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Resumen ejecutivo 

 

La demanda de café mantiene un crecimiento lento, principalmente en mercados maduros como 

Europa y Estados Unidos, siendo el único segmento de mercado en crecimiento el de cafés 

especiales cuya oferta en Perú aún es bastante limitada por las condiciones de micro-producción, 

pobreza y falta de enfoque en el mismo. 

 

El objetivo de este trabajo es elaborar un plan estratégico para la empresa HVC Exportaciones 

S.A.C., exportadores peruanos de café verde y que actualmente trabaja con una estrategia genérica 

de liderazgo en costos. El plan consiste en desarrollar una unidad de negocio adicional para la 

comercialización de cafés especiales, con una estrategia de enfoque por diferenciación, mediante 

alianzas comerciales con grupos de productores y cooperativas. De esta forma se busca de-

comoditizar la oferta de café, reduciendo el impacto de los cambios de precio del café negociado 

en los mercados bursátiles, mejorando -además- la calidad de vida de los productores y la 

rentabilidad de la empresa.  

 

Mediante una plataforma comercial eficiente y transparente para los tostadores, que cubra las 

necesidades principales de las cooperativas, y una política de valor compartido centrada en 

capacitaciones y un plan de incentivos, la empresa puede llegar a asegurar una producción 

sostenible y sólida de cafés especiales, que garantice la oferta al tostador y genere ventajas 

competitivas de calidad y servicio, protegidas a través de estrategias de marcas de la empresa.  

 

Sobre la base de los supuestos y estimaciones que los autores de la presente investigación han 

analizado y validado, se considera que el plan estratégico le permitirá a la empresa atender de 

manera eficiente a un segmento actualmente en crecimiento, además de agregarle valor 

económico a la misma. El Valor Actual Neto (VAN) del presente plan estratégico es de S/ 63,1 

millones, siendo S/ 3,45 millones mayor al VAN de la empresa sin el plan. Según el análisis de 

sensibilidad se obtuvieron dos puntos de equilibrio: el de volumen de 37,7%, y el de precio, de 

77,3%, siendo la propuesta más sensible al precio que al volumen.  

 

Adicionalmente a los resultados financieros, los autores de la presente investigación concluyen 

que, implementando este plan estratégico, la empresa obtendrá no solo una mayor rentabilidad 

sino también mejorará su posición competitiva en el sector. 
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Capítulo I. Situación de partida del plan estratégico  

 

1. Industria del café 

 

1.1 La industria global del café 

 

El café se negocia en el mercado internacional de materias primas como café verde, sin tostar ni 

descafeinar, lo que se conoce como commodity. Se estima que más de 125 millones de personas 

y 25 millones de productores dependen de la producción de café a nivel mundial (Fair Trade 

España 2012) y es una industria de US$ 30 billones (International Coffee Organization [ICO], 

2018). En el año 2016 el Perú exportó 240.000 t1 de café verde, equivalente a US$ 750 millones 

de dólares (Cámara Peruana de Café y Cacao 2017). 

 

Gráfico 1. Cadena de abastecimiento físico del café verde 

 
Fuente: Elaboración propia, 2018. 

 

El precio del café internacional se establece como referencia a la cotización diaria de los dos 

mercados bursátiles de café según la especie de origen: el café de especie Arábica se negocia en 

el mercado de futuros del café de Nueva York (Intercontinental Exchange [ICE]) y el café de 

especie Robusta en el mercado de café de futuros de Londres (London International Financial 

Futures Exchanges [LIFFE]). 

 

                                                            
1 t es el símbolo de tonelada. 
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El mercado global del café está clasificado en tres segmentos que se detallan según tamaño 

(International Trade Center 2011): 

 

 Cafés comerciales o convencionales. Que se negocian con la referencia del precio de bolsa 

de café verde y un diferencial (“spread”) por origen, calidad y disponibilidad.  

 Cafés con certificación (sostenibles). Que, mediante una certificación por parte de un 

tercero, aseguran el cumplimiento de estándares de producción y comercialización sostenible.  

 Cafés especiales. Aquellos que por atributos sensoriales diferenciados por acidez, aroma, 

balance y cuerpo se venden a precios significativamente superiores al café comercial o incluso 

a precios fijos, fuera del precio de bolsa de café, mercado de referencia. 

 

Es importante señalar que los cafés con certificación se clasifican también por calidad comercial, 

y calidad especial. A continuación, un estimado de la distribución de la comercialización del café 

por segmento de acuerdo con la Asociación de Cafés Especiales. 

 

Gráfico 2. Principales segmentos de la industria de café verde 

 
Fuente: Elaboración propia, 2018. 

 

Tabla 1. Principales países exportadores de café - volumen 2016 (miles de sacos de 60 kg) 

 
Fuente: International Coffee Organization (ICO), 2018 

 

País Sacos (000) (%)

1 Brasil 55.000 36,3%

2 Vietnam 25.500 16,8%

3 Colombia 14.500 9,6%

4 Indonesia 10.000 6,6%

5 Etiopía 6.600 4,4%

6 Honduras 5.934 3,9%

7 India 5.333 3,5%

8 Perú 3.800 2,5%

9 Uganda 3.800 2,5%

10 Otros 21.157 14,0%

Total 151.624 100,0%
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1.2 La industria de café en el Perú 

 

En Perú, el café es el principal producto agrícola de exportación y el país es el noveno mayor 

exportador de café de acuerdo con la ICO. El impacto social es muy relevante: según datos del 

último Censo Nacional Agropecuario (Instituto Nacional de Estadística e Informática [INEI].  

2012), más de 220.000 familias dependen de la industria a nivel nacional, quienes trabajan 

420.000 ha de producción de café en 15 regiones, 95 provincias y 450 distritos (Díaz y Carmen 

2017). La producción es atomizada: el 85% la realizan productores que administran menos de 5 

ha, y solo el 20% pertenece a cooperativas. 

 

El café se produce en las regiones de Selva del Perú, con condiciones geográficas y de 

infraestructura pobres. Debido a ello la pequeña y micro producción representa grandes desafíos 

económicos, sociales y ambientales para la competitividad del café verde peruano. A esta 

condición hay que sumarle, por limitaciones en la inversión y la falta de economías de escala para 

invertir en la nutrición y defensa de la planta, el riesgo en la producción la cual está expuesta a 

mermas por plagas y enfermedades. 

 

Sin embargo, dado que el café es uno de los productos agrícolas más líquidos en el mercado local, 

las familias productoras, que viven en condiciones de pobreza o extrema pobreza (Programa de 

las Naciones Unidas para el Desarrollo [PNUD] Perú 2017), se mantienen en el negocio con la 

expectativa de los años de precios internacionales altos por alguna coyuntura, por ejemplo, la 

presencia de alguna sequía o helada en Brasil.  
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Gráfico 3. La cadena productiva del café en el Perú 

 
Fuente: Díaz y Carmen, 2017. 

 

Las principales zonas de producción de café en el Perú se ubican en: 

 

 Norte. Piura, Cajamarca, Amazonas, San Martín, con el 60% de la producción nacional. 

 Centro. Junín, Pasco, Huánuco y Ucayali, con el 30% de la producción nacional. 

 Sur. Apurímac, Ayacucho, Cusco y Puno, con el 10% de la producción. 

 

El Perú es un país productor de café Arábica, considerado de mejor calidad que el café Robusta. 

La estacionalidad de su cosecha y las pobres condiciones de producción, hacen del país un origen 

atractivo para el segmento de cafés comerciales y los cafés con certificación de calidad comercial. 

Por las condiciones de infraestructura y las limitaciones para invertir en la producción, la cosecha 

y post cosecha, la calidad principal es comercial con una fuerte presencia en el segmento de cafés 

certificados dado que existe demanda para cafés con sostenibilidad económica, ambiental y social. 

 

1.3 Descripción de la problemática en el Perú 

 

Es importante dar cuenta de la relevancia e impacto de dicha producción en Perú:  
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Gráfico 4. Principales indicadores de la producción de café en Perú  

 
Fuente: Elaboración propia, 2018. 

 

Gráfico 5. Evolución de las exportaciones de café verde peruano por cosecha 05/06 – 17/18e. 

Abril-marzo, en millones de sacos (60 kg) 

 
Fuente: Cámara Peruana del Café y Cacao, 2017  

Elaboración: Propia, 2018. 

 

En los últimos 10 años la industria de café en general ha estado expuesta a una alta volatilidad en 

los precios de Bolsa y variación de la oferta (producción), producto de mayor actividad, 

interrelación de los mercados financieros, y el cambio climático que afecta la producción de café. 

 

El gran reto para obtener mejores precios y ser más competitivos, de acuerdo con los expertos en 

la industria, es clasificar aquellas zonas que tengan las condiciones para aprovechar los premios 

sociales y mejorar su participación en el segmento de cafés especiales. Mientras que aquellas otras 

regiones que por sus condiciones de clima, suelo y altura no logren el potencial para participar en 

los segmentos de alta calidad, deberán enfocarse en una oferta comercial eficiente y a bajos costos. 

 

El problema principal radica en que los agricultores y cooperativas, en busca de mejores precios, 

se han enfocado solo en certificaciones más no en el desarrollo de la calidad, y este segmento de 

cafés certificados se encuentra estancado, con un crecimiento por debajo del crecimiento de la 

oferta.  
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Sin embargo, la tendencia hacia cafés especiales es inminente. Esta ha sido claramente 

diagnosticada por expertos, como Urs Kindler, comprador de Neumann Kaffee Gruppe: «[…] 

dichas inversiones permitirían al grupo pagar precios ‘justos’ en relación a la calidad en taza... 

Hay que mejorar la preparación para tener una mejor taza y automáticamente podemos pagar 

mejores precios”, señaló y explicó que el mundo entiende el concepto de calidad de café en 

Colombia con un premio de US$ 15 el quintal» (Zurita 2017).  

 

En entrevista al experto local KC O´Keefe (ver anexo 1), se menciona la falta de conciencia 

respecto a la relevancia de la calidad, pero que la misma ya se encuentra: «En Perú no hay 

productores de café, hay sembradores/cosechadores, […] no hay gestión de la producción… Un 

grano de café en planta en Costa Rica y en Perú tiene calidad similar, […] en Costa Rica la calidad 

permanece, […] en Perú se va perdiendo en ciertos procesos». 

 

Asimismo, en la consulta que se realizó a tostadores (ver anexo 2) para tener como insumo su 

perspectiva del mercado de cafés especiales, existen varios indicadores importantes:  

 

 55% perciben la demanda de especiales como creciente y 40% que crece fuertemente.  

 15% compraría un 5% adicional al volumen de cafés especiales. 

 60% pagaría entre 2,5% y 5% más, por súper especiales el 40% pagaría un 10% adicional. 

 

Actualmente, el precio de un café con certificación tiene cuatro componentes principales: el valor 

de acuerdo con la Bolsa de Valores donde se comercializa; la prima por fair trade; la prima por 

café orgánico; y un plus de precio por café de calidad. En la presente investigación se explorararán 

posibles líneas para impactar en el cuarto componente: el plus de precio por café de calidad. 

 

2. Empresa HVC Exportaciones 

 

HVC Exportaciones exporta café verde en grano listo para tostar, comprando café en pergamino 

(en cáscara) de acopiadores (proveedores), quienes a su vez lo adquieren de agricultores o 

pequeños acopiadores. Estos últimos están distribuidos en las principales zonas de producción: 

Chanchamayo (Junín), Jaén (Cajamarca), Moyobamba (San Martín), Quillabamba (Cusco), entre 

otros.  
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Gráfico 6. Estrategia genérica de HVC Exportaciones 

 
Fuente: Porter, 1982. 

 

A la fecha, HVC Exportaciones mantiene un promedio de volumen de ventas de 170.000 sacos 

de 60 kg anuales, equivalentes a US$ 35 millones aproximadamente, dependiendo de la variación 

en la producción de café en el Perú y de la variación de los precios internacionales de café verde. 

 

2.1 Reseña de la historia de HVC 

 

Hace más de 50 años, Abraham Valdivia, empezó una pequeña empresa dedicada a la 

comercialización de café en la zona de Santa María, Cusco; donde también comercializaba 

localmente productos básicos producidos en otras regiones, y a su vez acopiaba productos de la 

zona, como por ejemplo el café y el té, y los comercializa en Cusco, Arequipa y Lima a través de 

intermediarios para el consumo interno o su exportación (ver anexo 3). 

 

Gráfico 7. Línea del tiempo de la empresa HVC 

 
Fuente: Elaboración propia, 2018. 
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Gráfico 8. Principales zonas de producción de café y operaciones de HVC en Perú 

 
Fuente: HVC Exportaciones S.A.C., s.f.  

 

Respecto a las ventas de HVC, el 95% son exportaciones, repartidas en varios países destino. Es 

importante señalar que los cafés comerciales se subdividen entre primera calidad y sub-productos 

o cafés de segunda, dirigidos principalmente a la industria de cafés instantáneos o solubles. 

 

Gráfico 9. Distribución de las ventas de HVC 2016, por país de destino         

 
Fuente: HVC Exportaciones S.A.C., (2016a)  

Elaboración: Propia, 2018. 

 

Gráfico 10. Mix de distribución de ingresos por café verde HVC – 2016 

 
Fuente: HVC Exportaciones S.A.C., (2016a)  

Elaboración: Propia, 2018. 
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3. Análisis externo  

 

3.1 Análisis del macroentorno 

 

 Macroentorno político legal. Si se considera la influencia política, hay desafíos en temas de 

red de infraestructura vial, la cual es pobre y lenta, y encarece el transporte del producto desde 

las zonas cafetaleras hasta los puntos de acopio y luego a Lima. Asimismo, son claves, las 

políticas gubernamentales y de organismos multilaterales para pequeños productores, sobre 

producción orgánica y comercio justo. Actualmente en el sector, el producto (café verde) está 

exonerado del Impuesto General a las Ventas (IGV), que si cambiase podría afectar la 

competitividad del sector. 

 Macroentorno económico. Siendo un sector netamente de exportación, la variable 

económica del tipo de cambio lo afecta directamente, ya que los costos locales son en soles y 

el precio de venta es en dólares. Las variaciones de la tasa de interés pueden ser no 

representativas para los grandes jugadores del sector, pero variaciones agresivas al alza de 

éstas podrían afectar las inversiones de los pequeños jugadores del mercado local. 

 Macroentorno social. Ciertos factores como el bajo nivel sociocultural de los caficultores 

dificultan el crecimiento a futuro del sector, pero a la vez marca la gran oportunidad que existe 

para una estrategia de valor compartido. La inestabilidad política provoca conflictos que se 

ven traducidos en huelgas, bloqueos, entre otros, que dificultan el transporte del café. 

 Macroentorno tecnológico. El creciente avance de la transformación digital y 

universalización de Internet y tenencia de smartphones hace que se pueda conectar a los 

caficultores, las cooperativas con los importadores y tostadores, habilitando un ecosistema 

digital que propicie la trazabilidad.  

 Macroentorno medio ambiental. Aquí los factores más relevantes son los vinculados al 

cambio climático: lluvias, sequías, desplazamientos de tierra, que afectan directamente en el 

rendimiento de la producción e incluso la calidad del producto final. Las plagas también son 

un factor relevante, ya que pueden afectar los volúmenes de cosecha. Esto abre oportunidades 

ya que afectan otros mercados, provocando variaciones en la demanda y en el precio global.  

 

Tabla 2. Análisis Pestel 
PESTEL VARIABLES 

P+L-Político legal Infraestructura, políticas de apoyo a caficultores, leyes / normas específicas para el sector 

(IGV) 

E – Economía Tipo de cambio, interés, inflación 

S – Social Nivel sociocultural de caficultores, inestabilidad política regional 

T – Tecnología Transformación digital  

E - Medio 

ambientales 

- Cambio climático: variaciones, lluvias, sequías, desastres naturales.  

- Plagas que afectan al café. 

Fuente: Elaboración propia, 2018. 
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4. Análisis del sector 

 

La gran ventaja competitiva del café peruano es su producción contra-cíclica a la de otros países 

grandes productores de café. Perú cosecha y produce café en meses del año en los que otros países 

de producción más importantes no lo hacen, generando una gran demanda sin necesidad de tener 

un ambiente demasiado agresivo en precios. 

 

Además, el sector productivo de café tiene una característica negativa muy importante: la 

informalidad, la cual genera la enorme necesidad de confiabilidad de las entregas y de la calidad 

del producto. La oportunidad para HVC consiste en aumentar su participación como intermediario 

de la cadena al satisfacer eficazmente y eficientemente esas dos necesidades del mercado. 

 

Si bien la oportunidad descrita en el párrafo anterior existe, HVC es un intermediario en un sector 

que tiende a la simplificación y a cortar intermediarios. Por ello, es muy importante continuar 

adaptando su modelo de negocio para seguir agregando valor y no ser percibido como un 

competidor por productores y cooperativas que empiezan a organizarse o profesionalizarse. 

 

Adicionalmente, un stakeholder relevante para el negocio son las certificadoras, ya que existen 

constantes cambios en las normas de certificación que limitan la participación de empresas 

privadas como HVC, y que son críticas para conseguir la prima de precio. 

 

4.1 Análisis del mercado 

 

Toda la producción actual del café verde peruano tiene mercado de exportación. No existe data 

exacta sobre el mix entre los tipos de café, pero, según las entrevistas con expertos, se estima que 

el 30% es café certificado y solo entre el 2% al 3% es café de especialidad. 

 

Gráfico 11. Exportaciones de café verde de Perú (del 09/10 al 16/17 y proyección) (en miles 

de sacos de 60 kg) 

 
Fuente: Cámara Peruana del Café y Cacao, 2017. 

Elaboración: Propia, 2018. 
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Gráfico 12. Exportaciones de café verde de Perú (2016) según destino 

 
Fuente: Cámara Peruana del Café y Cacao, 2017. 

Elaboración: Propia, 2018. 

 

4.2 Análisis de stakeholders  

 

Para el análisis de los stakeholders se considera a los siguientes: 

 

 Agricultores y productores. Son los que siembran, cosechan y realizan las etapas iniciales 

del proceso del café verde, para luego enviarlo a la ciudad más cercana o incluso a Lima.  

 Intermediarios privados. Son comerciantes en las zonas de origen, compran el café 

directamente a los agricultores. Van desde acopiadores hasta grandes empresas.  

