivos
y estrategias planteados por gerencia.

e Analizar y aprobar el presupuesto anual presentado por las areas y derivar a la gerencia general para la aprobacién final y asi contribuir a obtener
informacion valiosa de la posicién financiera de la compafiia que conlleven a tomar decisiones y formular estrategias.

e Controlar los costos para garantizar que la empresa pueda asignar a sus productos un precio competitivo y rentable.

e Gestionar el financiamiento de las operaciones de la organizacion y maximizar el valor de la misma para asegurar que lo planificado por las &reas
pueda realizarse en los tiempos establecidos.

e Dar seguimiento a los indicadores que generen las &reas para asegurar que la productividad en cada puesto de la empresa sea el indicado para
obtener los resultados que gerencia plantee.

e Supervisar la contabilidad externa y responsabilidades tributarias para asegurar la existencia de informacién financiera y contable oportuna para el
uso de la gerencia. Contar con flujos de caja proyectados que sustenten los ingresos/egresos de la empresa.

e Gestionar los temas administrativos relacionados con recursos humanos y supervisar los servicios tercerizados de pagos a planilla, descuentos,
vacaciones, contratos, entre otros, para garantizar el buen uso de los recursos, asi como también el orden de los procesos.

e Manejar la relacién directa con bancos (obtencién y renovacion de préstamos, transaccion en délares, etc.) para obtener el mejor manejo de los

recursos y la mayor rentabilidad.

Elaborar reportes financieros para la Gerencia General para mostrar de manera detallada los flujos econémicos que se originan en la empresa.

Cumplir con los lineamientos de manejo de los fondos de la empresa.

Contar con estados financieros mensuales y anuales de la empresa que reflejen la situacion econdmica real de la empresa.

Cumplir con la fechas de pago de remuneraciones, pago de impuestos, pago a proveedores nacionales y extranjeros y toda salida de dinero de la

empresa. Cumplir con el control y la vigencia de todos los contratos del personal y de los proveedores.
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Anexo 11. Presupuestos de gastos

Tabla 55. Presupuesto de gastos de Administracion

Descripcién Unitario| 2018 2019 2020 2021 2022
Sueldos y cargas sociales 106.611 | 106.611 | 106.611 | 106.611 | 106.611 | 106.611
Outsourcing contable y exportacion| 500 6.000 | 6.000 | 6.000 | 6.000 | 6.000
Seguros de mercaderia 3.000 3.000 | 3.000 | 3.000 | 3.000 | 3.000
Teléfono e Internet 150 1.800 1.800 1.800 1.800 1.800
Otros servicios 500 500 500 500 500 500
Depreciacion 780 780 780 780 780 780
Total gastos de Administracion 118.691(118.691]118.691 | 118.691 | 118.691
Fuente: Elaboracion propia, 2017.
Tabla 56. Presupuesto de gastos de Ventas
Descripcién Unitario | 2018 2019 2020 2021 2022
Presupuesto de Marketing 26.500 | 24.000 | 24.000 | 24.000 | 24.000
Total de gastos de Ventas 26.500 | 24.000 | 24.000 | 24.000 | 24.000
Fuente: Elaboracion propia, 2017.
Tabla 57. Resumen del los presupuestos de gastos
Descripcion 2018 2019 2020 2021 2022
Total de gastos de Operacion 570.709 | 570.709 | 665.827 | 665.827 | 713.386
Total gastos de Administracion 118.691 | 118.691 | 118.691 | 118.691 | 118.691
Total de gastos de Ventas 26.500 24.000 24.000 24.000 24.000
Total presupuesto de gastos 715.900 | 713.400 | 808.518 | 808.518 | 856.077

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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Anexo 12. Estado de resultados

Concepto 2018 2019 2020 2021 2022
Exportacion 720,000 720,000( 840,000 840,000| 900,000
Venta de descarte 9,818 9,818 11,455 11,455 12,273
Drawback 28,800 28,800 33,600 33,600 36,000
Total Ingresos 758,618 | 758,618| 885,055| 885,055| 948,273
Costo de Ventas -570,709 | -570,709| -665,827| -665,827| -713,386
Utilidad Bruta 187,909 | 187,909| 219,227| 219,227| 234,886
Gastos de Operacion
Gastos administrativos -118,691 | -118,691| -118,691| -118,691| -118,691
Gastos de ventas -26,500| -24,000 -24,000 -24,000 -24,000
Utilidad de Operacion 42,718 45,218 76,536 76,536 92,196
Otras Partidas
Gastos Financieros -10,408 -7,426 -3,003
Utilidad antes del Impto. Rta. 32,310 37,792 73,533 76,536 92,196
Impuesto a la renta 29.50% -9,532| -11,149 -21,692 -22,578 -27,198
Utilidad Neta 22,779 26,644 51,841 53,958 64,998

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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Anexo 13. Flujo de caja

