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El Proceso Estratégico: Una Vision General

El plan estratégico desarrollado en el presente documento fue elaborado en funcion al
Modelo Secuencial del Proceso Estratégico. El proceso estratégico se compone de un
conjunto de actividades que se desarrollan de manera secuencial con la finalidad de que una
organizacion pueda proyectarse al futuro y alcance la vision establecida. La Figura 0 muestra
las tres etapas principales que componen dicho proceso: (a) formulacion, que es la etapa en la
que se procurara encontrar las estrategias que llevaran a la organizacion de la situacion actual
a la situacion futura deseada; (b) implementacion, en la cual se ejecutaran las estrategias
retenidas en la primera etapa, y (¢) evaluacion y control, cuyas actividades se efectuaran de
manera permanente durante todo el proceso para monitorear las etapas secuenciales,
finalmente, los Objetivos de Largo Plazo (OLP) y los Objetivos de Corto Plazo (OCP);
ademas existe una etapa final, que presenta las conclusiones y recomendaciones. Cabe

resaltar que el proceso estratégico se caracteriza por ser interactivo.

Figura 0. Modelo secuencial del proceso estratégico.
Tomado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia”, por F. A. D"Alessio, 2012, 2a
ed., p. 10. México D. F., México: Pearson.



Xii

El modelo empieza con el andlisis de la situacion actual, seguido por el
establecimiento de la vision, la mision, los valores, y el codigo de ética; estos cuatro
componentes guian y norman el accionar de la organizacion. Luego, se desarrolla la Matriz
de Intereses Nacionales (MIN) y la evaluacion externa con la finalidad de determinar la
influencia del entorno en la organizacion que se estudia. Asi también se analiza la industria
global a través del entorno de las fuerzas PESTE (politicas, econdmicas, sociales,
tecnologicas y ecoldgicas). Del andlisis PESTE deriva la Matriz de Evaluacion de Factores
Externos (MEFE), la cual permite conocer el impacto del entorno por medio de las
oportunidades que podrian beneficiar a la organizacion y las amenazas que deben evitarse, y
codmo la organizacidn esta actuando sobre estos factores. Tanto del analisis PESTE como de
los competidores se deriva la evaluacion de la organizacion con relacion a estos, de la cual se
desprenden la Matriz del Perfil Competitivo (MPC) y la Matriz del Perfil Referencial (MPR).
De este modo, la evaluacion externa permite identificar las oportunidades y amenazas clave,
la situacion de los competidores y los Factores Criticos de Exito (FCE) en el sector industrial,
lo que facilita a los planificadores el inicio del proceso que los guiara a la formulacion de
estrategias que permitan sacar ventaja de las oportunidades, evitar y/o reducir el impacto de
las amenazas, conocer los factores clave para tener éxito en el sector industrial, y superar a la
competencia.

Posteriormente, se desarrolla la evaluacion interna, la cual se encuentra orientada a la
definicion de estrategias que permitan capitalizar las fortalezas y neutralizar las debilidades,
de modo que se construyan ventajas competitivas a partir de la identificacion de las
competencias distintivas. Para ello se lleva a cabo el andlisis interno AMOFHIT
(administracion y gerencia; marketing y ventas; operaciones productivas y de servicios e
infraestructura; finanzas y contabilidad; recursos humanos y cultura; informatica y

comunicaciones; y tecnologia), del cual surge la Matriz de Evaluacion de Factores Internos
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(MEFI). Esta matriz permite evaluar las principales fortalezas y debilidades de las areas
funcionales de una organizacion, asi como también identificar y evaluar las relaciones entre
dichas areas. Un andlisis exhaustivo externo e interno es requerido y crucial para continuar el
proceso con mayores probabilidades de éxito.

En la siguiente etapa del proceso se determinan los Intereses de la Organizacion, es
decir, los fines supremos que esta intenta alcanzar la organizacion para tener éxito global en
los mercados donde compite, de los cuales se deriva la Matriz de Intereses Organizacionales
(MIO), la que, sobre la base de la vision, permite establecer los OLP. Estos son los resultados
que la organizacion espera alcanzar. Cabe destacar que la “sumatoria” de los OLP llevaria a
alcanzar la vision, y de la “sumatoria” de los OCP resultaria el logro de cada OLP.

Las matrices presentadas en la Fase 1 de la primera etapa (MIN, MEFE, MEFI, MPC,
MPR, y MIO) constituyen insumos fundamentales que favoreceran la calidad del proceso
estratégico. En la Fase 2 se generan las estrategias a través del emparejamiento y
combinacion de las fortalezas, debilidades, oportunidades, y amenazas junto a los resultados
previamente analizados. Para ello se utilizan las siguientes herramientas: (a) la Matriz de
Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (MFODA); (b) la Matriz de la Posicién
Estratégica y Evaluacion de la Accion (MPEYEA); (c) la Matriz del Boston Consulting
Group (MBCQG); (d) la Matriz Interna-Externa (MIE); y (e) la Matriz de la Gran Estrategia
(MGE).

La Fase 3, al final de la formulacion estratégica, viene dada por la eleccion de las
estrategias, la cual representa el Proceso Estratégico en si mismo. De las matrices anteriores
resultan una serie de estrategias de integracion, intensivas, de diversificacion, y defensivas
que son escogidas mediante la Matriz de Decision Estratégica (MDE), las cuales son
especificas y no alternativas, y cuya atractividad se determina en la Matriz Cuantitativa del

Planeamiento Estratégico (MCPE). Por ultimo, se desarrollan la Matriz de Rumelt (MR) y la
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Matriz de Etica (ME) para culminar con las estrategias retenidas y de contingencia. Después
de ello comienza la segunda etapa del plan estratégico, la implementacion. Sobre la base de
esa seleccion se elabora la Matriz de Estrategias versus Objetivos de Largo Plazo (MEOLP),
la cual sirve para verificar si con las estrategias retenidas se podran alcanzar los OLP, y la
Matriz de Estrategias versus Posibilidades de los Competidores y Sustitutos (MEPCS) que
ayuda a determinar qué tanto estos competidores seran capaces de hacerle frente a las
estrategias retenidas por la organizacion. La integracion de la intuicion con el analisis se hace
indispensable, ya que favorece a la seleccion de las estrategias.

Después de haber formulado un plan estratégico que permita alcanzar la proyeccion
futura de la organizacion, se ponen en marcha los lineamientos estratégicos identificados. La
implementacion estratégica consiste basicamente en convertir los planes estratégicos en
acciones y, posteriormente, en resultados. Cabe destacar que una formulacion exitosa no
garantiza una implementacion exitosa, puesto que esta tltima es mas dificil de llevarse a cabo
y conlleva el riesgo de no llegar a ejecutarse. Durante esta etapa se definen los OCP y los
recursos asignados a cada uno de ellos, y se establecen las politicas para cada estrategia. Una
nueva estructura organizacional es necesaria. El peor error es implementar una estrategia
nueva usando una estructura antigua.

La preocupacion por el respeto y la preservacion del medio ambiente, por el
crecimiento social y econémico sostenible, utilizando principios éticos y la cooperacion con
la comunidad vinculada (stakeholders), forman parte de la Responsabilidad Social
Organizacional (RSO). Los tomadores de decisiones y quienes, directa o indirectamente,
formen parte de la organizacion, deben comprometerse voluntariamente a contribuir con el
desarrollo sostenible, buscando el beneficio compartido con todos sus stakeholders. Esto
implica que las estrategias orientadas a la accidn estén basadas en un conjunto de politicas,

practicas, y programas que se encuentran integrados en sus operaciones.
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En la tercera etapa se desarrolla la Evaluacion Estratégica, que se lleva a cabo
utilizando cuatro perspectivas de control: (a) aprendizaje interno, (b) procesos, (¢) clientes, y
(d) financiera; del Tablero de Control Balanceado (Balanced Scorecard- BSC), de manera
que se pueda monitorear el logro de los OCP y OLP. A partir de ello, se toman las acciones
correctivas pertinentes. En la cuarta etapa, después de todo lo planeado, se analiza la
competitividad concebida para la organizacion y se plantean las conclusiones y
recomendaciones finales necesarias para alcanzar la situacion futura deseada de la
organizacion. Asimismo, se presenta un Plan Estratégico Integral (PEI) en el que se visualiza
todo el proceso a un golpe de vista. El Planeamiento Estratégico puede ser desarrollado para
una microempresa, empresa, institucion, sector industrial, puerto, cuidad, municipalidad,

region, Estado, departamento, pais, entre otros.



Capitulo I. Situacion General de la Industria de las Bebidas Alcohdlicas en Peru
1.1. Situacion General

El consumo de bebidas alcohdlicas ha formado parte de distintas culturas y sociedades
a lo largo de la historia del ser humano, su consumo se presume desde alrededor de 7000
a.C., es asi que su efecto de éxtasis y alucinégeno vincularon las bebidas con contenido
alcoholico con lo mitolégico y lo divino, existiendo deidades religiosas con dioses como
Osiris en Egipto, Dionisio en Grecia o Baco en Roma a los que se veneraba como dadores de
alegria, frenesi y delicias mortales. En las civilizaciones nativas de América como en la
region de los Andes existe evidencia de bebidas alcoholicas fermentadas precolombinas en
base a maiz, llamada “chicha”, esta bebida tenia un alto contenido simbolico de honor
(Mufioz, 2010).

Se presume que las bebidas alcohdlicas destiladas provienen de los alquimistas arabes,
las primeras referencias de la destilacion del alcohol datan del siglo VII. De acuerdo a Muiioz
(2010), fue Arnaldo de Vilanova, profesor de la Universidad de Montpellier, quien
profundizo su estudio y realiz6 vastas experiencias practicas que lo condujeron a la obtencion
de destilados alcohdlicos, es asi que éstos se popularizaron en el siglo XV formandose
gremios de destilacion, y se originaron licores como el cofiac, brandy, whisky y el ron. Ya
desde esas épocas, habian también distintos niveles de una misma bebida alcohdlica, los
licores de mejor calidad o Premium para la época, eran que la que se diferenciaban como
mejores por sus procesos productivos y también porque estaban reservadas a la ctipula real o
religiosa. Sin embargo a pesar del aspecto historico cultural, el alcohol en la vida humana
ocasiona controversia por el efecto en el comportamiento y la salud, e incluso se buscé su
censura y prohibicidon por uso desmesurado, es por ello que entre los afos 1914 y 1921, se

adoptaron en Los Estados Unidos de América, Canadé, Noruega, Islandia, Finlandia y Rusia;



leyes que prohibian la fabricacion y venta de la totalidad o 1a mayoria de los tipos de bebidas
alcoholicas (Paulson, 1973).

