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Resumen ejecutivo

En un mundo cada vez mas globalizado son aun pocas las empresas con una mision capaz de crear
valor para todos sus grupos de interés. Aunque la generacion de valor econdémico ha sido muy
valorada por los accionistas durante estos ultimos tiempos, hoy en dia crear valor para el planeta
y la sociedad esta siendo cada vez mas valorado por la poblacion. Poder crear este dltimo valor
involucra mayores costos para las compariias, pues, al tener presentes los tres pilares de la
sostenibilidad, personas, planeta e ingresos, deben ser capaces de enfocarse en un segmento que
pueda sustentar este tipo de negocio hibrido, el cual tendré que considerar una prima adicional en

sus costos a fin de que sean consecuentes con su mision.

Este tipo de compafiias, al enfrentarse a la necesidad de crecer y obtener mayor reconocimiento
en los mercados, también puede afectar la verdadera mision para la cual fue creada; por lo tanto,
el apoyo en el crecimiento de este tipo de compafiias es retador, debido a que es importante

considerar que este crecimiento no debe involucrar y/o tener un impacto negativo para el planeta.

Guayaki es una compafiia que produce y comercializa bebidas y productos a base de yerba mate
organica cultivada bajo sombra. Ademas, cuenta con varias certificaciones, entre ellas, la
certificacion BCorp, la cual se destaca por sus cinco aspectos principales: comunidad, medio
ambiente, clientes, trabajadores y gobierno corporativo (transparencia y legalidad). Actualmente,
Guayaki tiene como mision la reforestacion de la selva amazdnica, lo cual consigue exitosamente
gracias al apoyo de sus diversos grupos de interés: comunidades campesinas, clientes, amigos de

Guayaki, entre otros.

Se propone apoyar a la sostenibilidad del tipo de negocio de Guayaki mediante un crecimiento
econoémico y la mitigacion del impacto de este en la sociedad y el planeta. Este apoyo se logra
brindando la alternativa de disminuir el consumo de aquellos productos que afectan directamente
al planeta por medio de sus envases, como las botellas de vidrio y latas de aluminio. Se propone
incentivar el consumo de los productos que generan menor huella de carbono incrementando las
ventas de los productos en base a hojas secas de yerba mate y la creacion de dos nuevos productos:
capsulas biodegradables y compostables (tipo Nespresso) y yerba mate instantaneo, los cuales

tienen mucho menor impacto en el planeta.
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Con las ideas indicadas, acompafiadas de campafias de concientizacién del cuidado del medio
ambiente, la preservacion y la reforestacion de la selva amazdnica, el apoyo a las comunidades

productoras y el bienestar de los clientes, se espera cumplir los objetivos propuestos.

El tipo de negocio hibrido de Guayaki requiere sostenerse de sus clientes, a quienes se les
concientizara y se les informara sobre los beneficios de adquirir productos premium, tales como
los productos de Guayaki. Ademas, se les comunicara sobre el importante aporte que realizan al

consumir estos productos.

Para cumplir con los objetivos de incentivar el consumo de los productos que generan menor
huella de carbono, se ha considerado un presupuesto de aproximadamente USD 20.690.000. Se
realizaron las evaluaciones financieras, y, de acuerdo con los indicadores financieros, como el
VAN vy el EBITDA, se pudo observar que la propuesta planteada es viable. Asimismo, se observa
un ingreso marginal de USD 15.163.092 y una utilidad marginal de USD 4.629.367 en los tres
afios de la propuesta (2020 — 2022).

A fin de cumplir con la propuesta, se necesita levantar los procesos de todas las areas que forman
parte de la cadena de valor, desde el area de logistica y abastecimiento hasta las areas de

tecnologia y marketing, motivo por el cual cada una cuenta con sus planes operativos.

La propuesta para Guayaki expuesta en la presente tesis estd apoyada principalmente por las
tendencias actuales de mercado y de la sociedad. Existe claramente un mayor interés por parte de
la poblacién de Estados Unidos sobre la valoracion de la sociedad y el planeta. Si se sabe que las
latas de aluminio estan contaminado el mar, promover el consumo de productos en capsulas
biodegradables y compostables, cuyos envases estan fabricados con materia prima ecoamigable

y consciente con el cuidado del planeta y, por ende, con la sociedad, es una excelente alternativa.
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Capitulo I. Presentacion de Guayaki

1. Presentacion de la empresa

1.1 Descripcidn de la situacion de la empresa

1.1.1 Guayaki

Guayaki como tal nacié en 1997 bajo el nombre de Guayaki Sustainable Rainforest Product Inc.
una empresa de responsabilidad limitada, radicada en California. Alex Pryor, de nacionalidad
argentina, y David Karr, los fundadores, se conocieron en la universidad, en donde compartieron

la cultura del mate y experimentaron de primera fuente sus beneficios.

Inicialmente, antes de ser Guayaki, su negocio comenzd en la casa rodante de Alex. Pronto, se les
unieron tres nuevos amigos interesados en el mate: Michael Newton, Chris Mann y Stephen Karr.
Una vez completo el grupo, se autodenominaron como Grupo Semillas o seeds, en inglés, en
relacion con la ayuda hacia la selva y, en especial, la yerba. Desde el comienzo de su concrecion,
el objetivo de Guayaki era el de «combinar un buen negocio con el cuidado del medio ambiente
y el bienestar de las comunidades productoras» (Berger y Lomé 2018: 2). La compafiia considera

que el impacto social es tan importante como la rentabilidad del negocio.

De acuerdo con los estandares de la empresa, la yerba mate es organica cultivada bajo sombra, de
modo que se evita la tala de los bosques y se permite la coexistencia de otras especies en los
bosques. Adicionalmente, las relaciones con las comunidades proveedoras de la yerba mate
organica estan basadas en la confianza, el compromiso de un salario digno y el cumplimiento de
los requisitos de las certificaciones organicas. Por ello, concientiza a los productores sobre la

importancia de proteger la selva a través de diversos talleres.

En 2003, luego de un incremento importante en las ventas, se sufrié una caida, lo cual afecto los
sueldos de empleados y ejecutivos, y a la vez fue fundamental para la reorganizacion y posterior
mudanza a Sebastopol (California). Iniciar el negocio de producciéon de bebidas energizante
embotelladas fue un hito importante para Guayaki. Se decidi6 retornar al espiritu inicial, por lo
que se enfocd en participar en eventos, campus universitarios y festivales. Como consecuencia, a

partir de 2005, se obtuvieron ventas por USD 11,8 millones.



En la actualidad, existen preocupaciones que han comenzado a afectar a los fundadores: los planes
de crecimiento de Guayaki, el impacto negativo de los envases y la aparicion de nuevas marcas
gue buscan generar confusion a los clientes, copiando colores, disefio y los mismos argumentos

de Guayaki.
1.1.2 Antecedentes

Guayaki es una compafiia estadounidense fundada en 1996 con sede en Sebastopol, California.
Produce bebidas energizantes a base de yerba mate orgénica cultivada bajo sombra, originaria
principalmente de Paraguay, Brasil y Argentina. A continuacion, en el Grafico 1, se presenta en

una linea de tiempo la evolucion de Guayaki.

Gréfico 1. Evolucion de Guayaki
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Fuente: Elaboracion propia, 2019.

1.1.3 Propuesta de valor

La propuesta de Guayaki es brindar a sus consumidores una bebida energizante organica, con
ingredientes que no son nocivos para la salud; al mismo tiempo, trabaja en la reforestacion del
bosque amazdnico sudamericano aplicando el concepto de comercio justo con las comunidades
productoras. En marzo de 2011, obtuvo una de las certificaciones mas importantes, la certificacion
B Corporation (Certified B Corporation 2012), en la cual se destacan cinco aspectos: comunidad,

medio ambiente, clientes, trabajadores y gobierno corporativo (transparencia y legalidad).

1.1.4 Descripcion de productos

Guayaki produce y comercializa bebidas y productos a base de yerba mate organica. Estos tienen
diversas presentaciones que incluyen (i) bebidas frias embotelladas y en latas; (ii) bolsas de yerba

mate, en presentaciones de hojas sueltas en diversas variedades; y (iii) accesorios como calabazas
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de estilo tradicional, materos y bombillas. Los productos se comercializan a través de su pagina
web (tienda en linea), establecimientos minoristas, restaurantes en los Estados Unidos, tiendas de

comestibles en Canada y minoristas a nivel internacional.

1.1.5 Grupos de interés

Los grupos de interés son los individuos, los grupos y las organizaciones a los cuales alcanzan la
vision y la misidn de la compafiia; se ven afectados por los resultados estratégicos logrados; y
tienen derecho de exigir el buen desempefio de la empresa (Hitt et al. 2015). La identificacion de
los grupos de interés es necesaria a fin de gestionar las relaciones con ellos en aras de asegurar la
sostenibilidad de la compafiia. Para efectos de identificacion de los grupos de interés de Guayaki,
estos estaran clasificados en tres grupos: (i) grupos de interés del mercado de capital, (ii) grupos
de interés del mercado del producto y (iii) grupos de interés de la organizacion.

En primer lugar, los grupos de interés del mercado de capital son los accionistas/inversionistas.
Este grupo esta conformado por Alex Pryor, Chris Mann, David Karr, Michael Newton y Steven
Karr. En 2001, se unieron miembros de Social Venture Network, entre otros interesados en crear
un impacto positivo social y medio ambiental. En segundo lugar, los grupos de interés del

mercado del producto son tres: (i) clientes primarios, (ii) proveedores y (iii) distribuidores.

e Clientes primarios: este conjunto esta principalmente formado por millennials que
consideran importante el respeto y cuidado al medio ambiente y a lo social. Se encuentran
interesados en consumir productos a base de productos organicos. A ellos Guayaki llega
mediante la distribucion directa, que representa el 10 % del total de sus ventas (70 % de las
ventas realizadas desde la web y 30 % por teléfono), los distribuidores directos (80 % de las
ventas), y los distribuidores mayoristas y socios (10% de las ventas). En la actualidad,

Guayaki ha establecido el Mate Bar y se espera incrementar las ventas.

e Proveedores: los proveedores son principalmente las comunidades sudamericanas de

Paraguay, Argentina y Brasil productoras de yerba mate organica cultivada bajo sombra.

o Distribuidores: los distribuidores pueden ser (i) distribuidores directos, y (ii) distribuidores

mayoristas y socios.



o Distribuidores directos: distribuyen a nivel nacional y representan el 80 % de las ventas
de Guayaki. Entre ellos, figuran United National Foods, U. S. Distributors, Whole Foods,
Wild Oats, Krogers, Safeway, VVons y otros distribuidores menores.

o Distribuidores mayoristas y socios: representan el 10 % de las ventas totales de
Guayaki. Se encuentran representados por cafeterias, tiendas de libros, etc. Algunos son

Tully’s Coffee, Steaz Organic Energy y Sambazon Amazon Energy Drinks.

e Organizaciones ambientalistas: entre ellas, se encuentran la Agencia de Proteccion

Ambiental de Estados Unidos, Amigos de Guayaki (EPA), entre otras.

e Estado: son los paises de Estados Unidos, Paraguay, Argentina y Brasil.

En tercer lugar, los grupos de interés en la organizacion son los empleados y la Plana Gerencial.

e Empleados: Guayaki esta conformada por 34 empleados, divididos en seis departamentos:
Equipo Ejecutivo, Ventas, Marketing, Operaciones en Norteamérica, Operaciones en
Latinoamérica y Finanzas.

e Plana Gerencial: la Plana Gerencial estd concientizada en tomar decisiones en Guayaki
orientadas a los objetivos medioambientales y sociales. Esta conformada por CEO, Chris
Mann; el vicepresidente de Operaciones, Richard Bruehl; el vicepresidente de Ventas y
Marketing, Pierre Ferrari; el cebador global, Patrick Lee; el vicepresidente Latinoamérica,

Alex Pryor; y el vicepresidente de Desarrollo de Negocios, David Karr.

1.2 Perfil estratégico de la empresa

Guayaki se ha constituido como empresa de responsabilidad limitada; su fuente de financiacion
son aportes de capital e inversores independientes. Tiene una estructura organizacional funcional,
ya que consiste en una agrupacion en especialidades. La informacion fluye por la cadena de
mando y las decisiones son tomadas de manera jerarquica de arriba hacia abajo. El poder y la
autoridad residen en cada division funcional con mayor especializacion dentro de los diversos

departamentos de la division (Sherman et al. 2007).

El método de competencia que emplea es el de diferenciacion enfocado a un mercado objetivo
especifico. Su enfoque es prospector ya que ofrece un tipo de producto dirigido a un nicho

especifico y establece nuevas condiciones del mercado (Sherman et al. 2007). La cultura



empresarial estd muy arraigada en la comunidad Amigos de Guayaki, compuesta por los
colaboradores y sus clientes, y que es homogénea y consistente con sus valores (Battilana et al.
2012).

Los clientes son quienes generan el ingreso econémico de la empresa. Ellos se encuentran
comprometidos con el valor social de Guayaki cerrando el circulo virtuoso de ingresos y la
reinversion en la misién de la empresa. EI mercado esta enfocado a millennials (Strauss 2015),
personas que consumen bebidas energéticas, personas con compromiso con el cuidado del medio

ambiente y que tienen gusto por los productos organicos y/o naturales

1.2.1 Guayaki como negocio inclusivo y negocio hibrido

Los negocios inclusivos se entienden como iniciativas empresariales econémicamente rentables,
con impacto ambiental y socialmente responsable, que incorporan en sus cadenas de generacion
de valor a comunidades de bajos ingresos y mejoran su calidad de vida (SNV y WBCSD 2010).
Buscan romper el aislamiento, conectando la oferta, la demanda y la dimension local con la
global, «democratizando la economia», segln lo denominé Prahalad (Méarquez et al. 2010). Por
otro lado, se entiende como negocio hibrido el punto medio entre una empresa que busca crear
valor social y econémico, sin pertenecer a una categorizacion con o sin fines de lucro (Battilana
et al. 2012).

Guayaki busca desarrollar a las comunidades productoras de yerba mate, impulsando el comercio
justo y permitiendo que puedan tener una mejor calidad de vida, mediante su incorporacion en su
cadena de suministros, de manera que responden a las caracteristicas de los negocios inclusivos.
Como negocio hibrido, busca crear valor social a través de un modelo de negocios propio que
integra a las personas, la comunidad y la naturaleza, y considera crear valor econémico, dado que
aspira a crecer en ventas y posicionarse en un mercado.

1.3 Identificacion del problema

Guayaki es una empresa con una propuesta de negocio sostenible que desea seguir creciendo sin
afectar su propdsito social, medioambiental y econémico. En este caso, se identificé que la
expansion de la empresa (plazas en otros paises o diversificacion de productos) puede poner en
riesgo la calidad de su produccion. El problema radica en cdmo afrontar un crecimiento
asegurando el cumplimiento de su modelo de negocio.



1.4 Enfoque propuesto de solucién

El enfoque propuesto es analizar la empresa y su entorno como una empresa sostenible; ademas,
se identificaran a los interesados, y el impacto social, ambiental y econémico. Se analizara
también la vision de negocio y el modelo de negocio sostenible propuesto por Guayaki, tomando
en cuenta los enfoques de valor compartido (Porter y Kramer 2011), sostenibilidad relacionada
con la viabilidad econémica, responsabilidad social y responsabilidad ambiental (Ceccon 2008).

1.5 Marco de referencia

Esta investigacion busca brindar solucion a la disyuntiva de Guayaki como empresa ubicada en
Estados Unidos, en relacion con el crecimiento econémico, el impacto al medio ambiente, el
fortalecimiento de la relacion con los socios estratégicos (comunidades productoras de yerba mate
organica cultivada bajo sombra) y, sobre todo, la capacidad de respuesta ante la creciente
tendencia en el consumo de productos organicos en este pais.

En la actualidad, se observa un incremento en el consumo de productos organicos?, al ser
reconocidos como productos altamente saludables, en comparacién con aquellos que han sido
producidos y cultivados bajo tratamientos con pesticidas y otros productos de naturaleza quimica.
La produccién de yerba mate organica cultivada bajo sombra requiere de un compromiso y real
apoyo por parte de los productores de las comunidades, quienes actualmente forman parte de la
cadena de generacion de Guayaki.

A fin de mantener la lealtad y compromiso con la compafiia, se observa una clara aplicacién de
los conceptos de comercio justo. La diferencia entre el comercio justo y el comercio tradicional
es que su fin no es solamente generar ingresos, sino también un cambio en la manera en cdmo se
realiza; el productor establece un precio mas alto al del mercado por sus productos, y se mantiene
una relacion directa, estable y respetuosa entre las partes (Ceccon 2008). Guayaki, mediante sus
buenas practicas, el continuo proceso de construir confianza con sus productores y el trabajo
cercano con ellos, ha logrado a cabalidad el compromiso de esta parte.

1 Como indican la Organizacion Mundial de la Salud (OMS) y la Organizacion de las Naciones Unidas para la
Alimentacién y la Agricultura (FAO), los productos orgéanicos s6lo podran llevar una referencia a métodos de
produccidn organica si son el producto de un sistema de agricultura organica que utiliza practicas de gestion orientadas
a mantener ecosistemas de productividad sostenible, y combaten las malezas, plagas y enfermedades por medio de una
mezcla diversa de formas de vida mutuamente dependientes, mediante la reutilizacién de residuos vegetales y animales,
la seleccidn y rotacion de cultivos, la ordenacion del agua, y practicas adecuadas de labranza y cultivo (OMS 'y FAO
2007).



Capitulo 11. Analisis y diagnéstico situacional

1. Andlisis del macroentorno (PESTEG)

1.1 Consideraciones generales

Se realizo el analisis de los factores politicos, econémicos, tecnoldgicos, ecolégicos y globales
(PESTEGQG) para identificar los factores claves de éxito en la industria de bebidas envasadas no
alcoholicas energizantes natural en Estados Unidos. El andlisis tuvo como objetivos reconocer y
evaluar los eventos que estan fuera del alcance de la empresa, de tal manera que la gestion pueda
determinar las oportunidades y la forma adecuada de enfrentar las amenazas (ver Anexo 1).

1.2 Entorno politico y legal

Los Estados Unidos son una republica federal basada en la democracia representativa, con la
separacion de los poderes. El presidente es el Sr. Donald J. Trump, perteneciente al Partido
Republicano, desde enero de 2017. Entre las medidas tomadas por el Gobierno de los Estados
Unidos, este aprob6 una medida de reduccién de impuestos; las familias tienen mayor capacidad
de gasto, lo cual se convierte en una oportunidad (Llosa 2018). Durante 2018, se anunci6 una
regla final para revisar y reorganizar la regulacion de frutas y vegetales, simplificando la
aprobacion de importaciones (Servicio de Inspeccién Sanitaria de Plantas y Animales del
Departamento de Agricultura de Estados Unidos [USDA-APHIS]), por lo cual nuevos
competidores podrian ingresar al mercado (Departamento de Agricultura de Estados Unidos
[USDA] 2019). Por otro lado, el anuncio del retiro de Estados Unidos del Tratado de Paris, que
regula principalmente las emisiones de carbono, permite que las empresas reciban una regulacion

menos estricta en este aspecto (BBC 2017).

1.3 Entorno econémico

Los Estados Unidos representan una de las economias mas grandes a nivel mundial. De acuerdo
con el reporte de la Oficina de Analisis Econdmico (BEA) del Departamento de Comercio de
Estados Unidos, durante el tercer trimestre de 2019, el producto interno bruto (PIB) representd
USD 21.542.500 millones, de los cuales el sector de comidas, bebidas y tabaco ocup6 USD
245.700 millones. Esto significa una oportunidad para la industria de alimentos y bebidas, ya que

la data refleja que el sector mantiene una posicion constante (Oficina de Andlisis Econdmico



[BEA] 2019). Cada afio, la balanza comercial de bienes y servicios esta en déficit: disminuy6 en
USD 8.500 millones (15,8 %) desde enero de 2019, cuando las exportaciones aumentaron USD
2.300 millones (1,1 %) mientras las importaciones disminuyeron USD 6.200 millones (2,4 %).
Esto es considerado una oportunidad debido a que dificulta la entrada de nuevos competidores
(BEA 2019). Finalmente, durante 2019, el Sistema de la Reserva Federal de Estados Unidos
realizo tres recortes de la tasa de referencia debido a la ralentizacion de la economia
estadounidense. Esta accién representa una oportunidad, ya que una tasa mas baja significa una

potencial deuda méas econdmica (Andina 2019).