 Cooperativas. Son asociaciones de agricultores, intermediarios que se ubican cerca del origen 

y trabajan con agricultores ayudándolos en eficiencia, certificaciones y calidad.  

 Importadores. Son comerciantes globales que llevan bienes y commodities desde el país de 

origen hasta el lugar de venta. Se encargan del proceso de importación del café verde.  

 Tostadores. Son quienes realizan el proceso de tostado y normalmente son grandes empresas 

en zonas específicas y cercanas a donde el café es consumido (Estados Unidos, Alemania, 

Japón, Francia, Italia, entre otros), y así se reduce el tiempo de la distribución.  

 Agencias certificadoras. Son las empresas que otorgan las certificaciones; para la cadena del 

café da un valor agregado, permitiendo negociar una prima de precio.  

 Expertos. Los más importantes son los catadores de café que permiten calificar el nivel de 

calidad del café en origen antes de ofrecerlo a los importadores y tostadores.  
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Gráfico 13. Matriz de importancia e influencia de los stakeholders 

 
Fuente: Elaboración propia, 2018. 

 

Tabla 3. Matriz de análisis de stakeholders 

Fuente: Elaboración propia, 2018. 

 

4.3 Análisis de la cadena de valor  

 

Dentro de la cadena de valor del sector existen dos grandes tipos de comercializadores: 

 

 Exportadores. Representados por grandes y medianas empresas, multinacionales y jugadores 

locales que se enfocan principalmente en cafés comerciales de gran volumen con una 

estrategia de liderazgo en costos  
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 Cooperativas. Son asociaciones de agricultores que buscan trabajar de manera más directa 

entre ellos, con foco en cafés certificados y cafés de calidad, con una estrategia de enfoque en 

diferenciación. 

 

Gráfico 14. Estrategias genéricas del sector 

 
Fuente: Porter, 1982. 

 

Gráfico 15. Cadena de valor del sector 

 
Fuente: Elaboración propia, 2018. 

 

Existen casos donde una sola entidad realiza varias actividades, como es el caso de HVC, que 

opera como procesador y exportador, así como otras empresas del sector. También existe otro 

modelo como el de Cenfrocafe, donde la misma entidad tiene el rol de cooperativa, procesador y 

exportador, acortando la cadena de manera importante y enfocándose menos en grandes 

volúmenes y más en cafés con valor agregado. 

 

Es importante mencionar que, si se considera la cadena de valor hasta el consumidor, la cadena 

de valor entre el productor y el importador representa menos del 5%, del precio de venta al 

consumidor; es decir, del tostador en adelante se llevan el 95% de la ganancia. 
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4.4 Las cinco fuerzas competitivas 

 

Ver el detalle en el anexo 4. 

 

 Rivalidad. Los factores claves que explican la rivalidad del sector de café verde en el Perú 

son: 

o Número de competidores y equilibro de los mismos. Alto número de exportadores (162), 

14 representan el 80% del volumen (factor clave). 

o Crecimiento del sector. Si se consideranlos últimos siete años, el promedio anual es de 

3,7%.  

o Diferenciación. La diferencia es básicamente servicio, no hay diferencias de precios 

(commodity), en producto está entre los certificados y de alta calidad (factor clave). 

o Barreras de salida. Existe un costo de liquidación de los activos fijos y los equipos y, 

dependiendo de la oferta del mercado y el precio del mercado, puede ser alta o baja.  

Analizando los factores descritos líneas arriba se puede concluir que la rivalidad es alta. 

 Amenaza de nuevos ingresos. Los factores que explican la amenaza de nuevo ingresos del 

sector de café verde son: 

o Economías de escala. Es un factor muy importante, el volumen es un factor muy 

significativo para que el negocio sea rentable o no (factor clave). 

o Experiencia. El mercado peruano posee una cadena de valor compleja y el conocimiento 

es importante para la eficiencia del negocio (factor clave). 

o Necesidad de capital. Es relevante la necesidad de capital y su costo, ya que se trabaja con 

periodos de cobranza amplios y de pagos cortos (factor clave). 

Analizando los factores descritos se concluye que la amenaza de nuevos ingresos es media. 

 Poder de negociación de proveedores. Se pueden distinguir distintos proveedores, y su 

poder es directamente proporcional a su volumen de comercialización: 

o Productores de café. Son los agricultores que cultivan el café. Poder bajo. 

o Intermediarios/acopiadores. Solo concentran el café. Poder medio.  

o Cooperativas. Tiene relaciones de largo plazo con productores. Poder medio.  

Para los tres tipos de proveedores los factores claves son precio y liquidez. En conjunto los 

proveedores tienen un poder de negociación medio dado que de ellos depende el volumen y 

la calidad de la oferta.  

 Poder de negociación de clientes. Los clientes de este sector son de dos tipos: importadores 

y tostadores. Para ambos tipos de clientes los factores claves son el precio y el servicio, siendo 
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este último el cumplimiento en las entregas/pedidos en tiempo y calidad (según 

especificaciones). 

o Concentración de las empresas. Pocos importadores y tostadores (factor clave). 

o Rentabilidad y diferenciación. Depende de un precio commodity base (factor clave). 

o Integración vertical. Es poco probable.  

Por lo tanto, el poder de negociación de clientes es alto.  

 Sustitutivos. Analizando los factores de productos sustitutos se obtiene el siguiente resultado: 

o Relación precio/calidad. Entre variedades, la de la producción peruana (arábica) es que 

sucede en épocas que las principales zonas de producción de robusta no lo hacen.  

o Propensión del usuario a sustituir. A nivel de consumidor final es poco probable que el 

consumidor deje de consumir café. A pesar de las tendencias de consumir productos más 

saludables, el café no se considera como algo malo (factor clave). 

Existen pocos sustitutos, a nivel variedad de café el riesgo es medio; a nivel del consumidor, 

el riesgo es bajo. 

 

5. Análisis de la estrategia actual 

 

La empresa compite en la industria de café verde como materia prima (commodity), por lo cual, 

si bien obtiene cierta diferenciación en servicio y conocimiento del mercado, la estrategia 

principal de la empresa es ampliar los volúmenes en un mercado de márgenes bajos y poca 

diferenciación entre países productores, con tiene una estrategia genérica de liderazgo en costos. 

En ese sentido, el principal objetivo de la empresa es ser eficiente y ofrecer a sus clientes un 

producto con una muy buena relación calidad-precio. 

 

 «Misión. Proveer café verde peruano a la industria con la mejor relación calidad precio, 

eficiencia y confianza. 

 Visión. Ser la empresa exportadora de café peruano mejor reconocida y valorada en la 

industria, y 100% sostenible, social, económica y ambientalmente». 

 Valores 

o Seriedad en las entregas del producto. 

o Responsabilidad en todas las actividades que realiza la empresa. 

o Cumplimiento con proveedores, intermediarios y clientes en pagos y entregas» (HVC 

2017). 
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5.1 Posicionamiento actual en la cadena de valor del sector 

 

La empresa HVC se ha posicionado como un exportador mediano, pero de un alto expertise 

comercial y conocimiento del mercado peruano. Es importante señalar que sus principales 

competidores son empresas multinacionales en su mayoría y enfocadas, principalmente, en cafés 

comerciales de gran volumen y liderazgo en costos. 

 

A continuación, se presenta una gráfica de la cadena de valor del café, a fin de identificar la 

posición de HVC Exportaciones como exportador de café y, adicionalmente, como proveedor de 

servicios de proceso y servicios comerciales a las cooperativas de productores de café.  

 

Gráfico 16. Cadena de valor de la industria del café y posición de HVC  

 
Fuente: Elaboración propia, 2018. 

 

5.2 Modelo de negocio 

 

Ver anexo 5, donde se presenta el Business Model Canvas del actual negocio. 

 

La propuesta de valor inicial de HVC consiste en ofrecer a sus clientes (principalmente 

importadores) cafés comerciales y certificados a un precio competitivo y con un alto nivel de 

servicio, asegurando el aprovisionamiento en cantidad, volumen y precios acordados. Los cafés 

certificados que HVC ofrece son con certificación de café orgánico o de comercio justo.  
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5.3 Estrategia inicial 

 

La estrategia actual de HVC es la de liderazgo en costos y busca maximizar el volumen y 

eficiencias; es decir, bajos márgenes, pero alta rotación. Sin embargo, debido a que este sector es 

de alta rivalidad -característica intrínseca de los sectores de commodities-, HVC ha intentado a lo 

largo de su historia diferenciarse para mejorar su margen. Hace 15 años empezó a incursionar en 

cafés orgánicos certificados; hoy en día, es el líder de exportación de este segmento.  

 

5.3.1 Diferenciación, posicionamiento y ventajas competitivas 

En la tabla 4 se listan las 14 empresas exportadoras de café verde más importantes del Perú. A los 

extremos del cuadro se observan dos tipos de clasificación. A la izquierda una clasificación por 

el tipo de estrategia que siguen las empresas: liderazgo en costos (altísima rivalidad) y 

especialización por diferenciación (relativamente nuevo, pocos jugadores, la primera barrera de 

entrada es la calidad del producto). A la derecha se organizó a las empresas en tres grupos 

estratégicos (Gimbert 2010). El subgrupo G1 está compuesto por las empresas que se dedican 

exclusivamente a la exportación de café verde; mientras que las del subgrupo G2 complementan 

su oferta con servicios de apoyo al productor como proceso, financiamiento, entre otros.  

 

La empresa HVC se posiciona en el grupo de las empresas de liderazgo en costos y en el subgrupo 

G2. Destacan tres características que la diferencian: su volumen de producción le permite tener 

un nivel intermedio de economía de escala; cuenta con proveedores de cafés especiales o premium 

en un volumen aún menor; y tiene alianzas estratégicas importantes con diferentes stakeholders 

del sector: cooperativas, expertos y catadores y clientes de cafés especiales. De los tres factores 

mencionados anteriormente, el más importante es el de alianzas estratégicas pues resulta en una 

ventaja competitiva. De cara a los clientes, dichas alianzas representan una barrera de entrada 

muy difícil para nuevos competidores en el contexto del mercado peruano de café, el cual está 

bastante atomizado2 y es muy informal. En el pasado, los importadores y tostadores intentaron 

comercializar directamente con las cooperativas y productores; sin embargo, los bajos niveles de 

servicio y confiabilidad que conseguían de ellos dieron lugar al surgimiento de intermediarios 

como HVC. En contraparte, las cooperativas ven a HVC como un aliado estratégico que los ayuda 

con el acceso a mercados, financiamiento, asesoría técnica, cartera de clientes, transparencia, y 

justa repartición de los beneficios del comercio justo.

                                                            
2 El 85% de las familias productoras de café en el Perú posee menos de 5 ha (Díaz y Carmen, 2017). Dicho terreno 

tiene un rendimiento promedio de 46 kg por hectárea. Si la capacidad de un contenedor de exportación típico es de 375 

quintales, y se estima un promedio de 28 ha, quiere decir que se necesita la cosecha de seis a 10 familias productoras 

para completar la exportación de un solo contenedor. 
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Tabla 4. Análisis de grupos estratégicos 

 

 
Leyenda: A=Alto, M=Medio, B=Bajo 

Fuente: Cámara Peruana de Café y Cacao, 2017. 

Elaboración: Propia, 2018. 
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PERALES HUANCARUNA (Altomayo) 49,2           Si Si A Si Si Si Si Si Si Si

OLAM AGRO PER 31,9           Si Si A Si Si Si Si Si Si Si

LOUIS DREYFUS COMPANY PERU 12,1           Si Si M Si Si Si Si Si Si Si

CAFETALERA AMAZÓNICA 10,4           Si Si M Si Si Si Si M Si Si Si Si

COMERCIO & CÍA. 7,5             Si Si B Si Si Si Si Si Si

PRONATUR 5,2             Si Si B Si Si Si

EXPORTADORA ROMEX (Cafetal) 4,1             Si Si B Si Si Si Si Si Si Si

COMPAÑÍA INTERNACIONAL DEL CAFÉ 22,2           Si Si Si A Si Si Si Si Si Si
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H.V.C.EXPORTACIONES 11,2           Si Si Si M Si Si Si M Si Si Si Si

NEGRISA 1,6             Si Si Si B Si Si Si

A & V CAFÉ 1,3             Si Si Si B Si Si Si

CENFROCAFÉ PERÚ 10,0           Si Si Si M Si A Si Si Si

COOP. NORANDINO 3,6             Si Si Si B Si Si A Si Si Si
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6. Justificación, motivación y/u oportunidad para su elaboración 

 

Durante el desarrollo de la maestría, y como parte del proceso de aprendizaje y aplicación práctica 

de diferentes cursos, los autores de la presente investigación realizaron varios trabajos de la 

industria del café, motivados por el gusto por el café y la complejidad del negocio. En este proceso 

aprendieron el funcionamiento de la industria a través de trabajos de aplicación, reuniones con 

empresas comerciales y un viaje de campo a las principales zonas de producción de café 

(Cajamarca y Amazonas), acompañados por tostadores de cafés especiales. En ese sentido, han 

identificado varias oportunidades y riesgos, sobre los cuales decidieron desarrollar la presente 

tesis. A continuación, detallan algunas oportunidades y riesgos que identificaron y discutieron 

con expertos de la industria del café: 

 

 El segmento de mayor crecimiento es el de los cafés especiales, donde específicamente la 

demanda supera a la oferta actual. Este segmento aún mantiene un volumen bajo, está en 

un ciclo de vida introductorio, por lo cual participar allí tiene primas de calidad sobre el precio 

comercial significativas. Particularmente, en el caso de la producción de cafés especiales en 

el Perú el potencial es muy grande, pues la producción de cafés especiales tiene menos de 10 

años y por la posición geográfica del país, el periodo de cosecha es una estación contra cíclica 

respecto a sus principales competidores que son Colombia y los países productores de 

Centroamérica. A modo de ejemplo, se puede mencionar que en octubre se realizó por primera 

vez en el Perú un concurso de cafés de calidad denominado Taza de la Excelencia (ver gráfico 

17).  

En este concurso los mejores 20 lotes fueron subastados electrónicamente, logrando una 

demanda extraordinaria de tostadores que llegaron a pagar hasta 80 veces el valor de un café 

convencional. Estos resultados motivaron a productores y tostadores de cafés especiales a ver 

Perú como una fuente de abasto de cafés especiales y no solos comerciales y certificados (ver 

anexo 6). 
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Gráfico 17. Noticia sobre los resultados de la subasta de ganadores de Taza de la Excelencia 

 
Fuente: Diario El Comercio, 2017b. 

 

 Turbulencia en el negocio de cafés comerciales para exportadores locales. La industria 

(commodity) es bastante madura y bastante competitiva, por la baja diferenciación y una 

mayor oferta que demanda, a excepción de los años donde hay problemas de producción. 

En el caso de empresas exportadores local, éstas afrontan principalmente tres fenómenos: 

o Consolidación de grandes empresas compradoras de café, con el consecuente impacto en 

reducción de márgenes para el resto de la cadena.  

o Mayor volatilidad en los precios internacionales del café en la Bolsa de Café, producto de 

una mayor participación de especuladores, y mayor incertidumbre debido al impacto del 

cambio climático en la producción.  

o Mayor competencia de las cooperativas de productores, quienes tienen acceso directo a la 

producción y cosecha, y mejores condiciones de acceso al mercado, pero con limitaciones 

de liquidez y malos récords de cumplimiento por problemas logísticos y limitaciones para 

acceder a estrategias de cobertura de precios. 

 HVC. Exceso de capacidad instalada como oportunidad de negocio y diversificar su negocio, 

blindándose así ante las fluctuaciones del precio del café y aprovechar al máximo la capacidad 

instalada. Si bien la creación de la Unidad de Cafés Especiales implicará un equipo propio, 

también implicará una mayor amortización de gastos generales. 

 Entrevista a expertos y compradores de cafés especiales. Se realizó un sondeo a 20 

tostadores compradores de Estados Unidos y Alemania, además de entrevista con expertos 

para identificar tres puntos críticos.  
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o Percepción de incremento de la demanda de cafés especiales. 95% declara que en su 

compañía incrementarán la compra de este tipo de café en los próximos tres años.  

o Sofisticación mercado. El 40% percibe que el mercado de cafés especiales crece 

fuertemente. Cuando se profundiza en las causas, mencionaban que sus clientes demandan 

ya no solo producto, sino producto más trazabilidad de experiencia. Por ejemplo, este café 

cultivado por el productor A, en su finca ubicada en la ciudad B, a tal altura, entre otros 

datos.   

o Proyección de finca. Les preguntamos si ellos tuvieran una finca cafetalera en qué se 

enfocarían, ellos mencionaron que en cafés especiales y argumentan que sería para 

protegerse de la volatilidad de los precios de bolsa, considerando que el segmento de cafés 

certificados está llegando a la etapa de madurez.  

 Exploración de la oportunidad para los caficultores y visita a campo. Se realizó una visita 

a diversas cooperativas de productores de la zona norte del Perú y se aplicó una encuesta a 

más de 15 cooperativas a nivel nacional (ver anexo 7), concluyendo que existe un alto interés 

económico y personal de mejorar la producción de café, de ofrecer cafés especiales si tuvieran 

un mercado que valore el trabajo en el corto, mediano y largo plazo, para así justificar realizar 

mejoras en el cultivo, producción y cosecha. 

 

En ese sentido, se manejaron diversos escenarios sobre cómo impactar positivamente desde HVC, 

desarrollando un plan estratégico que permita aplicar innovación en procesos, estrategia de 

negocio y marketing para agregar valor a un producto no diferenciado como es el café verde.  

 

En el proceso de encontrar oportunidades se consideraron diferentes opciones:  

 

 Integración vertical hacia adelante. Que se realizaría mediante la venta directa de café 

tostado en cafeterías o supermercados, considerando que el mercado peruano tiene todavía un 

consumo per cápita bajo y el mercado interno de cafés especiales está en etapa inicial. Sin 

embargo, se desestimó esta alternativa por considerar que el mercado no está aún preparado 

para dar un salto significativo en calidad y, por lo tanto, en precios. 

 Integración vertical hacia atrás. Fue la segunda propuesta que evaluaron los autores, en la 

cual se compraría café al productor desde el cerezo para poder controlar mejor los procesos. 