La mayoria de estas leyes se revocaron durante las décadas de 1920 y 1930, para ser
reemplazadas por leyes y politicas que permitian la fabricacion y venta de alcohol, sin
embargo, la prohibicion total del alcohol atin sigue siendo un tema crucial de algunas
politicas de los gobiernos, sobre todo en los paises islamicos y los Estados de India (Mufioz,
2010). En el afio 2014 el consumo del alcohol puro per capita en todo el mundo superdé los 10
litros anuales, siendo Europa el continente donde se consume mas alcohol per cépita con 10,9
litros de alcohol puro anuales, seguido de Latinoamérica, con 8,4 litros de alcohol puro per
capita por afio (OMS, 2014).

De acuerdo a la Organizacion Mundial de la Salud [OMS] (2014), en cuanto América
Latina, el consumo de alcohol lo lidera Chile, donde existe un consumo anual per capita de
9,6 litros de alcohol puro, seguido por Argentina con un total de 9,3 litros, Peru ocupa la
sexta posicion con un consumo anual per capita de 8,1 litros de alcohol puro, asi mismo Peru
tiene aspectos legales enmarcados en la ley de comercializacion, consumo y publicidad de
bebidas alcoholicas (véase la Figura 1).

De acuerdo a la Ley 28681, del 5 de marzo del 2006, el Ministerio de Salud tiene el
papel rector en la tarea de prevencion sobre las consecuencias daiiinas del consumo de
alcohol, esta ley, tiene por objeto establecer el marco normativo a efectos de advertir y
minimizar los dafios que producen a la salud integral del ser humano el consumo de las
bebidas alcoholicas, asi mismo la proteccion de su consumo, a fin de proteger a los menores
de edad (OMS, 2014).

De acuerdo al Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI, 2015b), la
poblacion de Peru al 30 de junio de 2014 fue de 30°814,175 personas, de los cuales

15°438,887 son hombres y 15°375,288 son mujeres.
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Figura 1. Consumo per capita de alcohol por pais
Tomado de “Radiografia del consumo de alcohol en el mundo”. Recuperado de

http://www.lavanguardia.com/vangdata/20150731/54434676095/radiografia-del-consumo-
de-alcohol-en-el-mundo.html
La poblacion de Peru reside en 24 departamentos, una Provincia Constitucional, 195

provincias y 1,845 distritos, Pert tiene una superficie total de 1°285,215.6 km?, cuenta con

una posicion geografica estratégica, ya que posee amplias costas sobre el Océano Pacifico y



cuenta con 6,940 km de fronteras terrestres, limitando con cinco paises: (a) Ecuador y
Colombia, por el norte; (b) con Chile, por el sur; y (¢) con Bolivia y Brasil, por el oriente,
ubicandose al estratégicamente en el centro de América del Sur. La actividad econdmica
peruana depende directamente de la extraccion de materias primas.

De acuerdo al Instituto Nacional de Informatica de Estadistica (INEI, 2013), entre los
afios 2005 y 2013, los indices de pobreza se redujeron en mas de la mitad hasta llegar a un
23.9% de la poblacion.

De acuerdo con el Fondo Monetario Internacional (FMI, 2015), a nivel
latinoamericano Perti es el séptimo pais en términos de producto bruto interno, y tiene como
paises limitrofes a economias mas desarrolladas y grandes como Brasil, Chile y Colombia.

El crecimiento de la economia peruana ha promovido el desarrollo de la industria de
bebidas alcoholicas, de acuerdo al Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI,
2015a), el PIB per cépita peruano alcanzo6 17,852.69 Doélares Americanos, la poblacion
econémicamente activa suma 16,142,1 miles de personas, y para el 2015, se calcula un ritmo
de crecimiento a un nivel potencial (entre 6.0% — 6.5% por afo) durante el 2013-2016, es asi
que el Peru se mantendra como uno de los paises mas dindmicos del mundo, generando un
incremento positivo en el consumo de la mayoria de los tipos de bebidas alcoholicas.

El continuo crecimiento experimentado por el pais aument6 la confianza de los
consumidores en 2014 y ha llevado a los peruanos a seguir mejorando sus patrones de
consumo de bebidas alcohodlicas, moviéndose lentamente de marcas econdmicas de precio
bajo a marcas premium de precio alto, ello se refleja no sélo en el crecimiento del volumen
de consumo de bebidas alcoholicas, sino en el crecimiento del valor, sin embargo
actualmente existe baja diferenciacion en cuantos los productos internos y existe poca oferta

de bebidas alcohdlicas destiladas de origen peruano.



Segun Euromonitor International (2015), en cuanto a la venta de bebidas destiladas en
Pert, se espera un crecimiento de 8 % en términos de volumen de ventas totales a precios
constantes de 2013 para el periodo 2013-2018, la tendencia es que estas bebidas sigan
creciendo rapidamente para llegar a los niveles regionales de consumo en relacién con
diferentes tipos de destilados que estan poco desarrollados en el pais, sin embargo
actualmente el Perti ocupa la sexta posicion en cuanto a consumo total de alcohol.

De acuerdo a un estudio anual de bebidas alcoholicas importadas por CENTRUM
(2010), el crecimiento ha sido heterogéneo: entre 2006 y 2010, destacd el crecimiento de las
importaciones de la categoria de cofiac, brandy y similares, al aumentar en mas de 5 veces, el
tequila (2.8 veces), ron y aguardiente de cana (1.9 veces) en un contexto en el que el
promedio de categorias lo hizo en 1.6 veces.

La expansion de los diversos segmentos socioecondomicos y descentralizacion del
consumo no solo impulso la proliferacion de mas marcas de diversos tipos de bebidas
alcoholicas, sino una mayor competencia en categorias donde se tiene presencia de productos
locales como en el caso de la cerveza, ron y licores de anis. Anualmente se importan 12.6
millones de litros de las categorias consideradas equivalentes a US$ 25.8 millones.

De acuerdo a Maximixe (2014), a principios de 2015 se proyectd que las
importaciones de bebidas alcohdlicas subirian en 10.4% por un valor total estimado de US$
99.1 millones, el aumento se daria debido a la mejora del ingreso disponible de las familias;
la demanda de nuevos tipos de consumidores como las mujeres, y la expansion de los
supermercados como canales de distribucion a nivel nacional, especialmente en provincias;
ademas esto seria posible por cuantiosos gastos en publicidad que realizan las marcas para

dar a conocer la gran variedad de bebidas que se ofertan.



Tabla 1

Importacion de Bebidas Alcohdlicas en Peru a 2010

. Miles de N° de N° de Part. % de Vec§§ que

] Miles US$ . . , crecio con

Categoria (2010) litros marcas  importadores las 2 lideres respecto a

(2010) (2010) (2010) (2010) 2006

Whisky 12,855.0 1,551.2 50 20 73.9 1.6
Cerveza 4,537.7 8,885.9 30 26 93.2 1.6
Ron y aguardiente de cafia 3,717.8 1,061.1 19 13 49.7 1.9
Vodka 1,953.9 495.1 24 18 40.2 1.5
Licores de crema 1,003.0 217.1 7 21 54.2 09
Tequila y similares 397.6 57.7 6 6 82.4 2.8
Cofiac, brandy y similares 165.0 49.6 16 11 92.2 5.2
;;?Sores y aguardientes de 96.7 16.7 7 5 86.3 1.5
Gin y ginebra 96.4 13.2 4 4 81.1 1.4
Vermouth y similares 89.0 33.7 4 4 65.6 1.6
Demas bebidas alcohélicas 905.4 273.3 41 30 43.3 2.3
Total 25817.5 12654.6 208 158 69.28 1.6

Nota. Tomado de “Reporte de Mercado de Bebidas Alcohodlicas Importadas CENTRUM?”, por Centrum, 2011. Recuperado
de http://www.centrum.pucp.edu.pe/centrumaldia/informes_pdf/informe bebidas_alcoholicas 2011.pdf

Maximixe (2014) estim6 que al cierre del 2015 las importaciones de ron crezcan

16.5% y las de whisky 15.3%, impulsados por la fuerte demanda de los sectores

socioeconomicos A y B. Las importaciones de cervezas y vinos y espumantes de uva se

recuperarian avanzando 7% y 6.5%, respectivamente, debido a las medidas tomadas para

atenuar el impacto por un incremento del Impuesto Selectivo al Consumo (ISC) y al mejor

contexto internacional. La industria de bebidas alcohdlicas en Peru, se divide en dos grandes

areas: (a) la industria de productos fermentados como es la cerveza y el vino y (b) la industria

de productos destilados como el Ron y el Pisco.

De acuerdo con el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI, 2012), la

bebida que més se consume en los hogares de Pert, es la cerveza con un consumo de 32.9

litros al afio en promedio por hogar, seguido de aguardiente de caia con 1.1 litros al afio, y

finalmente el Pisco con 0.1 litros al afio en promedio por hogar.

La industria cervecera en Peru estd ampliamente dominada por la empresa Unidn de

cervecerias Peruanas Backus y Johnston S.A.A., subsidiaria de la transnacional Sabmiller,


http://www.centrum.pucp.edu.pe/centrumaldia/informes_pdf/informe_bebidas_alcoholicas_2011.pdf

quienes manejan mas del 97% del mercado, lo cual limita la oportunidad de nuevos
competidores para generar con éxito nuevos productos en esta categoria (INEI, 2012).

Tabla 2

Consumo Promedio Per Capita Anual Segun Tipo de Bebida Alcohdlica en el 2012

Tipos de bebida Lima Resto  Area de residencia Region natural
Alcoholica Total Metropolitana  Pais
p Urbana Rural Costa Sierra Selva

Cerveza 32.9 38.6 30.2 36.8 19.4 37.9 24.6 33.5
Vino, espumante y 0.8 1.3 0.6 1 0.3 1.1 0.5 0.3
otros

Aguardiente de cafia 1.1 0.2 1.5 0.4 34 0.2 23 2
Pisco 0.1 0.2 0.1 0.1 0.1 0.1 0.1 0

Nota. Tomado de “Encuesta nacional de Presupuestos Familiares Consumo promedio per capita anual de los hogares
peruanos por ambito geografico, segun tipos de bebida alcohodlica”, por el Instituto Nacional de Estadistica (INEI), 2012.
Recuperado de http://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1028/cap01.pdf

En cuanto a la industria de bebidas destiladas de Peru, los principales productos son
(a) el Ron, que se obtiene de cafa de aztcar y (b) el Pisco, que se obtiene de la uva. De
acuerdo al Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI, 2015c¢), la produccion de
uva se ha incrementado en 63.9 % en los dos ultimos afios, ello debido a factores climaticos
favorables que permiten su buen desarrollo, este crecimiento fortalece la posibilidad de
crecimiento de la industria de Pisco, ya que la uva es uno de sus principales ingredientes
(véase la Figura 2).