Concepto Preoperativo 2018 2019 2020 2021 2022
Ingresos
Exportaciones 720,000 | 720,000 840,000 | 840,000 | 900,000
Ingresos por ventas descarte 9,818 9,818 11,455 11,455 | 12,273
Drawback 28,800 28,800 33,600 33,600 | 36,000
Devolucion de IGV 41,102 35,630 35,630 35,630 | 35,630
Total de ingresos 799,720 794,248 920,685 | 920,685 | 983,903
Egresos
Egresos de operacién:
Compra de quinua 392,727 392,727 458,182 | 458,182 | 490,909
Analisis de calidad 7,724 7,724 9,011 9,011| 9,655
Servicio de produccion y packing 135,228 135,228 157,766 157,766 | 169,035
Servicio de exportacion 49,560 49,560 57,820 57,820 | 61,950
Egresos de gestién
Sueldos 106,611 106,611 106,611 | 106,611 | 106,611
Outsourcing contable y exportacion 7,080 7,080 7,080 7,080 7,080
Teléfonos 2,124 2,124 2,124 2,124 | 2,124
Marketing 31,270 28,320 28,320 28,320 | 28,320
Seguros de mercaderia 3,540 3,540 3,540 3540| 3,540
Total de egresos de operacion y
gestion 735864 | 732,914 | 830,454 | 830,454 | 879,223
Impuesto a la Renta -9,532 -11,149 -21,692 -22,578 | -27,198
Inversion Inicial -300,000
Capital de trabajo
Inversion total 100,000
Flujo de caja econémico -300,000 | 73,388 72,483 111,924 112,809 | 231,877
Financiamiento
(+) Prestamos 150,000
(-) Amortizacion de préstamo -41,793 -49,520 -58,688
(-) Intereses -10,408 -7,426 -3,003
(+) Escudo fiscal 3,070 2,191 886
Flujo de caja financiero -150,000 | 24,258 17,728 51,118 112,809 | 231,877

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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Anexo 14. Célculo del COK y WACC

Para el célculo del costo de oportunidad se utilizd la metodologia del CAPM. Férmula:

(segin modelo CAPM)

Costo del patrimonio Ke 0 COK

Costo del capital promedio ponderado
WACC

Ke=K,+ 8K, -K,;)

WACC =W, * K, *(1-0+We * Ke

- Rendimiento o tasa libre de riesgo.

4 : Peso de la deuda en la estructura de capital.

W

® - Rendimiento del mercado.

’5: Indicador de sensibilidad frente al mercado

K, -K

£ Prima por riesgo de mercado.

£ : Tasa

(COK)

Z - Costo de la deuda (tasa de interés del
préstamo).

de impuesto a la renta.

¢ : Peso del patrimonio en la estructura de capital.

¢ : Costo de oportunidad de los inversionistas

Para calcular el COK y el WACC 2018
Deuda 108,207.38
Patrimonio 150,000.00
Total 258,207.38
% Deuda 42%
% Patrimonio 58%
Costo Deuda Kd tasa de interés*(1-IR) 9%
Beta desapalancado 1.41
Beta proyecto apalancado 1.79
Tasa libre de riesgo Rf 4.29%
Tasa rendimiento de mercado 10.27%
Riesgo pais 1.51%
Impuesto a la renta (%) 29.50%
COK 16.50%
WACC 12.25%

Varaible Descripcion Valor Comentario Fuente
Rf Tasa libre de riesgo 4.29% | Tasa del bono del tesoro | Federal Reserve
Rm Tasa de rendimiento mercado | 10.27%| Promedio S&P 500 Bloomberg

B Beta desapalancado del sector | 1.39% Food wholesaler Adanidar
RP Riesgo pais 1.51% Bloomberg

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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Anexo 15. Cronograma del banco

Financiador: Scotiabank

Equipos: Mediano plazo

Total Financiamiento: ~ US$

Tasa Anual: 9%

Periodos: 36 | meses

Tasa Mensual: 0,72%

Factor: 0,031637

Cuota: 4.745

Mes Capital Amortizacion Intereses Cuota Capital final
inicial

1 Febrero 2018 150.000 3.664 1.081 4,745 146.336
2 Marzo 2018 146.336 3.691 1.055 4,745 142.645
3 Abril 2018 142.645 3.717 1.028 4,745 138.927
4 Mayo 2018 138.927 3.744 1.001 4,745 135.183
5 Junio 2018 135.183 3.771 974 4,745 131.412
6 Julio 2018 131.412 3.798 947 4,745 127.614
7 Agosto 2018 127.614 3.826 920 4,745 123.788
8 Setiembre 2018 123.788 3.853 892 4,745 119.935
9 Octubre 2018 119.935 3.881 864 4,745 116.054
10 Noviembre 2018 116.054 3.909 836 4,745 112.145
11 Diciembre 2018 112.145 3.937 808 4,745 108.207
12 Enero 2019 108.207 3.966 780 4,745 104.242
13 Febrero 2019 104.242 3.994 751 4,745 100.248
14 Marzo 2019 100.248 4.023 723 4,745 96.225
15 Abril 2019 96.225 4.052 694 4.745 92.173
16 Mayo 2019 92.173 4.081 664 4,745 88.092
17 Junio 2019 88.092 4,111 635 4,745 83.981
18 Julio 2019 83.981 4.140 605 4,745 79.841
19 Agosto 2019 79.841 4.170 575 4.745 75.671
20 Setiembre 2019 75.671 4.200 545 4,745 71.471
21 Octubre 2019 71.471 4.230 515 4,745 67.240
22 Noviembre 2019 67.240 4.261 485 4,745 62.979
23 Diciembre 2019 62.979 4.292 454 4,745 58.688
24 Enero 2020 58.688 4.322 423 4.745 54.365
25 Febrero 2020 54.365 4.354 392 4.745 50.012
26 Marzo 2020 50.012 4.385 360 4,745 45.627
27 Abril 2020 45,627 4.417 329 4,745 41.210
28 Mayo 2020 41.210 4.448 297 4,745 36.762
29 Junio 2020 36.762 4.481 265 4,745 32.281
30 Julio 2020 32.281 4513 233 4,745 27.768
31 Agosto 2020 27.768 4.545 200 4,745 23.223
32 Setiembre 2020 23.223 4578 167 4,745 18.645
33 Octubre 2020 18.645 4.611 134 4,745 14.034
34 Noviembre 2020 14.034 4.644 101 4,745 9.389
35 Diciembre 2020 9.389 4.678 68 4,745 4,712
36 Enero 2021 4,712 4712 34 4,745 -0

150.000 20.837
Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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