En las visitas a campo y las entrevistas a expertos los autores entendieron que este plan de 

negocios requeriría de una inversión bastante alta y que tenía un alto grado de riesgo por estar 

concentrado en pocos orígenes, además de riesgos de transporte y por estar compitiendo con 

los mismos proveedores de la empresa HVC. 
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 Desarrollo de una nueva unidad de negocio. Finalmente, surgió la idea de desarrollar una 

nueva unidad de negocio para aprovechar las fortalezas de la empresa en infraestructura, 

acceso a mercados, capacidad de liquidez y conocimiento del mercado para establecer 

alianzas estratégicas con proveedores y cooperativas según su potencial en calidad, con el fin 

de tener una oferta estable de cafés especiales, compartiendo primas de calidad y utilizando 

los conceptos de valor compartido (Porter y Kramer 2011). 

 

Sobre la base del análisis de estas oportunidades y considerando los riesgos de la industria 

decidieron optar por un plan estratégico de una nueva Unidad Estratégica de Negocios de cafés 

especiales para la empresa HVC para mejorar su posición en el sector, mitigar su exposición a 

problemas de oferta desviándose de su expertise, no entrando a competir con las cooperativas sino 

seleccionando a las mejores para convertirse en socios estratégicos. Asimismo, también se vio 

que era necesario realizar alianzas estratégicas con el fin de compartir márgenes y valor con las 

cooperativas, mejorando sus márgenes comerciales sin que la empresa esté expuesta a problemas 

de producción o clima, haciendo un mayor uso de su capacidad instalada y mejorar la calidad del 

total de su oferta. 

 

6.1 Alcance, equipo y calendario previsto para su realización e implementación 

 

Debido a la fragmentación de la producción de café en el Perú y a que existen muchos 

proveedores, los autores de la presente investigación se han propuesto enfocar el plan estratégico 

en cinco cooperativas del norte, centro y sur del Perú donde la empresa ha tenido experiencia de 

comprar cafés de buena calidad en el pasado. 

 

En ese sentido, a fin de poder evaluar los resultados del proyecto, se ha sugerido extender el 

alcance del plan estratégico a alianzas naturales con las siguientes organizaciones: Aprocoyce 

(Amazonas); Aprysa (Amazonas); Apronop (Junín); Cooperativa San Ignacio (Cajamarca); y 

Yanatile (Cusco). 

 

A partir del análisis de fortalezas y debilidades de la empresa se sugiere cubrir las necesidades de 

control de calidad y experiencia en la comercialización de cafés especiales a través de una alianza 

con KC O’Keefe, instructor de control de calidad y bróker de cafés especiales. La propuesta es 

nombrar al señor O’Keefe como líder del proyecto de cafés especiales dada su experiencia y 

valores que están alineados con los de la empresa. Adicionalmente, se ha sugerido trabajar con 
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un equipo multidisciplinario que tenga experiencia en la comercialización, la trazabilidad, el 

control de calidad y el procesamiento de cafés especiales. 

 

Este equipo de trabajo, compuesto por siete personas y el gerente de Operaciones, tendrá 

reuniones quincenales para evaluar el avance de las relaciones comerciales con estas cooperativas, 

los resultados de calidad y las iniciativas para promover las mejoras. Estas iniciativas incluyen 

estructuras de precios diferenciados; primas por calidad para el productor y la cooperativa a través 

de concursos; el análisis físico y sensorial del 100% de los lotes; y talleres de capacitación sobre 

la producción, cosecha y post-cosecha.  

 

De acuerdo con la investigación realizada por los autores de la presente investigación, y 

considerando un ciclo de producción de café, se ha definido que el plazo de este proyecto debe 

ser de tres años, con mediciones anuales. El objetivo es que, a partir del segundo año se puedan 

incrementar los márgenes por primas de calidad, tanto para la empresa como para las 

cooperativas, y gradualmente pasar de una base de cinco cooperativas a ocho y luego a 12, 

replicando las buenas prácticas de las primeras cinco. 

 

6.2 Análisis FODA 

 

A partir del conocimiento y experiencia en el mercado, HVC ha sido capaz de desarrollar un 

modelo de negocio que le permite asegurar un abasto confiable, de calidad y al precio correcto. 

Este crecimiento sostenible lo sustenta en dos pilares: su capacidad financiera y su capacidad 

logística. Ambos pilares contribuyen a generar eficiencias en costos y reducir riesgos inherentes 

al mercado bursátil del café comercial. 

 

Otra característica del modelo actual es que la principal participación de HVC es en el segmento 

de cafés comerciales, un negocio basado en eficiencias y que compite por precio. Aún la empresa 

cuenta con poca experiencia en el segmento de cafés especiales y necesita desarrollar capacidades 

para ser competitiva, a una escala diferente, mucho menor, pero que resulta atractiva. 

 

En el 2015 la plaga llamada Roya afectó fuertemente la producción y calidad del café a nivel 

nacional, debelando una importante problemática para la compañía, que consiste en la limitación 

de controlar la calidad del café que comercializa, calidad que está en muy buena medida en las 

manos del productor quien, por limitaciones tecnológicas y financieras, no es capaz de soportar o 

incentivar prácticas de cultivo, cosecha y post-cosecha. 
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Gráfico 18. Análisis FODA 

 
Fuente: Elaboración propia, 2018. 

 

6.3 Estrategias que resultan del análisis FODA 

 

Se realizó el análisis de FODA cruzado (ver anexo 8), definiendo las siguientes estrategias:  

 

6.3.1 Estrategias FO 

 F5.O2. Seleccionar y generar acuerdos estratégicos con principales proveedores que 

puedan desarrollar las capacidades necesarias para atender el mercado de cafés 

especiales. Para crecer al ritmo deseado, HVC debe optar por la oportunidad actual más 

grande que es la del segmento de cafés especiales. Para lograrlo, debe apalancarse en sus 

aliados estratégicos, aquellos cuya madurez financiera y operativa, y su perfil histórico de 

calidad, podrían asumir una visión estratégica e invertir en el desarrollo de cafés especiales. 

 F2.O3. Desarrollar negocios de trato directo, que involucran a toda la cadena, cubriendo 

los riesgos del negocio y promoviendo la mejora de la calidad a largo plazo. Desde el otro 

lado de la cadena, los clientes de HVC también han reconocido la oportunidad en los cafés 

especiales y están dispuestos a trabajar mano a mano con la empresa y las cooperativas 

(modelo de direct trade) en desarrollar las capacidades para mejorar la calidad y mantener la 

trazabilidad del producto de manera sostenible y menos riesgosa. 

 

6.3.2 Estrategias DO 

 D1.O2. Buscar alianzas estratégicas con expertos. Todavía no existe conciencia ni 

tangibilización suficiente por parte de los productores en cuanto a la calidad ni cómo lograrla. 
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Buscar aliados estratégicos que funcionen como asesores válidos y un nexo entre el nivel 

macro y el nivel de micro producción se vuelve clave. Sobre todo, cuando la calidad se 

construye o deconstruye antes de llegar a los puntos de acopio. Estos expertos difundirían los 

beneficios económicos en el corto y mediano plazo de cafés especiales. Es una labor de 

capacitación in situ pre cosecha y de mantenimiento regular. 

 D2.O3. Desarrollar la capacidad de conservación de la calidad en origen y su 

trazabilidad a través de la participación de la empresa y los clientes (modelo de valor 

compartido). Uno de los mejores proxys de valor compartido es el concepto de fair trade. 

Hoy en día es una condición mayoritariamente necesaria, pero no suficiente, que requiere 

ampliar los elementos tecnológicos (secadores solares cubiertos) así como el análisis y 

procesos adecuados (no mezcla de granos de productores), logrando así un nuevo objetivo en 

torno a calidad y visualizando la transformación directa de un plus de calidad estable en 

beneficios de precio para los caficultores. 

 

6.3.3 Estrategias FA 

 F1/F4.A2. Proveer servicios desagregados de financiamiento (a tasas competitivas), 

proceso y brokerage, que agreguen valor a las cooperativas tradicionales, sin que HVC 

sea el exportador. Una de las principales dificultades que tienen las cooperativas es conseguir 

un financiamiento adecuado, situación generada por el riesgo propio del sector. HVC puede 

ofrecer este financiamiento a tasas muy competitivas, así como brindar el servicio de 

brokerage de manera que las cooperativas puedan exportar con el soporte de una empresa con 

capacidades logísticas de clase mundial.  

 

6.3.4 Estrategias DA 

 D2.A3. Desarrollar una estrategia de marcas que vincule al producto con una calidad 

consistente. Generar una barrera de entrada desarrollando una estrategia de marcas que 

identifique al café especial con atributos de calidad. Consistente con el objetivo de fidelizar 

al importador con la marca y no con el origen, la marca plasmará el modelo de alta calidad en 

cafés especiales, responsabilidad compartida y Fair Trade Organic (FTO) o comercio justo 

orgánico. 
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Capítulo II. Formulación de la estrategia: concreción de la nueva estrategia 

 

1. Nueva estrategia 

 

HVC continuaría con su estrategia de liderazgo en costos en el negocio base del café comercial 

(HVC1); mientras que implementará una nueva unidad de negocios (HVC2) enfocada en el 

segmento de cafés especiales, bajo la estrategia complementaria de enfoque por diferenciación. 

La nueva unidad de negocios se enfocará en reforzar la relación con las cooperativas, formando 

alianzas estratégicas y con el soporte de una estrategia de marcas.  

 

Gráfico 19. Estrategia genérica de HVC 

 
Fuente: Porter, 1982. 

 

1.1 Misión, visión y valores3 

 

 Misión. “Proveer a nuestros clientes cafés comerciales, especiales y certificados de forma 

confiable, eficiente y sostenible, generando valor a nuestros proveedores y colaboradores, así 

como maximizando los beneficios para la empresa”.  

 Visión. “Ser la empresa exportadora de café verde peruano más reconocida a nivel mundial 

por su calidad, eficiencia y sostenibilidad en los tres segmentos: Comerciales, Especiales y 

Certificados. Convertirse en un referente peruano de creación de valor compartido”. 

 Valores 

o “Confiabilidad. Confiable en los plazos de entrega y calidad acordada  

o Cumplimiento. Cumplir obligaciones con los proveedores e intermediarios.  

o Transparencia y trazabilidad”. 

 

                                                            
3 Misión, visión y valores ajustados por los autores de la tesis. 



27 

 

1.2 Propuesta de nuevo posicionamiento de la empresa en la cadena de valor  

 

HVC continuará siendo un exportador mediano, de alto expertise comercial y conocimiento del 

mercado peruano, pero ofreciendo cafés comerciales, certificados y de especialidad.  

 

Con la gestión de riesgos, el trabajo con cooperativas referente a la mejora de la calidad y un 

trabajo conjunto con las mismas de trazabilidad y transparencia, la empresa buscará ser 

reconocida como un proveedor eficiente, confiable y flexible de cafés de comerciales y de nicho. 

Adicionalmente, este trabajo conjunto va a generar mejoras en el precio del café que será 

promocionado como valor compartido con las cooperativas para desarrollar a los 

productores/agricultores y que logren ser más eficientes, generando un producto con una mejor 

calidad y así, finalmente, mejorar su calidad de vida. 

 

A diferencia del modelo actual, la relación con la cooperativa se volverá mucho más importante 

y relevante para el negocio, donde la UEN adicional de HVC (HVC2) y la plataforma de servicios 

adicionales no solo proporcionarán un ingreso adicional sobre la capacidad ya existente, sino que 

estos servicios permitirán la fidelización de las cooperativas y un mayor nexo de trabajo y 

negocio. 

 

Gráfico 20. Diferencias entre modelos de negocio según segmento de café 

 
Fuente: Elaboración propia, 2018. 

 

1.3 Nueva propuesta de valor 

 

La nueva propuesta de valor consiste en agregar cafés especiales a la oferta actual de cafés 

comerciales y certificados, con la finalidad de descomoditizar la oferta de HVC y permitirle a la 

empresa competir en un segmento en crecimiento y cuya demanda no es completamente atendida 

en la actualidad, principalmente en los cafés especiales que son aquellos que tienen un perfil 

sensorial alto. 
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HVC proveerá trazabilidad y pondrá a disposición de sus clientes toda la información sobre el 

origen del producto y la certificación obtenida. También ofrecerá la posibilidad de sumarse al 

modelo de generación de valor compartido, beneficiando así a productores y cooperativas. 

 

Gráfico 21. Análisis de la nueva unidad estratégica de negocio  

 
Fuente: Elaboración propia, 2018. 

 

Gráfico 22. Posición de la nueva UEN en la cadena del sector 

 
Fuente: Elaboración propia, 2018. 
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1.4 Modelo de negocio (BMC) 

 

Se realizó el nuevo Business Model Canvas para la comparación versus el BMC inicial. Es 

importante resaltar que la nueva unidad de negocio ingresa a la empresa como un adicional, pero 

la unidad original seguirá funcionando con la misma estrategia (ver anexo 9). 

 

1.5 Objetivos estratégicos 

 

 Diversificar el riesgo a través de la creación la nueva unidad de negocio de cafés 

especiales. La creación de la nueva unidad de negocio permitirá participar en el segmento de 

cafés especiales de una manera eficiente y sin afectar el desempeño y/o eficiencia de la unidad 

de negocio de cafés comerciales.  

 La nueva unidad de negocio deberá ser autosostenible en tres años. La creación de la 

nueva unidad de negocio debe tener un equipo enfocado en su crecimiento para lograr que sea 

autosostenible.  

 Posicionamiento de las marcas. Se reposicionará a HVC como un exportador de cafés 

comerciales, certificados y especiales, con las mismas características de eficiencia, 

confiabilidad, y buen servicio. Adicionalmente, se crearán y posicionarán dos marcas propias 

de cafés especiales dentro del sector, y se promoverán entre los principales importadores y 

tostadores. 

 Responsabilidad social compartida. Desarrollar en los productores las capacidades para 

generar -de manera sostenible- cafés especiales con alto puntaje en taza, beneficiándolos con 

un valor adicional en el precio en base a la calidad producida. 

 

1.6 Fuentes de ingreso 

 

El modelo propuesto generaría nuevas vías de ingreso a través de la prima de precio de cafés 

especiales y las primas de comercio justo y procedencia orgánica. 
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Gráfico 23. Principales componentes de la estructura de precios de mercado del café verde 

 
Fuente: Elaboración propia, 2018. 

 

1.7 Diferenciación, posicionamiento y ventajas competitivas que se pretenden conseguir 

 

En el segmento de cafés especiales los nuevos factores claves de éxito son la marca; trazabilidad; 

y calidades premium. Por otro lado, el precio se vuelve un factor mínimo. En la tabla 5 se muestra 

la propuesta de HVC como un jugador en ambos grupos.  

 

En la tabla se resaltan tres factores en color verde: economía de escala intermedia; apalancamiento 

financiero e infraestructura; y alianzas estratégicas; siendo las dos últimas las que se volverán en 

ventajas competitivas frente a sus nuevos competidores.  

 

En este nuevo segmento HVC debe posicionarse como una empresa de alta experiencia, con 

relaciones estratégicas con cooperativas, flexible y capaz de entregar 100% de trazabilidad. Las 

marcas estarán asociadas a alta calidad y sostenibilidad, mientras que el café comercial continuará 

en su estrategia de marca blanca.  

 

Desde la perspectiva de los clientes, las alianzas son una ventaja para HVC porque le permiten 

tener información sobre origen, costo del producto y márgenes de los intermediarios. Acercan a 

los productores a los clientes directos e indirectos incluso abriendo sus costos y márgenes. Desde 

el punto de vista de los proveedores, estas alianzas serán desarrolladas durante los siguientes años 

para lograr un grado de familiaridad y conocimiento del liderazgo de la empresa. Además, HVC 

debe ofrecer financiamiento, asesoría técnica, brindar servicios contratados por los propios 

clientes a los proveedores, e incluso implementar programas de fidelidad a través de los cuales 

ofrecer premios a los productores por volumen y calidad.  
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Tabla 5. Análisis de grupos estratégicos – cambio de HVC según nueva estrategia 

 
Leyenda: A=Alto, M=Medio, B=Bajo 

Fuente: Cámara Peruana de Café y Cacao, 2017. 

Elaboración: Propia, 2018. 

 

 

Empresa

Volumen 

anual 

(millones de 

toneladas)

PERALES HUANCARUNA (Altomayo) 49,2           Si Si A Si Si Si Si Si Si Si

OLAM AGRO PER 31,9           Si Si A Si Si Si Si Si Si Si

LOUIS DREYFUS COMPANY PERU 12,1           Si Si M Si Si Si Si Si Si Si

CAFETALERA AMAZÓNICA 10,4           Si Si M Si Si Si Si M Si Si Si Si

COMERCIO & CÍA. 7,5             Si Si B Si Si Si Si Si Si

PRONATUR 5,2             Si Si B Si Si Si

EXPORTADORA ROMEX (Cafetal) 4,1             Si Si B Si Si Si Si Si Si Si

COMPAÑÍA INTERNACIONAL DEL CAFÉ 22,2           Si Si Si A Si Si Si Si Si Si

PROCESADORA DEL SUR 17,1           Si Si Si M Si Si Si Si Si Si

H.V.C. EXPORTACIONES 11,2           Si Si Si M Si Si Si M Si Si Si Si

NEGRISA 1,6             Si Si Si B Si Si Si

A & V CAFÉ 1,3             Si Si Si B Si Si Si

H.V.C. EXPORTACIONES 11,2           Si Si Si M Si Si Si M Si Si Si Si

CENFROCAFE PERÚ 10,0           Si Si Si M Si A Si Si Si

COOP. NORANDINO 3,6             Si Si Si B Si Si A Si Si Si
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La siguiente ventaja competitiva consiste en la infraestructura y la capacidad financiera frente a 

las cooperativas. HVC cuenta con cinco locales ubicados estratégicamente sobre el territorio 

nacional, en las zonas más próximas a las principales zonas productoras. Desde ahí es capaz de 

tener un mejor control de calidad separando lotes por puntajes, pagando al contado a los 

proveedores, dinero que podrán usar como capital de trabajo para seguir acopiando.  

 

Los factores resaltados en rojo, marca y volumen de cafés especiales son aquellos factores en los 

que se deberá trabajar. El desarrollo de este segmento es a mediano plazo; sin embargo, el riesgo 

de que los productores e importadores puedan comerciar directamente sigue siendo alto; debido 

a ello se crean las nuevas marcas, reconocibles por importadores y tostadores, lo que se vuelve 

fundamental e imprescindible.  