En este sentido el Instituto Nacional de Estadistica e Informéatica (INEI, 2014), dio a
conocer el incremento en cuanto a produccion de cana de azucar en 18.8 % respecto al afio
2013, siendo el mayor incremento en las regiones de Lambayeque 20.3% y La Libertad
20.1% (véase la Figura 3).

Se debe tener en cuenta que estas materias primas también se utilizan para la
produccion de otros productos tales como aguardientes y licores macerados con plantas
aromaticas, los cuales también estan ganando valor en el mercado e incluso estan generando
demanda en otros paises a través de la exportacion y en este sentido podria limitar el

crecimiento de la industria de bebidas alcohdlicas destiladas, Pisco y Ron en Peru.


http://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1028/cap01.pdf
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Figura 2. Produccion de uva 2014-2013.

Tomado de “Peru: Panorama econdmico departamental,” por INEI, 2014. Recuperado de
http://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1167/partel.pd
f
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Figura 3. Produccion de cafia de azucar 2014-2013
Tomado de “Perti: Panorama econdémico departamental”, por INEI, 2014. Recuperado de

http://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1167/partel.pd
f

Segun el Ministerio de la Produccion del Pera (MINPRO, 2014), el Pisco alcanzé un
crecimiento de 483% entre 1995 y 2012, de ellos los seis ultimos afios crecio el 118%

alcanzando un volumen record de produccion de 1, 000, 908 litros en el 2012, y al 2015 esta

cifra supera los 9 millones de litros.


http://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1167/parte1.pdf
http://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1167/parte1.pdf
http://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1167/parte1.pdf
http://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1167/parte1.pdf

En cuanto a las exportaciones del Pisco desde el 2002 hasta el 2012 alcanzé un
crecimiento acumulado de 6507%, teniendo como principal destino de exportacion los
Estados Unidos de Norteamérica con un 60%, seguido de Chile con un 6 %; en la actualidad
las exportaciones alcanzaron 2.5 millones de dolares; el consumo interno como producto
bandera sigue aun en crecimiento y el nimero de paises a los que se exporta el Pisco son 38.

De acuerdo con las cifras revisadas respecto a consumos de bebidas alcohélicas, el
INEI (2012) sostuvo que la participacion de estas en el Perti es dominada por la cerveza, en
segundo lugar se ubican los diversos tipos de destilado, muchos de ellos importados, siendo
los que mayor potencial de crecimiento a nivel nacional presentan el Pisco y el Ron, que son
las bebidas de mayor crecimiento en los ultimos afios, pero que sin embargo han mantenido
niveles de produccion y valor agregado por debajo de los estdndares de los principales
productores.

En este contexto se identifica la oportunidad de generar una industria de Pisco y de
Ron Premium, en la que no se busquen grandes voliimenes sino por el contrario, se maximice
el valor agregado y percibido basados en calidad y procesos estandarizados utilizando la mas
alta tecnologia (véase la Figura 4).

Existen antecedentes de productos premium en el Pert que han alcanzado gran €xito a
nivel internacional, no s6lo con reconocimientos y premios, sino también con presencia en
diversos certamenes especializados siendo los productos peruanos de mayor reconocimiento
en los ltimos afios el pisco y el ron.

El ciclo de vida y desarrollo de dos bebidas destiladas distintas como el pisco y el ron
premium tienen una etapa comun que se puede promover e impulsar con acciones muy
similares, y que posteriormente sentaran las bases para que cada tipo de bebida implemente

estrategias particulares para cada tipo de industria (véase la Figura 5).
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Figura 4. Relevancia de las bebidas pisco y ron premium en el Pert.
Tomado del “Informe comercial”, por la Unidon de Cervecerias Peruanas Backus y Johnston,
2014.

Pisco Fzbricacion ¥ _C:r;_l'm.nﬂ_.mtqe
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. : 1115
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Figura 5. Estrategias comunes para el desarrollo de pisco y ron premium.
Tomado del “Informe comercial”, por la Union de Cervecerias Peruanas Backus y Johnston,
2014.

Un producto es catalogado como premium cuando posee caracteristicas especiales
adicionales o que generalmente sobrepasan el promedio que entregan otros productos de la
categoria, lo que hace que sea solo de acceso a los consumidores que pagan un precio por
mayor al de los productos regulares. Segun John Quelch, un producto premium es aquel que
combina una excelente calidad, altos precios, distribucion a través de canales de mas calidad

y una moderada inversion en publicidad (Santin, 2011).
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En el caso del ron, se considera premium cuando ha pasado por procesos de
afiejamiento en barricas de roble, ha sido calificado como premium por un “Master Blender”
especializado, y tiene un precio al consumidor igual o mayor a US$ 30. En la categoria Pisco,
se considera premium a los productos que usan uva seleccionada con procesos certificados y
cuyo precio al consumidor sea igual o mayor a los US 25 por botella, en supermercados.
1.2. Conclusiones

La industria de bebidas alcoholicas en Perti viene creciendo sostenidamente, en el
caso de destilados son el pisco y el ron los productos que mas crecimiento presentan y que
tienen un claro potencial de desarrollo, sobre todo a través de presentaciones de mayor valor
agregado catalogados como premium.

Se requiere lograr ventajas y competitividad a largo plazo, asi como un mayor
esfuerzo para consolidar la produccion y consumo de pisco y ron peruanos de alto valor en
los principales mercados del mundo, y de esa manera afianzar su percepcion y valorizacion
como bebidas premium.

Esta industria tiene oportunidades nuevas de desarrollo basadas en la investigacion,
innovacion y tecnologia, se requiere fomentar el desarrollo de la industria en cuanto calidad y
mejora de procesos, buscando la competitividad con diferenciacion de los destilados pisco y
ron peruanos a nivel mundial.

Con el presente planeamiento estratégico, se pretende consolidar un conjunto de
estrategias, objetivos de largo y corto plazo, enfocados en cuatro tipos de perspectivas, las
cuales seran dirigidas al crecimiento sostenido del sector para el mercado potencial,
fortaleciendo los factores internos de la produccion y comercializacion para aprovechar las

oportunidades existentes.
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Capitulo II. Visién, Mision, Valores y Cédigo de Etica

Pensar en el futuro y planear estratégicamente otorga a la organizacion mas
posibilidades de sobrevivir, que si actia solo en funcion al corto plazo, este proposito
requiere iniciar el proceso estratégico con una fase de formulacion en la que se enuncie el
conjunto de cuatro componentes fundamentales como son la visién, mision, valores y el
codigo de ética (D’ Alessio, 2013).
2.1. Antecedentes

Para los fines del desarrollo del Planeamiento Estratégico de la industria de bebidas
alcohodlicas en el Pert, se hara una propuesta de Vision, Mision, Valores y Codigo de Etica
que asegure los intereses y necesidades de la industria de bebidas alcohdlicas peruana.
2.2. Vision

Al 2025, la industria de pisco y ron premium del Pera se encontrara entre las primeras
de América del Sur, produciendo las mejores y mas reconocidas marcas a nivel nacional e
internacional, ocupando, en términos de rentabilidad, produccién y ventas, el primer lugar en
pisco premium y segundo en ron premium, manteniendo como principios fundamentales altos
estandares en gestion, calidad a nivel administrativo y operativo, seguridad y cuidado del
medio ambiente.
2.3. Mision

Producir y comercializar Pisco Premium y Ron premium con altos estandares de
calidad, utilizando tecnologia, infraestructura y recursos necesarios para el posicionamiento
de las marcas peruanas en el mercado nacional e internacional, aportando al crecimiento
economico del sector y propiciando el consumo moderado en la poblacion objetivo

cumpliendo la legislacion vigente en la promocion de las bebidas alcohdlicas.
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2.4. Valores

La industria peruana de bebidas alcoholicas destiladas, de pisco y ron, debera regirse

por los siguientes valores:

¢ Identidad: defender y difundir los productos de origen peruano, asi como las
tradiciones culturales peruanas.

e (alidad: los insumos y productos deberan superar los mas altos estandares de
calidad, alcanzando y superando las expectativas de los clientes.

e Integridad: cumplimiento de la legislacion y normativa en la produccion de bebidas
alcoholicas, que aseguren el marco del respeto a nuestros clientes, colaboradores,
agentes interno y agentes externos.

e Servicio: seleccion de productos con los més altos estandares de calidad,
dedicacion y seguimiento en servicios de pre y post venta.

e Transparencia: buscar un clima de confianza y seguridad con la poblacion,
gobierno y clientes.

e [ealtad: compromiso con la promocién de la salud, cultura y educacion etilica de
nuestros clientes y sociedad.

2.5. Codigo de Etica

Todos los integrantes de la industria de bebidas alcoholicas destiladas, Pisco y Ron
peruanas, deberan respetar el codigo de ética y demostrar el méximo desempenio en los
valores establecidos, en busqueda del desarrollo sostenible de: Una industria con desempefio
equitativo e integro, para ofrecer productos con altos estdndares de calidad, siempre
ajustandose a la legislacion vigente que garantice una produccidn responsable que permita
una posicion competitiva.

Este codigo debera ser tomado en cuenta y practicar diariamente dentro y fuera de las

empresas conformantes de esta industria. Los competidores, es decir las industrias
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conformantes, deberan respetar y practicar una adecuada competencia comercial basada en
los valores expuestos y sustentados, dado que no se pretendera obtener beneficios por
acciones impropias y no acordes a los valores de la industria de bebidas no alcoholicas del
Perti.
2.6. Conclusiones

La vision propuesta define lo que la industria de bebidas alcohdlicas destiladas, Pisco
y Ron peruanas pretende alcanzar hacia el afio 2025, sirve de guia inspiracion en una
industria creciente ya que es ambiciosa y es una propuesta clara que proyecta un horizonte y
alcance geografico, asi mismo es responsable ya que vela por equilibrio con el medio
ambiente, promocion de la educacion etilica y prevencion de la salud de todos los peruanos.

La mision propuesta define a la organizacion y es contundente para distinguirse de
otra industria, busca la realizacion de interés de distintos miembros, motiva y es trasmisora de
responsabilidades por parte de los agentes que conforma la industria de bebidas alcoholicas
en Pert. La formulacion de la propuesta de Vision, Mision, Valores y Codigo de Etica
asegura los intereses y necesidades de la industria de bebidas alcohoélicas peruana,
principalmente Pisco y Ron premium, sumando valor al logro del objetivo del Plan

Estratégico con un compromiso social, economico y ambiental.
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Capitulo II1. Evaluacion Externa

3.1. Analisis Tridimensional de las Naciones

De acuerdo con D’Alessio (2013), la teoria tridimensional de Hartmann busca evaluar
tres grandes dimensiones: (a) los intereses nacionales, (b) los factores del potencial nacional,
y (¢) los principios cardinales, los cuales hacen posible reconocer las oportunidades y
amenazas para un pais en su entorno y determinar la relacion de intereses del pais frente a la
industria de las bebidas alcohdlicas y la situacion global del sector. El presente estudio,
implica reconocer las variables que incidan en el crecimiento y desarrollo de la industria de
bebidas alcoholicas, de tal manera que establezcan medidas competitivas, las cuales les

permitiran crear una estrategia de posicionamiento de mercado (véase la Figura 6).