1.4 Entorno sociocultural

De acuerdo con el informe de la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos
(OCDE) y Sodexo acerca de la calidad de vida en Estados Unidos (OCDE y Sodexo 2015),
Estados Unidos se encuentra en promedio mucho mejor que el resto de los paises del mundo,
sobre todo en lo referente a salud, empleo, ingresos, educacion, seguridad, satisfaccién, calidad
medio ambiental y compromiso civico. Destaca en cuanto a viviendas e ingreso patrimonial, y se
encuentra por debajo del promedio en balance vida-trabajo y sentido de comunidad. Los
estadounidenses le asignaron una calificacion de 6,9 al estilo de vida que mantienen, nota mayor
al promedio; ello se traduce en un consumidor mas exigente, lo cual puede generar una
oportunidad para las empresas de la industria (OECD y Sodexo 2015). El impacto del mercado
de comidas y bebidas es competitivo, y se destaca que existe una tendencia de crecimiento anual
en el consumo de productos organicos, principalmente de parte de millennials, que representa un
publico objetivo interesante que generara una permanencia en el tiempo, por lo cual se convierte
en una oportunidad para la industria (Jaggiello et al. 2015). Existe una falta de claridad en el
publico al no saber diferenciar entre productos organicos con naturales, lo que puede llevar a que
las empresas se encuentren con competidores desleales que se aprovechan de esta falencia
(Jaggiello et al., 2015).

1.5 Entorno tecnoldgico

De acuerdo con Mintel (2018), la tecnologia avanza para este rubro de forma muy importante. La
ciencia y la tecnologia de proceso cumplen un papel muy importante, ya que buscan simplificar
la forma de producir alimentos a un bajo costo y mayor accesibilidad; esto puede representar una
amenaza para las empresas de la industria que buscan insumos de forma tradicional. Por otro lado,

la tecnologia para el consumo trabaj6 conjuntamente por la existencia de plataformas que agilizan



compras y acercan los productos al consumidor; esta es una oportunidad para muchas empresas
gue aun no se adecuan a este estilo de comercio. La informacién es un activo muy valioso; hoy
en dia, los usuarios de redes sociales son masivos y buscan informacion a través de estos medios.
Por ello, es importante que los productos de la industria tengan la capacidad de transmitir sus
propiedades sensoriales en las redes sociales de mayor relevancia para los consumidores, tales

como Instagram o Pinterest. Es una oportunidad para explotar (Mintel 2018).

1.6 Entorno ecolbgico

Pese a la actual politica medioambiental en Estados Unidos, existe una oportunidad para la
industria de aprovechar las tendencias del cuidado del planeta y uso de energias limpias, como la
solar y la edlica. La agricultura organica apoya la sostenibilidad de los suelos, el agua, el aire y la
biodiversidad. Las repercusiones de la agricultura organica en los recursos naturales favorecen
una interaccion con el agroecosistema vital para la produccion agricola y para la conservacion de
la naturaleza (Organizacidn de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la Agricultura [FAQO]
2014). Esta es una oportunidad que la industria puede aprovechar.

1.7 Entorno global

El entorno global actual de Estados Unidos presenta oportunidades para la industria. En el Reporte
de Competitividad Global 2018, se resaltan nuevos temas como el cambio tecnolégico y la cuarta
revolucion industrial, la cual se destaca por ser innovadora y centrada en el ser humano en busca
de una mejor calidad de vida. En este reporte, Estados Unidos aparece como lider en
emprendimiento, solidez, sistema financiero y valoracion del talento humano. El uso de la
tecnologia ha cambiado los conceptos de informacion y de conocimiento (Schwab 2018), lo cual
esta muy relacionado a la agilidad y a un mundo cambiante, con consumidores mas exigentes. El
empleo de energias limpias y la consecuente caida del valor del petréleo son indicadores de la
nueva actitud de las personas y su consideracion ante la responsabilidad social. La creciente
tendencia en desarrollar negocios basados en la inclusién, innovacion y comercio justo apoyan el

nuevo enfoque en busca de un incremento en la competitividad global.



1.8 Conclusiones del macroentorno

e La situacion politica legal de Estados Unidos genera medidas que incentivan el consumo e
ingreso de algunos productos en su mercado. Por otro lado, con la salida del Acuerdo de Paris,
se evidencia que el cuidado del medio ambiente no es la principal prioridad del Gobierno.

e En cuanto a la situaciéon econdémica, la participacién de la industria de comidas y alimentos
en el PIB del pais se esta incrementando en pequefias medidas cada trimestre, lo cual significa
que existe mercado por explotar.

e En la situacion sociocultural, el ciudadano estadounidense considera que tiene un estilo de
vida alto, lo cual lo convierte en un consumidor exigente. Existe una tendencia de las
generaciones en el cuidado de su alimentacion, en especial, los millennials; sin embargo, ain
no son claras las diferencias entre un tipo de producto y otro de los que se ofrecen en el
mercado (organico-natural)

e Latecnologia en la industria de la alimentacion se presenta en diferentes aspectos: desarrollo
de cultivos, compras &giles a través de aplicativos-Internet y produccién con propiedades
sensoriales mostradas en redes sociales.

e La concientizacion sobre el cuidado del medio ambiente mediante el consumo de bebidas
envasadas no alcoholicas energizantes naturales elaboradas a base de productos organico esta
obteniendo mayor aceptacion en los Estados Unidos, sobre todo por la disminucion del
impacto generado por el uso de elementos quimicos en dichos cultivos.

e Enlaactualidad la globalizacion tiene un cambio de enfoque direccionado a la sustentabilidad
e inclusion de las personas de méas bajos recursos a las economias; para ello, es importante
gue los gobiernos y entes privados brinden una buena educacion.

e La empresa tiene estrategias orientadas a aprovechar las oportunidades y amenazas; no
obstante, es necesario reforzarlas para contrarrestar las amenazas existentes y favorecer el

desempefio de la empresa (ver Anexo 2).

2. Andlisis del microentorno

2.1 ldentificacion, caracteristicas y evolucion del sector e industria

2.1.1 ldentificacion de la industria

De acuerdo con el sistema de clasificacion de las industrias norteamericanas, North American

Industry Classification System — NAICS — (Departamento de Comercio de Estados Unidos 2017),
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Guayaki se clasifica con el siguiente codigo: 312111-Manufactura de bebidas envasadas no
alcoholicas.

e Sector: manufactura y produccién

e Industria: bebidas envasadas no alcohdlicas

e Actividad: bebidas envasadas no alcohdlicas-energizante

¢ Negocio: bebidas envasadas no alcohdlicas-energizante natural organico a base de yerba mate

orgéanica bajo sombra

2.1.2 Caracteristicas de la industria

La industria de las bebidas envasadas no alcoholicas-bebidas energizantes es madura y
fragmentada. Una industria fragmentada refiere al importante ambiente estructural donde
compiten muchas empresas y ninguna de estas tiene una gran participacion en el mercado ni
influye con profundidad en los resultados (Porter 2015). Esta industria posee un ambiente especial
debido a que no se cuenta con lideres con suficiente poder para regular los acontecimientos dentro

de la industria.

2.1.3 Evolucién de la industria

e Analisis del sector

Guayaki se encuentra en el sector de manufactura y produccion, el cual se entiende como toda
transformacién de materia prima en un producto nuevo de larga o corta duracion. El sector
representa uno de los principales contribuyentes en el PIB de Estados Unidos: en los ultimos
tres afios ha participado entre un 11 % y 12 % (BEA 2019). Dentro del sector manufactura,
se encuentra el sector de bebidas envasadas no alcohdlicas, definidas como todo tipo de
bebidas que no contienen alcohol, tales como agua embotellada; bebidas calientes,

carbonatadas, energéticas, frutadas y para deportistas; y aguas con valores adicionales.
e Andlisis de la industria
La industria de bebidas energizantes esta compuesta por bebidas que ofrecen al consumidor

una dosis extra de energia para continuar con sus actividades. La venta de estas bebidas se

viene incrementando debido a la preferencia de los consumidores por sus diferentes atributos.
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El mercado de bebidas energéticas en Estados Unidos esta liderado por empresas como

Monster Beverage Corp, Red Bull North America Inc y Rockstar Inc. (Bedford, 2020).

La industria tiene un panorama optimista con crecimiento en ventas constante para los
préximos afios. La atraccién por estas bebidas ha permitido que puedan desarrollarse marcas
nicho, para un subgrupo especifico de clientes que se interesan en temas adicionales como la
sostenibilidad o la conciencia por lo saludable. A continuacion, en la Tabla 1, se presentan las

proyecciones del periodo 2019-2024.

Tabla 1. Proyecciones de ventas de bebidas energizantes del periodo 2019-2024 (en millones
de dolares)

2019 2020 2021 2022 2023 2024
Bebidas energéticas 14.185,300 15.258,600 16.556,800 17.943,500 19.380,200 20.819,500

Fuente: Euromonitor, 2019.

2.1.4 Posicion de Guayaki en la industria

La industria de bebidas energizantes es fragmentada. Existen varios competidores, quienes
generan nuevos nichos de negocios en busca de la diferenciacion, enfocandose en satisfacer
necesidades dejadas de lado o generandolas junto con las nuevas tendencias. Los competidores
lideres de la industria son Red Bull, Monster Energy y Rockstar, que compiten dentro de sus

diferentes lineas y presentaciones.

Guayaki es una bebida que se establece en un nicho dentro de la industria de bebidas energizantes.
A fin de evaluar su posicidn en la industria, se ha tomado en cuenta comparar con los principales
competidores. Red Bull y Monster Energy son las empresas con mayores ventas; Rockstar tiene
una presentacion organica; y Runa Zero Organic Energy Drink es una bebida energizante organica
gue busca el cuidado de la salud. La comparacion se realiz6 sobre la base de los siguientes
atributos: reconocimiento de la marca, adaptacion a las nuevas tendencias, innovacion de los
productos, accesibilidad para el consumidor, beneficios saludables, sostenibilidad del negocio y

efecto causados por la produccién.

Guayaki tiene fortalezas en brindar beneficios saludables para el consumidor, adaptacion a nuevas
tendencias y efecto positivo por produccion. Con respecto a la distribucion de productos, Runa
esta afrontando la venta directa a través de Amazon. Monster, Red Bull y Rockstar son marcas
grandes, reconocidas y de gran popularidad, por lo que no prestaran importancia al negocio nicho

hasta que este crezca un poco mas y obtenga mayor relevancia.
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2.2 Analisis de las cinco fuerzas de Porter

El analisis de las cinco fuerzas es una herramienta metodoldgica de planificacion estratégica
desarrollada por Michael Porter, profesor de la Universidad de Harvard, en 1979. Este analisis
ayuda a una empresa a comprender la estructura del sector en el cual compite y elaborar una
posicién que sea mas rentable y menos vulnerable a los ataques (Porter 2008). En la Tabla 2, se

presenta el impacto de las fuerzas en la rentabilidad.

Tabla 2. Impacto de las fuerzas en la rentabilidad

Fuerza Impacto Porqué
Si hay amenaza de entrada ﬂ Rentabilidad ﬂ debido a que Precios ﬂ Costos ﬂ
Si hay poder del proveedor ﬂ Rentabilidad ﬂ debido a que Costos ﬂ
Si hay poder del comprador ﬂ Rentabilidad ﬂ debido a que Precios ﬂ Costos ﬂ
Si hay sustitutos ﬂ Rentabilidad ﬂ debido a que Precios ﬂ Costos ﬂ
Si hay rivalidad ﬂ Rentabilidad ﬂ debido a que Precios ﬂ Costos ﬂ

Fuente: Magretta, 2013.
Elaboracion: Propia.

2.2.1 Amenaza de nuevos competidores

La amenaza de nuevos competidores es mediana; por tanto, laempresa es medianamente atractiva.

Los nuevos competidores pueden clasificarse en dos tipos:

e Las bebidas energizantes naturales con productos organicos, sostenibles y saludables:
estos competidores deben realizar la misma labor con las comunidades; posiblemente
afrontaran el mismo problema de tiempo de crecimiento de las plantas organicas — café,
ginseng, jengibre, té verde —y el impacto de los envases. En conclusién, es dificil que imiten
a Guayaki, pero no deja de ser factible.

e Las bebidas energizantes no naturales con productos similares (Gatorade, Red Bull,
Monster Energy, Rockstar): estas bebidas podrian ofrecer un mejor precio sin los atributos

de sostenibilidad, trato justo e impacto ambiental de Guayaki.

A continuacién, en la Tabla 3, se presenta la amenaza de nuevos competidores.
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Tabla 3. Amenaza de nuevos competidores

No Medianamente Medianamente Muy
atractivo no atractivo Neutral atractivo atractivo

Barreras de entrada 1 2 3 4 5 Total

Economias de escala Bajo Alto 4

Diferencias propias del Bajo Alto 4

producto

Identidad de marca Bajo Alto 4

Costos intercambiables | Bajo Alto 4

Requerlmlentos de Alto Bajo 2

capital

Acceso a la .

distribucién Bajo Alto :

Ventajas absolutas de Alto Bajo 3

costo

Politicas Alto Bajo 3

gubernamentales

Retornos esperados Bajo Alto 4
PROMEDIO 3,44

Fuente: Elaboracion propia, sobre la base de Porter, 1987, y Hax y Majluf, 2004.

2.2.2 Poder de negociacion de los clientes

El poder de negociacidn de clientes es alto: por tanto, la empresa es medianamente atractiva. Se

identificaron diferentes segmentos de clientes:

e Los extremos: son los proambientalistas que se sienten identificados con las causas

sostenibles (zero waste) y que consumen Guayaki para ayudar al medio ambiente.

e Los curiosos: son quienes desean probar una bebida nueva; a algunos de ellos les agradara la

bebida y otros la dejaran si encuentran otra alternativa de mejor sabor o precio.

e Los saludables: son quienes se sienten identificados con los beneficios que brinda la yerba

mate en su estado mas auténtico — uno de los beneficios atribuibles es que puede curar

alergias.

Los clientes en su mayoria son millennials identificados con las causas ambientales. La mayor

concentracion de clientes son los denominados extremos y saludables. Se concluye que prima su

decision de compra en la identidad de la marca, la diferencia de los productos, la calidad del

producto sobre el precio y la capacidad de integrarse hacia atrds. A continuacion, en la Tabla 4,

se presenta el poder de negociacidon de los clientes.
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Tabla 4. Poder de negociacion de los clientes

Medianamente Medianamente
No atractivo | no atractivo | Neutral atractivo Muy atractivo
Poder del comprador 1 2 3 4 5 | Total
Palanca negociadora
Concentracion de
compradorg§ contra Bajo Alto | 3
concentracion de
empresas proveedoras
Volumen de compra Bajo Alto| 5
Negociacion para la
absorcidn de costos por Alto Bajo| 3
parte del comprador o
proveedor
Informacién del Alto Bajo| 2
comprador
Capaada}d de integrarse Alto Bajo| 5
hacia atras
ProQuct_o’s de Bajo Alto | 4
sustitucion
Empuje Bajo Alto| 4
Sensibilidad al precio
Precio/compras totales | Bajo Alto| 3
Diferencias en Bajo Alto | 5
productos
Identidad de marca Alto Bajo| 5
Impacto sobre .
calidad/desempefio Bajo Alto 58
Utilidades del Bajo Alto | 4
comprador
Incentivos de los
tomadores de Alto Bajo| 4
decisiones
PROMEDIO 4,00

Fuente: Elaboracion propia, sobre la base de Porter, 1987, y Hax y Majluf, 2004.

2.2.3 Poder de negociacion de los proveedores

El poder de negociacién de los proveedores es alto; por tanto, la empresa es medianamente
atractiva. Para la industria a la cual pertenece Guayaki, se considera como proveedores a las
comunidades que proveen la yerba mate organica en Brasil, Argentina y Paraguay, a la fabrica
gue procesa la yerba mate y la convierte en productos terminados para la venta, y a los
distribuidores a nivel nacional e internacional.

Las comunidades productoras de la yerba mate tienen alto poder de negociacion, pues proveen la
materia prima de alta calidad, yerba mate orgénica cultivada bajo sombra, que sin las condiciones
necesarias no se podria ofrecer un producto con las caracteristicas requeridas. Ademas, la cantidad
de comunidades que pueden ofrecer esta calidad de yerba mate es minima, lo cual las pone en una
situacion ventajosa si la industria quisiera crecer. Por otro lado, las fabricas de procesamiento
tienen mediano poder de negociacién, pues pueden eventualmente producir sus propios
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productos, escalar hacia delante o venderlos a la competencia. Finalmente, se considera que los

distribuidores de los productos tienen bajo poder de negociacion. Esto se explica porque la

demanda de productos organicos esté en auge, por lo que cada vez méas personas consumen este

tipo de alimentos y el medio de distribucion puede variar. A continuacion, en la Tabla 5, se

presenta el poder de negociacion de los proveedores.

Tabla 5. Poder de negociacion de los proveedores

Medianamente Medianamente
No atractivo | no atractivo | Neutral atractivo Muy atractivo
Poder del proveedor 1 2 3 4 5 Total
Diferenciacion de insumos Bajo Alto 5)
Costos intercambiables er prO\{eedores Bajo Alto | 5
y empresas en el sector industrial
Presencia de insumos sustitutos Bajo Alto 3]
Concentracion de proveedores Alto Bajo| 4
Importancia del volumen para el Bajo Alto 5
proveedor
Costo rel_atlvo a_las compras totales en Alto Bajo| 3
el sector industrial
Ir.npacto_de_l’nsumos en el costo o Alto Bajo | 2
diferenciacion
Amenaza de integracion hacia delante
en relacion con la amenaza de .
. L . . Alto Bajo| 2
integracion hacia atras en las empresas
en el sector industrial
PROMEDIO 3,63
Fuente: Elaboracion propia, sobre la base de Porter, 1987, y Hax y Majluf, 2004.
2.2.4 Amenaza de productos o servicios sustitutos
La amenaza de productos sustitutos es mediana; por ello, la empresa es medianamente atractiva,
Los posibles productos sustitutos pueden ser (i) bebidas naturales no embotelladas, como café o
té, y (ii) vitaminas y suplementos, como los de las marcas GNC, Omnilife y Herbalife. Sin
embargo, el precio en el caso de las vitaminas y los suplementos estaria por encima del de las
bebidas envasadas energizantes; en caso de las bebidas naturales, se ofrecen diferentes beneficios
a los de la yerba mate. En seguida, en la Tabla 6, se puede observar la amenaza de productos
sustitutos.
Tabla 6. Amenaza de productos sustitutos
Medianamente Medianamente Muy
No atractivo no atractivo | Neutral atractivo atractivo
Amenaza de sustitucion 1 2 3 4 5 Total
Desgmpeno del precio relativo de los Bajo Alto 3
sustitutos
Costos intercambiables del usuario Bajo Alto 4
Propension del comprador a sustituir | Alto Bajo 3
Precio/valor del sustituto Alto Bajo 3
PROMEDIO 3,25

Fuente: Elaboracion propia basada en Porter, 1987, Hax y Majluf, 2004.
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2.2.5 Rivalidad entre los competidores existentes

La rivalidad entre competidores existentes es alta, por lo cual la empresa es medianamente
atractiva (ver Tabla 7). La industria de productos organicos en Estados Unidos es muy
competitiva: los supermercados ofrecen una gran variedad de productos y cada vez mas son
valorados por los consumidores. Las bebidas energizantes en particular tienen muchos
competidores con productos naturales o no naturales que ofrecen beneficios similares con
diferencias, como los que ofrecen productos sostenibles u orgénicos, o como los que ofrecen
productos no naturales, no sostenibles, pero a un mejor precio. Para captar a los clientes, las
empresas competidoras buscaran invertir en las caracteristicas diferenciadoras como productos
naturales, sabor 0 envases reciclables para obtener la preferencia de los consumidores e

incrementar sus ventas.