 

La estrategia será una ventaja competitiva frente a los competidores, porque representa una 

barrera de entrada contra otros exportadores; frente a los proveedores, porque protege a la empresa 

de que los productores y cooperativas realicen acuerdos directos con otros importadores. 

 

2. Planes e implementación 

 

2.1 Plan de marketing 

 

2.1.1 Objetivos generales 

 Reposicionamiento de HVC. HVC deberá ser reconocido como un exportador de cafés 

comerciales, certificados y especiales (esto último nuevo para la empresa), pero con las 

mismas características de la empresa: eficiencia, confiabilidad, y buen servicio. 

 Posicionamiento de las marcas. Se crearán dos marcas propias de cafés especiales, y se 

posicionarán dentro del sector y entre los principales importadores y tostadores. 

 

2.1.2 Objetivos específicos  

Tabla 6. Objetivos específicos del plan de marketing 

Objetivo Indicador 1 año 3 años 5 años 

Generar conocimiento de las 

marcas de cafés especiales de 

HVC  

% clientes tostadores compradores de cafés 

especiales que conocen las marcas de HVC 

20% 40% 60% 

Generar compra de los cafés 

especiales por los diversos 

tostadores Premium 

% tostadores (clientes actuales) que 

compran cafés especiales 

% tostadores de nicho, no clientes de cafés 

convencionales.  

10% 

 

5% 

20% 

 

10% 

30% 

 

15% 

Recompra % compradores que recompran las marcas 

Wayra & Quilla como cafés especiales 

50% 60% 70% 

Fuente: Elaboración propia, 2018. 
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2.1.3 Detalle del plan 

El modelo actual de negocio tiene un modelo comercial de commodity enfocado en precio y 

cumplimiento, con el cual no se manejan marcas ni requiere de un trabajo de marketing. La nueva 

unidad de negocio de cafés especiales incluye productos con marca (diferenciado) y también 

implica un tipo de relacionamiento diferente con los diversos actores de la cadena de valor, 

incluso con nuevos actores con los que actualmente no se tiene contacto, por ejemplo, tostadores 

de nicho.  

 

HVC, con la unidad de negocio de cafés especiales, busca ofrecer productos diferenciados, con 

valor agregado basado en una calidad superior. Esto implica el lanzamiento de dos marcas con 

distinta puntuación de calidad, e implica el trabajo de comunicación de la marca corporativa. 

 

Tabla 7. Protocolo de clasificación de café verde especial en taza 

Puntaje en taza Tipo de café Cenfrocafé Propuesta HVC 

88 puntos Extraordinarios   

85 a 87 puntos Excelente Apu Wayra 

83 a 84 puntos Muy buenos Chasqui Quilla 

80 a 82 Especiales   

75 a 79 Convencionales   

70 a 74 Segundos   

<  74 Terceros   

Fuente: Specialty Coffee Association of America, 2015; Cenfrocafé, 2017. 

Elaboración: Propia, 2018. 

  

2.1.4 Segmentación 

A nivel de definición de mercados destino, se utilizó la información de las entrevistas con expertos 

y con la data de Trade Map (solo existe café verde en general). 

 

Gráfico 24. Principales destinos de las exportaciones de café verde peruano en 2016 (%) 

Fuente: Trade Map, s.f. 

 

Según las entrevistas con expertos, los principales mercado destino son los siguientes:  
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 Norte América. Estados Unidos, con el 37% del mercado es de cafés especiales (SCA 2012). 

 Europa. Suiza, Alemania, Italia y Bélgica (CBI Ministry of Foreign Affairs s.f.). 

 Asia. Japón, Australia y Nueva Zelandia (SCA 2012). 

 

La actual propuesta de cafés especiales va hacia dos tipos de clientes (tostadores): 

 

 Los grandes compradores de la industria. Compran cafés convencionales y especiales. 

 Los tostadores de nicho. Compradores de cafés especiales solamente. 

 

HVC se dirigirá con su unidad de cafés especiales a los tostadores que hoy tienen una demanda 

relevante y el foco inicial estará en Estados Unidos, Suiza y Japón. Es un proceso que se debe ir 

reevaluando según la evolución de los mercados.  

 

2.1.5 Posicionamiento 

Se realizaron una serie de entrevistas en profundidad con tostadores compradores de cafés 

especiales para testear las actuales propuestas de marca. A continuación, se detallan las propuestas 

finalmente optimizadas desde la óptica de los clientes.  

 

Gráfico 25. Matriz de posicionamiento de las marcas de café especial de HVC 

 
Fuente: Elaboración propia, 2018. 

 

2.1.6 Producto  

 Marca. Se producirán dos marcas que diferencian productos según puntaje de calidad en taza. 



35 

 

o Wayra. Café Arábica, variedad Typica, Caturra. Coordenadas de la finca: altura, 

productores, precipitaciones por año, período de cosecha, fotos de fincas, perfil de taza. 

o Quilla. Café Arábica, variedad Typica, Caturra. Coordenadas de la finca: altura, 

productores, precipitaciones por año, período de cosecha, fotos de fincas, perfil de taza. 

 Empaque. Sacos con logo de la marca y código QR que permite el tracking del pedido.  

o Trazabilidad de cadena de producción. Ejemplo café Arábica, variedad Typica, Caturra, 

Coordenadas de la finca: altura, número de productores, cantidad de precipitaciones por 

año, período de cosecha, fotos de las fincas, testimonios, perfil de taza. 

o Tracking del pedido. Mediante el código QR el tostador conocerá el lugar exacto donde 

se encuentra su pedido: en puerto del Callao, en buque vía marítima, en puerto destino.  

 Servicio. Para servicio de pre y post venta en esta unidad de cafés especiales se contará con 

un back office para el asesoramiento en tiempo y forma. Los principales lineamientos son: 

 

Tabla 8. Componentes del factor servicio que acompaña a los productos 

Componentes Aplicación en HVC, Unidad de cafés especiales 

Información Conocimiento profundo del mundo de cafés especiales y del sector del café en Perú 

Atención al cliente Capacidad de orientación al cliente, recomendación oportuna y manejo de dudas y consultas 

Flexibilidad Se tendrá flexibilidad para pedidos menores, máximo de 3,5 t  

Fuente: Elaboración propia, 2018. 

 

2.1.7 Precio 

Más allá del precio base regulado por la Bolsa de Café de Nueva York, cada una de las siguientes 

marcas tendrá el siguiente premio por calidad: 

 

Tabla 9. Diferenciación en precios según los niveles de calidad 

Marca Propuesta de producto y precio 

Wayra FTO Especialidad +84/85+, US$ 0,015 por libra en todos los lotes con marca en base al precio NY “c” + 

US$ 0,80 

Quilla FTO SHB 82/83+ US$ 0.010 por libra en todos los lotes con marca en base al precio NY “c” + US$ 0,60 

Fuente: Elaboración propia, 2018. 

 

2.1.8 Plaza 

La unidad de cafés especiales utiliza los mismos canales de distribución que para cafés 

convencionales: traslado marítimo al destino del tostador. La diferencia está en los clientes. 

 

2.1.9 Promoción 

 Publicidad. Al ser un negocio B2B, se realizarán actividades enfocadas en los tostadores 

(clientes objetivos), a través de mailing, folletería, y materiales de apoyo. 
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 Ecosistema digital. Vinculado a la actual web corporativa de HVC; se hará un vínculo a webs 

propias para Wayra & Quilla, donde interactuarán con las siguientes redes sociales y serán el 

soporte de vínculo con tostadores: Facebook, Twitter e Instagram  

 Relaciones públicas 

o Ferias internacionales. Al ser ese un negocio B2B, se vuelve crítica la presencia de las 

marcas en ferias internacionales de América Latina, Europa y Japón. Considerando que 

los principales tostadores se encuentran en los mercados estadounidense y europeo se 

considerará alternar la asistencia a cada una de ellas en forma anual.  

o Ferias locales. A nivel local, Wayra & Quilla patrocinarán el concurso de Taza de 

Excelencia, considerando que asisten los principales tostadores del mercado mundial.  

o Cabina de experiencia Wayra & Quilla en oficina HVC. Cada tostador que visite la planta 

de HVC será invitado a vivir la “Experiencia Wayra & Quilla” donde se darán a conocer 

la propuesta y actividades de catación, así como la entrega de muestras.  

 

2.1.10Calendario de actividades y presupuesto 

Se detalla el presupuesto para las actividades mencionadas, el primer año se presenta la estimación 

mensual y luego el presupuesto para cinco años, con ajuste de gastos e imprevistos. 

 

Tabla 10. Calendario de actividades de marketing y presupuesto 

 
Fuente: Elaboración propia, 2018. 

 

Tabla 11. Presupuesto marketing anualizado (cinco años)  

 
Fuente: Elaboración propia, 2018. 

 

Actividades M1 M2 M3 M4 M5 M6 M7 M8 M9 M10 M11 M12

Inversión 

unitaria 

US$

Frecuencia TOTAL

Página web marcas 100     100     100     100     100     100     100     100     100     100     100     100     100           12 1.200   

Soporte redes 200     200     200     200     200     200     200     200     200     200     200     200     200           12 2.400   

Participación en feria 

internacional 6.000  6.000        1 6.000   

Participación en feria 

Perú Tasa de 

Excelencia 3.000  3.000        1 3.000   

Cabina de experiencia 

en planta Lima 100     100     100     100     100     100     100     100     100     100     100     100     100           12 1.200   

Imprevistos 100     100     100     100     100     100     100     100     100     100     100     100     100           12 1.200   

TOTAL 500     500     500     500     500     6.500  500     500     3.500  500     500     500     15.000 

Actividades Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5 TOTAL

Página web marcas 1.200              1.200              1.260              1.323              1.389              6.372              

Soporte redes 2.400              2.400              2.520              2.646              2.778              12.744            

Participación en feria internacional 6.000              6.000              6.300              6.615              6.946              31.861            

Participación en feria Perú Tasa de Excelencia 3.000              3.000              3.150              3.308              3.473              15.931            

Cabina de experiencia en planta Lima 1.200              1.200              1.260              1.323              1.389              6.372              

Imprevistos 1.200              1.200              1.260              1.323              1.389              6.372              

TOTAL 15.000            15.000            15.750            16.538            17.364            79.652            



37 

 

2.2.11 Marketing relacional 

A la hora de establecer la estrategia de marketing relacional es importante mencionar que la 

empresa exportadora de café factura y entrega el producto al importador en un contenedor de 

sacos de café verde quien, a su vez, lo distribuye a uno o varios tostadores. 

 

En esa línea se plantea desarrollar un ecosistema digital que dé lugar a un relacionamiento 

diferencial con cada uno de los puntos de la cadena comercial. Eso reforzará y le dará valor a 

nuestra posición de intermediarios. Cada perfil tendrá un acceso diferencial a los diversos 

componentes. Se tendrá como soporte a la web de HVC (www.hvc.pe) (ver anexo 10). Este 

soporte le permitirá una relación sustentada y reforzada con los clientes más relevantes: 

compradores y tostadores. Al mismo tiempo, reforzará la relación con cooperativas y agricultores, 

dando valor a la posición de intermediación de la empresa.  

 

2.2.12 Estimado de ventas  

El estimado de venta depende de la oferta disponible, ya que la demanda es mayor a la oferta. El 

proyecto considera no solo incrementar la cantidad de campaña en campaña (año a año), sino 

también trabajar con los productores y cooperativas para mejorar la calidad progresivamente.  

 

Tabla 12. Presupuesto de ventas  

 
Elaboración: Propia, 2018. 

 

2.2 Plan de operaciones 

 

2017 2018 2019 2020

Quintales

Quilla (+82 puntos) - 6.750 7.500 10.938

Wayra (+84 puntos) - 2.250 4.500 6.563

Total cafés especiales - 9.000 12.000 17.500

Precio (US$)

Quilla (+82 puntos) - 210 210 215

Wayra (+84 puntos) - 250 250 255

Prom cafés especiales - 220 225 230

TC 3,30 3,30 3,30

Ventas (millones de soles)

Quilla (+82 puntos) - 4.678 5.198 7.760

Wayra (+84 puntos) - 1.856 3.713 5.522

Total cafés especiales - 6.534 8.910 13.283
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2.2.1 Objetivos generales 

 Garantizar flexibilidad y calidad de cafés especiales. Desarrollar la capacidad de 

producción de micro lotes de cafés especiales, asegurando la calidad y competitividad de la 

producción.  

 Garantizar costos adecuados para micro lotes. A través de una inversión en equipos, se 

deberán lograr costos adecuados para la nueva unidad de negocios, con foco en no efectar ni 

la capacidad ni la eficiencia de la unidad de negocios de cafés comerciales.  

 

2.2.2 Esquema productivo del café 

La cadena productiva del café consta de varias etapas para convertir el cerezo o fruto en la bebida. 

Las primeras etapas productivas se dan en el campo y/o la cooperativa. Luego pasa al 

intermediario que transforma el pergamino en café verde para su exportación. Finalmente, los 

importadores-tostadores convertirán el café verde en café tostado y/o molido para venta a 

cafeterías o al consumidor final (ver anexo 11).  

 

Como se ha explicado previamente, existen dos principios claves en el proceso productivo del 

café que se deben tener en cuenta para la conservación de la calidad y que explicarán las 

decisiones de inversión necesarias para soportar el nuevo modelo de negocio. 

 

 La calidad del café no mejora durante el proceso productivo y solo se puede conservar. 

 La calidad del café se preserva mejor y por más tiempo en las etapas iniciales del café.  

 

Para mejorar la calidad, HVC deberá intervenir indirectamente en las etapas que están a cargo de 

los productores y cooperativas. Los dos pilares de esta intervención son:  

 

 La educación en la trazabilidad de los campos que tuvieron mejores puntajes de taza, en 

técnicas de beneficio húmedo adecuadas y del mantenimiento de los equipos. 

 La promoción, dando a conocer los beneficios económicos del desarrollo de la calidad. 

 

La planta principal de HVC tiene una capacidad de 120 t diarias de café verde, lo que representa 

aproximadamente seis contenedores. Durante los meses picos de producción (julio a noviembre), 

la planta llega a producir hasta 100 t diarias. El proceso es continuo y las etapas se integran a 

través de elevadores y silos de almacenamiento intermedio. Los lotes se suceden de acuerdo con 

la programación de producción. Si se necesita evitar contaminación o cruce de lotes se debe parar 

la planta por casi cuatro horas para purgar todo el sistema. 
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Se prevé que los lotes de café especiales serán micro lotes (entre 3,5 y 20 t) y su programación 

durante los meses pico de producción se vuelve muy ineficiente y podría afectar la continuidad 

del negocio base de cafés especiales; por lo tanto, la propuesta es instalar una nueva línea dedicada 

para estas producciones que otorgue a HVC la flexibilidad que necesita. 

 

Gráfico 26. Proceso productivo en HVC 

 

Fuente: Elaboración propia, 2018. 

 

2.2.3 Necesidades de inversión: instalación de nueva línea de micro lotes 

Los cafés comerciales se basan en la escala y en la eficiencia para minimizar los costos. Las 

máquinas y el proceso productivo actuales están diseñados para altas velocidades y un rango de 

tolerancia mayor. Para el nuevo modelo de negocio se necesitará instalar una nueva línea para 

manejo de lotes más pequeños.  

 

Se propone instalar una nueva línea dedicada, cuya inversión es de S/ 500.000 (ver detalle en 

capítulo IV, punto 1.1 Previsiones de inversión), y consistirá en cinco equipos nuevos: 

 

 Dos secadoras Imsa, cada una con una capacida de producción de 0,4 t por hora. 

 Dos clasificadoras físicas (mesa densimétrica y zaranda). 

 Una seleccionadora Satake con una capacida de producción de 2 t por hora. 

 

2.2.4 Desarrollo de capacidades   

 Desarrollar las capacidades de control de calidad de las cooperativas. En el modelo 

tradicional enfocado en cafés comerciarles, las cooperativas hacen un trabajo básico de 

control basado en aspectos físicos. Posteriormente, HVC hace una clasificación física y 

sensorial para identificar lotes por nivel de calidad. Las clasificaciones son tres: especiales, 

comerciales y cafés con problemas de calidad (fermento, fenólico y contaminación). Por los 
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primeros, HVC paga una prima de calidad, mientras por los últimos, castiga severamente el 

precio ya que se destinarán al mercado de cafés solubles que es el que menos paga del 

mercado.  

Un comportamiento habitual del canal es que se mezclen cafés especiales con los de baja 

calidad para evitar los precios más bajos, lo que va en detrimento de la calidad y no desarrolla 

la capacidad de la cooperativa para mejorar el valor de su producción. Para lograr el nuevo 

modelo de negocio es necesario desarrollar las capacidades del control de calidad de las 

cooperativas para que puedan realizar la clasificación sensorial (incluso dar una calificación 

en taza); erradicar el cruce de lotes y cambiarlo por el de segregación; y llevar un registro de 

productores con mejores cafés para activar planes que permitan mantener la consistencia. 

 

Tabla 13. Objetivos del plan de operaciones relacionadas a control de calidad 

Objetivo Indicador 1 año 3 años 5 años 

Entrenar al personal de 

calidad de las cooperativas. 

% Entrenamiento y 

certificación. 

60% Entrenados 100% Entrenados 100% Certificados 

Reducir inconsistencias 

entra calificación de 

cooperativa y calificación 

de HVC. 

% Reducción de 

errores de calificación 

versus año base. 

-30% -60% -90% 

Aumento del promedio de 

calificación en taza por 

cooperativa. 

Mejora en 

calificación promedio 

versus año base. 

+0,10 +0,30 +0,80 

Fuente: Elaboración propia, 2018. 

 

 Capacitar a las áreas técnicas de las cooperativas. Todas las cooperativas seleccionadas, 

para cumplir con los requisitos de la certificación de sostenibilidad, cuentan con áreas 

técnicas. Sin embargo, el perfil del personal y la inversión que recibe dicha área es 

insuficiente; se necesita fortalecerlas para conservar la calidad en las etapas de cultivo, 

cosecha y post cosecha (beneficio húmedo y secado). Para lograrlo, HVC deberá asistir y 

desarrollar las capacidades de las cooperativas para atender al productor a través de visitas de 

personal técnico.   

 

Tabla 14. Objetivos del plan de operaciones relacionadas a área técnica 

Objetivo Indicador 1 año 3 años 5 años 

Visitar a las cooperativas. % Cooperativas visitadas. 100% 100% 100% 

Aumento del promedio de 

calificación en taza por cooperativa 

Mejora en Puntos de calificación 

promedio vs año base. 