Figura 6. Analisis tridimensional de Hartmann.
Adaptado de “The relations of nations”, por F. Hartmann, 1978. New York, NY: Macmillan.
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Los intereses nacionales deben estar alineados a un eje de desarrollo, sin embargo son

aspectos dindmicos e interactivos que pueden variar en el tiempo de acuerdo a la politica del

gobierno, es asi que en la matriz de intereses nacionales se toma como puntos de interés

nacional: (a) los tratados de libre comercio, (b) el posicionamiento del Peru en la region, (c¢)

nivel de importaciones y exportaciones en la region (d) pobreza y desigualdad (e) estabilidad,

crecimiento econémico y de infraestructura (f) paz y seguridad (g) cambios climaticos y

desastres naturales; tomando como fuente de informacion el Ministerio del Exterior y

Turismo del Peru, el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica del Peru, el Consejo

Nacional de la Competitividad Regional del Peru, asi como otros factores identificados de

intereses nacionales en relacion a otros paises (véase la Tabla 3).

Tabla 3

Matriz de Intereses Nacionales (MIN)

Intensidad del Interés

, . Supervivencia Vital Mayores Periférico
Interés nacional como Estado (peligroso) (serio) (molesto)
(critico) pelie
1. Politicas Comerciales. * China Chile, Colombia, *EUA, China, UE Sudafrl.ca.
Ecuador. Australia.
2. Posicionamiento de ** Chile y * Bolivia
Perti en América del Sur Ecuador.
3. Incremento de las *Brasil, Chile,
importaciones y Argentina, * Bolivia y
exportaciones en la Colombia y Venezuela
region. Ecuador
*Brasil, Chile,
. Argentina, * Bolivia y
4. Pobreza y Desigualdad. Colombia y Venezuela
Ecuador
« . .
5. Estabilidad, Brasil, Chile, —
L . Argentina, Bolivia 'y
Crecimiento Econdmico e .
) Colombia y Venezuela
infraestructura.
Ecuador

i .
6. Paz y Seguridad. Chlllg,cfaczilg?bla,
7. Cambio Climatico y

desastres naturales.

*China, UE, EUA

* China, UE, EUA

* Comunes ** Opuestos

Nota. Adaptado de “El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia”, por F. A. D’Alessio, 2013. México D. F., México:

Pearson.
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El Peru tiene una serie de tratados comerciales y todo ello se refrenda desde 1995 en
el que el Perti se hace miembro fundador de la organizacion mundial del comercio, destacan
dentro de los tratados firmados con los diferentes paises buscando aperturas comerciales, los
firmados con China, Estados Unidos y la Union Europea. Segun el Ministerio de Transporte y
Turismo, el Tratado de Libre Comercio (TLC) firmado con China, brindan oportunidades
positivas en cuanto a competitividad, desarrollo de la industria, empleabilidad, disminucion
de la pobreza, entre otros, todo esto en linea con la estrategia peruana de convertirse en el
centro de operaciones de Asia en América del Sur. El acuerdo de promocion comercial Perti-
EE.UU., permiti6 desde el afo 2009 potenciar el desarrollo econdémico peruano a través del
comercio con expectativas que hasta ese momento no se vieron antes. El acuerdo comercial
con la Union Europea, con la experiencia del TLC con Estados Unidos, permitio al Pera
ingresar a dicho espacio econdmico el 99.3% de sus productos agricolas y el 100% de sus
productos industriales. Sin embargo, el Gobierno ha tomado mayor accién promoviendo el
comercio entre naciones, dejando rezagada la promocion del desarrollo de la industria
peruana para una adecuada competencia dentro de los mercados internacionales.

Una de las principales barreras para el crecimiento Pert es la actual inseguridad
ciudadana y desestabilizacion de la paz por de grupos extremistas y los emergentes conflictos
sociales, el cambio climatico y los desastres naturales pueden incidir en el crecimiento de los
costos de materias primas, transporte y otros; mientras que la estabilidad y crecimiento
economico, son el eje fundamental de desarrollo nacional; ello motiva a las empresas, tanto
nacionales como extranjeras, a invertir en Pera; ya que el pais presenta una economia
dinamizada, capaz de competir en mercados internacionales, los cuales son de caracter comin
a todos los paises, y por ende puede velar por el desarrollo econdmico de si mismo y de otras
naciones. La pobreza y desigualdad estan unidas y es necesaria que sean consideradas en los

gobiernos, ya que con politicas que manejen estos factores se desarrolla factores sociales que
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incrementan el poder adquisitivo y la posibilidad de desarrollo de la industria de las bebidas
alcohdlicas en Peru.

3.1.2. Potencial nacional

Hartmann (1957) presentd una lista de seis factores determinantes del potencial
nacional para alcanzar los intereses nacionales, de los cuales los factores del potencial
nacional que se pueden analizar para identificar fortalezas y debilidades del pais, respecto a la
industria de las bebidas alcohdlicas destiladas Pisco y Ron, son:

3.1.2.1. Demografico. De acuerdo con el Instituto Nacional de Estadistica e
Informatica (INEI, 2015b), la poblacién nacional al 30 de junio de 2014 fue de 30 millones
814 mil 175 personas, de los cuales 15 millones 438 mil 887 son hombres y 15 millones 375
mil 288 son mujeres, se estima que durante este afio naceran 581 mil 450 personas y
falleceran 172 mil 731. La poblacion de Peru reside en 24 departamentos, una Provincia
Constitucional, 195 provincias y 1 mil 845 distritos. La Selva es la region mas extensa del
pais, ocupa el 60.3% del territorio peruano, esta conformada por dos zonas definidas: la Selva
Alta o Ceja de Montana y el Llano Amazdnico o Selva Baja y esta ocupada por el 9.4% de la
poblacion. La Costa es la region mas densamente poblada, tiene 11.7% del territorio y
alberga al 52.6% de la poblacion. La Sierra cubre el 28% del territorio nacional y contiene al
38.0% de la poblacion. Asi mismo se debe considerar que mas del 55 % de la poblacion
nacional son habitantes con mayoria de edad. Pert es el sexto pais en Latinoamérica en
cuanto numero de habitantes, superando a Chile, Bolivia, Ecuador.

3.1.2.1.1. Fortalezas. Alta tasa de natalidad, siendo mayor la tasa de natalidad que la
de muerte; poblacion diseminada en regiones Selva, Sierra y Costa; mas del 55% de la
poblacion pueden consumir bebidas alcoholicas; mayor poblacion de habitantes frente a

paises limitrofes, lo cual ofrece un mercado potencial bastante amplio.
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3.1.2.2. Geografico. Pert tiene una superficie total de 1285215.6 km2, cuenta con una
posicion geografica estratégica, ya que posee amplias costas sobre el Océano Pacifico.
Cuenta con 6,940 km de fronteras terrestres y limita con cinco paises: (a) Ecuador y
Colombia, por el norte; (b) con Chile, por el sur; y (¢) con Bolivia y Brasil, por el oriente,
ubicandose al centro de américa del sur. De igual manera, cuenta con fronteras maritimas que
se extienden al mar territorial y a la plataforma continental. Su ubicacion limitrofe podria ser
vista como un punto negativo para el crecimiento del sector de la industria de las bebidas
alcoholicas, debido a lo siguiente: (a) flujo no controlado y contrabando de productos de los
paises vecinos que ingresa a Pert, (b) evasion de impuestos, y (c) bajo costo de los productos
importados; lo cual resta competitividad a la industria de bebidas alcohoélicas nacional; sin
embargo la posicion geografica de Peru brinda grandes atractivos comerciales a otros
competidores internacionales.

Por otro lado, segiin Vasquez y Bendezu (2008) en su ensayo sobre infraestructura
vial para el CIES (Consorcio de Investigacion Econdmica y Social), se muestra como
resultado de su investigacion que en un largo plazo la construccion de caminos tiene un
impacto positivo sobre el crecimiento de la economia del pais, e indirectamente sobre los
productos de exportacion, lo que tendria un impacto positivo en cuanto a reduccion de costos
ante algin shock determinado. En el pais se ha demostrado un déficit de U$$ 6,000,000 de
dolares en relacion a déficit de infraestructura vial y este déficit estaria generando
restricciones en cuanto para el crecimiento potencial de nuestra economia peruana y el de las
regiones por la limitacion que existe entre los mercados y los grandes centros de consumo y
exportacion.

3.1.2.2.1. Fortalezas. Peru limita con cinco paises, generando oportunidad a la
constitucion de zonas francas y comercio exterior terrestre; posicion geografica atractiva, eje

en América del Sur; frontera maritima extensa sobre Océano Pacifico.
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3.1.2.2.2. Debilidades. Bajo control de contrabando en fronteras, produce la evasion
de impuestos y dafia la competitividad interna debido a la dificultad geografica de la zona
como montafa y selva.

3.1.2.3. Econdmico. La economia peruana ha sido una economia emergente en los
ultimos diez afios, sin embargo este crecimiento viene desacelerandose desde 2012. De
acuerdo al Instituto Nacional Estadistica e Informatica (INEI, 2015), en 2014 el PIB per
capita peruano alcanzo6 17,852.69, la poblacion econémicamente activa es de 16142,1 miles
de personas, y para el 2015, se calcula un ritmo de crecimiento a un nivel potencial (entre
6.0% — 6.5% por afo) durante el 2013-2016, asi Pert se mantendrd como uno de los paises
mas dindmicos del mundo, en la medida que la economia mundial se recupere
paulatinamente, se materializaran importantes proyectos de inversion privada y se mantendra
elevada la confianza de los agentes economicos. De acuerdo al Instituto Nacional de
Estadistica e Informatica (INEI, 2015) mantener un crecimiento en torno del 6% en medio de
una lenta recuperacion de las economias avanzadas y caida de los precios de materias primas,
requiere de importantes esfuerzos para promover y facilitar la inversion privada, asi como
aumentar la productividad y competitividad del pais. Por el lado de la politica fiscal, en el
2012 se alcanzé un superavit en cuentas estructurales.