Tabla 7. Rivalidad entre competidores existentes

Fuente: Elaboracion propia basada en Porter, 1987, y Hax y Majluf, 2004.

2.2.6 Conclusion del analisis de las cinco fuerzas de Porter

Del analisis de las cinco fuerzas de Porter, es necesario centrarse en la alta rivalidad de los
competidores, por lo que Guayaki debe definir correctamente la estrategia para competir por
diferenciacion por costos o por calidad de producto o hibrido. Se concluye también que la
industria es altamente atractiva y en las bases de datos se obtiene que el tamafio de mercado de la

industria de bebidas organicas muestra creciente aumento desde el afio 2013 (ver Tabla 8).
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No Medianamente Medianamente Muy
atractivo no atractivo | Neutral atractivo atractivo
Determinantes de la
rivalidad 1 2 3 4 5 Total
Crecimiento de la industria | Bajo Alto 5
Costos fijos (de
almacenamiento) / valor Bajo Alto 5
agregado
_Sobrec_apamdad Bajo Alto 3
intermitente
Diferencias del producto Bajo Alto 5
Identidad de marca Bajo Alto 5
Costos intercambiables Bajo Alto 8
Concentracion y balance Alto Bajo | 3
_Complej |_qad de la Alto Bajo | 3
informacion
Diversidad de competidores | Bajo Alto 5
Plataformas empresariales | Alto Bajo| 5
Barreras de salida (= 1) Alto Bajo | 3
PROMEDIO | 4,09




Tabla 8. Tamafo de mercado de bebidas organicas

Pais Categoria T'd‘;i:e ‘ Unidades | Constante 2013 2014 2015 2016 2017 2018
. Precio de . .

Estados Unidos | DePi08S | oia o | Millones Precio | 1175 | 1306 | 1367 | 1.431 | 1.490 | 1549
orgénicas por menor de dblares actual

Fuente: Euromonitor, 2019.
Elaboracion: Propia.

A continuacién, en la Tabla 9, se presenta la evaluacion global de las cinco fuerzas de Porter.

Tabla 9. Evaluacién global de las cinco fuerzas de Porter

Medianamente Medianamente
No atractivo  no atractivo  Neutral atractivo Muy atractivo

Evaluacion general 1 2 3 4 5 Total
Barreras de entrada Bajo Alto | 3,44
Poder del proveedor Bajo Alto | 3,63
Amenaza de sustitucion Bajo Alto | 3,25
Poder del comprador Bajo Alto | 4,00
Determinantes de rivalidad Bajo Alto | 4,09

PROMEDIO 3,68

Fuente: Elaboracion propia basada en Porter, 1987, y Hax y Majluf, 2004.

2.3 Conclusiones de microentorno

Del anélisis de la industria de bebidas envasadas no alcohdlicas energizantes, se concluye que
Guayaki pertenece a un nicho de mercado que esta en crecimiento. La industria es medianamente
atractiva y rentable, y se ha encontrado en crecimiento durante el periodo analizado, 2007-2019,
por el incremento del consumo de este tipo de productos organicos, saludables y con impacto

positivo en el medio ambiente, tanto en el mercado americano y a nivel mundial.

3. Andlisis interno de Guayaki

El andlisis interno permitira identificar las competencias centrales, las capacidades y los recursos
de la empresa, ya que estos son los cimientos de la ventaja competitiva (Hitt et al. 2015). En el
presente capitulo, se utilizara la cadena de valor, que, de acuerdo con Porter, es una herramienta
gue ayuda a identificar la ventaja competitiva, examinando todas las actividades que desempefia

una empresa y como interacttan (Porter 1991).

Una de las herramientas utilizadas para identificar los diferentes recursos y capacidades de una
empresa, la potencialidad de que se conviertan en una ventaja competitiva, y las fortalezas y las
debilidades es la matriz VRIO. Esta matriz responde a cuatro preguntas acerca de sus recursos y

capacidades: valor, rareza, dificil de imitar y el uso por la organizacion (Barney y Hesterly 2008).
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3.1 Cadena de valor

La cadena de valor permite identificar las actividades que generan valor y el margen para la
empresa. Las actividades de valor se dividen en actividades primarias, que son base para la
creacion del producto, y de apoyo, que funcionan como soporte para las primarias y entre si. La
comparacion de las cadenas con los competidores permitira descubrir la ventaja competitiva de

la empresa (Porter 1991). La cadena de valor de Guayaki se presenta en el Grafico 2.

Gréfico 2. Cadena de valor de Guayaki

Infraestructura: Administracion general CEQ Chris Mann y dreas de apoyo: equipo ejecutivo, ventas,
© | marketing, operaciones, departamentos regionales. Apoyo fransversal a lo largo de la cadena
o
% Administracion de recursos humanos: Ofrece reclutamiento, capacitacion, compensacion sin
w | discriminacion. Promueve la inclusion social. Involucra a sus colaboradores con sus valores: justicia, Z
O | equidad, diversidad e inclusion. 'Zp
i (o)
g Tecnologia: Se considera el cultivo de yerba mate bajo sombra y el proceso de secado. el empague hecho ?‘%
& | de una celulosa biodegradable, y la tecnologia Flow through, para maximizar el rendimiento del sabor.
=
E Compras y abastecimiento: La compra mas importante es yerba mate desde Sudamérica. En Sebastopol, se
< | encuentran la oficina principal, los almacenes y el laboratorio. Se coordinan los contratos de las plantas
embotelladoras y la compra con proveedores menores.
Logistica de entrada Operacion Logistica de salida | Marketing y ventas Posventa
w Se promueve
L |ze resliza I recencidn &n ) . Se orienta al marketing|en redes sociales
% puerio; luego, == Operarios debidamente en redes sociales. Las |18 comunidad
= [ransporta en cam n a log| qul-llpad?S letrl_bu'fen E180 % de la ventas se realizan a Cgm.e to Life para los s
e m”are_sf embzlado - au?;ds[laarp;IT:da digtribucidn es través de distribuidores seguldges ded S
& numeraco s& nacen 2 a par distribucion directa a y socios (90 %)y uayakl y producto 0
m nivel del suslo en palés presentacion. El través de distribuidores.| consumidares finales |ST9ANIC0S: En casaf oy
g con cajas codificadas, y empague es manual 110 % es distribucid - (10 %), este alfi de reclamos, hay f iy
los accesorios para producios secos: &s distribucion | {10 %), este UlIMO por|, , tejafono y =
g complementarios se al finalizar s& guardan |2 ma','.c-rls.tas ¥ el 10 %,| mediodelaweb. |eh de contactg!
= almacenan en estantes. | €N cajas recicladas y se| distribucion a
o En laboratorio, se apilan en pales consumidor final
L almacenan insumos de
preparacidn

Fuente: Elaboracion propia, basada en Porter, 1991.

3.2 Modelo de negocio

Un modelo de negocio incluye todos los aspectos del enfoque de una empresa para que desarrolle
una oferta rentable y a su vez pueda ofrecerlo a su publico objetivo (Sinfield et al. 2012). El
modelo de negocio Canvas es una herramienta utilizada para describir como la organizacion crea,
genera y captura valor, y permite ampliar los pequefios detalles que generan valor (Osterwalder
et al. 2014).
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Grafico 3. Modelo de negocio
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+ Precio por encima del valor de mercado y de acuerdo a las caracteristicas del producto

(calidad).
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Fuente: Elaboracion propia basada en Osterwalder et al., 2014.

El modelo de negocio de Guayaki, presentado en el Grafico 3, propone enlazar un compromiso
entre sus clientes con el cuidado del medio ambiente y el impacto social, a través de los productos
innovadores e informacion que ofrece utilizando medios tecnolédgicos para mantener el constante
contacto. Esta caracteristica responde a un modelo de negocios hibrido, el punto medio entre una
empresa que busca crear valor social y econdmico, sin pertenecer a una categoria con o sin fines
de lucro (Battilana et al. 2012).

3.3 Andlisis de recursos y capacidades (VRIO)

La matriz VRIO es utilizada para identificar la competitividad, los recursos y las capacidades
internas de la empresa. Se analizaron el valor, la rareza, la imitabilidad, y si los recursos y las
capacidades de la organizacion son aprovechadas por ella misma. De esta forma, se descubriria
si son fuente de ventaja competitiva sostenida de la empresa, y, a su vez, si son fortalezas o
debilidades (Barney y Hesterly 2008). A continuacion, en la Tabla 10, se presenta el inventario

de recursos de Guayaki y, en la Tabla 11, la matriz VRIO.
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Tabla 10. Inventario de recursos

Inventario de recursos

Cddigo Descripcién

R1 Proveedores calificados que cumplen los estandares de produccion de Guayaki

R2 Implementacién y capacitacion sobre el comercio justo

R3 Diversidad de sabores y presentaciones del producto

R4 Empaques disefiados para ser reciclados y emitir la menor huella de carbono

R5 Percepcion de una marca organica y medioambientalmente responsable, preocupada en la reforestacion

R6 Publicidad activa en redes sociales

R7 Generacion de grupos para compartir un estilo de vida saludable y de cuidado del medio ambiente, y, a la
vez, para hacer conocida la marca

R8 Materia prima, yerba mate con cultivo bajo sombra, periodo de secado y almacenamiento

R9 Cultura organizacional muy arraigada en los colaboradores

R10 Comunicacion constante con su equipo de trabajadores a fin de brindar facilidades que compensen algunas

carencias de la organizacion

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Tabla 11. Matriz VRIO Guayaki

\/{[e}

Recursos Codigo C Descripcion ViR TS Resultado
R1, R2, R5, c1 Comercializacion efectiva, que promueve vida sana, apoyo sil si | No co\r;enettaiut?va
R6, R7, R8 social y cuidado del medio ambiente P

temporal
R1, R2, R3 Capacidad de importar yerba con periodo de cultivo estricto y | .. | o | o¢ | or Ventgjg
e C2 o B Si| Si| Si|Si competitiva
R8 procedimientos Unicos .
sostenible

R9, R10 c3 Estructu,rg organizacional operativa, colaborativa y si | No Parldgq

democratica competitiva

R9, R10 ca Motl_vacmn y conservacion de Iqs em’pleados con practicas si | No Parldgc_j

propias de la cultura de la organizacién competitiva
Tecnologia de maximizacion e innovacién en el sabor, con Ventaja
R3, R4, R5 Cc5 cnolog O ' si|si|si|si| competitiva
précticas que generan menores emisiones de carbono .
sostenible
R1,R2, RS, Modelo propio que compromete a los participes de la cadena Ventaja
R6, R7, RS, Cc6 propio g P S particip 0€Na, sil si | si|si|  competitiva
de modo que se crea una cultura resistente de regeneracion .
R9 sostenible
R1, R2, R3, Ventaja
R5, R6, R7, Cc7 Marca reconocida Si| Si| Si|Si competitiva
R8, R9 sostenible

Fuente: Elaboracion propia basada en Barney y Hesterly, 2008.

De acuerdo con la evaluacion realizada, se han detectado las siguientes competencias centrales:

La empresa tiene una fuerte ventaja competitiva en importar el insumo con los cuidados que

este requiere para su adecuado uso en la producciéon, que finalmente se traduce en la calidad

de sus productos.

El desarrollo de su tecnologia fortalece el core del negocio a la vez que genera buenas

practicas medioambientales.

Desarrolla un modelo propio involucrando a los participes de la cadena con el cuidado del

medio ambiente, lo que genera valor para los principales grupos de interés.
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e Lainfluencia de la marca es una ventaja competitiva sostenible para crecer en el mercado.

3.4 Estrategia y planeamiento actual

De acuerdo con Hitt et al. (2015), la estrategia a nivel del negocio tiene como fin crear diferencia
entre la posicién de la empresa y la de sus competidores. La esencia de esta estrategia es realizar
actividades de manera diferente o desempefiar actividades diferentes a las de los competidores.

La empresa Guayaki desempefia una estrategia de diferenciacién, ya que las acciones de la
compafiia estan orientadas a ofrecer un producto que los clientes perciben como diferente, que
tiene un valor diferenciador mediante el cuidado del medio ambiente, ademas de ofrecer
beneficios saludables. Asimismo, se resalta que esta estrategia de diferenciacion esta enfocada a
una meta en un nicho de mercado? especifico; en el caso de Guayaki, la meta radica en la
sostenibilidad del medio ambiente y el apoyo social.

3.5 Estructura organizacional y recursos humanos

Con base en la informacion del caso, la empresa mantiene una estructura funcional dividida en
seis departamentos o areas funcionales, que denotan jerarquias; sin embargo, el trabajo es
colaborativo y democratico. En cuanto a la gestién de las personas, se promueve la cultura de la
yerba mate en sus labores diarias. La empresa no mantiene una ventaja competitiva, dado que no
puede afrontar salarios acordes con el mercado. A cambio, compensa con seguro y horarios
flexibles. Se busca mantener la comunicacién y proponer mejoras en las labores cotidianas.

3.6 Marketing

Guayaki elabora bienes fisicos, de los cuales se espera que supere las expectativas del cliente; el
producto es perecedero, ya que es de unos cuantos consumos y de conveniencia. En su ciclo de
vida, se encuentra en crecimiento. Su empaque esta disefiado para promover el cuidado del medio
ambiente y el cuidado de la salud. La promesa de marca es el cuidado del medio ambiente, la

salud y el bien social; la misma marca genera un valor social y emaocional.

2 Nicho de mercado: un nicho de mercado es el término de mercadotecnia utilizado para referirse a la porcién de un
segmento de mercado en la que los individuos poseen caracteristicas y necesidades semejantes, y donde estas ultimas
no estan totalmente cubiertas por la oferta general del mercado (Chirinos 2011).
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3.7 Operaciones

Durante todo su proceso de operaciones, Guayaki asegura la sostenibilidad de sus productos
concientizando el impacto medioambiental y social desde el apoyo a las familias de los
productores de las comunidades hasta el consumo del producto por parte del cliente. Los procesos
mas importantes son (i) supervision en el cultivo y cosecha; (ii) secado y procesamiento; (iii)
almacenamiento de la yerba; (iv) produccidn; (v) embotellamiento, para bebidas energizantes, y
envasado, para productos secos; y (vi) comercializacion de los productos.

3.8 Resultados financieros

3.8.1 Ventas e ingresos

Los productos envasados de Guayaki se venden a aproximadamente 15.000 puntos de venta entre
Estados Unidos y Canada. En la Tabla 12, se pueden observar los precios de los productos en

latas y, en la Tabla 13, los precios de los productos en botellas de vidrio.

Tabla 12. Precio de los productos en latas

Productos Medida Precio (en délares)
Sparckling Classic 12 fl.oz. 3,27
Sparckling Grapefruit 12 fl.oz. 3,27
Sparckling Cranberry 12 fl.oz. 3,27
Enlighten Mint 15.5 fl.oz. 3,85
Bluephoria 15.5 fl.oz. 3,85
Revel Berry 15.5 fl.oz. 3,85
Lemon Elation 15.5 fl.oz. 3,85
Orange Exuberance 15.5 fl.oz. 3,85

Fuente: Elaboracion propia, basada en Amazon, 2020.

Tabla 13. Precio de los productos en botellas de vidrio

Productos Medida Precio (en délares)
Raspberry Terere 16 fl.oz. 4,23
Passion Terere 16 fl.oz. 4,23
Peach Terere 16 fl.oz. 4,23
Pomegranate 16 fl.oz. 4,25
Unsweetened Traditional 16 fl.oz. 4,22
Mint Terere 16 fl.oz. 4,23
Unsweetened Mint 16 fl.oz. 4,22
Unsweetened Lime 16 fl.oz. 4,22

Fuente: Elaboracion propia, basada en Amazon, 2020.

3.8.2 Evolucién de ventas

Las ventas en el aflo 2017 ascendieron a USD 60 millones, con un incremento de 22 % con
respecto al afio anterior. La evolucion de las ventas de Guayaki durante el periodo 1997-2017

puede observarse en el Grafico 4.
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Graéfico 4. Evolucidn de ventas anuales de Guayaki (1997-2017)
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Fuente y elaboracion: Berger y Lomé, 2018.

Guayaki demuestra que es una compafiia que puede ser rentable y a la vez socialmente responsable.

3.8.3 Costos

En su estructura de costos, Guayaki presenta los siguientes costos relacionados a su operatividad:

e Sueldos de personal y ejecutivos

e Costo de la yerba mate: comunidades y productores en Paraguay y Brasil. Precio promedio de
una tonelada de yerba mate: USD 2.900 en 2015

e Costo de talleres a los productores

e Costos de produccion de las bebidas energizantes envasadas

e Costos del empaque y envasado

e Costos de almacenamiento de la yerba mate en Sebastopol

e Costos de distribucidn: distribuidores minoristas y mayoristas, socios, y distribucién directa al
consumidor (via Internet, via telefonica y via Guayaki Yerba Mate Café)

e Gastos de marketing: publicidad en medios digitales, y promocion de productos en eventos, en
campus universitarios, en festivales y en Come to Life, evento lanzado con el fin de promover
activismo y cambio inspiracional

e Costos de membresias de certificaciones: B Corp, Non GMO Project, Fair for Life (Comercio
Justo), California Certified Organic Farmers (CCOP)

3.9 Conclusiones del andlisis interno de Guayaki

Después de analizar internamente la empresa, se identificaron la fortalezas y las debilidades de
Guayaki, y se determind que la organizacion tiene una posicion interna fuerte. Tanto las fortalezas
como las debilidades son factores controlables; deben ser manejadas por la gerencia a fin de
minimizar ain mas las debilidades con una adecuada estrategia (ver Anexo 3).

24



Capitulo I11. Sondeo de mercado

En este capitulo, se presenta el analisis de la tendencia de los clientes y sus preferencias en Estados
Unidos, para el cual se recopil6 la informacion disponible en fuentes secundarias, tales como
fuentes de Internet, periddicos, revistas, y las bases de datos Passport Euromonitor, Statista y
Census Bureau, debido a que la empresa no cuenta con informacion puablica, pues no cotiza en

bolsa. Asi, se buscé identificar oportunidades para el crecimiento de Guayaki.

1. Objetivo general

Investigar las oportunidades de crecimiento de la empresa analizando la poblacion, y los
comportamientos del pablico objetivo en el consumo de productos organicos, en las compras por
Internet, en el compromiso con el cuidado del medio ambiente, y en la capacidad de pago, en el

marco del mercado estadounidense.

1.1 Objetivos especificos

1.1.1 Obijetivos B2B

¢ Identificar el crecimiento en ventas de productos secos no procesados (té, café, loose leaf,
mate) en el mercado estadounidense mediante distribuidores y asociados

e ldentificar distribuidores en las ciudades donde se encuentra la mayor poblacién de
inmigrantes de Argentina, Brasil, Uruguay y Paraguay

o Identificar oportunidades para utilizar un canal alternativo de venta mediante plataformas

digitales

1.1.2 Obijetivos B2C

e Identificar las ciudades con poblacién de ingresos altos en Estados Unidos (estados con menor
indice de pobreza)

e Identificar el crecimiento de la poblacion que consume alimentos organicos en el mercado
estadounidense

¢ Identificar la tendencia creciente de consumo de bebidas naturales no alcohdlicas y con

envases reciclables en Estados Unidos
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2. Estimacioén de la demanda

Se analiz6 informacion de la industria de bebidas no alcohélicas envasadas mediante variables

gue permitan sustentar el posible crecimiento de la empresa.

2.1 Variables generales

Las variables generales serdn utilizadas para los objetivos de mercado B2B y B2C.

e Poblacion de Estados Unidos: a continuacion, en las Tablas 14, 15 y 16, se presentan la
poblacion de Estados Unidos y la del mundo, su poblacion comparada con otros paises, y las

ciudades estadounidenses con mayor poblacién, respectivamente.