+0.10 +0.30 +0.80 

Fuente: Elaboración propia, 2018. 

 

2.3 Plan de recursos humanos 
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2.3.1 Objetivos generales 

 Ajustar la estructura organizacional para hacer posible la convivencia de ambas 

unidades de negocios. Esto debe garantizar el óptimo trabajo de ambas, con las diferencias 

de estrategias y objetivos. 

 Gestionar el cambio. Para una empresa con tantos años en el mercado es un cambio muy 

importante que debe ser manejado adecuadamente para garantizar el éxito de la propuesta.  

 Minimizar rotación de personal. A través de los procesos de capacitación, actividades de 

recursos humanos y la gestión del cambio se debe minimizar la rotación relacionada a la 

implementación del plan estratégico propuesto. 

 

2.3.2 Organización y recursos humanos 

La creación de la unidad de cafés especiales implica la creación de una estructura específica 

dentro de la división de operaciones. Anteriormente, dentro del control de operaciones existía una 

sola unidad, mientras que el nuevo esquema incluye ambas unidades. 

 

2.3.3 Creación de nuevos puestos  

Para llevar a cabo los objetivos trazados se generará la división de cafés especiales, con las 

siguientes nuevas posiciones (ver anexo 12):  

 

 Responsable comercial. Encargado de la comercialización de cafés especiales, incluyendo 

la coordinación de la compra, gestionando las relaciones comerciales y nuevos negocios.   

 Jefe técnico de campo. Ingeniero agrónomo, responsable de promover y gestionar las 

mejores prácticas en el cultivo, cosecha y beneficio húmedo del café. Coordina con técnicos 

de campo y dirigentes de cooperativas para el cumplimiento del plan de mejora.  

 Técnicos de campo. Tres practicantes de la carrera de Ingeniería Agrónoma o técnicos de 

campo que ejecuten el plan de mejora de la calidad y mejores prácticas en cada una de las tres 

principales áreas de producción de café en el Perú, en coordinación con el área técnica de 

cada organización, realizando visitas periódicas a campo. 

 Responsable de marketing. Comunicador o profesional de carreras afines, encargado de 

todas las tareas de relaciones públicas y promoción de la iniciativa. Deberá coordinar con 

proveedores del tipo free-lances el manejo del ecosistema digital y las actividades 

promocionales del café especial.  

 Responsable de producción. Responsable de coordinar con el área de producción y el área 

de control de calidad el proceso de transformación desde el café pergamino hasta el café verde 

exportación, controlar los puntos críticos, así como la trazabilidad del lote. 



42 

 

2.3.4 Gestión del cambio 

Teniendo en cuenta que la propuesta de este plan estratégico incluye un cambio considerable del 

modelo de negocio, que se trata de un cambio anticipatorio y que HVC es una empresa como 

muchos años en el mercado, se considera de gran importancia la implementación de un plan de 

gestión del cambio.  

 

Tabla 15. Detalle de plan de gestión del cambio 

Fase Pasos Actividades Objetivos Tiempo 

A
li

n
ea

r 
a 

la
s 

p
ar

te
s 

cl
av

es
 

COMPRENDER Realizar entrevistas con 

gerentes y supervisores 

Alinear expectativas y explicar causas 

del cambio a personas claves  

2 semanas 

(Enero) 

RECLUTAR Asignar sponsor 

Definir equipo de cambio 

Identificar impactos y 

definir cómo gestionarlos  

Sponsor: gerente general, gerente de 

operaciones, recursos humanos, 

comercial, asistentes. 

Posturas de personas claves y posibles 

estrategias de gestión 

2 semanas 

(Enero) 

CONCEBIR Desarrollar una estrategia de 

gestión detallada 

Visión de gestión de cambio 1 semana 

(Febrero) 

Im
p
le

m
en

ta
r 

el
 c

am
b
io

 

MOTIVAR Promover urgencia, 

implicancias e interacción 

Listado de talking points  

Evento de comunicación masiva 

2 semana 

(Febrero) 

COMUNICAR Establecer roles, 

expectativas y objetivos 

Reuniones de seguimiento (grupos 

pequeños) para preguntas/dudas 

3 semanas 

(Febrero-

marzo) 

ACTUAR Ajustar estructuras internas, 

prácticas y políticas por 

área 

Capacitaciones sobre nuevos procesos 

Difundir avances y éxitos 

2 semanas 

(Marzo) 

CONSOLIDAR Dar seguimiento a las 

actividades 

Difundir avances y éxitos 24 semanas 

(Abril-

septiembre) 

Fuente: Elaboración propia, 2018. 

 

Gráfico 27. Calendario de implementación del plan de gestión del cambio 

 
Nota: X “Evento de comunicación masiva” 

Fuente: Elaboración propia, 2018. 

 

2.3.5 Presupuesto de recursos humanos 

El presente presupuesto se basa en la necesidad adicional que se requiere para la UEN de cafés 

especiales. Se estima un incremental de 3,5% sobre el presupuesto actual.  

 

Fase y pasos Tiempo 

Alinear las partes claves

Comprender 2 Sem

Reclutar 2 Sem

Concebir 1 Sem

Implementar el cambio

Motivar 2 Sem X

Comunicar 3 Sem

Actuar 2 Sem

Consolidar 6 meses

Jul Ago SepEne Feb Mar Abr May Jun
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Tabla 16. Presupuesto de estructura de recursos humanos  

Detalle Año 1-5 

Personal de campo 50.000 

Personal de comercial 55.000 

Personal de marketing 55.000 

 S/ 160.000 

Fuente: Elaboración propia, 2018 

 

Tabla 17. Presupuesto de plan de gestión del cambio  

Detalle Año 1 

Evento de comunicación masiva 10.000 

Reuniones de coordinación y seguimiento 5.000 

Materiales de comunicación interna 5.000 

 S/ 20.000 

Fuente: Elaboración propia, 2018. 

 

2.4 Económica financiera 

 

2.4.1 Objetivos generales 

Respecto a los objetivos económicos y financieros del plan estratégico, éstos han sido definidos 

por los autores de la presente investigación, pero revisados con la administración de la empresa y 

sus accionistas. Los autores se han enfocado en que puedan ser medibles independientemente de 

la evolución de los resultados de la empresa sin la ejecución del plan estratégico. 

 

 El valor presente de la empresa, incluyendo la nueva unidad de negocio de cafés especiales, 

debe ser mayor al valor presente de la empresa sin la ejecución del plan estratégico. 

 El periodo de recuperación de la inversión debe ser menor o igual a tres años, considerando 

el plazo regular en el que los accionistas esperan medir el retorno sobre sus inversiones y que 

tres años cubre un ciclo de producción de café en el Perú.   

 La ejecución del plan estratégico debe estimar el punto de equilibrio y un análisis detallado y 

continuo de variaciones sobre las dos principales variables del negocio de cafés especiales: el 

volumen de ventas marginal y el precio al que se venderán los cafés especiales. 

 

2.4.2 Estrategia 

Para la elaboración de la estrategia se ha considerado proveer servicios de financiamiento a las 

cooperativas. A fin de cubrir esta necesidad de fondeo, la empresa requiere incrementar su capital 

social debido a que las operaciones de financiamiento que utiliza actualmente son créditos de 

exportación, en los cuales el exportador es quien recibe el financiamiento. 
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Se ha evaluado que el costo promedio de un contenedor de café es de US$ 60.000, y que el ciclo 

promedio del negocio es de 40 días por lo cual, para poder ofrecer un servicio de financiamiento, 

la empresa requiere utilizar un capital adicional de US$ 480.000 con la finalidad de financiar 

hasta ocho contenedores de café al mismo tiempo. Es importante señalar que las operaciones de 

financiamiento a terceros generarán un margen por el spread o diferencial de riesgo y el costo 

administrativo de la gestión. Asimismo, las operaciones de financiamiento estarán garantizadas 

por el café que ha ingresado a los almacenes de la empresa; es decir, solamente se financiarán 

lotes que hayan sido entregados a HVC. 

 

2.5 Responsabilidad social empresarial 

 

Se realizó un mapeo con el enfoque de RSE, donde se encontró que son los clientes los que son 

dominantes en el negocio, a los cuales se les ofrece servicios de calidad como modelo base del 

negocio. En el nuevo modelo de negocio (cafés especiales), las cooperativas pasan a ser 

dominantes y es el nuevo foco para mantener relaciones duraderas de largo plazo con los 

productores/agricultores. Si bien las cooperativas son discrecionales, son el stakeholder que tiene 

mayores desventajas frente a la misma industria en otros países, ya que 85% de ellos son pequeños 

o micro; es decir, administran menos de 5 ha (ver capítulo I, 1.2. La industria del café en el Perú).  

 

Tabla 18. Mapeo de stakeholders actual y nuevo modelo de negocio 

Item Grupo de Interés Poder Legitimidad Urgencia Tipo 

1 Accionistas   X Demandante 

2 Agricultores  X  Discrecional 

3 Cooperativas X X  Dominante 

4 Intermediarios  X  Discrecional 

5 Importadores X X  Dominante 

6 Tostadores X X  Dominante 

7 Gobierno   X Demandante 

8 Certificadores X   Durmiente 

9 Expertos  X  Discrecional 

10 Comunidad   X Demandante 

11 Medio Ambiente   X Demandante 

Fuente: Elaboración propia, 2018. 

 

2.5.1 Objetivo general  

Desarrollar una línea de cafés especiales con valor compartido para productores y cooperativas, 

sostenible en el tiempo, con mejoras en volumen, con indicadores de alta puntuación en taza, a 

través de relaciones a largo plazo con ellos.  
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2.5.2 Objetivos específicos  

 Inversión y capacitación para la mejora de la calidad del café a través de las primas sociales 

de café y con presupuesto de tostadores en proyectos sociales. 

 Incrementar la ganancia de los productores de manera que mejoren sus estándares de vida.  

 Mantener relaciones sólidas y de largo plazo con las cooperativas involucradas en el proyecto 

de cafés especiales, para lograr tener una oferta constante en el tiempo.  

 

Tabla 19. Objetivos de responsabilidad social empresarial  

Objetivo Indicador Año 0 Año 1 Año 3 Año 5 

Proyectos de inversión y 

capacitación para la mejora 

de la calidad  

Número de proyectos  

Monto de inversión (US$) 

16 

US$ 450 

millones 

18 

+12,5% 

24 

+50% 

28 

+75% 

Incremento en la ganancia de 

los productores1 

US$ adicionales promedio 

por quintal 

- +US$ 15 +US$ 20 +US$ 25 

Cooperativas de desarrollo de 

café de especialidad 

Número de cooperativas - 4 6 8 

Nota 1: El incremento en la ganancia de los productores se debe a que venden un mayor porcentaje de su cosecha 

con mejores precios, ya que actualmente solo logran ven der 30% como certificado.   

Fuente: Elaboración propia, 2018. 

 

2.5.3 Actividades por realizar  

Para lograr al objetivo principal de mantener una relación de largo plazo con las cooperativas, y 

un trabajo conjunto de mejora de la calidad, se realizarán las siguientes actividades: 

 

 Capacitaciones a cooperativas en 

o Control de calidad y gestión riegos. 

o Eficiencia y control de costos de proceso y logística. 

 Asistencia a cooperativas para crecimiento sostenible y enfocado del productor 

 Concurso Nacional de Calidad. Consiste en premiar a los productores que presenten lotes 

de café de alta calidad  

o Convocar a cooperativas que hayan trabajado con HVC en la cosecha previa. 

o Presentar micro lotes de 600 a 700 kg de café pergamino seco. 

o Todos los lotes serán comprados con una prima de calidad garantizada. 

o Premios para el primer y segundo puesto, para el productor y para la cooperativa. 

o El jurado calificador estará compuesto por tres catadores independientes. 

 Viajes a ferias internacionales: Global Specialty Coffee Expo en Estados Unidos. 

 

2.5.4 Presupuesto para la implementación del plan de responsabilidad social empresarial  

En la siguiente tabla se detalla el presupuesto para la implementación del plan. 
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Tabla 20. Presupuesto del plan de responsabilidad social empresarial  

Actividades Año 0 Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5 

Concurso de calidad - 35.000 37.000 38.000 40.000 41.000 

Viaje a feria1 - 15.000 15.000 17.000 17.000 19.000 

Auditorías de impacto2  35.000 37.000 38.000 40.000 41.000 

TOTAL - 85.000 89.000 93.000 97.000 101.000 

Nota 1: Parte del costo es financiado y lo paga la cooperativa 

Nota 2: Se trabajará con la empresa Flocert, proveedora de certificación y verificación de alta calidad, para 

garantizar las inversiones de valor compartido con las cooperativas y productores 

Fuente: Elaboración propia, 2018. 
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Capítulo III. Implementación de la nueva estrategia  

 

1. Equipo para la implementación 

 

Se requiere un equipo dedicado al proyecto, así como el apoyo de algunas posiciones actuales de 

la empresa que tendrán cierto grado de participación. 

 

Tabla 21. Equipo de implementación del proyecto y porcentaje de tiempo de participación 

Rol Puesto Estatus % de tiempo de 

participación 

Líder del proyecto Consultor de control de calidad y 

comercialización de cafés 

especiales  

Actual consultor externo 50% durante 

implementación 

Operaciones Gerente de operaciones Actual empleado 5%-10%  

Comercial Responsable de café especial Nueva posición 100% 

Marketing Responsable de marketing Nueva posición 100% 

Control de calidad Jefe de técnico de campo 

Técnicos de campo (tres) 

Nuevas posiciones 100% 

Producción Responsable de producción Actual empleado 25% 

Fuente: Elaboración propia, 2018. 

 

El detalle de las funciones se encuentra en el capítulo II, punto 2.3.2 Creación de nuevos puestos.  

 

1.1 Análisis y gestión de stakeholders 

 

Gráfico 28. Matriz de importancia e influencia de los stakeholders para la nueva estrategia 

 
Fuente: Elaboración propia, 2018. 
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Tabla 22. Matriz de análisis de stakeholders para la nueva estrategia 

S
ta

k
eh

o
ld

er
s 

Im
p

o
rt

a
n

ci
a

 

In
fl

u
en

ci
a

  

¿Qué lo hace 

importante? 

 

¿Cómo contribuyen al 

negocio? 

 

¿Cómo pueden 

afectar al negocio? 

 

Estrategia de atraer 

al stakeholder 

Im
p
o
rt

ad
o
r 

B
aj

a 

A
lt

a 
Clientes 

directos, a los 

que se les 

vende el café 

Definen volúmenes de 

café regular, pero en 

café especial siguen 

lineamientos de tostador 

Pueden influir en 

decisiones de 

compra de café 

regular 

MONITOREAR: 

Mantener buen 

servicio y relación  

A
g
en

te
  

ce
rt

if
ic

ad
o
 

B
aj

a 

A
lt

a 

Otorgan 

certificaciones 

a productores 

de café 

Las certificaciones 

permiten mejores 

precios (prima 

adicional) 

Al negar las 

certificaciones, se 

pierde la posibilidad 

de primas  

MONITOREAR: 

Saber cambios en 

requisitos para 

adaptarse 

T
o
st

ad
o
r 

A
lt

a 

A
lt

a 

Son clientes 

indirectos 

Decisión de compra de 

cafés especiales, definen 

exportadores  

Por una mala 

relación o servicio 

pueden dejar de 

comprar 

BUENAS 

RELACIONES: 

Cumplimiento de 

tiempo, calidad alta y 

constante 

C
o
o
p
e-

ra
ti

v
a 

A
lt

a 

A
lt

a 

Tienen 

relación directa 

con los 

agricultores 

Dan asesoría y soporte a 

agricultores para 

mejorar calidad y 

eficiencia 

Pueden vender a 

otros exportadores 

BUENAS 

RELACIONES: 

negocios claros, 

soporte financiero 

A
g
ri

- 

cu
lt

o
r 

A
lt

a 

B
aj

a 

Productores de 

café 

A través de buenos 

procesos previos se 

obtiene mejor calidad   

Puede afectar abasto 

constante de calidad 

alta 

PROTEGER: 

capacitación e 

incentivos a través de 

cooperativas  

In
te

r-
 

m
ed

ia
ri

o
 

A
lt

a 

B
aj

a 

Manejan los 

volúmenes de 

café regular 

Concentran volúmenes 

de café regular 

Pueden vender a 

otros exportadores 

PROTEGER: 

mantener negocios 

claros / honestos 

E
x
p
er

to
 

A
lt

a 

B
aj

a 

Catadores de 

café 

Califican calidad del 

café en el origen 

Sin su soporte el 

riesgo de no cumplir 

con calidad aumenta 

PROTEGER: negocios 

claros y cooperación 

Fuente: Elaboración propia, 2018. 

 

1.2 Análisis, gestión de riesgos y planes de contingencia 

 

Se evaluaron los posibles riesgos relacionados al proyecto, y se considera que los principales están 

relacionados al abasto del café. 

 

Tabla 23. Riesgos del proyecto y plan de contingencia 

Riesgos Plan de contingencia 

No llegar a los niveles de calidad  Ajustar los gastos relacionados (viajes, marketing, etcétera) 

Personal comercial y marketing con sueldo variable 

Que la cooperativa no trabaje con 

HVC y lo haga directamente con el 

tostador 

Reforzando el conocimiento de marca, de manera que los tostadores 

busquen la marca y no el producto. Si el tostador busca la marca, la 

cooperativa tendría que desarrollar su propia marca e implicaría un gasto 

para ellos. 

Que el tostador no compre a través 

HVC y lo haga directamente con las 

cooperativas 

Reforzar la importancia del servicio en la relación con el tostador. Si el 

tostador trabaja con la cooperativa debe asumir el riesgo que las 

cooperativas no cumplan. 

Fuente: Elaboración propia, 2018. 
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1.3 Calendario  

 

Gráfico 29. Calendario de implementación y ejecución del proyecto 

 
Leyenda: Verde=Operaciones, Amarillo=Recursos humanos, Naranja=Comercial, Rojo=Marketing 

Fuente: Elaboración propia, 2018. 