De acuerdo con el Ministerio de Economia y Finanzas (MEF, 2013), para el 2016, el
PBI ascendera a alrededor de US$ 285 miles de millones (5.3 veces mas que en el 2000) y el
PBI per capita ascendera a alrededor de US$ 9 mil corrientes o US$ 14 mil en PPP (paridad
del poder de compra). Si bien el Peru liderara el crecimiento en la region, el PBI per céapita
todavia se ubicara en niveles por debajo de los otros paises, con lo cual podra continuar
reduciendo la pobreza a ritmos significativos y con adecuadas decisiones politicas lograra
alcanzar la deseada inclusion social. Recién en el 2005 el Peru recuper6 el nivel de PBI per

capita de 1975 en dolares constantes, y en los tltimos afios ha ido reduciendo la distancia
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respecto de otros paises de la region, sin embargo para alcanzar los primeros lugares de la
region se deberd mantener un crecimiento por encima del 6% durante al menos los proximos
15 afios.

3.1.2.3.1. Fortalezas. Alta tasa de poblacion econdmicamente activa, genera la
oportunidad de contar con mayor mano de obra para el desarrollo de industria; crecimiento
econdmico sostenido por més de diez afios; alto poder de negociacion y baja adquisicion de
productos premium.

3.1.2.3.2. Debilidades. PBI per cépita aiin se encuentra entre los mas bajo de la
region; para alcanzar a otros paises de la region requiere de crecimiento por encima de 6%
por mas de 15 afios.

3.1.2.4. Tecnologico-cientifico. La inversion en Pert en cuanto a ciencia y tecnologia
en referencia a otros paises va por debajo, de acuerdo al Consejo Nacional de Ciencia y
Tecnologia (CONCYTEC, 2014), en el 2013 el Perti invirtié 241 millones de dolares en
Investigacion y Desarrollo, 4.3 veces menos que su par Chile, lo cual limita la oportunidad de
desarrollo en cuanto a ciencia y tecnologia competitiva, que genere oportunidades de
desarrollo de productos innovadores y de calidad, se debe tomar medidas que puedan acortar
la brecha hacia un pais tecnologico. Pese a la baja inversion en ciencia y tecnologia, las
industrias peruanas han acumulado muchos afios de experiencia en las distintas areas donde
se desarrollan por el tiempo de elaboracion que tienen, pero es imprescindible modernizar el
parque tecnoldgico en cuanto a sus procesos para la obtencion de productos de altos
estandares de calidad y para poder afianzar este desarrollo a través de la tecnologia, es asi que
el Consejo Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacion Tecnoldgica (CONCYTEC),
cuenta con programas como ‘“‘cienciactiva” que estd orientado a que los investigadores de las
empresas busquen soluciones a los problemas del desarrollo empresarial y social del Pais, asi

mismo cuenta con un proyecto de desarrollo denominado “Crear para Crecer” que canaliza
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los esfuerzos de la investigacion hacia la pequefia mediana y microempresa. La industria de
bebidas alcohodlicas en Perti ha acumulado muchos afios de experiencia en el ramo de bebidas
maceradas y destiladas, es imprescindible modernizar su parque tecnoloégico en cuanto a sus
procesos de obtencion para alcanzar productos de altos estandares de calidad. Las materias
primas de primera calidad nacional, junto a la mano de obra calificada, ofrece al mercado un
sector productivo altamente competente que guia sus procesos y equipos de fermentacion y
destilacion hacia la obtencion de productos nacionales que se constituyen como modelo de
desarrollo competitivo a nivel de pais.

3.1.2.4.1. Fortalezas. Programas de apoyo al desarrollo de nuevas tecnologias;
experiencia a priori por parte de industria que crea valor.

3.1.2.4.2. Debilidades. Baja inversion en ciencia y tecnologia; escasez de tecnologia
reduce la competitividad.

3.1.2.5. Histdrico/psicoldgico/socioldgico. Pera es un pais rico en historia y cultura, la
principal descendencia historica esta basada en la Cultura Inca, el cual fue uno de los mas
grande imperios de mundo hasta su conquista por Espaiia alrededor del afio 1500, Peru
adquiere nuevas influencias culturales y hacia adelante otras influencias marcarian la actual
cultura peruana, la cual cuenta con variedad de razas, siendo la raza oriunda, una de las mas
golpeadas, consecuencia actual de problemas sociales. Peru tiene un pasado subversivo
debido a las influencias negativas del terrorismo entre los afios 1980 a 1990, sin embargo
durante el gobierno de Alberto Fujimori se dio ardua lucha contra los principales
movimientos terroristas Sendero Luminoso y el Movimiento Revolucionario Tipac Amaru
MRTA tratando de recuperar el control del territorio nacional, lo cual ha tenido un impacto
positivo en la disposicion de la gente de volver al campo y frenar parcialmente la violencia

ejercida en los campesinos de Ayacucho y la sierra central de Pertl, por otra parte, el
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narcotrafico y la corrupcion en los gobiernos impacta negativamente la imagen del pais, asi
como la confianza de los inversionistas extranjeros en el pais.

3.1.2.5.1. Fortalezas. Peru es un pais rico en historia y con alta diversidad cultural;
lucha agresiva contra subversion y erradicacion de atentados terroristas.

3.1.2.5.2. Debilidades. Raza oriunda, golpeada social y econémicamente;
narcotrafico, genera problemas sociales; corrupcion en los poderes del Estado.

3.1.2.6. Organizacional-administrativo. Peru cuenta con un gobierno republicano el
cual es elegido democraticamente a través de elecciones generales cada cinco afios. La sede
del gobierno se encuentra en la ciudad de Lima, capital del pais. Pert esta compuesto por
gobiernos descentralizados en 25 regiones, 195 provincias, 1 provincia constitucional, y 1838
distritos. Pese al ejercicio de una politica democratica Peru, carece de partidos politicos
representativos, es asi que los gobiernos elegidos en las ultimas décadas han llevado
diferentes modelos politicos en su mayoria buscando una variedad de intereses propios, sin
un plan a largo plazo o politica de crecimiento, teniendo a fin la busqueda de intereses
personales. En el gobierno actual del Sr. Ollanta Humala, cuyo mandato culminara en julio
del 2016, se ha magnificado la corrupcion en el Estado, generando retraso en la
administracion publica y privada del Estado, queda como meta para proximos gobiernos
promover la descentralizacion a nivel nacional y busqueda de desarrollo nacional.

3.1.2.6.1. Fortalezas. Peru es un pais democratico; descentralizacion del gobierno a
través de gobiernos regionales, municipalidades provinciales y distritales.

3.1.2.6.2. Debilidades. Alta burocracia y poca eficiencia del Estado; carece de
partidos politicos integros; retraso de la administracion publica y privada del Estado debido a

la corrupcion existente en el mismo.
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3.1.3. Principios cardinales

Los principios cardinales hacen posible reconocer las oportunidades y amenazas para
el pais en su entorno y relacién con otros paises, de acuerdo con D’ Alessio (2013), son
cuatro: (a) las influencias de terceras partes, principio segun el cual ninguna interaccion en el
mundo es puramente bilateral, siempre hay un tercero, un cuarto o un quinto que interviene,
visible o no, directamente o no; (b) los lazos pasados y presentes, este principio indica que lo
que ocurrio en el pasado se proyecta al presente, y al futuro, ningun lazo pasado desaparece y
debe manejarse cuidadosamente; (c) el contra balance de los intereses, este principio implica
observar el panorama completo, lo que incluye prestar atencion al problema que surge del
hecho de que el pais tenga un contra balance de intereses; y (d) la conservacion de los
enemigos, este principio indica que no es bueno ganar ni perder enemigos, se les debe
mantener, contar con un nimero adecuado de enemigos, lo que obliga al pais a estar
preparado para enfrentarlos, y no necesariamente desde el punto de vista bélico.

3.1.3.1. Influencia de terceras partes. Peru, al igual que muchos paises de
Sudamérica, cuenta con una influencia cultural y econdémica por paises Europeos, Estados
Unidos de Norteamérica y China, de acuerdo al ministerio de Relaciones Exteriores el Peru
viene destacando en sus lineamientos el fortalecimiento de la Comunidad Andina, promocion
de las inversiones extranjeras y apoyo la internacionalizacion de las empresas peruanas, sin
embargo la industria en Perti también se ve influenciada negativamente por varios factores
externos de gran interés como: (a) importacion subvencionada por gobiernos extranjeros, (b)
sistema de comercializacion ilegal (contrabando) y (c) firma nuevos Tratados de Libre
Comercio, sin preparacion y fortalecimiento competitivo previo.

3.1.3.1.1. Oportunidades. Promocion de internacionalizacion de empresas peruanas;

fortalecimiento de la Comunidad Andina.
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3.1.3.1.2. Amenazas. Alta influencia extranjera; importacion sin medidas anti
dumping.

3.1.3.2. Lazos pasados y presentes. Actualmente el Peru es un pais pacifico, sin
embargo en el pasado los conflictos y guerra con los paises limitrofes de Ecuador y Chile,
ocasionaron rencillas, las cuales estan siendo superadas a través de la apertura comercial, asi
como la asociacion en el desarrollo de politicas a favor de: (a) lucha contra la pobreza, (b)
desarrollo de la educacion, (¢) proteccion de la vida humana, entre otros.

El Peru cuenta con acuerdos y Tratados de Libre Comercio, que fomentan el
comercio en cuanto a la importacion y exportacion, las ventajas de estos acuerdos y tratados
deben magnificarse para el desarrollo de la economia peruana. Dentro de los principales
Acuerdos y Tratados de Libre Comercio vigentes, el Peru es parte de:

Tratado de Libre Comercio Pera-Canadd, Pera-Singapur, Pera-China, Pera-EE.UU.,
Acuerdo de Libre Comercio Comunidad Andina (Bolivia, Colombia, Chile y Ecuador),
Acuerdo de Complementacion Econdmica entre Pertl y los Estados Parte del MERCOSUR
(Argentina, Brasil, Uruguay y Paraguay), Foro de Cooperacién Econdmica Asia-Pacifico,
Acuerdo de Libre Comercio entre Pert y Chile, y dentro de los Acuerdos por entrar en
vigencia y en negociacion se tiene: Tratados de Libre Comercio Perti — Guatemala, Pert —
Honduras, Alianza del Pacifico, Acuerdo de Asociacion Transpacifico (TPP), Tratado de
Libre Comercio Peru - El Salvador y Tratado de Libre Comercio Pera-Turquia.

3.1.3.2.1. Oportunidades. Actualmente el Peru es un pais pacifico y no cuenta con
problemas limitrofes; acuerdos y tratados de libre comercio.