Tabla 14. Poblacion de Estados Unidos y poblacion mundial en 2018

Poblacién de Estados Unidos Poblacién del mundo
331.883.986 4% 7.574.599.350 100 %

Fuente: Oficina del Censo de los Estados Unidos, 2018.
Elaboracion: Propia.

Tabla 15. Principales paises con mayor poblacion en 2018

Paises con mayor poblacion

1. China 1.389.618.778 | 18 % | 6. Brasil 210.301.591 |3 %
2. India 1.311.559.204 | 17 % | 7. Nigeria 208.679.114 |3 %
3. Estados Unidos 331.883.986 | 4% | 8.Bangladesh 161.062.905 | 2 %
4. Indonesia 264.935.824 | 3% | 9.Rusia 141944641 |2 %
5. Pakistan 210.797.836 | 3% | 10. México 127.318.112 (2%

Fuente: Oficina del Censo de los Estados Unidos, 2018.
Elaboracion: Propia.

Tabla 16. Principales ciudades de Estados Unidos con mayor poblacion a 2018

Estado Poblacion
California 39.557.045 12 % Illinois 12.741.080 4%
Texas 28.701.845 9% Ohio 11.689.442 4%
Florida 21.299.325 6 % Georgia 10.519.475 3%
New York 19.542.209 6 % North Carolina 10.383.620 3%
Pennsylvania 12.807.060 4% Michigan 9.995.915 3%

Fuente: Oficina del Censo de los Estados Unidos, 2018.
Elaboracion: Propia.

e Tamafio de mercado de bebidas organicas en Estados Unidos: a continuacion, en la Tabla
17, se observa que el tamafio de mercado de bebidas orgdnicas aumenta anualmente en

Estados Unidos.
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Tabla 17. Tamafio de mercado de bebidas organicas en Estados Unidos

b:," Passport

Market Sizes | Historical

Ml Data Type pl Current Constant [l 2013 il 2014 Rl 2015 Rl 2016 Rl 2017 Rl 2018 A
USA Organic Bewverages Retail Value RSP USD million Current Prices 1,175 1,306 1,367 1,431 1,490 1,549

Fuente y elaboracion: Euromonitor, 2019.

2.2 Variables para la estimacién de objetivos B2B
e Importacion de mate en Estados Unidos: a partir del andlisis de la Tabla 18, se dedujo que
la importacion de yerba mate en su estado natural estd en aumento y es sostenible el

crecimiento en los Gltimos afios.

Tabla 18. Consumo de café, té, mate en Estados Unidos

b:," Passport

Economies and Consumers Annual Data | Historical

Category B Data Type B unit B current Constant B 2013 B 2014 B 2015 B 2016 B 2017 2018 B

USA Imports (cif) of Coffee, Tea, Mate and Spices ~ Socio-economic indicators USD million - 7,006 7675 7,920 7,730 8431 9,437
Fuente y elaboracion: Euromonitor, 2019.
o Distribuidores de bebidas orgénicas en Estados Unidos: en la Tabla 19, se observa que se
puede crecer en algunos tipos de distribuidores como la venta directa y la venta por Internet.
Tabla 19. Distribuidores de bebidas en Estados Unidos
2~ Passport
Distribution | Historical | % breakdown
Geography [ Category fad Outlet Type pd Data Type bl 2013 Rl 2014 Rl 2015 fll 2016 [l 2017 Rl 2018 K
USA Organic Beverages Store-Based Retailing Retail Value RSP 100 100 100 100 100 100
USA Organic Beverages Grocery Retailers Retail Value RSP 82 82 82 82 82 81
USA Organic Beverages Modern Grocery Retailers Retail Value RSP 76 76 76 76 76 76
USA Organic Beverages Conwvenience Stores Retail Value RSP 01 01 01 01 01 01
USA Organic Beverages Discounters Retail Value RSP 02 02 02 02 02 02
USA Organic Beverages Forecourt Retailers Retail Value RSP 01 01 01 01 01 01
USA Organic Beverages Hypermarkets Retail Value RSP 27 27 27 27 27 27
USA Organic Beverages Supermarkets Retail Value RSP 45 45 45 45 45 45
USA Organic Beverages Traditional Grocery Retailers Retail Value RSP 06 06 06 06 06 06
USA Organic Beverages Food/drink/tobacco specialists  Retail Value RSP - - - - -
USA Organic Beverages Independent Small Grocers Retail Value RSP 05 05 05 05 05 05
USA Organic Beverages Other Grocery Retailers Retail Value RSP 01 01 01 01 01 01
USA Organic Beverages Non-Grocery Specialists Retail Value RSP 18 18 18 18 18 18
USA Organic Beverages Non-Store Retailing Retail Value RSP 00 00 00 00 00 00
USA Organic Beverages Vending Retail Value RSP - - - - -
USA Organic Beverages Horreshopping Retai-vaue- RSP
USA Organic Beverages l Internet Retailing Retail Value RSP 00 00 00 00 00 00 J
USA Organic Beverages Direct-Solli DeotoilMalue DED.
USA Organic Beverages Total Retail Value RSP 100 100 100 100 100 100

Fuente y elaboracion: Euromonitor, 2019.

e Distribucion del consumo de bebidas por tipo en Estados Unidos: En el Gréafico 5, se
observa que las bebidas energizantes naturales aparecen en la linea de bebidas energéticas con

un 1 % de consumo. Se puede concluir que existe mucho mercado por ganar a los otros
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competidores; para ello, Guayaki debe ofrecer una alternativa novedosa, y atraer a los

consumidores y ganar participacion de mercado.

Grafico 5. Consumo de bebidas en Estados Unidos

Distribucién porcentual del consumo de bebidas en Estados Unidos en 2015,
por tipo*
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Fuente y elaboracién: Statista Research Department, 2015.

2.3 Variables para la estimacion de objetivos B2C

e Uso de reciclaje en Estados Unidos: En la Tabla 20, se observa la creciente tendencia de
uso de practicas de reciclaje en Estados Unidos, lo que concuerda con los objetivos
estratégicos de Guayaki acerca de impulsar el cuidado del medio ambiente, motivo por el cual

sus productos estan orientados a este objetivo.

Tabla 20. Reciclaje en los Estados Unidos

b:,’A Passport

Industry and Economic and Consumer Data | Historical
Geography Rd Category pd Data Type hd Unit pd Current Constant fdl 2013 Rl 2014 Rl 2015 [l 2016 R 2017 Rl 2018 K
USA Recycling Socio-economic indicators 000 tonnes - 59,076.0 60,219.0 61,507.1 61,749.4 62,277.6 62,830.0

Fuente y elaboracion: Euromonitor, 2019.
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Ahora bien, segun Gestidn (2018), «los expertos indican que son la confianza, el valor y la salud
las tendencias que definen las decisiones de compra del consumidor en 2018, de ahi que el sector
de envases para bebidas ofrezca importantes oportunidades para los empaques de vidrio tanto en
bebidas no alcohdlicas como agua, té, leche, café, sodas y jugos, como en bebidas con alcohol
como cerveza, vino y bebidas espirituosas. No obstante, el sector de envases cuidadosos con el
medioambiente también acoge otras opciones plasticas que son sostenibles y ecoldgicas, con
nuevas soluciones de empaques en el mercado que permiten su reciclado o recogen procesados

asépticos listos para su consumo».

3. Conclusiones del sondeo de mercado

o Guayaki tiene posibilidades de expansion, pues las preferencias por las bebidas naturales estan
en aumento, incluso desplazando a las bebidas carbonatadas.

e Lanecesidad del cuidado del medio ambiente mediante los envases se observa por el publico
como una fortaleza del producto asociada a la calidad, de ahi que una de las estrategias debe
atender esta necesidad.

o El mercado objetivo se debe mantener en los grandes estados como Texas, Nueva York y
Florida, donde se pueda comercializar el producto como una alternativa saludable a las
bebidas energizantes, y con el precio correspondiente a un producto premium.

e Guayaki debe aprovechar que los millennials son la mayor parte de la poblacion de Estados
Unidos, y que siguen una tendencia ambientalista y de ayuda social para continuar ganando

seguidores.
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Capitulo V. Planeamiento estratégico

Después de haber realizado el diagnostico situacional y el analisis interno de la organizacion, se
requirié identificar qué pretende Guayaki cumplir como misidn, vision, objetivos y valores, y
como lo realizara. El plan ser& propuesto bajo una estrategia intensiva de desarrollo de nuevos

productos.

1. Visién actual y vision propuesta

La vision se describe como las aspiraciones de los directivos sobre el rumbo particular que tomara
la compafiia, y bosqueja el curso estratégico y la direccion a largo plazo de la compafiia
(Thompson et al. 2012).

e Vision actual: «La cultura de la yerba mate sera impulso para el modelo de negocio Market
Driven Regeneration™, a fin de recuperar los ecosistemas y crear comunidades vivas».
e Visién propuesta: «Guayaki impulsa la cultura de yerba mate como simbolo de preservacion

del medio ambiente alrededor de sus comunidades aliadas»

2. Mision actual y mision propuesta

Una misién representa la identidad y personalidad de la empresa, el presente y el futuro, por lo
cual su formulacion debe recoger la razon de ser de la empresa y la justificacion de su existencia.
Forma parte del sistema de valores y creencias en la organizacion. La mision puede ser
replanteada como consecuencia del cambio del entorno, la dificultad para hacerla efectiva o

cambios en la mas alta direccion de la empresa (Navas y Guerras 1998).

e Mision actual: «Administrar y restaurar 200.000 hectareas de la selva tropical del Atlantico
sudamericano y crear mas de 1.000 empleos de salario digno para 2020 aprovechando nuestro
modelo de negocios Market Driven Regeneration™,

e Mision propuesta: «Guayaki convoca a las generaciones presentes a formar parte de su
filosofia basada en el bienestar, sostenibilidad y preservacion de la selva tropical, a fin de

generar valor para sus comunidades a través de la innovacion».
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3. Valores

Los valores de Guayaki son justicia, equidad, diversidad e inclusion (Guayaki 2019). Los valores
estan muy relacionados a la ética en los negocios, la cual se refiere a los fundamentos morales
que caracterizan las relaciones que sostienen con los trabajadores, clientes, proveedores,
competidores, gobierno, etc. ES muy importante que estos valores sean compartidos desde el
equipo directivo a fin de afianzar el compromiso de la empresa hacia sus integrantes (Navas y
Guerras 1998).

4. Objetivos estratégicos propuestos

De acuerdo con Sallenave (1985), un objetivo estratégico se entiende como voluntades
organizacionales independientes a las voluntades de los dirigentes; estos objetivos son de
supervivencia, crecimiento y utilidades. Se propondran los objetivos que Guayaki como empresa
busca alcanzar al perseguir su mision y vision. Estos estaran alineados a los objetivos de
desarrollo sostenible para el 2030 de la Organizacion de las Naciones Unidas (ONU), los cuales
buscan crear un mundo mas habitable para las personas y el planeta con prosperidad, paz y
alianzas de desarrollo sostenible (ONU 2015). En este andlisis se ha concluido que los objetivos
de desarrollo sostenible sobre los cuales Guayaki desarrollara sus objetivos estratégicos son los

expuestos en el Gréfico 6.

Graéfico 6. Objetivos de desarrollo sostenible elegidos por Guayaki

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Los objetivos estratégicos son los siguientes:

e OEL Clientes responsables y saludables: fortalecer la relacion con los clientes a través de
una fluida comunicacién mediante redes sociales, transmitiendo los valores, la misién y el
impacto que se quiere generar en todos los miembros de la comunidad.
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e OE2. Reconocimiento como empresa sostenible: posicionar la marca de los productos,
enfocados a brindar un estilo de vida saludable, preocupados por la preservacion del medio
ambiente y el trato justo con las comunidades productoras.

e OE3. Innovacion sostenible: invertir en tecnologia a fin de obtener eficiencia en los
procesos, desde la compra de insumos hasta la entrega al consumidor final; impulsar el
consumo de los productos; y generar ahorro.

e OE4. Comunidad Guayaki: fortalecer la relacion con los participes a lo largo de toda la
cadena de la empresa, basada en sus valores, con el fin de brindar productos con altos
estandares de calidad y con fin social.

5. Andlisis FODA

El andlisis fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (FODA) es una estructura
conceptual que sirve para analizar sistematicamente la adecuacion de las amenazas y
oportunidades externas con las fortalezas y debilidades internas de la organizacion a fin de
identificar las estrategias alternativas (Weihrich y Koontz 1994). Es importante empezar
identificando las amenazas, oportunidades, debilidades y fortalezas de Guayaki, en este orden,
debido a las siglas en inglés de la matriz (TOWS). El detalle puede observarse en el Anexo 4.

5.1 FODA cruzado

El empleo de la matriz FODA cruzado determina las estrategias alternativas y viables de acuerdo
con los factores del ambiente externo e interno detallados (ver Anexo 5).

5.2 Estrategias FO Maxi-Maxi

Las estrategias FO Maxi-Maxi utilizan las fortalezas para aprovechar las oportunidades. Esta es
la condicion més deseada.

e FO1: Aprovechar la tendencia global del consumidor de adquirir productos de empresas
certificadas como socialmente responsables para fidelizarlos e incrementar el nimero de
clientes, consiguiendo beneficiar también al productor y medioambiente (O1, O3, F1, F4, F2).

e FO2: Potenciar la relacion con los consumidores y potenciales consumidores (interesados en
consumir productos orgénicos) mediante redes sociales, brindandoles més informacion sobre
la calidad y beneficios de los productos (02, F3, F1).

e FO3: Gestionar adecuadamente las tecnologias de informacién (CRM, ERP, business
intelligence) y las redes sociales a fin de controlar y administrar correctamente los costos
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relacionados a los ingresos e identificar las preferencias de los actuales y/o potenciales
consumidores (04, F5, F3).

5.3 Estrategias FA Maxi-Mini

Mediante las estrategias FA Maxi-Mini, se afrontan las amenazas aprovechando las fortalezas de

la organizacion.

FAL: Fortalecer la estrecha relacion con los productores y clientes destacando la calidad y el
valor que ofrecen los productos de Guayaki, asi como reforzar la importancia sobre el
comercio justo con los productores, 1o que permitird que nuevos competidores no puedan
atraerlos con incentivos econémicos (A1, F1, F3).

FA2: Mantener el crecimiento en ventas y cumplir con la propuesta de valor con credibilidad
y confianza, a través de los reconocimientos y certificaciones renovadas, a fin de consolidar
la relacion con los proveedores (win to win) (A2, F1, F4, F5).

FA3: Concientizar al cliente haciéndolo parte de la propuesta de valor de Guayaki con el fin
de mitigar el impacto ante una crisis econémica, resaltando que, méas alla de una bebida
energizante y organico saludable, se reforesta la selva amazonica y se ofrece un trato digno a
los productores (A5, A6, F1, F2, F3).

5.4 Estrategias DO Mini- Maxi

Con las estrategias DO Mini-Maxi, se intenta disminuir las debilidades y maximizar las

oportunidades.

DO1: Posicionar al producto en la mente del consumidor para sustentar que una mejor calidad
del producto involucra un mayor precio de venta (producto premium, win to win) (01, O2,
D3, D1).

DO2: Incentivar el consumo de los productos secos (hojas secas) hasta un 50% de las ventas;
establecer la mejora continua; incluir cambios en los envases del producto y/o lanzar
campanias de reciclaje de las botellas de vidrio y latas de aluminio; e iniciar los contactos con
proveedores de envases biodegradables (O3, O4, D2).

5.5 Estrategias DA Mini - Mini

Mediante las estrategias DA Mini-Mini, se intenta disminuir al minimo las debilidades y las

amenazas.
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o DAL: Fortalecer la relacion con los productores mediante la conformacion de clusteres a fin
de mejorar la productividad y atraer a nuevos productores mediante asesorias, capacitaciones,
mejora de infraestructura de las comunidades y carreteras, etc. (Al, A4, D1).

o DAZ2: Fortalecer el posicionamiento de la marca como parte de un estilo de vida de bienestar
y energia, y una opcion a las bebidas energéticas no naturales y al agua (A5, D3, D4).

6. Matriz de alineamiento

Se desarrollé una matriz de alineamiento entre las estrategias y los objetivos estratégicos, con el
fin de priorizar las estrategias que cubren la mayor cantidad de objetivos (ver Anexo 6).
Finalmente se han seleccionado las siguientes estrategias, las que permitiran lograr el plan
estratégico, crear valor y mantener una ventaja competitiva (Sallenave 1994).

o Aprovechar latendencia global del consumidor de adquirir productos de empresas certificadas
como socialmente responsables, y fidelizarlos e incrementar el nimero de clientes, con el
objetivo de beneficiar también al productor y al medio ambiente.

e Gestionar adecuadamente las tecnologias de informacién (CRM, ERP, business intelligence)
y redes sociales a fin de controlar y administrar correctamente los costos relacionados a los
ingresos e identificar las preferencias de los consumidores y/o potenciales consumidores.

o Fortalecer la relacién con los productores y clientes, destacando la calidad y el valor de los
productos, y reforzar la importancia sobre el comercio justo con los productores, lo que
prevera que nuevos competidores no los atraigan con incentivos econémicos.

e Posicionar la marca en el mercado demostrando que productos de mejor calidad involucran
un mayor precio de venta (producto organico, fair trade).

¢ Incentivar el consumo de los productos secos (hojas secas) hasta un 50 % de las ventas,
establecer la mejora continua en los envases del producto, lanzar campafias de reciclaje de
botellas de vidrio y latas de aluminio, e iniciar los contactos con proveedores de envases
biodegradables.

En el Anexo 7, se puede apreciar que también se han alineado los objetivos, las estrategias y los

planes funcionales por desarrollar con el fin de definir los lineamientos que tendran cada uno de
estos planes.
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Capitulo V. Plan de marketing

La planeacién de marketing es la base de todas las estrategias y decisiones de marketing. Todos
los elementos como lineas de productos, canales de distribucion, comunicacion de marketing y

fijacion de precios estan delineados en el plan de marketing (Lamb et al. 2011).

1. Descripcidon del producto o servicio

Los productos de Guayaki se encuentran dentro de la industria de bebidas envasadas no
alcoholicas energizantes naturales. Estos presentan las siguientes caracteristicas: (i) son bebidas
energizantes naturales elaboradas a base de yerba mate organica cultivada bajo sombra, (ii) su
distribucion y su comercializacién se concentran en Estados Unidos y Canadd, (iii) poseen
certificacion de productos organicos (USDA), (iv) son innovadores en cuanto a las combinaciones
de sabores, (V) sus principales consumidores son los millennials, (vi) son considerados saludables,
(vii) son distribuidos por socios estratégicos que poseen valores muy similares a Guayaki, y (viii)
son productos con precios sobre el promedio, calidad premium.

2. Obijetivos del plan de marketing

Es necesario considerar que el marketing es el encargado de generar los ingresos operativos para
la compafiia e involucra a su vez varios componentes, dentro de los que se pueden mencionar tres
de caracter principal: el de capturar o conseguir clientes, el de sostener o fidelizar clientes, y el
de aumentar o crecer en nimero de clientes (Hoyos 2013). A continuacion, en la Tabla 21, se

presentan los objetivos del plan de marketing de Guayaki.

Tabla 21. Objetivos del plan de marketing de Guayaki

OBJETIVO ESTRATEGIA INDICADOR

Extender la linea de productos a través de Variacién
Incrementar las ventas de | nuevas presentaciones y sabores

ventas/Total de

(fidelizacién)

productos a base de yerba | (productos instantaneos, capsulas tipo ~ 10 % 12 % 13%
. ventas del afio
mate Nespreso y filtrantes con sabores .
anterior
novedosos)
Ser una marca reconocida | Transmitir la propuesta de valor a los Nivel de recordacién
como saludable y consumidores de productos naturales a de la marca 30 % 50 % 70 %
socialmente responsable través de las redes sociales y eventos
Acercar los productos y la cultura de la L
Captar a nuevos yerba mate a los potenciales clientes Captacion de nuevos
. . - clientes/Total de 5% 10 % 15 %
consumidores mediante degustaciones y nuevas clientes
experiencias
Involucrar al consumidor en la propuesta
Incrementar la satisfaccion | de nuevos productos (innovacion) e Clientes satisfechos /
_ . P ( ) : 80 % 85 % 90 %
del consumidor implementar un programa de lealtad Clientes totales

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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3. Formulacién estratégica de marketing

La formulacion estratégica de marketing supuso definir las estrategias que se desarrollaran con el
fin de cumplir los objetivos del plan de marketing. Guayaki tiene una postura competitiva de
especializacion, pues se trata de un nicho de mercado que esta segmentado por producto bebida

energizante natural organica a base de yerba mate cultivada bajo sombra.