 

 

  

Fase 1: Implementación del proyecto

Compra de equipos

Importación de equipos

Implementación en planta

Selección y contratación de personal

Inducción nuevo personal

Comunicación interna de la estrategia

Plan de adaptación al cambio

Coordinación con cooperativas

Negociación previa con tostadores

Adaptación y desarrollo de nueva web

Fase 2: Lanzamiento del proyecto

Lanzamiento del proyecto X

Envió de muestras 

Análisis de calidad de muestras 

Primera producción X

Producción de microlotes

Primer envio X

Comercialización de nuevas marcas

Comunicación (redes sociales/emailing)

Ferias internacionales

Concurso de taza de excelencia

Experiencia Inti-Sumaq (planta)

DicEne Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Set Oct Nov
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Capítulo IV. Estados financieros provisionales del business case y análisis financiero  

 

1. Estados financieros provisionales y análisis financiero 

 

1.1 Previsiones de inversión 

 

La inversión inicial sería de S/ 500.000 para habilitar la línea de producción de micro lotes para 

cafés especiales. Esta inversión permitirá realizar la compra de maquinaria y su habilitación (obra 

civil). 

 

Tabla 24. Detalle de inversión en equipos  

EQUIPO FUNCIÓN CANTIDAD PRECIO POR UNIDAD SUBTOTAL 

Secadora secado del café pergamino 2         74.250           148.500  

Gravimétrica clasifica tamaño y peso del grano 1         41.694            41.694  

Seleccionadora descarta por color del grano 1       309.806           309.806  

   TOTAL   S/ 500.000  

Fuente: Elaboración propia, 2018. 

 

En cuanto a los costos de la oficina se ha determinado que no son necesarios para el proyecto ya 

que se utilizaría la oficina existente. 

 

1.2 Metodología del análisis financiero  

 

Los autores de la presente investigación han considerado el análisis marginal de los estados 

financieros de la empresa por la diferencia de los resultados proyectados con la ejecución del plan 

estratégico y los resultados proyectados de la empresa sin realizar el plan estratégico. 

 

Para la elaborar la proyección de los estados se utilizó información histórica, así como 

información actual de estimados de volumen de producción y cosecha, estimados de variaciones 

de tipo de cambio, y precios de mercado. Considerando que el café verde es un commodity que 

cotiza en un mercado bursátil se estima que la demanda es constante y elástica. Adicionalmente, 

según se mencionó en el capítulo I, puntos 1.3 Descripción de la problemática en el Perú y 4.1 

Análisis del mercado, según el análisis del mercado y la entrevista a expertos, la demanda 

particular de cafés especiales es superior a la oferta por limitaciones en la producción bajo los 

estándares de cafés de alta calidad sensorial y consistencia. 

 

Finalmente, se realizó un análisis de sensibilidad de las proyecciones de ventas de cafés especiales 

y de la tasa de crecimiento del mercado (g de perpetuidad), con la finalidad de validar los posibles 
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escenarios financieros por la variación de estos supuestos que se consideran claves para la 

elaboración del plan estratégico. 

 

1.3 Proyección de las cuentas de pérdidas y ganancias 

 

1.3.1 Ventas y costo de ventas 

Para la proyección de las ventas se ha considerado el crecimiento de la producción de café en el 

Perú para los próximos años después de la recuperación del efecto de la roya amarilla (Redacción 

Gestión 2016) y el ciclo bianual en la producción de café, que se refiere al descanso de la planta 

en un año de menor producción después de un año de mayor producción.  

 

Asimismo, se incluyó la proyección de ventas de cafés especiales, considerando que actualmente 

dentro los productos que la empresa compra, ya recibe cafés de alta calidad pero que no se 

clasifican o promueven como un producto diferente. Los autores de la presente investigación 

consideran que, aplicando un plan de incentivos para seleccionar y promover la producción de 

cafés de especialidad, las capacitaciones técnicas en campo, y los proyectos de valor compartido, 

la proyección de ventas de cafés especiales es razonable y alcanzable. 

 

Tabla 25. Unidades de venta por año (en quintales) 

 
Fuente: HVC Exportaciones S.A.C., 2018b.  

Elaboración: Propia, 2018. 

 

Para el análisis de precios y costos unitarios se ha utilizado información histórica y una proyección 

de precios y costos crecientes para los cafés de especialidad, considerando un sobreprecio de US$ 

10 para el productor y de US$ 1 para la empresa que realiza el control de calidad de cafés 

especiales. Respecto a la proyección de tipo de cambio de S/ 3,30 por dólar, se ha utilizado el 

pronóstico de los principales bancos comerciales y de inversión que participan en el mercado 

peruano (Redacción EC 2017). 

 

2016 2017 2018 2019 2020

Unidades vendidas (en quintales)

Cafés deespecialidad 0% -                 -                 9.000             12.000           17.500           7%

Cafés certificados 22% 47.850           51.300           52.326           49.710           52.195           21%

Cafés comerciales de primera 54% 131.282         125.100         127.602         121.222         127.283         50%

Cafés comerciales de segunda 24% 62.230           55.100           56.202           53.392           56.061           22%

Total 100% 241.362         231.500         245.130         236.324         253.040         100%
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Tabla 26. Precios y costos de venta por año (en US$ por quintal) 

 
Fuente: HVC Exportaciones S.A.C., 2018b  

Elaboración: Propia, 2018. 

 

Finalmente, se ha considerado un costo de ventas adicional de US$ 5 por quintal para los 

proyectos de valor compartido directamente asignado al productor, con la finalidad de mejorar la 

calidad de vida y la calidad del producto que, en el largo plazo será de beneficio para él y para 

todos en la cadena. 

 

Tabla 27. Margen bruto por año (en miles de soles)  

Fuente: HVC Exportaciones S.A.C., 2018c. 

Elaboración: Propia, 2018. 

 

1.3.2 Gastos de administración, financieros y otros 

Para la proyección de los gastos de administración, financieros y otros se ha considerado 

información histórica del porcentaje de gastos sobre las ventas de los últimos seis años de la 

empresa, que son consistentes en el tiempo.  

 

Respecto al gasto por depreciación se estimó un porcentaje del activo fijo que permita renovarlos, 

el cual es razonable con el principio de empresa en marcha. La participación del directorio se ha 

mantenido fija como una política de la empresa. Finalmente, para el porcentaje de impuesto a la 

renta, se consideró el porcentaje promedio de los últimos seis años respecto al Beneficio antes de 

Impuestos (BAT), que es de 28,7%. 

 

2016 2017 2018 2019 2020

Precios estimados (en US$ por quintal)

Cafés de especialidad -                 -                 220                225                230                

Cafés certificados 190                181                195                185                190                

Cafés comerciales de primera 165                151                165                155                160                

Cafés comerciales de segunda 70                  70                  75                  65                  70                  

Precios estimados (en US$ por quintal)

Cafés de especialidad -                 -                 181                171                176                

Cafés certificados 165                156                170                160                165                

Cafés comerciales de primera 146                135                145                135                140                

Cafés comerciales de segunda 55                  55                  60                  50                  55                  

Tipo de cambio promedio 3,34               3,25               3,30               3,30               3,30               

2016 2017 2018 2019 2020

Ventas 117.090         104.105         123.595         112.715         126.165         

Costo de ventas -101.803        -90.746          -106.916        -95.832          -107.564        

Costo de ventas adicionales (shared value) -223               -297               -433               

Margen bruto 15.287           13.359           16.456           16.586           18.167           
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Los criterios y supuestos utilizados para la proyección de los estados financieros se validaron con 

la gerencia de la empresa, que consideró que los mismos son razonables y conservadores con la 

situación de la empresa y la coyuntura de la industria. 

 

A continuación, se presentan los criterios y supuestos utilizados y el cálculo del Beneficio antes 

de intereses, impuestos, depreciaciones y amortizaciones (Ebitda); del beneficio antes de 

impuestos y el beneficio neto proyectado para la empresa antes y después de la ejecución del plan 

estratégico. 

 

Tabla 28. Beneficio neto por año (en miles de soles) 

 
Fuente: HVC Exportaciones S.A.C., 2018c.  

Elaboración: Propia, 2018. 

 

1.4 Proyección de las cuentas del balance general 

 

Para la proyección de las cuentas del balance se consultó a la empresa respecto a sus políticas y 

prácticas regulares de días de inventarios, pago a proveedores y cobro a clientes, políticas que se 

han validado con la información histórica de los estados financieros de los últimos seis años. 

 

Tabla 29. Políticas y prácticas por año (en días) 

 
Fuente: HVC Exportaciones S.A.C., 2018c. 

Elaboración: Propia, 2018. 

 

E° de resultados S/ (000) 2016 2017 2018 2019 2020

Ventas 117.090         104.105         123.595         112.715         126.165         

Costo de ventas -101.803        -90.746          -106.916        -95.832          -107.564        

Costo de ventas adicionales -223               -297               -433               

Margen bruto 15.287           13.359           16.456           16.586           18.167           

Gastos de administración -1.474            -1.353            -1.607            -1.465            -1.640            

Gastos de administración adicionales -321               -330               -340               

Gastos generales -2.896            -2.784            -3.305            -3.014            -3.374            

Depreciación del ejercicio -236               -387               -437               -559               -606               

Depreciación adicional -50                 -50                 -50                 

EBITDA 10.682           8.835             10.736           11.168           12.158           

Ingresos financieros 3.779             3.331             3.955             3.607             4.037             

Gastos financieros -5.012            -4.477            -5.315            -4.847            -5.425            

Otros ingresos/ egresos 209                200                200                200                200                

BAT y participación del directorio 9.656             7.889             9.577             10.128           10.970           

Participación de directorio -592               -500               -500               -500               -500               

BAT 9.064             7.389             9.077             9.628             10.470           

  Impuesto a la renta -2.599            -2.121            -2.605            -2.763            -3.005            

Beneficio neto 6.465             5.268             6.472             6.865             7.465             

2011 2012 2013 2014 2015 2016 Criterio

Días de cobro 8,9              11,2            20,1            44,4            45,8            37,3            40,0            

Días de pago 1,8              8,1              22,6            4,8              12,3            8,7              12,0            

Días de existencias 58,2            74,2            142,5          87,5            65,4            55,2            60,0            
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Respecto a la política de deuda, considerando que corresponden a la deuda operativa los pagarés 

a corto plazo de 90 días, la empresa ha determinado una política de reducir su deuda en S/ 1 millón 

por año, considerando que viene obteniendo buenos resultados en su operación. Esta decisión de 

la compañía está alineada a la política de capitalizar parte de sus utilidades y rentabilizar parte del 

capital propio de forma interna.  

 

Asimismo, se han considerado algunas políticas constantes como el importe de las cuentas por 

pagar a empresas relacionadas y la política de pago de dividendos, las cuales no afectan 

significativamente la proyección de los estados financieros de la empresa. 

 

Tabla 30. Balance general por año (en miles de soles) 

 
Fuente: HVC Exportaciones S.A.C., 2018c.  

Elaboración: Propia, 2018. 

 

1.5 Análisis del flujo de caja 

 

Con la finalidad de realizar un análisis del flujo de caja se utilizó el método de variaciones de las 

Necesidades Operativas de Financiamiento (NOF), variación de activo fijo, flujo de deuda y flujo 

de pagos a los accionistas, los cuales reflejan el efecto de las políticas detalladas en la proyección 

de las cuentas de pérdidas y ganancias y las cuentas del balance general. 

 

Estado de situación financiera (balance general)  

(000 de nuevos soles) 2016 2017 2018 2019 2020

Caja 1.903             3.983             2.198             8.197             9.368             

Clientes 12.147           11.567           13.733           12.524           14.018           

Otras cuentas por cobrar 2.188             3.000             3.000             3.000             3.000             

Existencias 15.620           15.124           17.857           16.022           18.000           

Otros activos 1.245             1.500             1.500             1.500             1.500             

Total activo corriente 33.103           35.175           38.288           41.242           45.886           

Activo fijo, neto 3.229             3.642             4.655             5.046             5.390             

Total activo 36.332           38.817           42.942           46.288           51.276           

Proveedores 2.395 3.008 3.662 3.143 3.666

Otras cuentas por pagar 2.371 2.500 2.500 2.500 2.500

Deuda con bancos a corto plazo 13.440 12.000 11.000 10.000 9.000

Pasivo corriente 18.207 17.508 17.162 15.643 15.166

Deuda con accionistas a largo plazo 1.585 1.500 1.500 1.500 1.500

Total pasivo 19.791 19.008 18.662 17.143 16.666

Recursos propios 3.569 3.569 3.569 3.569 3.569

Beneficios acumulados 6.507 10.972 14.240 18.711 23.576

Beneficio del año 6.465 5.268 6.472 6.865 7.465

Total patrimonio 16.541 19.809 24.280 29.145 34.610

Total pasivo y patrimonio 36.332           38.817           42.942           46.288           51.276           



55 

 

Tabla 31. Flujo de caja por año (en miles de soles) 

 
Fuente: HVC Exportaciones S.A.C., 2018c.  

Elaboración: Propia, 2018. 

 

Del análisis del flujo de caja se observa que las variaciones más importantes se dan en las 

variaciones de las necesidades de operativas de financiamiento (NOF) producto de las variaciones 

en los volúmenes de ventas por el ciclo bianual y por las políticas de deuda y de pago a los 

accionistas. 

 

1.6 Valoración por Descuento de Flujo de Caja Libre (FCL) 

 

1.6.1 Proyección de los flujos de caja libre 

Se proyectaron los flujos de caja libre a partir de los Beneficios antes de intereses e impuestos 

(EBIT) descontando el gasto por impuestos, y agregando aquellas partidas de las cuentas del 

pérdidas y ganancias que no tienen efecto en el flujo de caja como son la depreciación y 

amortización. Finalmente hemos incluido las variaciones de las necesidades operativas de 

financiamiento y las inversiones en activo fijo. La proyección de los estados financieros se realizó 

para los siguientes tres años, 2018 al 2020, y se ha considerado el flujo del último año, así como 

el flujo de caja para la perpetuidad.  

 

Tabla 32. Valoración por descuentos de flujo de caja libre por año (en miles de soles) 

 
Fuente: HVC Exportaciones S.A.C., 2018c.  

Elaboración: Propia, 2018. 

Análisis del flujo de caja

(000 de nuevos soles) 2016 2017 2018 2019 2020

Beneficio neto 6.465             5.268             6.472             6.865             7.465             

+ Depreciación del periodo 236                387                487                609                656                

CFO potencial 6.701             5.655             6.959             7.473             8.121             

- Incremento de NOF 5.671             750                -4.244            2.525             -2.949            

- Inversión en AF -1.461            -800               -1.500            -1.000            -1.000            

- Flujo de deuda (devolución de deuda) -10.371          -1.525            -1.000            -1.000            -1.000            

- Flujo de accionistas (dividendos + recompra) -1.000            -2.000            -2.000            -2.000            -2.000            

Incremento de caja -460               2.080             -1.785            5.998             1.171             

Caja inicial en balance 2.363 1.903 3.983 2.198 8.197

Caja final en balance 1.903 3.983 2.198 8.197 9.368

Incremento de caja en balance -460 2.080 -1.785 5.998 1.171

Flujo de

(000 de nuevos soles) 2016 2017 2018 2019 2020 perpetuidad

EBIT 10.917           9.222             11.223           11.777           12.813           12.813           

- Impuestos -2.599            -2.121            -2.605            -2.763            -3.005            -3.005            

NOPAT 8.318             7.101             8.618             9.013             9.808             9.808             

+ Depreciación y amortización 236                387                487                609                656                656                

- Variación de las NOF 5.671             750                -4.244            2.525             -2.949            -2.949            

- CAPEX -1.461            -800               -1.500            -1.000            -1.000            -1.000            

Flujo de caja libre 12.764           7.438             3.361             11.147           6.515             6.515             

Valoración  por descuentos de flujo de caja libre (FCL)
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1.6.2 Determinación de la Tasa de Descuento (WACC) 

 Tasa de retorno del accionista (Ke). Para el cálculo de la tasa de retorno del accionista (Ke) 

se utilizaron diferentes metodologías que se detallan a continuación. 

o ROE4 promedio. Se calculó el retorno sobre el patrimonio de los últimos seis años de la 

empresa, con la finalidad de estimar un rendimiento razonable y consistente, considerando 

la volatilidad en los precios del café y los cambios en los volúmenes de producción. 

 

Tabla 33. ROE promedio y por año  

 
Fuente: HVC Exportaciones S.A.C., 2018c.  

Elaboración: Propia, 2018. 

 

o ROE promedio de la industria en Perú. A fin de incluir en la determinación de la tasa de 

retorno una referencia sectorial, se revisó el sector agroindustrial; lamentablemente no 

existe amplia información al respecto pues muy pocas empresas son públicas.  

El último informe de indicadores financieros del ranking de las 500 mayores empresas en 

el Perú muestra un promedio de ROE de 6,20% (America Económica, 2014). Si bien este 

indicador incluye empresas de otros productos de agroexportación, se observa que el ROE 

promedio del 2014 es similar al ROE de la empresa en el mismo año: 7,03%. 

o Modelo CAPM (Capital Asset Pricing Model). Con la finalidad de considerar también 

una referencia académica se calculó también una aproximación a la tasa de descuento bajo 

el modelo de CAPM. Sin embargo, dada la asimetría de la información entre las empresas 

públicas y HVC, se asumen diversos supuestos como, por ejemplo, el beta promedio de 

las principales empresas que cotizan en la Bolsa de Nueva York (NYSE). 

 

Tabla 34. Modelo CAPM 

 
Elaboración: Propia, 2018. 

                                                            
4 ROE son las iniciales en inglés de Return on Equity, que en español es retorno de la equidad. 

2012 2013 2014 2015 2016 2017 Promedio

Utilidad neta 693                504                782                989                6.465             5.268             

Patrimonio inicial del año (equity) 9.958             10.414           11.127           11.076           16.541           19.808           

ROE 6,96% 4,84% 7,03% 8,93% 39,09% 26,59% 15,57%

Valor

Tasa libre de riesgo (TL): 2,30% Bonos del Tesoro americano a 10 años US 10-YR

Rendimiento del mercado (TM): 6,99% S&P 500 Dividend Growth (multpl.com/s-p-500-dividend-growth)

Beta promedio de empresas peruanas (Beta): 1,10             (B)

Prima de riesgo país (RP): 1,63% EMBI Perú 2017

Market cap Beta Cálculo del CAPM

Credicorp Ltd. 16.462         1,08             

Compañía de Minas Buenaventura 3.774           1,34               Ke    = TL + Beta ( TM - TL ) +  RP  

Graña y Montero 3.129           0,89             

Cementos Pacasmayo 5.560           N/D   Ke    = 2.30%+1.10(6.99%-2.30%)+1.63%  : 9,09%

Promedio (B) 1,10             

Fuente
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o Consulta a los accionistas. Finalmente, se consultó directamente a los accionistas de HVC 

Exportaciones sobre la tasa de retorno anual esperada por su inversión, considerando el 

riesgo de la industria y su costo de oportunidad. El ROE esperado en promedio por los 

accionistas es 16%. Sobre la base de las cuatro metodologías revisadas en este capítulo, 

ponderando aquellas que los autores opinan que se sustentan en información más 

confiable y criterios razonables, consideran que la tasa de retorno del accionista a utilizar 

es 15%.  