3.1.3.2.2. Amenazas. Rencillas cultural con el pais de Chile; elevacion de indices de
importacion, y poco desarrollo de industria interna.

3.1.3.3. Contrabalance de los intereses. A nivel mundial, la Organizacion Mundial

del Comercio (OMC) y los Tratados de Libre Comercio (TLC) firmados internacionalmente
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por varios paises, han propuesto el desgravamen de los arbitrios a ciertos sectores de la
industria, lo cual genera situaciones en comun favorables para el desarrollo de las mismas, lo
cual es favorable para el desarrollo de la industria peruana, a través de la captacion de
experiencia y la posibilidad de que Pert siga emergiendo en cuanto a sus niveles de
produccion y lograr balanzas comerciales positivas.

3.1.3.3.1. Oportunidades. Balanza comercial positiva; captacion de experiencia en
comercio exterior.

3.1.3.3.2. Amenazas. Crecimiento menor que el de paises competencia.

3.1.3.4. Conservacion de los enemigos. Actualmente, un enemigo potencial es el pais
vecino de Chile, debido a la invasion comercial que viene realizando en el Pert y las
intenciones de seguir introduciéndose en el mercado Peruano, debido a su gran escasez de
ciertos recursos, sin embargo debe revertir esta condicion a favor de la generacion de empleo,
crecimiento de la econdmica, desarrollo de competitividad, entre otros.

3.1.3.4.1. Oportunidades. Desarrollo de competitividad, generacion de empleo.

3.1.3.4.2. Amenazas. Enemigo potencial econdmico con alta inversion en el pais.

3.1.4. Influencia del analisis en el sector

De acuerdo al andlisis de los intereses nacionales, potencial nacional y principios
cardinales, el Perti posee muchas ventajas competitivas destacando entre ellas la ubicacion
geografica; teniendo cinco paises fronterizos asi como la amplia frontera maritima hacia el
Océano Pacifico, es considerado un pais pacifico, y cuenta con varios Tratados de Libre
Comercio y apoya fuertemente con la Comunidad Andina para poder desarrollar la
importacion de sus productos; en cuanto al consumo interno la tasa de natalidad es creciente
por lo que el consumo interno es creciente, en cuanto a innovacion y tecnologia el pais viene
desarrollando proyectos de inversion a través de programas del gobierno como el

CONCYTEC y Ciencia Activa, pero el nivel de inversion es ain muy pobre en comparacion
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a los demas paises, por otro lado la burocracia del gobierno y la falta de partidos politicos
hacen que el desarrollo no sea consecuente al largo plazo, y el narcotrafico y la facilidad con
la que ingresan los productos de contrabando hacen que la competencia de productos
oriundos del pais tengan muchas dificultades en referencia a los precios con los que manejan
dichos productos.
3.2. Analisis Competitivo del Pais

D’Alessio (2013) sostuvo, desde una perspectiva nacional, que Porter (1999)
contribuy¢ al analisis de la competitividad mediante el modelo denominado Diamante de la
Competitividad Nacional, el cual considera la interrelacion de cuatro determinantes: (a)
condiciones de la demanda, (b) condiciones de factores (c) estrategia, estructura y rivalidad
de las empresas, y (d) los sectores conexos y de apoyo. Estos aspectos se pueden
interrelacionar como un sistema integrado que puede contribuir a la mejora de los demas.

3.2.1. Condiciones de los factores

De acuerdo con D’ Alessio (2013), la condicion de factores se refieren a la situacion
actual del pais, en cuanto a los factores de produccion tales como: (a) desempefio econdmico,
(b) eficiencia del gobierno, (c) eficiencia empresarial, (d) infraestructura, (f) demas recursos
especializados que pueda estar relacionados con su disponibilidad y ventaja competitiva del
pais.

3.2.1.1. Desempefio econdmico. El analisis economico actual es positivo aun con la
desaceleracion de la economia peruana existe la posibilidad de reanudar un crecimiento
sostenible que incremente el flujo e inversion en el pais, la caida de la inversion en 2014 fue
principalmente en cuanto el sector de mineria, ello obedece a la postergacion de proyectos
importante, como Conga que quedo cerrado debido al conflicto social desarrollado en contra
de su desarrollo, con ello la inversion privada disminuy6 a 20.3% como porcentaje del

producto Bruto Interno, de acuerdo al Banco Central de Reserva (BCR, 2014), en cuanto a



2013 la Inversion Total (Inversion Bruta Interna) efectuada en el pais llegé al 27.6% del PB
De dicho total, el 21.8% correspondio a inversion privada, y el 5.8% restante a inversion
publica, es decir la inversion privada es de lejos mas importante (véase la Figura 7).
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Figura 7. Inversion publica y privada en Perti 2003-2013.

Tomado de “Noticias y andlisis del desarrollo econdmico y social del Pert”, por Desarrollo
Peruano, 2014. Recuperado de http://desarrolloperuano.blogspot.com/2014/02/la-inversion-
en-gran-nivel.html

3.2.1.1.1. Fortalezas. Desempefio econdmico positivo pese a disminucion de
inversion.

3.2.1.1.2. Debilidades. Dependencia econdmica del sector mineria; inversion
disminuye por la inadecuada atencion de conflictos sociales.

3.2.1.2. Eficiencia del gobierno. En 2014, se agravo la inoperancia del gobierno
central que no logra sacar adelante el curso de la economia nacional, lejos de promover
objetivos que busquen la inversion, en el Pera se agrava carencias, como son la pésima
gestion y prevision ineficiente del sector publico que muestra un retroceso. El Pert no se ha
concentrado en crear factores especializados que promuevan la competencia, en la actualida
una de las mayores amenazas del Estado peruano podria ser la corrupcion instalada en

gobierno, autoridades y empresas publicas, ello desestabiliza la posibilidad de crecimiento
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ordenado, a la vez entorpece una vision de futuro y planes de largo plazo que apoye la
inversion de empresa.

Se ha realizado un estudio donde se ordena a las instituciones estatales por incidencia
de coimas y menores tasas de éxito encontrando a la policia, al poder judicial, y a las aduanas
y migraciones en los tres primeros lugares, trasladandose estos modelos, afectan en mayor
medida a los sectores con menos recursos econémicos en el pais. Y haciendo un analisis de
relacion entre burocracia y corrupcion se encuentra que a mayores niveles de burocracia se
encuentran mayores niveles de coimas, mientras que la corrupcion tiene un efecto mixto
sobre la tasa de conclusion exitosa de tramites; la ineficiencia en la “ tramitologia “ en el pais,
muestra que para algunos asuntos se requieren aproximadamente hasta diez tramites para
culminar una gestion con alguna entidad del Estado, y de igual forma hay cierta resistencia
por funcionarios del Estado que ven cierto tipo de ingresos por dichos tramites ( Yamada,
2011)

3.2.1.2.1. Debilidades. Deficiencia en gestion de gobierno central y sector publico;
Perti no posee factores especializados que promuevan competencia; crecimiento desordenado,
sin vision de futuro.

3.2.1.3. Eficiencia empresarial. El Peru se ubica en el sexto lugar a nivel de
Latinoamérica en cuanto a competitividad, segun el ranking de World Economic Forum
(2011), el Pert consolida su posicion como uno de los paises con mayor perspectiva de
crecimiento y desarrollo, al mostrar importantes mejoras en el Reporte de Competitividad
Global (RCG), el cual indicé que ha mejorado seis posiciones pasando del puesto 73 al 67, lo
cual lo coloca como uno de los paises de la region que mas ha avanzado en este ranking pues
ascendio 19 posiciones en los tltimos cinco afios (MEF, 2011) (véase la Tabla 4).

Sin embargo, el Pert debera enfrentar serios desafios en los préximos afios en cuanto

al fortalecimiento de sus instituciones, la calidad de la infraestructura, la calidad de la
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educacion, asi como en el aprovechamiento de la tecnologia e innovacion. De acuerdo al
Banco Central de Reserva (BCR, 2011), las principales debilidades del pais, definidas como
los indicadores primarios en los que el pais califica en el quintil inferior mundial, se
concentran en los pilares de instituciones y capital humano. En particular, destacan
negativamente la calificacion en &mbitos como la confianza en la clase politica, proteccion a
los derechos de propiedad intelectual, seguridad publica, independencia judicial, regulacion
gubernamental, calidad del sistema educativo en general; asi como calidad de la educacion
primaria y de la educacion en ciencias y matematicas, en particular. Complementariamente,
en el ambito macroecondémico, el elevado diferencial de tasas de interés del sistema
financiero contribuye a debilitar la posicion competitiva del Peru.

Tabla 4

Indice de Competitividad Global de Perii al 2012

indice de Competitividad Global (Ubicacion general) 2011-12 2010-11 Avance
a. Requerimientos basicos 78 87 9
1. Instituciones 95 96 1
2. Infraestructura 88 88 0
3. Estabilidad macroecondmica 52 75 23
4. Salud y educacion primaria 97 92 -5
b. Refuerzos a la eficiencia 50 56 6
5. Educacion superior y capacitacion 77 76 -1
6. Eficiencia del mercado de bienes 50 69 19
7. Eficiencia del mercado laboral 43 56 13
8. Sofisticacion del mercado financiero 38 42 4
9. Preparacion tecnologica 69 74 5
10. Tamaifio del mercado 48 48 0
c. Factores de Innovacion y sofisticacion 89 89 0
11. Sofisticacion empresarial 65 71 6
12. Innovacion 113 110 -3

Nota. Tomado de “Global Competitiveness Report”, por el BCRP, 1012. Recuperado de
http://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Revista-Moneda/moneda-149/moneda-149-02.pdf

En el afio 2010 se aprobo6 el Decreto Legislativo 1031, en el que se dictaron
disposiciones legales que promueven la eficiencia de la actividad empresarial del Estado,
principalmente en lo que se refiere a sus principios, naturaleza, organizacion, conduccion,
funciones, gestion, recursos y su vinculacion con los sistemas administrativos del Estado,

teniendo como objetivo el logro de eficiencia empresarial estatal. El Pert es un pais rico en
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creatividad, pero carente de rigor, de acuerdo a ello la empresa peruana en su mayoria
pequefia y media empresa se ha desarrollado potencialmente en los Gltimos afios, sin embargo
es carente de orden, reglamentacion y formalizacion en su estructura tributaria como en la
formalizacion de sus recursos humanos.

3.2.1.3.1. Fortalezas. Perspectiva de crecimiento y desarrollo; avance en ranking de
competitividad global

3.2.1.3.2. Debilidades. Requiere fortalecimiento de instituciones, desarrollo de
infraestructura, calidad de educacion; requiere desarrollo de capital humano y sistema
educativo en general.