3.1 Estrategia de segmentacion

Un segmento de mercado consiste en un grupo de clientes que comparten un conjunto similar de

necesidades y deseos (Kotler y Keller 2016).

3.1.1 Segmentacion geografica

En el caso de Guayaki, la segmentacion comprende los paises de Estados Unidos y Canada, y se

mantiene un enfoque en aquellos estados con mayor presencia de hispanoamericanos.

3.1.2 Segmentacién demogréfica

Las variables de este tipo de segmentacion estan asociadas con necesidades y deseos de los

consumidores (Kotler y Keller 2016).

e Género: indistinto

o Edad y etapa de vida: personas en un rango de edad de entre 20 y 65 afios, con ingresos
econdmicos que les permita adquirir un producto premium

e Generacién: Baby Boomers, Generacidon X y Generaciéon Y (millennials)

¢ Nivel de compra/ ingresos: Medio / medio alto

¢ Nivel de educacién: Principalmente nivel superior

e Razay cultura: Todas, principalmente hispanoestadounidenses

3.1.3 Segmentacion psicogréafica

Las caracteristicas psicoldgicas de los consumidores de los productos de Guayaki son las

siguientes:
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e Personalidad: son personas positivas y con confianza en el futuro.

e Estilo de vida: son consumidores concientizados con cuidado del medioambiente y la
alimentacion saludable (LOHAS — life styles of health and sustainability)

e Consumen los productos de Guayaki durante sus viajes y su participacion en eventos
relacionados con el respeto por el medioambiente y apoyo social.

e Sus valores compartidos son los siguientes:
o Sentido de respeto y justicia
o Busqueda de la igualdad, respeto por la multiculturalidad y la diversidad

o Conciencia sobre la importancia de la inclusion en la sociedad

3.1.4 Segmentacion conductual

La actitud, el conocimiento y el uso de los productos Guayaki por parte de los consumidores son

los siguientes:

e QOcasion de uso: se consumen durante actividades de esparcimiento (viajes, excursiones,
descanso), y/o presencia en el &ambito universitario y laboral.

e Necesidades y beneficios: son energizantes naturales a base de producto organico, por lo cual
son considerados por el consumidor como saludables.

e Estatus del usuario: principalmente son usuarios regulares, pero se cuenta con buena
cantidad de potenciales.

e Actitud hacia el producto: esta es positiva.

¢ Roles de decision: principalmente, el iniciador es el consumidor.

3.2 Estrategia de posicionamiento

El objetivo del posicionamiento es el de colocar la marca en la mente de los consumidores para
maximizar los beneficios potenciales de la empresa (Kotler y Keller 2016). La situacion actual de
Guayaki en cuanto a su participacion relativa de sus ventas en el sector actual no sobrepasa el 10
%; por ello, puede considerarse como un especialista en nicho, por lo cual deberia volverse fuerte a

través de una oferta muy diferenciada, con productos premium y un alto valor agregado.
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3.2.1 Posicion de los productos de Guayaki

e Propuesta de valor: Guayaki ofrece una bebida envasada no alcohdlica energizante natural,
orgénica a base de yerba mate, de calidad premium, saludable y socialmente responsable. El
éxito de la gestion de Guayaki se basa en la adecuada definicion del nicho al cual se dirige.

e Competencia: Debido a la especializacion del producto y los altos estdndares de calidad de
la yerba mate, las barreras de entrada para los competidores son medianas, de modo que el
mercado se convierte en medianamente atractivo para ellos.

e Segmento del mercado: Guayaki estd dirigido a consumidores de bebidas envasadas no
alcohdlicas naturales a base de yerba mate organica cultivada bajo sombra.

e Satisfaccion de la demanda: Guayaki satisface la demanda de este mercado con sus
productos a base de yerba mate; asimismo, brinda apoyo social y cuidado medioambiental, y

genera una sensacion de bienestar en sus consumidores.

Como conclusion, la estrategia de posicionamiento de la marca de Guayaki se ejecutara a través
de las redes sociales, transmitiendo la propuesta de valor a los consumidores y a los potenciales

consumidores sobre la base de un analisis sobre sus busquedas y preferencias en la red.

4. Estrategias del mix de marketing

Con el fin de cumplir con los objetivos de marketing, se generan estrategias para dicho fin.

4.1 Estrategia de producto

Se consideraran los atributos del producto, la marca, el envase, el empaque, la etiqueta y los
servicios de apoyo al producto. Los productos de Guayaki son elaborados a base de yerba mate
organica cultivada bajo sombra, lo cual define su calidad y su efecto en la salud de los
consumidores. Ademas, se relacionan con un fin social y ambiental. Son tangibles, perecederos,
especiales y dirigidos a uso personal, en el hogar. Para estas estrategias, también se contemplaran
envases y empaques atractivos y que sean reconocidos como amigables con el medio ambiente.
El etiquetado refuerza la informacion sobre el uso de insumos organicos y la calidad. Se
considerar la extension de lineas de productos de Guayaki mediante nuevas presentaciones como

yerba mate instantanea (soluble) y capsulas tipo Nespresso.
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4.2 Estrategia de precio

En todas las organizaciones el disefio y la implementacién eficaz de la estrategia de precios exigen
una profunda comprension de la psicologia de fijacion de precios del consumidor (Kotler y Keller
2016). Las estrategias de precios para Guayaki se relacionan con la calidad de sus productos y su
fin social intrinseco. Para los productos de Guayaki, se considera una fijacién de precios con base
en el valor percibido por el cliente. Los clientes deben sentir que el precio que estan pagando por

los productos corresponden a la propuesta de valor de Guayaki.

4.3 Estrategia de plaza

Las estrategias de plaza se refieren al disefio y a la administracion de los canales de distribucién
dentro de la cadena. Su gestidn es importante porque de ellas depende la eficiencia de entregar el
producto al consumidor final. Canales de todo tipo juegan un papel importante en el éxito de una
compafiia y afectan todas sus decisiones de marketing (Kotler y Keller 2016). Los canales son
intermediarios que vuelven mas eficiente la disposicion del producto a su publico consumidor
(mercado meta). La estrategia para los productos de Guayaki serd la de convencer a los
consumidores de solicitar los productos a los intermediarios, de manera que estos realicen

pedidos.

4.4 Estrategia de promocion

Las comunicaciones de marketing permiten a las empresas vincular sus marcas con otras
personas, otros lugares, eventos, marcas, experiencias, sentimientos y cosas (Kotler y Keller
2016). El publico meta de Guayaki esta formado principalmente por millennials. Guayaki cuenta

con los siguientes tipos de comunicacion:

e Publicidad: por pagina web (videos, musica, productos, etc.)

e Eventos y experiencias: eventos Come to Life (eventos musicales, artisticas, etc.), Amigos
de Guayaki, University Ambacebador y experiencias de consumo en redes sociales.

¢ Relaciones publicas: presentacion en programas, entrevistas, etc.

e Marketing en linea y redes sociales: participacion activa de Guayaki en las siguientes redes

sociales: Instagram, Facebook, YouTube, Twitter y Pinterest
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La estrategia seleccionada es acercar los productos y la cultura de la yerba mate a los potenciales

clientes mediante degustaciones y nuevas experiencias. Se propone lo siguiente:

e Se ofrecera una experiencia agradable e inolvidable en la tienda/bar donde se impulsara la
cultura del mate, mediante pequefios paseos guiados por el propio personal del local. En ellos,
se brindara informacion del origen, el cultivo, y la produccion de la yerba mate y de los
productos finales; ademas, se podra degustar los productos de interés del cliente y brindar la
informacidn necesaria para su venta.

e A través de tiendas moviles se llevard la cultura de yerba mate a traves de talleres y
degustaciones en diversos puntos estratégicos.

e Se promovera actividades de innovacién en las que los clientes podran proponer sus propios
estilos de consumir y preparar los productos de Guayaki y nuevos sabores. De esta manera,
la empresa fortalecerd y personalizara el vinculo con sus consumidores.

e Guayaki presentard iniciativas de reciclaje a través de campafias y buenas précticas, mediante

las cuales los clientes aprenderan a desechar sus envases o a reutilizarlos.

5. Presupuesto de marketing

El presupuesto de marketing es un documento que recoge de manera consolidada los presupuestos
de cada una de las actividades o programas disefiados dentro del plan de marketing (Hoyos 2013).

A continuacién, en la Tabla 22, se presenta el presupuesto del plan de marketing.

Tabla 22. Presupuesto del plan de marketing de Guayaki 2020 — 2022 (en ddlares)

Conceptos 2020 2021 2022
Ofrecer programa de puntos por consumo, reciclaje
y buenas practicas. 180.000,00 | 185.000,00 190.000,00
Mediante el uso de tecnologias de informacion
incrementar la cantidad de visitas y fan lovers en las
redes sociales. 25.000,00 25.000,00 25.000,00
Lanzar campafas publicitarias (redes) impulsando
el consumo de productos de hojas secas, los nuevos
productos, y campafias de apoyo al medioambiente
y con fin social. 30.000,00 24.000,00 23.000,00
Ofrecer eventos y nuevas experiencias a los
consumidores (tours, talleres y degustacion en
tiendas y tiendas moviles). Involucrar al cliente en
la innovacion. 120.000,00 | 144.000,00 144.000,00
Total presupuesto de marketing 355.000,00 378.000,00 382.000,00
Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Capitulo VI. Plan de operaciones

1. Introduccion

El objetivo del plan de operaciones consiste en alinear todas las actividades que constituyen las
operaciones de una empresa y gue estan relacionadas entre si para que sean eficientes; es decir,
deben minimizar su costo total sin comprometer las necesidades de los clientes (Chase et al.
2009). Los procesos de operaciones de Guayaki se describen a continuacion.

1.1 Comprasy abastecimiento

La yerba mate es adquirida a las comunidades productoras ubicadas en Paraguay, Argentina y
Brasil. Se envia en contenedores a los Estados Unidos, en diversos estados de procesamiento —
en sacos o productos semiprocesados — Algunos proveedores se integran verticalmente, lo que
ayuda a Guayaki a mantener la integridad del mate hasta el punto de tomar control del proceso de
produccion. También trabaja con una pequefia planta procesadora de mate en Andresito,
Argentina, donde tiene un almacén que procesa los suministros argentinos en esa ciudad, que
posteriormente se envian a Estados Unidos (Russo y Crooke 2015).

1.2 Procesamiento

La mayor parte de la yerba mate de Guayaki se procesa en los Estados Unidos, pues busca
garantizar la calidad del producto, tomando control del mate de forma temprana en el proceso de
produccién; asi, evita que el mate no organico se mezcle con el mate organico. Luego, Guayaki
procesa mate en una planta en Pittsburg, Pennsylvania; tres plantas en Watsonville, California; y
una planta en Portland, Oregén. Los productos secos como la yerba mate se procesan en
Watsonville y Portland (Russo y Crooke 2015).

1.3 Envasado

El embotellado de bebidas se realiza en Pittsburg y Watsonville. Las botellas de vidrio
representaron el 30 % de las ventas, el 70 % de las cuales fueron embotelladas en Watsonville
(Russo y Crooke 2015).

1.4 Distribucién

Guayaki trabaja con varios distribuidores para llevar sus productos a las tiendas. Para llegar a los
supermercados, se asocio con United Natural Foods, un distribuidor nacional muy grande que
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abastece a Whole Foods Market y varias cadenas principales. Para puntos de venta como tiendas
de conveniencia, estaciones de servicio y librerias del campus, utiliza aproximadamente veinte
distribuidores regionales de bebidas con los que ha firmado contratos. Estas compafiias brindan
cobertura en la costa oeste y algunos mercados seleccionados en otros lugares, como Austin,
Texas, y Brooklyn, Nueva York. En total, los productos de Guayaki se venden en 15.000
ubicaciones en los Estados Unidos y Canada (Russo y Crooke 2015).

1.5 Soporte posventa

En el proceso de posventa, Guayaki cuenta con un teléfono de contacto mediante el cual atiende
las consultas y los requerimientos de sus clientes en horario de oficina. Ademas, dispone del
soporte de la web para el ingreso de formularios y la comunicacién a través de sus redes sociales.

1.6 Tecnologia

La tecnologia es una actividad transversal a todos los procesos ya que se aplica de acuerdo con el
nivel de requerimiento de cada uno de ellos con el fin de asegurar la integracion de toda la cadena.

2. Acciones del plan de operaciones

Se propone fomentar y apoyar las investigaciones en las areas de tecnologia e innovacion con
especial enfoque en la sostenibilidad y el cuidado del medio ambiente. Principalmente, el plan de
operaciones se enfocara en los siguientes aspectos:

o Explorar e implementar soluciones tecnoldgicas para mejorar los procesos a lo largo de la
cadena de suministro

e Gestionar las comunicaciones con los proveedores y distribuidores, y brindar capacitaciones
constantes para el cumplimiento de las normas de comercio justo y productos organicos

e Asegurar el cumplimiento de los lineamientos necesarios para obtener una certificacion de
gestién de seguridad alimentaria durante la produccion (ISO 22000)

3. Objetivos especificos e indicadores del plan de operaciones

A continuacion, en la Tabla 23, se detallan los objetivos e indicadores para el plan de operaciones.
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Tabla 23. Objetivos del plan de operaciones de Guayaki

OBJETIVO ESTRATEGIA

INDICADOR

2021

2022

Permitir la trazabilidad de la Brindar acceso a los distribuidores a | Nivel de satisfaccion de los

entrega del pedido mediante nivel de usuario a la plataforma de | distribuidores 90 % 95 % 98 %

consultas en tiempo real seguimiento de érdenes

Realizar el seguimiento y Gestionar los acuerdos de niveles de | Porcentaje de cumplimiento

control de las drdenes de pedido | servicio de entrega a los de solicitudes entregadas a 90 % 95 % 98 %
distribuidores del producto tiempo

Garantizar la adecuada Cumplir lineamientos necesarios Avance de la certificacion

manipulacién e inocuidad en el | para certificacion 15022000 1S022000 Planificacién | En proceso | Certificacion

proceso de produccion

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

En conjunto con la modernizacion del mercado, se considera la repotenciacion del sistema de
informacion que gestione la cadena de suministro, involucrando desde los proveedores hasta
los consumidores a fin de generar sinergias que agreguen valor a la compafiia (ver Anexo 11).
A fin de aumentar el nivel de satisfaccion y fidelizacion de los distribuidores, Guayaki
brindaré acceso a una plataforma de usuario que permita gestionar sus 6rdenes, mostrando la
trazabilidad de la orden desde el requerimiento hasta la entrega (ver Anexo 11).

Para sustentar la calidad y el alto nivel de los productos, se considera relevante optar por una
certificacion que asegure que desde la produccion hasta el consumo de los productos no se
generard un efecto desfavorable en la salud de los consumidores. Por ello, se optara por
aplicar a la certificacion 1SO 22000.

4. Presupuesto del plan de operaciones

Para elaborar el presupuesto (ver Tabla 24), se han considerado los siguientes supuestos:

Eficiencia y calidad: para la extension de productos (ver Anexo 10), por ejemplo, para las
capsulas compostables, se considera firmar una alianza con un proveedor gque tenga la misma
vision de cuidado del medio ambiente y con una linea de productos organicos con el fin de
garantizar la calidad. Este socio también se encargara del envasado y del empaquetado.
Costo: para el producto instantaneo y las capsulas (ver Anexo 10), se ha supuesto que ambos
productos se tercerizan y que el producto esté listo para la venta (envasado y empacado).
Flexibilidad: para los productos nuevos, se sigue el mismo proceso de distribucion y entrega
en los puntos de venta. Lo que cambia es el punto de recojo del almacén.

Tabla 24. Presupuesto del plan de operaciones de Guayaki 2020 — 2022 (en doélares)

Conceptos \ 2020 2021 2022

Nueva linea de productos

Cépsulas tipo Nespresso (biodegrables), 25 capsulas. 1.457.929,73 2.576.059,59 4.317.043,03

Mate instantaneo (soluble) 2.290.728,71 3.205.860,56 4.128.240,14
Mantenimiento de licencia (CRM) 100.000,00 100.000,00 100.000,00
Certificacion de seguridad alimentaria ISO 22000 7.150,00 7.150,00 7.150,00
Capacitacion de proveedores 60.000,00 70.000,00 80.000,00
Total presupuesto de operaciones 3.915.808,44 5.959.070,15 8.632.433,17

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Capitulo VII. Estructura organizacional y plan de recursos humanos

Es importante planificar el area de Recursos Humanos, pues orienta la direccion estratégica que
debe tomar la gestion de la empresa, asi como determinar qué personal es idoneo, atraer al
personal mas calificado, y mantenerlo y asesorarlo para que se formen trabajadores de primer
nivel (Snell et al. 2018).

1. Estructura organizacional

En la estructura propuesta, Guayaki contard con una persona encargada de recursos humanos que
tendrd dos personas a su cargo. En operaciones, se contara con dos nuevos asistentes y una
posicion encargada de tecnologia de la informacion. Asimismo, un profesional velara por los
temas de responsabilidad social empresarial.

2. Obijetivos del plan y estrategias

En la Tabla 25, se detallan los objetivos y los indicadores para el plan de recursos humanos.

Tabla 25. Objetivos del plan de recursos humanos de Guayaki

OBJETIVO \ ESTRATEGIA INDICADOR 2020 2021 2022
Generar convenio con la universidad .
Mantener personal con alto | _ = .| Numero de colaboradores
- - ... | mas importante cercana a su sede a fin . 10 20 25
nivel de profesionalizacion - - con titulo de grado
de brindar oportunidades laborales
Disminuir el tiempo de Implementar un analisis de la demanda Tiempo de reposicion de
L - un nuevo colaborador 45 40 30
contratacion de personal de puestos de trabajo (dias)
Aumentar las promom_o’nes Definir politicas de retencion del Batlo de promociones 25 0 35 % 37 %
dentro de la organizacién | talento internas
Cuantificar la Implementar una evaluacion de
productividad de los desempefio acorde a la productividad | Nota (0 — 100) 70 90 100
trabajadores del colaborador
Sincerar el nivel de Implementar un equipo de gestion de . . L
satisfaccion de los personas que actle de acuerdo con los Nivel de satisfaccion de los 60 % 70 % 80 %
. colaboradores
colaboradores valores de Guayaki

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

A continuacion, se detallaran las acciones para disefiar un sistema de recurso humanos, lo cual

atenderd a cumplir los objetivos.

e Oferta y demanda de recursos humanos: se realizard un andlisis cualitativo para la

estimacion de la demanda de personas.
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Contratacién: el equipo encargado determinara caracteristicas medibles del candidato para
detectar su nivel de motivacion para ser elegido.

Ruptura laboral: se realizard un seguimiento a la tasa de rotacion de personal por ruptura
laboral a fin de contar con un presupuesto anual.

Evaluacion de rendimiento: a través de una empresa especializada, se realizard una
evaluacion 360° que serd una examinacion combinada entre pares, subordinados vy
autoevaluaciones.

Formacién y desarrollo: se implantard una ensefianza multifuncional para obtener mayor
versatilidad en la empresa.

Retribuciones: se incrementaran los salarios de todos los colaboradores a lo minimo

aceptable para cada nivel y con un ajuste del 10 % anual.

3. Presupuesto del plan de recursos humanos

Con la finalidad de cumplir con los objetivos propuestos por el plan de recursos humanos, se

elabora el siguiente presupuesto presentado en la Tabla 26.