 Tasa de la deuda. La empresa HVC no tiene deuda a largo plazo, las necesidades externas 

de financiamiento las cubre con créditos de pre-embarque a 90 días, los cuales son revolventes 

y utilizados para financiar las necesidades operativas del negocio. La deuda a largo plazo 

corresponde a préstamos otorgados por los accionistas para financiar inversiones estratégicas 

como, por ejemplo, inversión en maquinarias y otras partidas del activo fijo. La tasa promedio 

de la deuda es de 5% anual. 

 Cálculo del WACC. Para el cálculo de la tasa de descuento de los flujos de caja libre se 

utilizó la fórmula del Costo de Capital Promedio Ponderado, WACC por sus siglas en inglés. 

El peso de la deuda se obtuvo de la proporción de las cuentas del pasivo que generan intereses 

y el peso del capital de la proporción de las cuentas del patrimonio del estado de balance 

general, según se detalla a continuación. Asimismo, se considera el ahorro en impuestos la 

tasa impositiva para la renta aplicable a las empresas en el Perú que es de 30%. 

 

Tabla 35. Cálculo del WACC 

 

Fuente: Elaboración propia, 2018. 

 

1.6.3 Valoración de la compañía y justificación del plan de negocios 

Siguiendo la metodología propuesta se realizó la valorización de la empresa descontando los 

flujos de caja libres proyectados con la aplicación del plan estratégico y sin la aplicación del plan 

estratégico, con la finalidad de estimar el aporte en valor del presente plan estratégico a la 

compañía. Para descontar ambos flujos se utilizó el mismo costo de capital del accionista, 

considerando que la ejecución del proyecto no afectará significativamente la estructura de deuda 

Tasa Peso

Costo de capital del accionista estimado (Ke): 15,00% 55,94% Pe

Costo de la deuda (Kd): 5,00% 44,06% Pd

Tasa de Impuesto a la Renta (Ti): 30%

Tasa de descuento (WACC)  = Kd * ( 1 - Ti ) * PD + Ke * Pe

 = 5% * ( 1 - 30% ) * 44.06% + 15% * 55.94%    : 9,93% WACC
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de la empresa. Asimismo, se consideró una tasa de crecimiento del mercado (g de perpetuidad) 

de 1,00%. 

 

Tabla 36. Cálculo del valor presente con y sin plan estratégico 

 
Fuente: Elaboración propia, 2018. 

 

Sobre la base del análisis de las diferencias del valor de la empresa los autores de la presente 

investigación consideran que ejecutar el plan estratégico es una mejor alternativa que no hacerlo, 

considerando el flujo de los ingresos estimados por el proyecto menos los costos y gastos 

adicionales incurridos en su ejecución, y descontados a la tasa de retorno esperada son positivos. 

 

En conclusión, se considera que el plan estratégico aporta un valor económico a la empresa, 

además de fortalecer la relación con sus proveedores y clientes, y ayudar a de-comoditizar parte 

de sus mix de ventas pues, aplicando el plan de negocio, aproximadamente un 8% de sus ventas 

serán a un precio fijo y superior al precio del commodity, reduciendo la exposición a la volatilidad 

de los precios internacionales del café comercial y agregando valor a HVC, a sus clientes, 

proveedores y productores de café que son parte del plan estratégico. 

 

1.7 Análisis de sensibilidad 

 

Con la finalidad de validar el plan de negocio bajo diferentes escenarios se realizó un análisis de 

los resultados del valor agregado del plan estratégico sobre la empresa bajo dos supuestos: que 

las ventas de cafés especiales en unidades no sean las proyectadas, y que las primas por calidad, 

es decir, el precio más alto por el café especial sea menor a lo esperado. 

 

Utilizando una tabla de datos de doble entrada se realizó el análisis de sensibilidad combinando 

ambos supuestos en diferentes escenarios sobre el valor agregado que el plan estratégico genera 

para el negocio. A continuación, se presenta la tabla: 

Valor presente Valor presente

inc. plan estratégico Linea base

S/ (000) S/ (000) S/ (000)

VP de los FCL del 2018 a 2020 17.185                17.502                -317                   

VP de los flujos de perpetuidad 55.444                51.676                3.768                  

Valor de la empresa 72.628                69.177                3.451                  

+ Valor de tesorería (caja del año 2017) 3.983                  3.983                  -                     

- Deuda a valor de mercado (en el año 2017) -13.500              -13.500              -                     

Valor del patrimonio (equity) 63.112                59.661                3.451                  

Diferencias
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Tabla 37. Análisis de sensibilidad según volumen de ventas y precio 

 
Fuente: Elaboración propia, 2018. 

 

1.7.1 Análisis de punto de equilibrio 

Sobre la base del análisis de sensibilidad se calculó el punto de equilibrio, tanto para el volumen 

de ventas de cafés especiales como para el premio de mercado para cafés especiales. 

 

 Punto de equilibrio de volumen de ventas de cafés especiales: 37,7%. Asumiendo que los 

demás supuestos se mantengan constantes, las unidades vendidas de cafés especiales podrían 

ser de hasta un 37,7% de lo esperado, antes de que el plan de negocio deje de agregar valor a 

la empresa. 

 Punto de equilibrio de la prima de cafés especiales: 77,3%. Asumiendo de que los demás 

supuestos se mantengan constantes, las primas o diferencias en el precio de venta de los cafés 

especiales podrían ser de hasta un 77,3% de lo esperado, antes de que el plan de negocio deje 

de agregar valor a la empresa. 

 

1.7.2 Conclusiones del análisis de sensibilidad 

Si el volumen de ventas de cafés especiales cae en más de 62,3% del esperado o la prima (premio) 

de los cafés especiales cae en más de 32,7%, realizar el plan estratégico reduciría el valor de la 

compañía. El plan estratégico es más sensible a una disminución de las primas esperadas que a 

una disminución de volúmenes de las ventas de cafés especiales. 

 

  

Valor agregado

Actual 3.451             37,7% 50% 75% 100% 125% 150%

60% -2.291 -2.357 -2.485 -2.623 -2.761 -2.898 

70% -1.719 -1.598 -1.346 -1.105 -863 -620 

77,3% -1.303 -1.045 -518 0 518 1.036

80% -1.147 -838 -208 414 1.036 1.657

90% -575 -79 931 1.932 2.934 3.935

100% -2 680 2.070 3.451 4.832 6.213

110% 570 1.439 3.209 4.969 6.730 8.490

120% 1.142 2.199 4.348 6.488 8.628 10.768

130% 1.714 2.958 5.487 8.006 10.526 13.046

140% 2.287 3.717 6.626 9.525 12.424 15.323

150% 2.859 4.476 7.765 11.043 14.322 17.601

S
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Sensibilidad en el volumen de ventas
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Conclusiones 

 

 En un entorno de mucha turbulencia, una industria madura y en proceso de consolidación, es 

necesario para HVC aprovechar la oportunidad para atender segmentos en crecimiento. 

 Una fortaleza de HVC es su localía, y estructura de costos de venta principalmente variables, 

lo cual le otorga mayor flexibilidad, además de las bajas barreras de movilización entre un 

segmento y otro. 

 La de-comotidización es un proceso difícil, pero que tiene externalidades positivas para todos 

los actores de la cadena:  

o Productores. Menor dependencia al precio de Bolsa y mejores márgenes (primas de 

calidad). 

o Tostadores. Cubre una demanda insatisfecha de cafés de alta calidad, en un segmento en 

crecimiento.  

o HVC. Puede migrar a un segmento de mejores márgenes sin perder volumen y 

beneficiándose de un efecto arrastre hacia la calidad, en su oferta de cafés certificados.  

 Generación de barreras de entrada. La relación con las cooperativas mediante alianzas 

estratégicas, el valor compartido, y la estrategia de marcas, blindarán a HVC frente a grupos 

estratégicos 

 La sinergia de las dos unidades de negocio beneficia a HVC, aprovechando sus capacidades 

para amortizar su estructura de gastos fijos y entrando tempranamente en un mercado de 

exportación de producto premium, afianzando su posicionamiento y mejorando sus márgenes.  

 Habiéndose comprobado la viabilidad del plan estratégico se recomienda su implementación 

a la brevedad. 
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Anexo 1. Entrevista realizada al experto catador certificado KC O’Keefe 

Lima, 28 de junio de 2017 

 

Pregunta: ¿Cómo ve el sector de café en el Perú?, ¿cuáles son sus principales deficiencias 

pensando en el segmento de cafés especiales? 

KC: En Perú no hay productores de café, hay sembradores/cosechadores, pero no hay productores, 

no hay gestión de la producción, cuesta mucho que el productor vea los impactos de la calidad. 

Un grano de café en planta en Costa Rica y en Perú tiene calidad similar, el problema es que en 

Costa Rica la calidad permanece, mientras que en Perú se va perdiendo en ciertos procesos, no 

hay conciencia de la necesidad de cuidar el grano. 

 

Pregunta: ¿Qué factores considera que afectan en el segmento de cafés especiales? 

KC: Los importadores y tostadores de este segmento están enfocando más que cualquiera en la 

calidad física del café, se fijan en la cantidad de agua (humedad) y en la actividad de agua 

(estabilidad del café), factores críticos en el tiempo de vida, porque ellos demorarán seis meses 

en venderlo. Ahí va el proyecto de Aprocoysa (cooperativa), que ha aislado su secadora, ha 

logrado controlar la actividad de agua y ha logrado lotes de café muy estables, los más estables 

que yo haya visto. Ha instalado su guardiola, ha secado sus lotes y ha funcionado. Los clientes 

han declarado que es el café más estable que ha recibido de Perú este año. 

 

Pregunta: ¿Considera que la marca es un factor importante en este segmento? 

KC: Cuando yo estaba asesorando a Cenfrocafé, y empezamos segregando calidades, trabajamos 

la estrategia de marca (cada calidad con una marca distinta), fuimos a Zorro Perdido (es su FTO 

con precio mínimo) y todos esos cafés tienen entre 82 y 84 puntos (viene a ser su marca Chasqui), 

su marca Apu vende hoy en día +90 puntos con 180 plus sobre el precio de Bolsa. No es toda su 

producción, pero si está segregado, pero todos tienen comercio justo y orgánico, ninguno está sin 

el sello. Funciona porque la gente no solamente busca café comercio justo/orgánico de Perú, 

buscan esa marca Apu. Ahí usamos la estrategia push-pull, primero empujamos, después el 

mercado va a jalar, pero siempre tiene que ser el push primero.  

 

Pregunta: A nivel de la cadena de valor de estos cafés, ¿qué considera que es lo más 

importante? 

KC: Es la relación con las cooperativas. Comparado con el modelo tradicional de cooperativas 

grandes, es distinto, los exportadores no tienen control sobre el campo, es una cooperativa que 

está trabajando bien, pero la ventaja es que también podemos hacer las sinergias, ese trabajo para 

apoyarlos poco a poco, y así vaya mejorando, mejorando, mejorando. Porque también otro riesgo 

grande para una cooperativa es, por ejemplo, que hagan todo su esfuerzo hacia este café especial, 

esperando un precio alto, y de repente por un poquito no llega a la calidad. 

 

Pregunta: De su experiencia dentro del segmento de cafés especiales, ¿quiénes son los 

principales clientes de este producto? 

KC: Yo creo que 80% de la industria de cafés especiales son micro tostadores, que no compran 

contenedores completos, ellos netamente tienen que trabajar con un importador. En la 

comercialización, las alianzas que tiene HVC con los importadores son súper importantes, esos 

importadores correctos, son pocos, son el 2%. 

 

Pregunta: ¿Cómo es el contacto o trato entre el tostador de cafés especiales y los 

importadores?  

KC: Por ejemplo, los señores de Red Crops (importador), deben tener 500 clientes. Y ahí está el 

riesgo de los tostadores ya que, si son pequeños, ellos no comprometen la compra antes de que 

llegue la carga, solo compran cuando ya está en la bodega del importador, y cuando el precio, la 
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necesidad, la competencia es la correcta para comprar. Entonces se considera que es un mercado 

dinámico. 

 

Pregunta: ¿Cómo manejan la calificación del café especial, considerando las diferentes 

cataciones? Las variaciones de calificación de origen y destino. 

KC: Se negocia, pero no está aprobado el café hasta que llega a destino. Lo complicado es que el 

café tiene cierta volatilidad en la calidad misma, a veces cuando recibo las muestras tiene cierta 

calificación, después cuando llegan a Lima bajan 1 punto, y cuando llega al cliente está bajan otro 

punto más.  

En una interesante conversación con Tim Hill de Counter Culture Coffee, estaba argumentando 

sobre el modelo antiguo de catar un montón y segregar, pero yo estaba diciendo que necesitamos 

más laboratorios de catación para eficientar el modelo. Él argumentaba de una experiencia en 

Indonesia que tiene, donde ellos empezaban catando 200 muestras y se fueron reduciendo poco a 

poco, pero cuando van a visitar, ven desde el desarrollo de la finca, si las fincas son más sanas, 

son de buena altura, ya tienen sus beneficios instalados, entonces la corrección de taza o el 

mejoramiento en taza ya está en el desarrollo no solo selección, sino ya están desarrollando. Yo 

escuchaba que ya estaba tomando efecto esto, y él tiene un proyecto en Uganda muy importante 

donde ya estaba tomando efecto. Bueno él confiesa que 10 contenedores no es enorme para un 

país, pero si es significativo, es importante.  

 

Pregunta: ¿Se ve a nivel mercado global un crecimiento en el segmento de cafés especiales? 

KC: Cafés especiales si están creciendo; creo que no los cafés certificados sino los cafés generales 

que están creciendo mucho por China; en volumen, el comercial. Certificado es porque no había 

una conexión directo entre calidad con el sello, y como no hay, se rompe, porque uno dice yo 

tengo café comercio justo y es un buen café. Este es el caso de Aprocoysa (cooperativa), es 86 

puntos y todo, y es comercio justo, pero me voy a Mc Donalds y ellos también tienen café con 

comercio justo, entonces se confunde al consumidor, comercio justo es café especial o café Mc 

Donald’s. Esa es una de las decisiones que yo he tomado en mi pequeña cafetería (Café Verde) 

de nunca empujar por sellos, no tengo ninguna marca, no dice orgánico, porque cualquiera puede 

tener esto.  

 

Pregunta: ¿Se están abriendo varias cafeterías especiales?, cafeterías para el consumidor 

final. ¿Qué opinas de esa tendencia? 

KC: La última vez que revisé el consumo de café per cápita decía que es de 750 gr y 1 kg a nivel 

nacional. Sigue siendo bajo, pero para estar tantos años estancados por 10 años, en los últimos 

cinco años ha subido. Básicamente por el efecto Starbucks, nadie quiere reconocerlo. Y eso que 

la calidad de café no es de las mejores, ellos no se preocupan por calidades mayores a 80. 

 

Pregunta: Empieza a haber oferta tipo Retail (Habana, Juan Valdez), ¿esto genera mayor 

oferta de cafeterías y por ende de cafés especiales? 

KC: Pero la última cifra que he visto, todavía somos 80% de nivel nacional de consumo de café 

instantáneo, y hasta el consumo del instantáneo está subiendo. Pero por lejos Nescafé es el número 

uno en ventas de café en Perú, es decir Nestlé en general.  

 

Pregunta: ¿Considera que las iniciativas de valor compartido pueden ayudar al crecimiento 

del sector de cafés especiales en el Perú?  

KC: Las inversiones que se realicen a través de estas iniciativas permitirían al grupo pagar precios 

“justos” en relación con la calidad en taza, sin necesidad que el café cuente con el sello de 

“comercio justo” (fair trade, en inglés). Hay que mejorar la preparación para tener una mejor taza 

y automáticamente podemos pagar mejores precios. Y este precio justo podría ser mucho mayor, 

ya que sería pagado a través de su calidad y no necesariamente sólo a través de la oferta y demanda 

de café certificado.  
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Anexo 2. Sondeo a tostadores y expertos  

 

Ficha técnica 

Se realizó un sondeo a 20 tostadores que comercializan un mix de cafés comerciales y especiales, 

con aplicación mixta (vía e-mail o realizada presencialmente durante las visitas a dichos 

tostadores por parte del gerente comercial de HVC).  

 

Guía de preguntas  

 

P1 ¿Cómo percibe la demanda global de café?  

a) Decreciendo fuertemente 

b) Decreciendo 

c) Igual  

d) Creciendo 

e) Creciendo fuertemente 

 

P2 ¿Cómo ve la evolución del mercado de cafés especiales? 

a) Decreciendo fuertemente 

b) Decreciendo 

c) Igual  

d) Creciendo 

e) Creciendo fuertemente 

 

P3. ¿Cuál cree usted que es la principal limitación de la oferta?  

a) Variedades sembradas 

b) Cultivo / cosecha 

c) Productor manejo 

d) Exportador manejo 

e) Cambio climático 

 

P4. De su portafolio actual, ¿cuánto de café especial adicional compraría? 

a) Igual 

b) Compraría +5% adicional   

c) Compraría +10% adicional   

d) Compraría +15% adicional   

e) Compraría +20% adicional   

 

P5a). Cuánto adicional estaría dispuesto a pagar por cafés especiales (84+) 

P5b). Cuánto adicional estaría dispuesto a pagar por cafés superespeciales (86+) 

a) Igual 

b) Pagaría +2.5% adicional   

c) Pagaría +5% adicional   

d) Pagaría +10% adicional   

e) Pagaría +15% adicional   

 

 

Principales resultados  

Asimismo, en la consulta que se realizó a tostadores para tener como insumo su perspectiva de la 

evolución del mercado de cafés especiales, existen varios indicadores que nos ayudaron a estimar 

tamaño creciente de oportunidad: 

 

 55% Perciben que la demanda de café es creciente. 
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 40% Piensan que la demanda de cafés especiales crece fuertemente 

 15% Compraría 5% adicional al volumen de cafés especiales que comercializan hoy día. 