3.2.1.4. Infraestructura. El Pert es carente de inversion en infraestructura, con
necesidades basicas como la potenciacion de recurso energético, vias de transporte terrestre,
puertos maritimos entre otros, lo cual es una seria desventaja econdémica y de desarrollo para
la inversion, sin embargo la geografia del pais y sus costas posibilitan un desarrollo para
suplir esta carencia.

De acuerdo a Tudela (2012), el pais se encuentra en el quintil superior a nivel
mundial a nivel de: proteccion al inversionista (puesto 17), registro de propiedad (puesto 22)
y acceso al crédito (puesto 24). Por su parte, como resultado de reformas recientes, el Perti
estd en el tercio superior a nivel mundial en las areas de apertura de empresas (puesto 55) y
facilidad para el comercio (puesto 56), sin embargo, el pais se encuentra todavia rezagado a
nivel internacional en: cumplimiento de contratos (puesto 111), permisos de construccion
(puesto 101), cierre de empresas (puesto 100), pago de impuestos (puesto 85) y conexidn de
energia eléctrica (puesto 82). Los avances principales incluyen las mejoras en la ubicacion
relativa en pago de impuestos (+8 puestos) y proteccion al inversionista (+4 puestos),

mientras que los retrocesos en la ubicacion relativa incluyen permisos de construccion (-5
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puestos) y acceso al crédito (-3 puestos) y se explican esencialmente por las reformas
aplicadas por otros paises y no por deterioro de las regulaciones del Pert (véase la Tabla 5).
Tabla 5

Factibilidad para Hacer Negocios por Perii

Facilidad para hacer negocios (ubicacion general) 2011-12 2010-11 Avance
Proteccion al inversionista 17 21 4
Registro de propiedad 22 24 2
Acceso al crédito 24 21 -3
Apertura de empresas 55 53 -2
Facilidad para comercio exterior 56 56 0
Conexion de energia eléctrica 82 83 1
pago de impuestos 85 93 8
Cierre de empresas 100 102 2
Permisos de construccion 101 96 -5
Cumplimiento de contratos 111 110 -1

Nota. Tomado de “Global Competitiveness Report”, por el BCRP, 2012. Recuperado de http://www.bcrp.gob.pe/docs/
Publicaciones/Revista-Moneda/moneda-149/moneda-149-02.pdf

3.2.1.4.1. Fortalezas. Alta oportunidad para la apertura de empresas y facilidad para el
comercio.

3.2.1.4.2. Debilidades. Carencia de inversion en infraestructura; bajo cumplimiento de
contratos y pago de impuestos.

3.2.1.5. Ofertay demanda. El Perti es un pais que ofrece un mercado libre para la
oferta y la demanda, y estd mas orientado a la exportacion de materias primas. Segun el
informe mensual de exportaciones de PromPeru (2015) un total de 2,602 empresas peruanas
exportaron 2,227 productos a 134 mercados internacionales en el primer mes del 2015,
teniendo como principal destino a China, con un nivel de exportaciones que asciende a 547
USS$ millones con un 20 % del total de las exportaciones, le siguen Estados Unidos con US$
421 millones, Suiza con US$ 228 millones, Canada con US$ 215 millones y Brasil con US$
112 millones, teniendo como productos mas exportados al oro en bruto con US$ 475
millones, cobre y sus concentrados con US$ 473 millones, uvas frescas con $ 132 millones y
zinc y sus concentrados con US$ 126 millones; con respecto a las exportaciones no
tradicionales se exportaron 2168 productos a 131 mercados internaciones, por 2436

empresas, y del total de estas empresas el 62% fueron micro exportadoras.
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En el sector agroindustrial dentro de los productos exportados en el primer mes del
2015 destacan la uva los mangos y los esparragos, en el mercado textil el principal el
principal producto exportado son los t-shirts de algodon seguido de las camisas de algodon;
dentro de los demads productos de exportacion no tradicionales destacan dentro de los
pescados la pota congelada y los filetes congelados como el perico en el sector quimico las
envolturas flexibles y el 6xido de zinc, en el sector minero no metalico los fosfatos de zinc y
las placas de baldosas de ceramica.

3.2.1.5.1. Fortalezas. El Peru tiene buenos niveles de exportacion de productos
alimenticios; los tratados de libre comercio abren las puertas a las exportaciones.

3.2.1.5.2. Debilidades. El Perti exporta materiales manufacturados en menor nivel
frente a otros paises.

3.2.2. Estrategia, estructura y rivalidad de las empresas

El Peru es un pais dentro de un contexto general informal pero ya desde hace unos
afios segun el ministerio de la produccion (2012) viene incrementando la formalidad de las
empresas tal es asi que entre los afios 2007 y 2012 la direccion general de estudios
econdémicos evaluacion y competitividad regional muestra la creacion de las Micro, Pequenas
y Medianas Empresas (mipymes), la que se va a materializar mediante la inscripcion en el
Registro Unico de Contribuyentes (RUC) como persona natural o persona juridica, ante la
Superintendencia Nacional de Aduanas y de Administracion Tributaria (SUNAT). Al 2012 el
numero de mipymes ascendi6 a 220 000 equivalentes a un incremento promedio del 11.8%.

En consecuencia la tasa de empresarialidad (relacion entre el nimero de mypimes
formales y la poblacion econdémicamente ocupada) aumentd en 2.0 % del 2007 al 2012, en
este afio la tasa de empresarialidad nacional fue de 8.6 %, lo que significa que por cada 100
personas de la poblacion econdmicamente actica en promedio 9 de ellas son conductoras de

una MIPYME formal. Segun Produce (2012), el 58.2% de empresas que emplean de dos a
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cien trabajadores son informales, pero dicha informalidad ha reducido para finales del 2012
en el que el 41.0% de estas empresas se han integrado al mercado formal, lo que hizo que la
tasa de informalidad se reduzca ente el 2007 y 2012 en un 10.5%

3.2.2.1. Fortalezas. Politicas de gobierno que incentivan la formalidad de las
empresas.

3.2.2.1.2. Debilidades. Las empresas en la gran mayoria pequefias y micro empresas
no se integran a la formalidad.

3.2.3. Sectores relacionados y de apoyo

Hablar de relaciones en cuanto a industrias en el pais peruano, es un tanto dificil si de
materiales manufacturados o procesados se refiere ya que la mayor cantidad de produccion
esta en base a la explotacion de materias primas, en tanto que en bienes manufacturados el
Perti tiene muy poco nivel de produccion, pese a ello en la memoria anual del Ministerio de la
Produccion (2011) se propuso como estrategia, sobre la base de los estudios técnicos
realizados, determinar normas técnicas ambientales y de &mbito industrial poniendo mas
énfasis en los niveles regionales, con promocidn de la innovacién y transferencia tecnologica,
siempre orientados para mejorar la productividad y darle valor agregado a las empresas de
bajo el ambito de sector mype e industria, para ello plantea como apoyo el control de insumos
y productos quimicos para asi fortalecer y agilizar los procesos de control y de fiscalizacion
mediante la aplicacion de sistemas informaticos, plantea una lucha constante contra la
pirateria y los delitos aduaneros, prosiguiendo con campafias publicitarias de concientizacion
de la poblacién teniendo como fin crear conciencia aduanera y rechazo a la competencia
desleal.

3.2.4. Influencia del analisis

El pais esta atravesando por una disminucion de la inversion, y es dependiente en gran

parte del sector minero, se ha tenido varios conflictos sociales, como el de Tia Maria, por
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ejemplo. El Peri mantiene un desempeno econdémico positivo, sin embargo el gobierno tiene
una deficiente labor que repercute tanto en el sector publico como privado, teniendo un
crecimiento desordenado sin vision de futuro. En cuanto a las empresas del sector hay una
creciente perspectiva de crecimiento y desarrollo inclusive se ha manifestado un crecimiento
en el ranking de competitividad global, pese a ello requiere el fortalecimiento de las
instituciones, desarrollo de infraestructura y calidad de educacion asi como la inversion en
cuanto a infraestructura se refiere; por otro lado el Peru es un pais exportador pero
mayormente de materias primas, en especial mineral y agroindustriales; teniendo poco nivel
de exportaciones en materiales manufacturados.

3.3. Analisis del entorno PESTE

3.3.1. Fuerzas politicas, gubernamentales y legales (P)

El Peru es un pais democratico, cuyas elecciones presidenciales y congresales se
realizan cada cinco afios, el poder politico estd conformado por el poder legislativo, ejecutivo
y judicial. En el afio 2011 fue elegido el actual presidente Ollanta Humala Taso, quien
representa un afiliacion politica izquierdista que causo altos grados de incertidumbre politico
econdmica desde el inicio de su candidatura, sin embargo y en beneficio del pais su mandato
durante los ultimos cuatro afios no mitig6 la creciente estabilidad econémica que favorece al
pais, pese a este crecimiento econdomico, el gobierno no ha logrado manifestar planes de
desarrollo que le permitan acceder a mayor parte de la poblacion a esta riqueza y mas aun a
las zonas mas pobres del pais, lo cual ha generado grandes conflictos sociales, como los
producidos en los proyectos Conga y Tia Maria, que manchan la estabilidad politica alertando
a los inversionistas, respecto al respeto de normas que aseguren la inversion y el despefio
pacifico de las mimas. Es por ello que, junto a los escandalos de corrupcion presentes durante

el actual gobierno, el incremento de la violencia urbana y los actuales conflictos sociales que
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de acuerdo a IPSOS (2015), el 83% de la poblacion peruana desaprueba la gestion del
presidente Ollanta Humala.

Hacia el 2016, se di6 un nuevo proceso electoral, donde de acuerdo a la Oficina
Nacional de Procesos Electorales ONPE (2016) el voto en la segunda vuelta electoral colocéd
a Pedro Pablo Kuczynski en primer lugar y virtual presidente con (50.12%), seguido de
Keiko Fujimori, hija del expresidente Alberto Fujimori con (49.88%) de votos validos. La
figura politica peruana se encuentra muy desgastada debido a las acciones negativas y altos
grados de corrupcion de algunos representantes del Estado, sin embargo se espera que el
nuevo representante elegido pueda tomar accidn para poder levantar y subsanar acciones
politicas que garanticen la estabilidad politica econémica.

El Peru tiene aspectos legales enmarcados en ley la comercializacion, consumo y
publicidad de bebidas alcoholicas, de acuerdo a la Ley 28681, del 5 de marzo del 2006, el
Ministerio de Salud tiene el papel rector en la tarea de prevencion sobre las consecuencias
dafiinas del consumo de alcohol, esta ley tiene por objeto establecer el marco normativo a
efectos de advertir y minimizar los dafios que producen a la salud integral del ser humano el
consumo de las bebidas alcohdlicas, asi mismo la proteccion de su consumo, a fin de proteger
a los menores de edad. De igual forma existen regulaciones distritales que pueden regular el
expendio y comercializacion de bebidas alcohdlicas en via publica, espacios publicos de
recreacion, de paseo y establecimientos destinados a espectaculos y practicas deportivas,
entre otros, dichas regulaciones pueden darse de acuerdo a horarios y dias de la semana.