Tabla 26. Presupuesto del plan de recursos humanos de Guayaki 2020 — 2022 (en ddlares)

Conceptos 2020 2021 2022
Desarroll_o, de plan de recu_r§os humanos para mejorar los tiempos de 20.000,00 10.000,00 0,00
contratacion y nivel de retencion
Consultora para evaluacion de desempefio y encuesta de satisfaccion 20.000,00 20.000,00 20.000,00
Contratacion de colaboradores por la ampliacion del organigrama. 88.320,00 25.344,00 27.878,40
Nivelacion de sueldos 237.696,00 | 151.872,00 169.593,60
Total de presupuesto de recursos humanos 366.016,00 | 207.216,00 217.472,00

Fuente: Elaboracion propia 2019.
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Capitulo VIII. Responsabilidad social empresarial

El presente capitulo propone las estrategias a seguir a fin de desarrollar acciones socialmente

responsables que permitan generar un control en la gestién, y afrontar los dafios e impactos

negativos ocasionados por las actividades propias de la produccién. Es importante entender que

la responsabilidad social empresarial (RSE) surge a partir de un compromiso entre la organizacién

y los stakeholders, en busca de bienestar social y medio ambiental, bajo una la ética, equidad y

justicia social (Carballo y Vinocour 2017).

En el andlisis, se han considerado las seis dimensiones que debe tomar en cuenta una empresa

socialmente responsable en su gestion. En referencia a lo social, econdmico y ambiental deben

tener la misma importancia que los resultados financieros (Confederacion de la Produccion y del
Comercio [CPC] y Prohumana 2006).

Valores y coherencia: se busca interiorizar el comportamiento ético en la empresa,
estableciendo politicas y procedimientos coherentes, y detallando un marco de
comportamiento de los miembros de la empresa y de la relacion con los grupos de interés. Se
propone para Guayaki ser mas activo en dar a conocer como viven los diferentes grupos de
interés los valores de la empresa, en especial los accionistas, la alta gerencia y los directores,
de tal manera que el compromiso y la coherencia de su mensaje no queda solo en publicidad,
sino que es parte de una cultura que va desde su gobierno corporativo hasta sus consumidores.
Este punto se podra medir a través de encuestas al publico sobre su percepcion del
compromiso de los grupos de intereses, sobre la base de la siguiente escala de menos a mas:
se comporta coherentemente; se comporta coherentemente y esta comprometido; los valores
de Guayaki son su forma de vida.

Publico interno: en esta dimensién, se busca validar la relacion de Guayaki con sus
colaboradores, a través de los niveles de satisfaccion, el buen clima laboral y el compromiso
de mutuo para alcanzar los objetivos de la empresa (CPC y Prohumana 2006).

Relacién con los proveedores: la RSE es importante aplicarla en cada eslabon de la cadena
productiva; por ello, en Guayaki se fomentara la politica de “conoce a tu proveedor” con
apoyo de consultores que ayuden a acercarse a los proveedores y entender su verdadero sentir
en relacion con Guayaki, a través de entrevistas y conversaciones informales que permitan
conocer el nivel de relacién: muy bueno, satisfecho y muy satisfecho. Esto permitira generar

planes de accién concretos que ayuden a mejorar la relacion entre el proveedor y Guayaki. El
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objetivo es generar relaciones a largo plazo que originen confianza, lealtad y transparencia
(Carballo y Vinocur 2017).

Relacion con los consumidores: desde el primer momento, Guayaki se ha mostrado como
una empresa muy preocupada en generar un impacto positivo en la salud de sus clientes a
través de un producto orgénico a base de yerba mate. Parte del trabajo de fidelizacion de los
consumidores es presentar certificaciones como las de comercio justo y de productos
organicos. A fin de no perder las certificaciones, se recomienda contratar a un consultor
externo que permita validar que se sigan manteniendo los lineamientos y brindar
oportunidades de mejora. También es una oportunidad la promocion de eventos en los cuales
el consumidor se involucra proponiendo proyectos innovadores y colaborando con el
reciclaje. El resultado es lograr clientes satisfechos y fidelizados, y productos de calidad que
corresponden con la mejora reputacional de la empresa.

Relacion con la comunidad: a través de las précticas de comercio justo, la empresa aumenta
la ventaja comparativa y reputacional, y disminuye la resistencia que pueda encontrarse entre
las comunidades y Guayaki. La difusion del compromiso de los grupos de interés con los
valores de la empresa fortalece las relaciones con las comunidades.

Medio ambiente: Guayaki es una empresa que sigue practicas de gestion medioambiental,
pues busca reducir el impacto de la huella de carbono y reforestar la selva amazénica. Esta
comprometida a gestionar el impacto de la huella de carbono en la produccién a fin de

controlar las emisiones cuidando de no sobrepasar los limites actuales.

1. Objetivos y estrategias de responsabilidad social empresarial

A continuacién, en la Tabla 27, se presentan los objetivos de RSE de Guayaki.

Tabla 27. Objetivos del plan de responsabilidad social empresarial de Guayaki

OBJETIVO ESTRATEGIA INDICADOR 2020 2021 2022
- Contratar un consultor que Numero de
Asegurar el cumplimiento de los . L e
. permita evaluar el cumplimiento | certificaciones
estandares para mantener las L C L 6 6 7
e L de los requisitos minimos para recibidas y
certificaciones de comercio justo A
las certificaciones renovadas
1,7
. . 15
Comprometer a la comunidad A . millones . .
- . Promover el reciclaje en los Cantidad de millones | 1,2 millones
Amigos de Guayaki para que . - - de botellas
articipe de las campafias de eventos realizados la pagina web | materiales yun de botellas | de botellas y
particg y las redes sociales reciclados e y 800.000 | 500.000 latas
reciclaje millén de
latas
latas
Desarrollar entrevistas realizadas
Identificar las oportunidades de por un tercero, a fin de que Nivel de
. L . e L . L Muy . Muy
mejora en la relacion con los pueda identificar el sentimiento | satisfaccion de Satisfecho -
. bueno satisfecho
proveedores (comunidades) de los proveedores con respecto | los proveedores
a Guayaki
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OBJETIVO ESTRATEGIA INDICADOR \ 2020 2021 2022
En los eventos que se
Comprometer a los grupos de desarrollan, dar a conocer las Porcentaje de
interés para que se comporten de acciones de los grupos de interés | eventos en los 80 % 90 % 95 %
acuerdo a los valores de Guayaki | relacionadas a los valores de que participan
Guayaki
Innovar en la produccion, y
Disminuir el impacto de la huella | concientizar a los consumidores | Peso de CO, no 50 100 120
de carbono y colaboradores sobre el impacto | emitido toneladas | toneladas | toneladas
en el medio ambiente

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

2. Presupuesto del plan de responsabilidad social empresarial

A continuacién, en la Tabla 28, se presenta el presupuesto del plan de responsabilidad social

empresarial de Guayaki para el periodo 2020-2022.

Tabla 28. Presupuesto del plan de responsabilidad social empresarial de Guayaki, periodo

2020-2022 (en dolares)

Conceptos 2020 2021 2022
Consultor especialista en comercio justo 48.000,00 48.000,00 48.000,00
Eventos para pr_qmover !as ideas |nn0\_/adoras y dar a conocer 22.680,00 22.680,00 22.680,00
los valores y quiénes estdn comprometidos
Asesor local para entrevistas con proveedores 21.500,00 21.500,00 21.500,00
Total de presupuesto de responsabilidad social 92.180,00 92.180,00 92.180,00

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Capitulo IX. Plan financiero

El plan financiero refleja la viabilidad de los planes operativos de las areas funcionales. De
acuerdo con los planes propuestos — marketing, operaciones, recursos humanos y responsabilidad
social —, se consolidan los recursos econdmicos necesarios para cumplir los objetivos de cada
area; ademas, se realizan la evaluacion de la obtencién de financiamiento y el célculo de

indicadores financieros que demuestran la rentabilidad del negocio.

1. Objetivos del plan de finanzas

Al igual que los objetivos identificados en los planes anteriores, los objetivos del plan financiero
también estan definidos segln la mision, la vision y los objetivos estratégicos de Guayaki para el

periodo 2020-2022 (ver Tabla 29).

Tabla 29. Objetivos del plan de finanzas de Guayaki

OBJETIVO \ ESTRATEGIA INDICADOR 2020 2021 2022
Mostrar eficiencia de | En coordinacion con todas las éreas, se
las ventas anuales con | gestionaran los costos y los gastos directa .
- L - ROS (return on sales):
respecto a los ingresos | e indirectamente relacionados a las|, ... 51 % 52 % 53 %
. s Utilidad neta / ventas netas
netos anuales, mayor al | ventas, a fin de buscar la eficiencia de las
50 % ventas.
Se mantendra estrecha coordinacion con | EBITDA (utilidad antes de
o las diversas areas a fin de cumplir con sus | intereses, impuestos,
Crecimiento constante . S NN
presupuestos y/o planteamiento de | depreciacion y amortizacion): 20% [1120% |112.0%
del EBITDA - .. - . ! ' '
ahorros econdmicos. Revisiones | Utilidad operativa +
mensuales. Depreciacion + Amortizacion
_ S_e _det_ermlnaran politicas de 1. Capacidad financiera
Mostrar capacidad financiamiento, en las cuales se o .
. - . . - (Utilidad operativa / gastos
financiera para asumir | establecerdn  las  evaluaciones a| . . . ) )
obligaciones considerar. Cada financiamiento se financieros) 2:500; | 4.000; | 8.000;
. P .| 2. Cobertura de deuda 100 150 300
relacionadas a deberd evaluar para tomar la mejor | . ; L
. . . . financiera (Utilidad
proyectos e inversiones | propuesta con el objetivo de reducir los .
- operativa/deuda)
gastos involucrados.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

2. Supuestos y politicas

En cuanto a la informacion financiera de Guayaki, s6lo se cuenta con datos de las ventas de la
compafiia, que se detallan en el caso. Debido a que la empresa no cotiza en bolsa, no cuenta con
informacidn pablica sobre sus estados financieros. Por lo tanto, para realizar el analisis financiero
del plan estratégico de Guayaki del 2020 al 2022, se consideran necesarios los presupuestos de

los planes funcionales y los siguientes supuestos:

49




Las ventas anuales se proyectan de acuerdo con el crecimiento del mercado de bebidas
organicas en Estados Unidos y de la evolucion de ventas de Guayaki (minimos cuadrados).
Las ventas son ciento por ciento (100 %) al contado.

Los precios de los productos se actualizan de acuerdo con la tasa de inflacién anual
pronosticada de Estados Unidos. Los precios considerados son precios ex-work.

Para cumplir con la propuesta realizada, se requiere una inversion inicial de USD 1.921.734,
conformada por una inversion en capital fijo (Capex) de USD 1.055.322, cuya
depreciacion/amortizacion se reconocera durante los periodos de la propuesta; una inversion
en capital de trabajo de USD 784.912, entre otros montos por USD 81.500.

La composicion del financiamiento de la inversion inicial se encuentra compuesta por:
financiamiento con accionistas por USD 1.421.734 y un préstamo bancario por USD 500.000
con una tasa efectiva anual de 4,5 % a un periodo de tres afios. Este préstamo se invertira en
su totalidad en el sistema Customer Relationship Management (CRM) por USD 1.000.000.
La vida atil del sistema CRM es de quince afios.

Los datos utilizados para la obtencién del costo oportunidad del accionista (CoK), como el
beta desapalancado (sector de bebidas no alcohdlicas), riesgo de mercado y tasa libre de riesgo
son los calculados por el profesor Aswath Damodaran. Ademas, se considera la estructura de
financiamiento de la estrategia propuesta para el apalancamiento del beta.

Para el calculo del costo promedio ponderado (WACC), se tomaron en cuenta la tasa de interés
del préstamo bancario y el efecto del escudo fiscal.

No existe efecto de diferencia en cambio.

La tasa de impuesto a la ganancia es del 40 %. Para fines practicos, se considera que se paga
dentro del afio.

Para todos los calculos realizados, no se toma en cuenta el impuesto al valor agregado.

Se tendran en cuenta dos escenarios: Escenario 1: Sin estrategias propuestas y Escenario 2:
Con estrategias propuestas.

Los indicadores financieros para comparar los escenarios seran el valor actual neto (VAN) y
el EBITDA.

Para el Escenario 2, se considera comisiones de ventas de 8 %.

Presupuestos de ventas, costo de ventas y gastos

3.1 Presupuestos de ventas

Para el presupuesto de ventas se ha considerado lo siguiente:
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La tasa de crecimiento del consumo de bebidas orgénicas en Estados Unidos desde 2000 hasta
2023 se calcul6 sobre la base del crecimiento del mercado de bebidas organicas (historico y

prondstico). El detalle puede observarse en la Tabla 30.

Tabla 30. Crecimiento del tamafio del mercado de bebidas organicas

Pais \ Estados Unidos
Categoria \ Bebidas orgéanicas
WJe0 R Valor de ventas Crecimiento
Unidades | Millones de dolares | Porcentaje

2005 \ 739 19,40%
2006 \ 792 7,12%
2007 \ 837 5,70%
2008 \ 897 7,13%
2009 \ 920 2,65%
2010 \ 951 3,34%
2011 \ 1.023 7,5T%
2012 \ 1.115 9,01%
2013 \ 1.175 5,34%
2014 \ 1.306 11,14%
2015 \ 1.367 4,72%
2016 \ 1.431 4,68%
2017 \ 1.490 4,14%
2018 \ 1.549 3,95%
2019 \ 1.654 6,74%
2020 \ 1735 4,90%
2021 \ 1.837 5,86%
2022 \ 1.924 4,74%
2023 \ 2.014 4,70%

Fuente: Euromonitor, 2019.
Elaboracién: Propia.

Se pronosticaron las ventas de 2018 a 2022 sobre la base de los datos de las ventas de los
altimos cuatro afios (periodo 2014-2017), las cuales presentaban variaciones mas constantes,
utilizando el método de minimos cuadrados.

Se realizé el indice de correlacion entre dos variables: tasa de crecimiento de consumo de
productos organicos y la variacion de las ventas de los ultimos cuatro afios, con lo cual se
obtuvo 0,73, lo que indica que las variables estan correlacionadas.

Se tomaron en cuenta dos variables, la tasa de crecimiento del consumo de bebidas organicas
y la variacion de la evolucion de ventas histdricas, a fin de considerar el efecto externo del
sector y la gestion interna en Guayaki por los afios en estudio (periodo 2020-2022).

Se propone potenciar la venta de hojas secas y de los nuevos productos, cédpsulas tipo
Nespresso en presentacion de veinticinco capsulas por empaque y el mate instantaneo
(soluble). Estos ultimos son mas amigables con el medio ambiente por contar con envases
biodegradables y empaques ecoamigables. Enseguida, en la Tabla 31, se presenta la propuesta

de composicion del portafolio de Guayaki.
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Tabla 31. Propuesta de composicion del portafolio de productos de Guayaki

2020 2021 2022
Embotellados 21 % 18 % 15%
Enlatados 20 % 15% 10 %
Yerba mate (hojas secas) 50 % 50 % 50 %
Capsulas tipo Nespresso (biodegradables — origen vegetal) 6 % 12% 20 %
Mate instantaneo 2% 4% 4%
Otros (*) 1% 1% 1%

100 % 100 % 100 %

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Los precios unitarios de los productos se obtuvieron de diversas fuentes como la pagina web
de Guayaki, Amazon.com, Luckyvitamin.com, entre otras paginas. Se normalizaron estos
precios a precios ex fabrica, con base en la tasa promedio del costo de distribuidor en Estados
Unidos. Para su proyeccidn, estos han sido corregidos con el indice de inflacion de los Estados
Unidos, el cual también ha sido proyectado hasta el afio 2022. A continuacién, en el Gréafico

7, se presenta la evolucion de las ventas anuales de Guayaki.

Gréfico 7. Evolucion de las ventas anuales de Guayaki (en dolares)

5 140,000,000
$ 120,000,000 ® 5120,202.838
s S 109,701,636
$ 100,000,000 ¢ 597,258,592
o 5 86,048,872
S 80,000,000
¢ 573,371,176
5 650,000,000 & 5 60,000,000
&’ S 49,000,000
5 40,000,000 & 5 38,000,000
s 527,000,000
S 20,000,000 S 11,800,000
550,000 — $178,000 5 2 100,000
s0 s o < 5 7,300,000
1995 2000 2005 2010 2015 2020 2025

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

3.2 Presupuestos de costo de venta

Para el calculo del costo de ventas, se ha supuesto y considerado lo siguiente:

Se halla el presupuesto de produccidn sobre la base de presupuesto de materia prima (yerba
mate orgénica), presupuesto de mano de obra directa, presupuesto de costos de tercerizacion
y presupuesto de costos indirectos.

Para el costo de yerba mate, se ha tomado como medida de peso el kilogramo, y, para calcular
el costo por kilogramo, se promediaron los costos de importacion de Brasil y Paraguay.

Los precios tienen un ajuste de 40 % incrementado por mayores costos relacionados al
comercio justo y por ser un producto organico.

Anualmente, estos precios aumentan aproximadamente por inflacion.
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3.3 Presupuesto de gastos

Para el presupuesto de gasto, se ha considerado la proyeccién de los gastos de ventas-

comercializacion y los gastos administrativos de Guayaki.

¢ Se han reconocido como gastos de ventas las comisiones de ventas (retailers), los gastos de
distribucion y los gastos de ambacebadores de 8 %, 5 % y 5 % sobre las ventas,
respectivamente.

e Dentro de los gastos de ventas y comercializacién, se considera el presupuesto del plan de
marketing (publicidad — imagen) y los de responsabilidad social.

e En el presupuesto de gastos administrativos, se esta reconociendo la amortizacion del
intangible; el sistema de informacion CMR, de costo de seis millones de ddlares, el cual posee
una vida atil de quince afios; y gastos presupuestados por consultorias en el plan de recursos

humanaos.

4. Estado de resultado proyectado y variables para el flujo de caja proyectado

Se ha presentado complejidad para la elaboracion del estado de resultados proyectado de Guayaki,
debido a que la informacién financiera de Guayaki no es publica por ser una compafiia que no
cotiza en bolsa. Sin embargo, sobre la base de toda la informacion investigada, se ha podido
elaborar el estado de resultados presupuestado para el periodo 2020-2022 (ver més adelante Tabla

32). Para la elaboracién del estado de resultados presupuestado, se ha considerado lo siguiente:

¢ Informacion de las ventas totales, los costos y los gastos expresados en dolares tratados en la
informacion sobre las ventas, los costos y los gastos.

e Se considera como tasa de impuesto a la renta el obtenido segin la pagina web de Aswath
Damodaran. La tasa asciende al 40 % de la utilidad antes de impuestos.

e Se considera una estructura de financiamiento con los mismos accionistas por USD 1.421.734
y con préstamo financiero por USD 500.000.

e Se reconocen gastos por intereses generados por el financiamiento obtenido de USD 500.000

a una tasa efectiva anual de 4,5 %, un plazo de tres afios y cuotas de USD 181.887.
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Tabla 32. Estado de resultados presupuestado de Guayaki para el periodo 2020-2022 (en

dolares)

2020 2021 2022
Ingreso de ventas bruto 97.258.633 109.701.680 120.202.868
Ventas netas 97.258.633 109.701.680 120.202.868
Menos: Costo de ventas 18.524.708 24.218.198 29.320.813
Utilidad bruta 78.733.925 85.483.483 90.882.055
Gastos de venta y administracion 19.714.546 22.296.317 24.360.124
Utilidad operativa 59.019.379 63.187.166 66.521.931
Menos: Gastos por intereses 22.500 15.328 7.832
Utilidad antes del impuesto sobre la
renta 58.996.879 63.171.838 66.514.098
Menos: Impuesto sobre la renta (40 %) 23.598.751 25.268.735 26.605.639
Utilidad neta después de impuestos 35.398.127 37.903.103 39.908.459

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Para la determinacién del costo de oportunidad del inversionista se obtuvieron las variables

indicadas en la Tabla 33.