 

Y finalmente existe disposición a pagar un incremental en precio por cafés especiales y súper 

especiales: un 30% pagaría un 2.5% más por cafés especiales, otro 30% pagaría 5% adicional. 

Por cafés súper especiales existe un 40% que pagaría un 10% adicional. 

 

Percepción de la evolución de la demanda global del café 

 
Fuente: Sondeo a tostadores y expertos. 

Elaboración: Propia, 2018. 

 

Evolución del mercado de cafés especiales 

 
Fuente: Sondeo a tostadores y expertos. 

Elaboración: Propia, 2018. 
 

Este sondeo exploratorio entre los principales compradores de la industria es otro indicador de 

que la demanda existe en el mediano y largo plazo. 
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Anexo 3. La historia de HVC 
 

En el 1984 y de la mano de la segunda generación, se constituye la empresa HVC., dedicada al 

comercio y exportación de café de la zona de Cusco. Ese año se inaugura el primer centro de 

procesamiento en la ciudad de Quillabamba, Cusco, brindando servicio de procesamiento de café 

a diferentes exportadores e iniciando sus primeras exportaciones de café directamente. 

 

En el año 1991, impulsada por el nuevo libre mercado y luego de la eliminación del sistema 

comercio internacional de café a través de cuotas, la empresa abre una oficina comercial en Lima, 

donde accede al contacto directo con agentes intermediarios (brokers) internacionales, quienes 

manejan la mayor parte de las exportaciones de café de Perú en esos años.  

 

En el año 1997, la compañía inauguró su primer centro de procesamiento en Lima, con la finalidad 

de incrementar su capacidad instalada y comercializar cafés de orígenes del norte y centro del 

Perú, de mayor crecimiento en la producción. Al mismo tiempo, empieza a trabajar directamente 

con importadores y tostadores al tener ya un buen historial de ventas en la industria del café. 

 

En el año 2004, la empresa inaugura su principal centro de procesamiento en la zona este de Lima, 

con la finalidad de incrementar su capacidad instalada y área de almacenamiento, y también para 

poder ofrecer el servicio de procesamiento de café a otros exportadores y cooperativas. Para ese 

año, su principal actividad de compra estaba centrada en las zonas del norte y centro del país, que 

habían tenido un mayor crecimiento en área de plantación y productividad por hectárea.  

 

En los años 2010 y 2014, en concordancia con los cambios en la producción de las diferentes 

zonas del Perú, inicia sus operaciones en las regiones de Amazonas y Cajamarca en el norte del 

país, y en el 2012 inaugura su tercer centro de procesamiento en la cuidad de Satipo (Junín). 

 

Actualmente, HVC cuenta con cuatro centros de acopio ubicados en los principales centros de 

producción y acopio de café en el norte, centro y sur del Perú, así como una planta de proceso 

principal en Lima, donde se encuentran sus oficinas principales y donde realiza la última parte 

del proceso empacando los cafés para su exportación. 
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Anexo 4. Análisis detallado de las cinco fuerzas competitivas 

 

Rivalidad  

Los exportadores de café verde son organizaciones que operan en el origen del café, que lo 

procesan y comercializan desde las zonas de cultivo (a través de cooperativas o intermediarios) 

para cubrir la demanda que los compradores internacionales buscan. Luego, son estos los que 

tienen el contacto de compra-venta con los importadores y se negocian distintos tipos de contratos. 

Algunos incluso se diferencian por ofrecer servicios de brokerage y financiamiento.  

Los factores que explican la rivalidad del sector de café verde en el Perú son: 

 Número de competidores. Existen 162 exportadores, de los cuales 14 representan el 80% 

del volumen, y son 10 los que exportan más de 5.000 t por año. Los principales grupos de 

competidores son empresas de capital privado local; empresas de capital privado 

multinacional, y) organizaciones de productores (cooperativas) (factor clave) 

 

Principales exportadores peruanos de café (año 2016) 

Importador Capital 
Volumen 2016 

(toneladas métricas) 

PERALES HUANCARUNA  Privado local 49.170 

OLAM AGRO PER Privado multinacional 31.887 

COMPAÑIA INTERNACIONAL DEL CAFE Privado multinacional 22.188 

PROCESADORA DEL SUR Privado multinacional 17.651 

LOUIS DREYFUS COMPANY PERU Privado multinacional 12.097 

H.V.C. EXPORTACIONES Privado local 11.180 

CAFETALERA AMAZÓNICA Privado multinacional 10.424 

CENFROCAFÉ PERÚ Organización local 10.040 

COMERCIO & CÍA Privado local 7.540 

PRONATUR Privado local 5.151 

EXPORTADORA ROMEX (Cafetal) Privado multinacional 4.104 

COOP. NORANDINO Organización local 3.566 

NEGRISA Privado local 1.627 

A & V CAFE. Privado local 1.347 

Fuente: Cámara Peruana de Café y Cacao, 2017. 

Elaboración: Propia, 2018. 

 

 Competidores equilibrados. A nivel de exportadores no se considera competidores 

equilibrados por tener jugadores muy grandes, como el caso de Perales Huancaruna S.A.C. 

que concentra el 21% del mercado de exportación, así como algunos muchos otros pequeños 

que se enfocan en ciertas zonas o tipos específicos de café, como cafés certificados. 

 Crecimiento del sector. Está ligado al crecimiento de la oferta del mercado. Las cosechas de 

13/14 y 14/15 fueron años de baja producción (muy por debajo de los niveles promedios de 

los previos tres años) producto de la plaga roya amarilla, de la cual actualmente se está 

recuperando. Si se consideran los últimos siete años, el crecimiento promedio anual es de 

3,7%.  

 Costos fijos. Si bien requieren una inversión en infraestructura y equipos (activos fijos), la 

variable que más afecta la operación es el precio internacional, porque si baja 

significativamente y de manera prolongada, los márgenes de los exportadores se ven afectados 

significativamente. 

 Diferenciación. La diferencia es básicamente servicio, entregas completas/a tiempo y de 

calidad adecuada. No hay diferencias de precios, porque este se establece a nivel de mercado 

(commodity). La diferenciación a nivel de producto en este sector se encuentra entre los cafés 

certificados y de alta calidad (factor clave). 

 Costos de cambio. Para los importadores el costo de cambio es mínimo.  

 Capacidad. Es directamente proporcional a la producción de café. En los años donde la 

producción es baja, la rivalidad se incrementa, como ocurrió entre las cosechas 13/14 y 14/15. 
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Si la producción se mantiene estable o crece por encima de niveles de 4,5 millones de sacos, 

como ocurrió en la cosecha de 11/12, la rivalidad disminuye.  

 Barreras de salida. Existen un costo de liquidación de los activos fijos y los equipos, y 

dependiendo de la oferta del mercado y el precio del mercado, puede ser alta o baja.  

Analizando los factores descritos líneas arriba se puede concluir que la rivalidad es alta. 

 

Amenaza de nuevos ingresos 

Los factores que explican la amenaza de nuevo ingresos del Sector de café verde son: 

 Economías de escala. Es un factor muy importante porque, considerando que es un 

commodity, el volumen es un factor muy significativo para que el negocio sea rentable o no. 

Se requieren tamaños mínimos de exportación (contenedor completo) tanto porque así 

realizan los pedidos los importadores, como para optimizar costos de transporte (factor clave). 

 Experiencia. La experiencia también afecta la amenaza de nuevos ingresos, ya que el 

mercado peruano posee una cadena de valor compleja y el conocimiento es importante para 

la eficiencia del negocio (factor clave). 

 Diferenciación. Se considera que este factor no impacta en la amenaza de nuevos ingresos, 

ya que al ser un producto commodity se rige por el precio de mercado. 

 Necesidad de capital. Es un factor relevante, ya que es un negocio de economías de escala. 

Es relevante la necesidad de capital y su costo, ya que se trabaja con periodos de pagos 

amplios y a los productores se busca pagar en plazos menores (factor clave). 

 Costos de cambio. Para los importadores el costo de cambio es mínimo, no es relevante.  

 Acceso a los canales de distribución. Si se considera el ingreso de empresas trasnacionales 

que aún no operan el mercado peruano, estas ya tienen el acceso a los canales de distribución 

ya que son los mismos países destinos para toda la mayoría de los países de origen. En el caso 

de empresas locales, puede ser un poco más complejo, pero no tienen el conocimiento del 

negocio. No es un factor clave, ni determinante.  

Analizando los factores descritos líneas arriba se puede concluir que la amenaza de nuevos 

ingresos es media. 

 

Poder de negociación de proveedores 

Se pueden distinguir distintos niveles de proveedores, y el poder de negociación es directamente 

proporcional al volumen: 

 Productores de café. Son los agricultores que cultivan el café. Ellos realizan las primeras 

fases del proceso, el beneficio húmedo y el secado. Bajo. 

 Intermediarios/acopiadores. Solo concentran el café, son básicamente comerciantes que 

buscan ganar un margen y lo que poseen es capital, es decir compran a varios productores o 

intermediarios pequeños y se lo venden a uno más grande al mejor precio. Medio.  

 Organizaciones cooperativas. Son entidades que acopian café, pero en conjunto con los 

productores, para conseguir mejores precios y relaciones de largo plazo. Medio. 

Para los tres tipos de proveedores los factores claves son precio y liquidez. 

En conjunto los proveedores tienen un poder de negociación medio dado que de ellos depende el 

volumen y la calidad de la oferta.  

 

Poder de negociación de clientes    

Dentro de los clientes de este sector, se tiene dos tipos: 

 Importadores y brokers. Son comerciantes globales, que llevan bienes y commodities (café 

verde) desde el país de origen hasta el lugar de venta intercambio.  

 Tostadores. Son grandes empresas que realizan el proceso de tostado, que suele llevarse a 

cabo cerca de donde el café es consumido, para maximizar vida de anaquel o tiempo de vida. 

La gran mayoría del café regular es tostado comercialmente a gran escala. 

Para ambos tipos de clientes los factores claves son el precio y el servicio, siendo este último el 

cumplimiento en las entregas/pedidos en tiempo y calidad (según especificaciones). 



72 

 

Analizando los factores del poder de negociación se obtiene el siguiente resultado: 

 Concentración de las empresas, porcentaje de ventas. Pocos importadores y pocos 

tostadores en el mundo concentran el mayor volumen de café comercializados. El tener una 

mejor relación comercial o tener problemas con alguno de ellos, puede afectar al crecimiento 

futuro de la empresa (factor clave). 

 Rentabilidad y diferenciación. Todo depende de un precio commodity, así que en el negocio 

base la rentabilidad depende de ser eficientes hacia atrás en la cadena. En general los grandes 

tostadores buscan cafés especiales que generan mayor rentabilidad pero que, a la vez, 

retribuyen al resto de la cadena. (factor clave). 

 Costes de cambio. No existen para los clientes, simplemente dejan de comprar a un 

exportador para comprarle a otro, o incluso comprarle a un exportador de otro país.  

 Integración vertical. Es poco probable, ya que los importadores y tostadores están 

concentrados en zonas como Estados Unidos y Europa, mientras que la producción de café se 

encuentra en otras zonas como Centroamérica, Sudamérica y África.  

Por lo tanto, el poder de negociación de clientes es alto.  

 

Sustitutivos 

A nivel de sustitutos se deben evaluar los distintos eslabones de la cadena: 

 Existen otros cultivos que pueden sustituir la producción de café, lo cual puede suceder si los 

costos de producción aumentan y el precio de mercado no mejora. 

 A nivel de exportación del café, en Perú solo se produce la variedad Arábica, con lo cual la 

variedad robusta es un sustituto a nuestras exportaciones.  

 A nivel de consumo final, existen sustitutos en bebidas en infusión como el té. 

Analizando los factores de productos sustitutos se obtiene el siguiente resultado: 

 Relación precio/calidad. La variedad Robusta podría ser un sustituto del café Arábica. La 

ventaja de HVC es que el Perú produce café en épocas que las principales zonas de producción 

de robusta no lo hacen.  

 Propensión del usuario a sustituir. A nivel de consumidor final es poco probable que el 

consumidor deje de consumir café, existen muchas marcas globales de cafeterías como 

Stabucks, Mc Café y mismo Nestlé que hacen del consumo de café una experiencia para 

productos con bajos niveles de especialidad o calidad. A pesar de las tendencias de consumir 

productos más saludables, el café no se considera como algo malo, con lo cual es poco 

probable que en los próximos años se sustituya su consumo (factor clave). 

Existen pocos sustitutos, a nivel variedad de café el riesgo es medio, a nivel consumidor el riesgo 

es bajo. 
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Anexo 5. Análisis del modelo de negocio actual de HVC 

 

Business Model Canvas para el modelo de negocio actual  

 
Elaboración: Propia, 2018.
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Anexo 6. Artículo periodístico sobre la subasta de ganadores de Taza de la Excelencia 

 

Resultados de la subasta de ganadores de concurso Taza de la Excelencia 

 
Fuente: Diario El Comercio, 2017b.   
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Anexo 7. Sondeo a cooperativas 

 

Ficha técnica 

Se realizó un sondeo a 15 cooperativas, con aplicación presencial durante las visitas a campo de 

dichos tostadores por parte del gerente comercial de HVC. 

 

Guía de preguntas  

 

P1 ¿Qué es lo que más le preocupa de la producción de café? 

1) Cantidad producido en su cooperativa 

2) Cantidad vendida/lo que le compran 

3) Calidad constante a lo largo de las cosechas 

4) Cambios climáticos  

5) Variaciones de precios de compra/lo que le pagan 

6) Plagas /enfermedades  

 

P2. ¿Qué porcentaje de producción es de café especiales?   

P3. ¿Qué porcentaje de producción le piden los compradores de cafés especiales? 

P4. ¿Qué porcentaje de su producción es de cafés certificados?  

P5. ¿Qué porcentaje de producción le piden de cafés certificados?  

 

P6. ¿Cuáles son las principales dificultades para la mayor producción de cafés especiales?  

1) Acceso a mercado/compradores  

2) Desconocimiento de buenas técnicas  

3) Dificultad de producir calidad estable 

4) Variedad plantada  

 

P7. ¿Cuál sería su interés en producir cafés especiales?  

1) Nada interesado 

2) Poco interesado 

3) Interesado 

4) Muy Interesado 

 

 

Principales resultados  

 

Principal preocupación sobre la producción de café 

 
Fuente: Sondeo a cooperativas. 

Elaboración: Propia, 2018. 
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Principales dificultades de las cooperativas para producir cafés especiales  

 
Fuente: Sondeo a cooperativas. 

Elaboración: Propia, 2018. 

 

Porcentajes producidos vs demandados de cafés especiales y certificados 

 Porcentaje promedio 

Porcentaje producido de cafés especiales 10% 

Porcentaje demandado de cafés especiales por los compradores 15% 

Porcentaje producido de cafés certificados 90% 

Porcentaje demandado de cafés certificados por los compradores 40% 

Fuente: Sondeo a cooperativas. 

Elaboración: Propia, 2018. 

 

Interés de las cooperativas en comercializar cafés especiales  

 
Fuente: Sondeo a cooperativas. 

Elaboración: Propia, 2018.  
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Anexo 8. Análisis FODA cruzado  

 

 
Fuente: Elaboración propia, 2018. 
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Anexo 9. Variación del nuevo modelo de negocio propuesto 

 

Business Model Canvas para el nuevo modelo de negocio propuesto 

 
Fuente: Elaboración propia, 2018.
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Anexo 10. Análisis del ecosistema de marketing relacional 

 

Ecosistema de marketing relacional de HVC 

 
Fuente: Elaboración propia, 2018.  
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Anexo 11. Detalle de la cadena productiva del café y participación de HVC 

 

Cadena productiva del café 

 
Fuente: Elaboración propia, 2018.
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PARTICIPACIÓN DE HVC EN LA CADENA PRODUCTIVA DEL CAFÉ
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Anexo 12. Organigramas de la empresa HVC, actual y propuesto 

 

Organigrama actual 

 
Fuente: HVC Exportaciones S.A.C., 2018d. 

Elaboración: Propia, 2018. 

 

Nuevo organigrama  

 
Fuente: Elaboración propia, 2018. 

 

 

  

Organigrama de Grupo HVC

 

Operaciones  y Finanzas

R-1

Gerencia

General

Área de Área de Adm.

Control de Control de 

Servicios Operaciones

Servicio de Servicios 

Financieros

Servicios de Cafés Comercio Nac. Comercio Ext. Finanzas y 

Acopio y Logist. Proceso y Emb. Comerciales Compras Ventas Tesoreria

Almacen Contabilidad

Jaén Externa

Almacen Legal

RdM (Amazonas) Externa

Planta RR HH y 

Santa Clara Seguridad

Control de

Producción Planta Control

Satipo Interno

Control de 

Calidad

Planta 

Quillabamba

Mantenim.

Organigrama de Grupo HVC

 

Operaciones  y Finanzas

R-1

Gerencia

General

Área de Área de Adm.

UEN Cafés UEN Cafés

Comerciales Especiales

Comercio Comercio

 Exterior

Servicios Area Tecnicos de Marketing Finanzas y 

Nacional a Terceros Comercial Campo Tesoreria

Almacen Contabilidad

Jaén Externa

Almacen Legal

Satipo Interno

Control de RdM (Amazonas) Externa

Producción

Planta RR HH y 

Santa Clara Seguridad

Control de 

Calidad Planta Control

Mantenim.
Planta 

Quillabamba



82 

 

Anexo 13. Glosario 

 

 Fair trade. Se refiere a comercio justo, representa una alternativa al comercio convencional 

y se basa en la cooperación entre productores y consumidores. 

 FTO. Fair trade Organic, comercio justo orgánico. 

 Horeca. Acrónimo de Hoteles, Restaurantes y Catering. 

 ICE. Intercontinental Exchange. 

 ICO. International Coffee Organization. 

 LIFFE. London International Financial Futures Exchanges. 

 Q Grader. Certificación de catador en la industria de café de especialidad. 

 Roya. Es un hongo que produce una enfermedad que afectó al café severamente durante los 

años 2012 y 2013. 

 Spread. Es la diferencia entre el precio de oferta y demanda para un determinado valor. 

 Trade map. Aplicación web interactiva que presenta estadísticas del comercio e información 

sobre el acceso a los mercados para el desarrollo internacional de las empresas. 

 UEN. Unidad Estratégica de Negocio. 
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