Tabla 33. Variables del costo oportunidad del inversionista Guayaki

Variable Datos Fuente Descripcion

Beta desapalancada 1,00 | Damodaran, 2020 | Bu del sector de bebidas no alcohdlicas
Tasa libre de riesgo 2,28 % | Damodaran, 2020 | Bonos del tesoro estadounidense (diez afios)
Riesgo de mercado (S&P 500) | 13,49 % | Damodaran, 2020 | Promedio de los ultimos diez afios

Riesgo pais (Estados Unidos) | 0,00 % | Damodaran, 2020 | Estados Unidos

Fuente: Elaboracion propia 2019, sobre la base de la informacién de Damodaran.

o El costo oportunidad fue el siguiente:
Cok= Lr+B*(Rm-Lr) + Rp 8,87%

e Considerando el financiamiento para el cumplimiento de lo presupuestado, se realizd el
calculo de la tasa promedio ponderado capital (WACC), el cual fue el siguiente:
WACC (Tasa costo promedio ponderado) 7,26 %

e Para el calculo del WACC, se considerd el beneficio tributario por los intereses del

financiamiento con terceros.

5. Estructura de financiamiento

Segun la estructura de financiamiento propuesta para poder cumplir con los objetivos y planes
funcionales proyectados de Guayaki para el periodo 2020-2022 (ver més adelante Tabla 34), se
ha considerado financiar dichas inversiones de la siguiente manera:

e Financiamiento con capital propio (accionistas) por USD 1.421.734.
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Financiamiento con terceros por USD 500.000. Las caracteristicas de este financiamiento son
una tasa efectiva anual de 4,5 %, un plazo de tres afios (2020-2022) y cuotas fijas de USD
181.887. Los gastos por intereses devengan en el afio correspondiente. Los gastos de intereses
se presentan en la Tabla 35.

Tabla 34. Estructura de financiamiento de Guayaki, periodo 2020-2022 (en dolares)

Fuente Monto financiamiento Tasa de endeudamiento

Accionistas 1.421.734 74 %
Terceros 500.000 26 %
1.921.734

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Tabla 35. Gastos de intereses para Guayaki, periodo 2020-2022 (en doélares)

2020 22.500
2021 15.328
2022 7.832

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

6. Evaluacién de escenarios

Se evaluaran dos escenarios sobre la base del método de valor presente neto.

6.1 Escenario 1 (Sin estrategias propuestas)

En este escenario, se mantiene la misma distribucion de productos de acuerdo con lo indicado
en el caso. No se consideran los nuevos productos.

Las ventas son presupuestadas de acuerdo con el método de minimos cuadrados (histérico de
las ventas).

No se considera ninguna inversion adicional.

Los precios, los costos y los gastos solo se ven afectados por la inflacion.

Las comisiones de ventas son de 10 % sobre las ventas.

Se tiene el supuesto de que se cuenta con un sistema CRM valorizado en cinco millones de
dolares.

Se tiene el supuesto de que los activos fijos son de USD 500.000 y que su vida Util es de diez
afos.

No se ha obtenido ningln tipo de financiamiento de terceros.

Se considera un costo de oportunidad (COK) de 8,87 %.

El flujo de caja proyectado para este escenario es el siguiente (ver Tabla 36).
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Tabla 36. Flujo de caja proyectado sin estrategias propuestas, periodo 2020-2022 (en

dolares)
2019 2020 2021 2022

Ventas totales 93.000.025 104.000.036 115.000.028
Menos: costo de ventas 16.699.350 20.732.354 25.607.662
Utilidad bruta 76.300.675 83.267.682 89.392.366
Gastos de venta y administracién 20.210.922 22.424.040 24.636.514
Utilidad operativa 56.089.753 60.843.641 64.755.852
Menos: Gastos por intereses 0 0 0
Utilidad antes del impuesto sobre la renta 56.089.753 60.843.641 64.755.852
Menos: impuesto sobre la renta (40 %) 22.435.901 24.337.456 25.902.341
Utilidad neta después de impuestos 33.653.852 36.506.185 38.853.511
EBIT 56.089.753 60.843.641 64.755.852
Depreciacion 50.000 50.000 50.000
Amortizacion 333.333 333.333 333.333
Impuesto a la renta - 22.435.901 - 24.337.456 - 25.902.341
Flujo de caja libre econdmico 0 34.037.185 36.889.518 39.236.844
Financiamiento (+) 0
Amortizacion (-) 0 0 0
Intereses (-) 0 0 0
Beneficio tributario (intereses) (+) 0 0 0
Flujo de caja financiero 0 34.037.185 36.889.518 39.236.844

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

6.2 Escenario 2 (con estrategias propuestas)

En este escenario se considera la ampliacion de portafolio con nuevos productos elaborados
a base de hojas secas, los cuales son mas amigables con el medio ambiente y cuentan con
envases y empaques biodegradables.

Con este escenario, la evolucion de las ventas se pronosticé sobre la base del método de
minimos cuadrados de los Gltimos cuatro afios. Se tomaron en cuenta dos variables: la tasa de
crecimiento del consumo de bebidas orgéanicas y la variacion de la evolucion de ventas
historicas, a fin de considerar el efecto externo del sector y la gestién interna en Guayaki por
los afos en estudio.

Este escenario recoge todos aquellos costos y gastos propuestos en los presupuestos
funcionales, asi como el efecto de inflacién en precios.

Para lo propuesto, se considera una inversion inicial de USD 1.921.734, el cual se encuentra
financiado segun lo detallado en la secci6n 5. La mayor inversion esta representada por un
CAPEX de USD 1.055.322 (Mejora en CRM USD 1.000.000, instalaciones, muebles y
equipos), y un OPEX de USD 866.412.

Las comisiones de ventas son de 8 % sobre las ventas.

Se tiene el supuesto de que se dispone de activos fijos por USD 555.322, cuya vida Util es de

diez anos.
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e Lainversion en CRM asciende a USD 6.000.000 con una vida util de quince afios.
e Se considera un costo de oportunidad (COK) de 8,87 %, el cual fue hallado de acuerdo a lo
detallado en la seccion 4 del presente capitulo.

El flujo de caja proyectado para este escenario es el siguiente (ver Tabla 37).

Tabla 37. Flujo de caja proyectado con estrategias propuestas, periodo 2020-2022 (en

dolares)
2019 2020 2021 2022

Ventas totales 97.258.633 109.701.680 120.202.868
Menos: costo de ventas 18.524.708 24.218.198 29.320.813
Utilidad bruta 78.733.925 85.483.483 90.882.055
Gastos de venta y administracién 19.714.546 22.296.317 24.360.124
Utilidad operativa 59.019.379 63.187.166 66.521.931
Menos: Gastos por intereses 22.500 15.328 7.832
Utilidad antes del impuesto sobre la renta 58.996.879 63.171.838 66.514.098
Menos: impuesto sobre la renta (40 %) 23.598.751 25.268.735 26.605.639
Utilidad neta después de impuestos 35.398.127 37.903.103 39.908.459
EBIT 58.996.879 63.171.838 66.514.098
Depreciacion 55.532 55.532 55.532
Amortizacion 400.000 400.000 400.000
Impuesto a la renta -23.598.751 -25.268.735 -26.605.639
Flujo de caja libre econdmico -1.921.734 35.853.659 38.358.635 40.363.991
Financiamiento (+) 500.000

Amortizacion (-) -159.387 -166.559 -174.054
Intereses (-) -22.500 -15.328 -7.832
Beneficio tributario (intereses) (+) 9.000 6.131 3.133
Flujo de caja financiero -1.421.734 35.680.773 38.182.880 40.185.238

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

A fin de evaluar si la implementacién de las estrategias propuestas genera valor para los
accionistas, se esta considerando dos indicadores que mostraran la viabilidad de la propuesta
brindada para Guayaki para el periodo 2020-2022 (ver Tabla 38).

Tabla 38. Indicadores de generacién de valor (en dblares)

VAN (sin estrategias propuestas) 92.795.194
VAN (con estrategias propuestas) 94.709.331
EBITDA (sin estrategias propuestas) 182.839.246
EBITDA (con estrategias propuestas) 190.095.072

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

Segun el indicador de valor actual neto (VAN), las propuestas brindadas si generan valor para los
accionistas. Para mostrar que las estrategias propuestas son rentables, que Guayaki tiene
posibilidades de crecimiento y que posee la capacidad de generar valor y beneficios, el EBITDA

del escenario con las estrategias propuestas es mayor.

57



Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

o Para cumplir con los objetivos propuestos, se ha desarrollado un plan de marketing enfocado
principalmente en el posicionamiento de la marca Guayaki mediante la experiencia de los
clientes y potenciales clientes, como eventos, tours de degustacién de los productos, talleres
de preparacion de la yerba mate y reciclaje de envases — permitira reutilizar 6.956.325 botellas
de vidrio—, en las cuales se refuerza la calidad de los productos, sus beneficios en la salud, y
los efectos en el medio ambiente y en la comunidad. En adicion a la experiencia, se une la
tecnologia, que permitird a Guayaki relacionarse efectivamente con su mercado objetivo
mediante el uso de las redes sociales, transmitiendo los mismos valores y el sentido de
Guayaki.

e Laimplementacion de la mejora del sistema permitira a los distribuidores obtener informacion
en linea del estado de sus solicitudes, buscando mantener una relacion de confianza y mejorar
el servicio. Asi mismo, para afianzar la adecuada manipulacién de los alimentos desde la
produccién hasta el consumo del producto, se implementara la certificacion 1SO 22000. Ello
repercutira positivamente en la imagen reputacional de la empresa y brindara ain mayor
credibilidad frente a los consumidores.

o La diversificacién de productos con el impulso de las capsulas compostables y los solubles
de yerba mate permitira innovar el consumo por el cuidado del medio ambiente, sin poner en
riesgo el abastecimiento de la materia prima y contribuyendo a la disminucién de la huella de
carbono, que es uno de los principales retos que enfrenta Guayaki. Por ello, la propuesta de
reduccion de los productos embotellados y enlatados (ready to drink) generaran un ahorro de
326 toneladas de emisiones de CO..

e Laempresa enfoca su mision en el valor econdmico compartido a fin de crear valor social y
empresarial; por ello, resulta importante mantener las buenas practicas de comercio justo y se
invertiran USD 210.000 en capacitaciones para los proveedores. Conjuntamente, se trabajaran
con dos nuevos proveedores que mantengan las practicas de sostenibilidad y permitan generar
nuevos puestos de trabajo demandados por Guayaki. Acorde con sus valores de justicia y
equidad, se generara una nivelacion de salarios para los colaboradores, en la cual se invertiran
USD 361.862 y se generaran Cinco puestos nuevos.

o De acuerdo con la propuesta, el proyecto es financieramente viable durante el periodo 2020-
2022. La inversion inicial para este proyecto sera financiada bajo la siguiente composicion:

(i) financiamiento con accionistas por un monto de USD 1.421.734, equivalente al 74 % de la

58



inversion inicial, cuyo costo de oportunidad (COK) es de 8,87 %, y (ii) financiamiento con
terceros (préstamo bancario) por USD 500.000, equivalente al 26 % de la inversidn inicial,
cuya TEA asciende a 4,5 %. Los indicadores financieros que muestran la viabilidad del
Escenario 1 (con estrategias propuestas) son el VAN de USD 94.709 y el EBITDA por USD
190.095.072.

Recomendaciones

La estrategia de promocion debe ser realizada segun el plan de marketing para lograr el
impacto en las redes sociales y en los consumidores acerca de los nuevos productos y la
generacion de conciencia de salud, ambiental y social.

Se debe involucrar a los stakeholders como parte de la creacion de valor; ademas, obtener su
compromiso es un pilar para la empresa.

La gestion de los recursos humanos debe dirigirse a la retencién y la basqueda del talento, y
a una politica de sueldos acorde al mercado. Se recomienda homologar los sueldos del
personal no sélo sobre la base del salario minimo establecido por el estado de California, por
lo que seria necesario establecer una serie de bandas de acuerdo con la especializacion del
puesto.

Cumplidas las propuestas brindadas en el presente plan estratégico para Guayaki para el
periodo comprendido entre los afios 2020 y 2022, se considera necesario evaluar la necesidad
de una integracién vertical con los proveedores a fin de soportar el incremento de la demanda
de los productos. Buscar nuevas fuentes de abastecimiento de yerba mate orgénica bajo

sombra debe ser una labor continua.
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Anexo 1. Analisis PESTEG

Actualidad y Tendencia
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El aumento en el uso de smartphones ha permitido que las personas posean, de manera mas agil,

El nologia, en ial, los smartphones, han cambi I con . . . o .
uso de tecnologia, en especial, los smartphones, han cambiado todo el concepto de Schwab, 2018 informacién en sus manos. Ello permite obtener un mayor conocimiento sobre los negocios y (@)

E informacién y conocimiento, todo esto en linea. . ,
° productos en los cuales presenten interés.
OBS La creciente tendencia en desarrollar negocios basados en la inclusion, la innovacion y el Ceccon. 2008 Estos nuevos conceptos en el mundo de los negocios se han desarrollado como consecuencia de una 0
comercio justo. ’ mayor preocupacion por la competitividad a nivel global.
. . . . L Estos nuevos conceptos en el mundo de los negocios se han desarrollado como consecuencia de una
Relaciones comerciales con proveedores internacionales (comercio justo) Ceccon, 2008 @)

mayor preocupacion por la competitividad a nivel global.
Fuente: Elaboracion propia, 2020.
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Anexo 2. Matriz de evaluacion de factores externos (MEFE)

Con la ayuda de esta herramienta, se ha enumerado una lista de oportunidades que favorecen a la
organizacion y de las amenazas que hay que evitar. De esta forma, se identifican las principales
variables del PESTEG, se cuantifican, y la empresa adopta medidas de respuesta ofensiva y
defensiva.

Factores determinantes de éxito Peso | Valor |Ponderacion
Oportunidades
Los productos organicos son aceptados y se desarrollan de

- ~ 0,08 4 0,32
forma creciente al paso de los afios.
Los usuarios que tienen mayor predisposicion por el consumo
_ . . 0,06 4 0,24
de productos organicos son los millennials.
La redl_Jcmon del impuesto al ingreso familiar genera un 0,06 3 0,18
potencial consumo.
Debido a la disminucion de la tasa de referencia de Estados
. - 0,07 2 0,14
Unidos, los créditos son menos costosos.
Las redgs sociales son un elemento importante de atraccion de 0,08 4 0,32
consumidores.
Existe una tendencia creciente a desarrollar negocios basados 0,05 4 0,20

en la inclusién, innovacion y comercio justo.

El uso de tecnologia, en especial los smartphones, han
cambiado todo el concepto de informacion y conocimiento, 0,07 4 0,28
todo esto en linea.

Se cuenta con agilidad en las compras a través de medio

digitales en alianza con tiendas lideres de los Estados Unidos. 0.07 2 0,14
L_os ciudadanos sienten satisfaccion en relacién con el estilo de 0,04 4 0.16
vida.
Se utilizan energias limpias (solar y edlica) y se expresa
- . . 0,07 4 0,28
preocupacion por la sostenibilidad de la vida en el planeta.
La agricultura orgénica apoya a la sostenibilidad de los suelos,
. L 0,05 4 0,20
el agua, el aire y la biodiversidad.
Estados Unidos es la primera potencia mundial 0,04 2 0,08
Amenazas
Los consumldgrgs no suelen saber la diferencia entre 0,09 3 0,27
productos organicos y naturales.
La tecnologia, junto con la ciencia y la ingenieria de proceso,
. S . . 0,07 2 0,14
busca industrializar la forma de producir los alimentos.
Estados Unidos se retira del Tratado de Paris y las empresas
no estarian reguladas en la produccién de emisiones de 0,05 2 0,10
carbono.
Estados Unidos deja de ser miembro del Acuerdo del Clima. 0,05 2 0,10
TOTAL 1,00 3,15

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

El resultado obtenido es 3,15. De acuerdo con el analisis, la empresa utiliza muy bien las
oportunidades y minimiza las amenazas de forma adecuada. Esto se traduce a que las estrategias
estan bien orientadas a aprovechar las oportunidades y las amenazas; sin embargo, se considera
gue hay un espacio para seguir trabajando en las amenazas para favorecer el desempefio de la
empresa.
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Anexo 3. Matriz de evaluacion de factores internos (MEFI)

Esta matriz permite enumerar las principales fortalezas y debilidades de las areas funcionales de
la organizacion, a fin de evaluarlas e identificar la relacion existente entre ellas (David 2008).

Factores determinantes de éxito Peso | Valor [Ponderacién
Fortalezas
Su estructura organizacional es cooperativa, colaborativa y

o 0,06 3 0,18
democrética.
Su clima laboral se basa en los valores de la empresa: justicia,
. L . ., 0,07 4 0,28
igualdad, diversidad e inclusion.
La tecnologia se aplica para enriquecer el producto y reducir la 0,08 3 0,24

huella de carbono.
Cuenta con proveedores elegidos cuidadosamente por sus altos
estandares para obtener un producto adecuado con la propuesta 0,09 4 0,36
de valor y con los cuales promueve el trato justo.
Se adapta muy bien a los medio tecnol6gicos y esté presente
en las redes sociales, promoviendo el ambiente de comunidad 0,09 4 0,36
con sus clientes.

La marca es reconocida como socialmente responsable, y es
respaldada por diversas certificaciones que la acreditan, como 0,10 4 0,4
B-Corp, Fair Trade, Fair for Life, entre otras.

Es una empresa que genera valor econémico (ingresos), segln

0,10 3 0,3
el reporte de las ventas anuales.
Debilidades
Existe un bajo poder de negociacion con las comunidades
) .- 0,08 2 0,16
proveedoras que cultivan yerba mate organica.
El empaquetado es manual, por lo que se invierte mas tiempo
. "y - 0,03 2 0,06
y podria haber una exposicion sanitaria.
Los envases de Guayaki generan huella de carbono y, si crece
g 0,10 1 0,1
la produccion, la huella aumenta.
Los sueldos de los colaboradores no son competitivos en
Iy 0,08 2 0,16
comparacion con los del mercado.
La cantidad producida depend_e mycho de la disponibilidad de 0,07 1 0,07
materia prima.
El precio del producto es alto en comparacion con la 0,05 9 0.1

competencia y esta enfocado a un nicho.
TOTAL 1,00 2,77
Fuente: Elaboracion propia, 2019.

El resultado obtenido es 2,77. Esta cifra significa que la posicion interna es fuerte. Tanto las
fortalezas como las debilidades son factores controlables, y deben ser manejadas por la gerencia
a fin de minimizar ain mas las debilidades y convertirlas en grandes estrategias.
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Anexo 4. Matriz fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (FODA)

FORTALEZAS

F1: Promueve el trato justo con sus proveedores, que son
principalmente las comunidades que cultivan la yerba mate
en Sudamérica (comercio justo).

F2: Es una empresa que es reconocida por prescuparse
por el cuidado del medio ambiente contribuyendo a la
disminucién de la huella de carbono.

F3: Mantiene una estrecha relacion con sus clientes
mediante redes sociales promoviendo una vida saludable.
F4: Marca reconocida como empresa  socialmente
responsable, y respaldada por diversas certificaciones que
la acreditan, como B-corp, Fair Trade, Fair for life, efc.

F5: Es una empresa que genera valor economico
(ingresos), segln el reporte de las ventas anuales.

OPORTUNIDADES

O1: Los productos organicos se adaptan para explorar
nuevos mercados.

02 Se observa un creciente mercado infteresado en
consumir productos organicos a fin de cuidar la salud.

03 Existe una tendencia global por el cuidado del medio
ambiente.

04: Las tecnologias posibilitan difundir la marca, agilizar
procesos, mostrar los beneficios del producto v venderios
en diversos mercados.

0&:  Existe mayor poder
estadounidense.

adquisitvo  del mercado

-

DEBILIDADES

O1: Existe bajo poder de negociacion con las comunidades
proveedoras que cultivan yerba mate organica.

D2: Los envases de Guayaki generan huella de carbono y
se incrementa a medida que crece la produccion.

D3: El precio es alto en comparacion con los productos de
los competidores (bebidas energizantes naturales y no
naturales).

D4: Los sueldos de los colaboradores no son competitivos
con los del mercado.

AMENAZAS

A1: Nuevos competidores que podrian negociar con los
proveedores actuales de Guayaki para ofrecer productos
similares estan ingresando.

A2: Es posible que los proveedores no cumplan con las
condiciones de comercio justo de Guayaki.

A3 Existen riesgos en la calidad de la materia prima
(yerba mate) a consecuencia del cambio climatico.

A4 Existe escasez de proveedores que cultivan yerba
mate organica.

A5 Se presenta una crisis econdmica que afectaria el
consumo de productos organicos (productos elasticos).

AB. Los consumidores no suelen saber la diferencia entre
productos organicos y naturales.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Anexo 5. FODA Cruzado

— -,
o T
" T
o~ e,

. CRUZADO

F1: Promusye & frate justs con suUs provesdoras, qua son
prncipalments las comunidadss qus cultivan la yarba mate
en Sudaménca (comearcio jushal.

F2: Es una smpresa que as reconocida por prescuparse
por al cuidado ded madio amiiente confribuyends a la
disminucedn de la heslla de carbono.

F3: Mantiens wna estecha redacion con sus clientes
madanta redss sociakes promoviando una vida saludabls
F4: Es una marca reconocida como emprasa scecialmants
responsable. ¥ respakiada por diversas cefificacionss que
la acredstan. como B-corp, Far Trade, Far for Life, antre
oiras.

F5: Es wuna ampresa que genara  walor  aconomico
(ingresos), segun el reparta de las wsntas anualkss

O1: Existe bapo poder de nagociacion con las comunidadas
provaadoras gque cultvan yerba mate argdnica.

D2 Los snvasas de Gueyaki penaran heslla e carbono v
58 iIncrementa a medida que crece la prodeccion

03: Bl precio as allo an comparacion con los productos de
los competidornas (bebidas energizantes naturalas v no
naturales).

D4 Los susidos da los colaboradorss no son compabbess
caon los del marcado

= 1 Los productos org&nicos se adaptan para explorar
NWeYos Mmercados

= O S observa wn crecenie mercesdo  interessdo en
CONMSLMITN productos organioss & in de cuidar ka sehud.

= 33 Exista una tendencia global por el cuidado del media
ambeerbe.

= 24 Las tecnologiss pasibililan difundic la manca, agilizar
procesas, mostrar los beneficios del product ¥ wenderos
en dversas mercedos

= 35 Existe mayor poder adouisitive  ded  merceda
ESAdoUNINenss.

FOt: Aprowachar la tandencia global del consumidor de
adquirr  productos  da  empresas  carbficedas  como
socialments responsablas para fidalizaros & incrermantar al
niEmarn de clientas, consiguiendo benaficiar tambign al
praduchar ¥y medinambeanta (09, O3 F1_F4, F2)

FZ: Patanciar la redacidn con o5 consumidoras y
potenciales consumidoras (nteresados en el consumo de
productas argdnicos) medianie las radss
sociales, brmdéandoles mas mformacian sobma la calidad v
benaficios da los prodecios (02, F3, F1)

FOd: Gastionar adecuadameanie las tecnolegias de la
informackin (CRM, ERP. Business nefoencs), ¥ redss
sociales a fin de controlar ¥ adminisirar comactamanie los
costos  redacionados a ks ingresos & dentificar  las
prafgrancias 4a los aciualas wo potanciales conswmidores
(4, F5, Fip

D12 Posicionar al products en la mante dal consumidor
para susientar gue una msjor caldad del  prodoecio
N oiUCTa Un Mayor preci e wenta [orociacho O TwTm, Wi
for warr) (01, O D03 D)

D2 Imcentivar al consume de s productes secos (hojes
suelas, 50 % wentas) ademas de astzblecer la mejora
continua & moluir cambios en los envasas dal producio wo
lanzar campafas da recicl da las boiellas da vidric ¥
ledes o alwmmio, asi como inecar los contacios con
provaadoras da anvasas biodagradables. (O3, 04 D2

= A1 Muevos compelidores gue podrian negocier con los
provesdones actuakes de Guayaki pars offecer producios
similares han ingresado.

= A2 Los proveedores pueden no  cumglic con las
condiciones de comerncio justo de Suayaki.

= A3 Existan riespos en A calided de la materia prima
(yera mate) a consecuencia del cambao climatico

= Ad Existe escasez de proveedorss que cultiven yerba
mate arganica.

= A5 Se produce una crisis econdmica gue afectaria el
consume de producios argdnicos (productos eldsticos).

= A Los consumikdores no suelen saber ka diferencia entre
productos orgénices y naburakes

FA1: Fomalacar la estrecha ralacidn con los producioras ¥
clientes destacando la calidad v =l walor gue ofrecen los
praductos, asl como reforzar la mporancia dal comesrcio
Justo con los productares, lo gue permibra gue los
compelidores no puedan  alresrios con incenbheos
econdmicas (A1, F1, F3.

FA2: Maransr &l cracimianio an ventas v cumplic con la
prapussia da valor con credibilidad v generands confianza
a travas de los  reconocimiandos y  cardificacones
renovadas, a fin de consolidar l2 relacion con los
provesdoras (war fo win) (A2 F1, F4, F35).

FA3:  Concientmas &l cliende  hacigéndole  perte  de
la propussia de velor da Guayaki con el fin de mitigar =1
impacio ante una crsis econdmeca, resalando gqus més
alld de una bebida snargizanta y organico saludable, se
reforasia la salva amazdnica vy sa ofraca un trate digne @
Ios productores (85, &G, F1, F2, F3).

Ciad: Fartalecer la relacdn con los produciorss medsanta la
conformaciin de chister a fin de pernitir mejerar la
productvidad ¥ ataer a meavos productores  mediande
asesorias, capactacienas, majera da infrassbuctera da las
comunidadss y camataras, atc. (&1, AL D)

DAL Fortalecer &l poscionamisnts 42 ka marca coma parta
de un ashlo o vida de bienastar v enargla, v una opcion a
lars bebidas enargabcas no naturales v al agua (A5, D3,
D4

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Anexo 6. Matriz de alineamiento

0E2
Raconocimiento OE3 Innovacion .e
COMO empresa Cofinua Valoracion
Sostenible

OE1 Clenles

Est]'ategia responsables y

saludables

Aprovechar b tendencia glabal del consumidor de adquire
praducios de empresas cerificadas como sodsimente
responsables para fidelizarkos e incrementar el ndmera de dientes,
consguienda baneficiar lambién »f producior y medioambiente
(01, O3, F1, F4, F2).

Potencar la relacon con los consumidores y palenciales . X,
corsumidores (interesados en of consumo de productos organicos) | / k 2

mediante las redes sociales, brinddndaies mas informacion sobire ’ ;
|2 calidad y benefcos de los praductos (02, F3, F1)

GesSonar adecuadaments las lecnologlas de Informacicn (CRM,
ERP, Business inteligence), y redes sociles 2 fin de contrdlar y
adminisirar correctamente ks coslos relacionadas a los ingresos e
dentificar las preferencas de los consumidores yio polencaks
consurnidores (O4,F5,F3).

Fortalecer la estrecha relacion con los productares y dienles
destacando | calidad y el valor que ofrecen ks producios, asl
coma refarzar la importanciz sobre ef comercio justo can los
produciores, o que permilird gue nuevos compelidores no puedan
atraarks con incentivas ecandmicas (A1, F1, F3).

Mantener el crecimento en ventas y asnple con [ propuesta de

valor con crediildad y generando confianza a través de los ;

recanacimientas y cersficacianes renovadas, @ fin de corsabidar ks
relacion con los proverdores (W6 20 #in) (A2, F1, F4, F5)

Concientzar al diente hacéndalo parte de la propuesta de valor =
de Guaryaki con o fin de magar o impacto anle una crisis 7
eoandmica, resalanda que, meas a3 de une bebids energizante y /
saludable, =o reforesta s selva amazénica y =e afrece un trato
digno a los produciores (AS, F1, F3).

gue una mejor cabdad del producta invakucra un mayor peeco de ‘ )
venls (Sroducto premium, win 20 win) (C1, 02, D3, D1)

Incentvar of consuma de los productos secos (hojas suellas, 50 % .
de l=s ventas) establecer 2 mejora continua e mcluir cambios en i
[os envases del producto ylo lanzar campanas de reodsje de fas \
batelas de vidrio y lalas de aluminio, asi coma iniciar los contactos
con proveedores de envases biodegradables. (03, 04, D2).

Pasicianar al producto en & menle def consumdor pars sustentar. 8 ; g

Fortlecer la refaciin con ks producionss mediante |3
conformacion de dister o fin de permite mejorar la productividad y
atraer a nuevos productores medianie asesarias, capacilacones,
mejors de infraestructura de les comunidades y caretenss, elc
(A1, A4, D1).

Forislecer & posiconamienio de fa marca como parte de un estik ! " L
e vida de benestar y energia, y una opcidn altemativa s s ; ; W 2
bebidas energéticas na naturales y al agua (AS, D3, D4) \

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Anexo 7. Objetivos, estrategias y planes funcionales

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Anexo 8. Andlisis de la huella de carbono de las capsulas compostables vs. plastico

e Cépsulas de café de plastico

Los recicladores

probablemente no quieran sus

capsulas de café de plastico.

Las capsulas de café de plastico

v aluminio tienen un impacto
- P El profesor Lakhan dice que muy pocas

medicambiental. operaciones de reciclaje quieren monodosis de
café de plastico, sin importar lo que diga la
Las cipsulas de aluminio v plastico requieren etiqueta de un paquete, e incluso =i sigue todos
los pasos del paguete. Las instalaciones a

una gran cantidad de energia de fabricar,

. . menude no tienen la capacidad de reciclar
especialmente en comparacion con las
capsulas de plastico porque son demasiado
cépsulas compostables certificadas disefiadas .
livianas para la clasificacién automatizada. Por

para descomponerse en el compostaje 1o general, se rechazan v se envian a

municipal. wertederos.

con las de plastico.

plastico.

El profeser Lakhan estima gue més del ro% de ; ) ;
Las capsulas de café de plastico tradicionales

todos los hogares canadisnses tienen acceso a
R R estan hechas de poliestireno o polipropilena,
algin tipo de recoleccién municipal de

residuos de alimentos o programa Green Bin. pueden tener aditivos de etileno-vinilo y

Las capsulas de café compostables certificadas pueden reforzarse con talco para ayudara

se han disefiado para descomponerse en esos mantener su forma bajo la presion del agna
procesos. lo que ayuda a crear un abono que es hirviendo. Se ha descubierto que algunas

bueno para el suelo. cdpsulas de plastico contienen bisfenol F (EPF)

v bisfenol 5 (EPS), dos sustancias quimicas

conocidas por ser disruptores endocrinos

relacionados con desequilibrios hormonales,
Los canadienses guieren
aumento de peso v problemas de fertilidad.
ayudar a nuestro medio
Incluso las vainas tradicionales marcadas
ambiente cortando los envases

.. como "sin BPA” dieron positivo en lz actividad

de plastico de un solo uso.

estrogénica segin un estudio de 2011 de

Los canadienses estén unidos en esto. Segdn Environmental Health Perspectives.

una encuesta recients, l 4% de los

canadienses dijeron que estaban motivados
personalmente para hacer cambios en torno al
uso del plastico. Los residentes de Nueva
Escocia y Quebec fueron los més entusiastas
por modificar su comportamiento para la salud

del medio ambiente.

Una vez utilizadas, las capsulas Se estan haciendo preguntas
de café compostables son una sobre los productos quimicos
mejor opecidén en comparacion en las eapsulas de café de

Fuente y elaboracién: Sponagle, 2019.
e Comparacion de capsulas compostables vs plasticas

BEYOND PLASTIC™

PLANT BASED VS TRADITIONAL PLASTICS

- No Need to Separate
Polypropylene & Vinyl Free -«
Coffee Not Brewed in Traditional Plastic
Certified Compostable*
- Solution for Traditional Single-Use Plastic

j& -
Traditional Plastic
Coffee Pod

00000

~commere

100% Compostable
Coffee Pod

Fuente y elaboracion: Sponagle, 2019.

74



Anexo 9. Andlisis de la huella de carbono del vidrio, el plastico y el carton

Lotk

Glass vs plastic vs aluminium
- what is the most sustainable
choice?

Carbon footprint of glass vs plastic vs carton vs
aluminium

This table summarises different estimates (high, medium and low) of the carban footprint of each material:

1.5 liter (50 Glass bottle Glass bottle Single use Carton (e.g. Aluminium can
0z) (single use) (refilled 30x) plastic Tetrapak (4x 355ml)
High 503g - 6330 600 16049
Medium 323g 24g 250g 32g 488g
Low 265g = 44g 18g 25%9g

Sources: What is the carbon footprint of bottled water and Tetra Pak.

Recycling of bottled beverage materials incl glass,
plastic

This is where it gets more complicated but let’s start with a summary table.

Glass bottle Single use plastic Carton Aluminium can
Carbon Footprint 26.5-40%* 30% No data available 96%
reduction
How many times? Infinite for brown About 1-2 times Faper can be Infinite
color and then reused 4-5 times
downcycled
% recovered for 80% 9.5% No data available 45%
recycling

Fuente y elaboracion: Telegraph, 2019.
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Anexo 10. Extension de linea de productos
¢ Nueva linea de productos de Guayaki — Capsulas biodegradables

Estas capsulas biodegradables y compostables del mercado fueron presentadas por BASF
Espafia (expertos en plastico), y son las primeras fabricadas para ser compatibles con cafeteras
Nespresso de uso doméstico. BASF ha sido, desde hace més de quince afios, una de las
empresas pioneras en la introduccion de plésticos biodegradables y de base biologica.

e

Nuevos cdpsulos.

Fuente y elaboracion: Canales Sectoriales Interempresas, 2017.

¢ Nueva linea de productos de Guayaki — Presentacion capsulas

GUAYAK[

< GRBANIC BRAND .

Fuente: Elaboracion propia, basada en Amazon, 2019a.
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¢ Nueva linea de productos de Guayaki — instantaneos

@ YERBA MATE
COME TO LIFE

Fuente: Elaboracion propia, basada en Amazon, 2019b.

Anexo 11. Tecnologia para la cadena de suministro

NTRODUCTION: CAUSES

-

Suppliers

o (&)

Logistics

Suppliers

-

Logistics

CJE—

Computer/Server

~ )
b

E @ ~~

Factory

Industry 4.0

. TR

Sensors

Physical production
Humans communicating with robots

-~ Current manufacturing process

L

N
qy
o]

Final products

Y

Customised products

O

Wirtual production

_%5\

Smart products

Sophistication of supply chains and the Industry 4.0 revolution

= The Fourth Industrial revolution or
Industry 4.0 is expanding the
integration of manufacturing
machines, robots, digital tools and
computer systems (simulation, big
data analytics, cloud computing). The
process transforming design,
production, logistics and after-sale
service systems of the B2B sector is
significantly contributing to revenue
digitalisation as well. In the short term,
we expect the B2B sector to continue
focusing on the technological
improvement and efficiency of supply
chains. Such activities are already
present and are likely to accelerate
over the next 2-3 years.

= Owver the long term, companies will
continue to focus on creating new
digitalised business models,
commercialising information flows and
revenue streams with the help of the
internet and digital devices, which will
also increase e-commerce growth in
the B2B sector.

Fuente: Euromonitor, 2019.
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Anexo 12. Indicadores de sostenibilidad

En este anexo, se presentan indicadores que sustentan la viabilidad del plan estratégico Guayaki
2020 -2022, tomando en cuenta los tres pilares de la sostenibilidad: econdmico, social y
ambiental.

Pilar Indicador Resultado
EBITDA USD 94.709.331,00
Economico |VAN USD 190.095.072,00
ROS 57,90 %
Cantidad de nuevos proveedores 2
sostenibles.
Nivelacion de sueldos USD 361.862,00
Social 5

Cantidad de nuevos trabajadores

Capacitacion de proveedores 210.000
para cumplimiento de normas.
Disminucidn de huella de 326 toneladas de CO;
. carbono. gue se dejaron de emitir
Ambiental : : :
Cantidad de materiales Latas: 6.956.325
reciclados. Botellas: 12.882.258

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

Anexo 13. Conceptos basicos para el caso Guayaki
1. Productos organicos

Son aquellos productos que han sido producidos durante toda su etapa sin la utilizacién de
pesticidas quimicos y/o sintéticos, respetando su ciclo de produccién natural, sin efecto de
degradacion de la tierra y contribuyendo a la biodiversidad.

Producto organico es un término de etiquetado que indica si un alimento o producto agricola ha
sido producido a través de métodos aprobados (Servicio de Marketing Agricola 2019). La
importacion de productos organicos en Estados Unidos se encuentra regulada por diversas
entidades como la Administracién de Alimentos y Medicinas (FDA), el Departamento de
Agricultura (USDA), la Agencia de Proteccion Medioambiental (EPA), la Comision Federal de
Comercio (FTC) y el Departamento de Tesoreria (USTREAS). EI USDA es el que aprueba la
certificacion organica.

Para la importacion de productos organicos, en los Estados Unidos se requiere contar con
certificacion fitosanitaria emitida por el pais exportador; cumplir con normas de tolerancia en el
uso de plaguicidas, fungicidas, herbicidas u otros contaminantes durante su produccién; y la
aprobacion y autorizacion definitiva del proceso de importacion (cumplir con toda la formalidad
documentaria ante la aduana estadounidense).
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2. Responsabilidad social empresarial

La responsabilidad social empresarial es el compromiso, el comportamiento ético y las acciones
que asume una organizacion al concientizar el impacto de sus actividades en la sociedad, tomando
en cuenta a sus grupos de interés, el cumplimiento de normas internacionales de conductas, el
cuidado y proteccion del medio ambiente, y la aplicacion de précticas justas. La responsabilidad
social empresarial es una responsabilidad moral o ética, que se concreta en unos deberes u
obligaciones en relacion con las acciones, conductas o politicas que la empresa debe llevar a cabo
(Argandofia 2017).

3. Negocio inclusivo

Son aquellos negocios enfocados en mejorar las condiciones de vida de los més pobres, mediante
la integracion de estos a la generacion de valor de una organizacion, en los cuales ambos salen
beneficiados. Los negocios inclusivos son una iniciativa empresarial econdmicamente rentable,
ambiental y socialmente responsable, de mutuo beneficio para el sector empresarial y las
comunidades de bajos ingresos que mejora su calidad de vida y garantiza la sostenibilidad del
negocio (Consejo Empresarial Colombiano para el Desarrollo Sostenible 2019).

4. Sostenibilidad en los negocios

Este concepto esté relacionado a la creacion de valor de una organizacion con base en tres pilares:
econdmico, ambiental y social. La sostenibilidad busca reducir el impacto de las actividades del
negocio durante todo su ciclo de vida.

La sostenibilidad en los negocios se presenta sobre todo en las diversas actividades realizadas por
una compafia: comercial, cadenas de suministros, recursos humanos y financiera. Segun
Trompenaars y Coebergh (2014), «para los seres humanos, la sostenibilidad es el mantenimiento
a largo plazo del bienestar, que tiene dimensiones ambientales, econémicas y sociales, y abarca
el concepto de administracion y gestion responsable de los recursos».

5. Negocios hibridos

Los negocios hibridos son un modelo de negocio en los cuales las organizaciones combinan
objetivos tanto econdmicos como sociales. Las organizaciones hibridas estan cambiando la
nocion de lo que es una corporacion y lo que hace, ya que sus objetivos estan orientados tanto al
mercado como a la mision. Ellos no sélo se esfuerzan por la rentabilidad, sino también por abordar
algunos de los problemas méas apremiantes de la humanidad, incorporando en sus actividades este
modelo de negocio (Haigh y Hoffman 2012).

6. Comercio justo

El comercio justo es la manera en que las empresas realizan sus actividades valorando su relacion
con los productores, mediante buenas condiciones de trabajo, conservacion del medio ambiente
y respeto por los derechos de las comunidades indigenas. La particularidad del comercio justo es
que privilegia a los pequefios productores e incluye un enfoque sustentable y responsable del
medio ambiente, asi como calidad en los productos (Haigh y Hoffman 2012).
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