Para efectos de la aplicacion de este reglamento técnico, las definiciones que tienen
mayor relevancia en la presente norma, se destacan a continuacion:

3.3.1.1. Autoridades sanitarias competentes. Representada por la Direccion General

de Salud (DIGESA), y de acuerdo con la normatividad vigente, le corresponde ejercer
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funciones de inspeccion, vigilancia, control y desarrollo de las acciones de prevencion y
seguimiento para garantizar el cumplimiento de lo dispuesto en el reglamento técnico.

En referencia al Pisco, el Estado peruano ha de promover la produccion, mediante el
otorgamiento de la denominacién de origen Pisco a los productores, brindandoles la mayor de
las facilidades, la prohibicion del ingreso al pais de productos fabricados en el extranjero bajo
la denominacion Pisco; instauracion del 4to domingo de julio como el dia del Pisco,
instauracion de la comision nacional del Pisco, y el primer sabado de febrero como el dia del
Pisco Sour.

3.3.1.2. Oportunidades. Estabilidad Econémica y legal; elecciones presidenciales
hacia el ano 2016; marco juridico que regula la comercializacion, consumo y publicidad de
bebidas alcohdlicas.

3.3.1.3. Amenazas. Inestabilidad politica del actual gobierno; conflictos sociales que
alertan a los inversionistas; el contrabando y la informalidad afectan la competitividad en el
mercado.

3.3.2. Fuerzas econoémicas y financieras (E)

La economia peruana ha sido una economia en ascenso, alcanzando incluso el mayor
crecimiento en Sudamérica hacia el 2010, sin embargo este crecimiento viene
desacelerandose desde el 2012. De acuerdo al Instituto Nacional Estadistica e Informatica
(INEI, 2015), en el 2014 el PIB per capita peruano alcanz6 17852.69 (véase la Figura 8).
Segun la proyeccion del Ministerio de Economia y Finanzas (MEF, 2013), es en el 2016 que
el PBI ascendera a alrededor de US$ 285 miles de millones, logrando generar 5.3 veces mas
que en el 2000. Si bien el Pert liderara el crecimiento en la region, el PBI per capita todavia
se ubica en niveles por debajo de los otros paises y sin un crecimiento alto y sostenido no se
podra alcanzar los primeros lugares de la region, para ello se deberd mantener un crecimiento

por encima del 6% durante al menos los préximos 15 afios.
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Figura 8. Evolucion del PBI nacional 1994-2014.
Tomado de “Producto Bruto Interno Total por Sectores Economicos,” por BCRP, 2015.

Recuperado de http://www.bcrp.gob.pe/docs/Transparencia/Notas-Informativas/2015/nota-
informativa-2015-05-14.pdf

Se calcula un ritmo de crecimiento para Peru a un nivel potencial (entre 6.0%-6.5%
por afio) durante el 2013-2016, sin embargo de acuerdo al Instituto Nacional de Informatica
(INEI, 2015) mantener un crecimiento en torno del 6% en medio de una lenta recuperacion de
las economias avanzadas y caida de los precios de materias primas, requiere de importantes
esfuerzos para promover y facilitar la inversion privada, asi como aumentar la productividad
y competitividad del pais. De esta manera el Peri se mantendrd como uno de los paises mas
dindmicos del mundo, en la medida que la economia mundial se recupere paulatinamente.

La inflaciéon se ha mantenido controlada a través del manejo del precio de los
principales productos, sin embargo la recuperacion econdmica de los Estados Unidos de
Norteamérica ha generado la devaluacion de la moneda de los paises en la region, en el caso
del sol peruano a razén de 5.5% en lo que va del afio (BCRP, 2015), lo cual dificulta la
competitividad a nivel de importacidn, a pesar la crisis financiera internacional, el Pert ha

logrado estabilidad sin el uso de las reservas del pais, generadas durante los tltimos afios, es


http://www.bcrp.gob.pe/docs/Transparencia/Notas-Informativas/2015/nota-informativa-2015-05-14.pdf
http://www.bcrp.gob.pe/docs/Transparencia/Notas-Informativas/2015/nota-informativa-2015-05-14.pdf
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asi que ha sido calificado como el segundo pais con riesgo mas bajo en la region después de
Chile.

El Peru sigue un modelo econémico de mercado libre, que incentiva la inversion y el
consumo, ha logrado firmar importantes Tratados de Libre Comercio con la Organizacién
Mundial de Comercio, Estados Unidos de América, Mercosur, APEC, Chile, México, China,
Corea del Sur, Japon, La Union Econdémica (Ministerio de Comercio Exterior y Turismo,
2015), que permiten el acceso a nuevos mercados, impulsando la competitividad de las
empresas peruanas.

De acuerdo a Euromonitor International (2013) en cuanto a la venta de bebidas
destiladas en Peru, se espera un crecimiento 8 % en términos de volumen de ventas totales a
precios constantes de 2013 para el periodo 2013-2018. Las marcas nacionales siguen
dominando la industria peruana de bebidas alcoholicas, el volumen de ventas de bebidas
alcoholicas en el Pert contintan siendo altamente liderado por la cerveza y el ron, y ambos
estan muy dominados por marcas nacionales. Los consumidores siguen prefiriendo las
marcas con presencia de larga data y una reputacion conocida. Las bebidas alcohdlicas
contintan siendo altamente lideradas por el consumo de cerveza, ya que ofrece productos
asequibles y marcas respetables. En el Peru se vive una cultura, en la que se evalta relacion
precio- calidad, y se considera que a menor precio menor calidad, siendo este un factor
determinante de compra, ademas de ello se debe analizar que incluso el consumo de tipo de
bebida esta relacionado al nivel de ingreso de acuerdo al sector econémico.

3.3.2.1. Oportunidades. Crecimiento potencial del PBI hacia los afios venideros;
Tratados de Libre Comercio con socios estratégicos; crecimiento del volumen de ventas de

bebidas destiladas.
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3.3.2.2. Amenazas. Nivel de crecimiento inferior a otros paises; dependencia
econdémica en la exportacion de recursos naturales; devaluacion del sol frente al ddlar,
dificulta competitividad en importaciones.

3.3.3. Fuerzas sociales, culturales y demograficas (S)

De acuerdo al Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI, 2014), el Peru es
el octavo pais mas poblado de América con 30 millones 814 mil habitantes, con una tasa de
crecimiento de 11 personas por cada mil habitantes, se estima que en el Pertl hay alrededor de
8 millones de hogares de los cuales el 76% corresponde al area Urbana y el restante al area
rural, es asi que el 61.4% de la poblacidn se centra en los departamentos de Lima, La
Libertad, Piura, Cajamarca, Puno, Arequipa y Cusco.

Actualmente, la poblacion peruana tiene una edad media de 26.9 afios. En el afio 2013
el 38% de la poblacion declard ser soltero; cantidad menor a la del censo del afio 2004 con un
41.3%, donde lo que aumenta es la unién consensual de un 17.6% en el 2004 a un 20.4 % en
el 2013, a diferencia de la condicion de casados la que disminuyé de 30.8 % en el 2004 a
28.1% en el 2013.

La tasa de pobreza en el Pert es uno de los factores sociales con proyeccion a la baja.
De acuerdo al Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI, 2015), hacia el afio 2014
se logré reducir el indice de la poblacion que vive en pobreza al 21.7%, es decir una
reduccion de 1.2% respecto al afio 2013, logrando asi que 289 mil personas dejen de ser
pobres durante el Gltimo afio (véase la Figura 9). La region con mayor pobreza en el pais es la
sierra (33.8%), seguido de la selva (30.4%), y la costa (14.3%).

De acuerdo a la Organizacion Mundial de la Salud (OMS, 2014), Latinoamérica
representa la segunda regién con mayor consumo de alcohol después de Europa, y dentro de
Latinoamérica el Pert ocupa el sexto lugar de consumo de alcohol, después de Chile,

Argentina, Venezuela, Paraguay y Brasil. Se dice que el consumo de alcohol se debe
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basicamente al entorno social la familia los amigos y las redes sociales, la estructura familiar
durante la nifiez y la adolescencia afecta sobre el consumo de alcohol en la adultez.
Culturalmente el Pert es un pais que presenta un mediano consumo de bebidas alcoholicas,
asociado al festejo de tradiciones y costumbres. Por otro lado, en el censo de 1993 como
resultado del censo poblacional arrojo que la religion predominante en el pais es la Catdlica

con un 88.9 % seguido de la evangélica con un 7.2% (véase la Figura 10).
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Figura 9. Evolucion de la incidencia de la pobreza total, 2009-2014.
Tomado del “Informe Técnico de Pobreza 2014 [Encuesta Nacional de Hogares 2009-2014]”,
por el INEIL, 2015. Recuperado de http://www.inei.gob.pe/media/cifras_de pobreza/
informetecnico pobreza2014.pdf

Figura 10. Poblacion segtn religion que profesa 1993.
Tomado de Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI). Recuperado de
http://proyectos.inei.gob.pe/web/biblioineipub/bancopub/Est/Lib0007/cap0210.htm


http://www.inei.gob.pe/media/cifras_de_pobreza/informetecnico_pobreza2014.pdf
http://www.inei.gob.pe/media/cifras_de_pobreza/informetecnico_pobreza2014.pdf
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3.3.3.1. Oportunidades. Poblacion econdmicamente activa joven; concentracion
mayor de hogares en el area urbana; reduccion de la tasa de pobreza; cultura peruana arraiga
el consumo de bebidas alcoholicas.

3.3.3.2. Amenazas. Gasto publico en subvencion de programas sociales; alta
aceptacion religiosa, que castiga el consumo de bebidas alcoholicas.

3.3.4. Fuerzas tecnoldgicas y cientificas (T)

De acuerdo con el Ministerio de Economia y Finanzas (MEF, 2012), en el Peru se
invierte solo el 0.15% del PBI en tecnologia, siendo escaso el recurso para promover el
desarrollo tecnolégico, lo cual compromete la competitividad del pais, ya que la inversion en
tecnologia va de la mano con el crecimiento y retorno econémico.

Segun el Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia (CONCYTEC, 2014), en el 2013
el Peru invirti6 241 millones de ddlares en Investigacion y Desarrollo, mientras que su par
Chile hizo una inversioén de 1037 millones de ddlares, como es notable en un pais que
propone industrializacion, en cuanto a patentes de residentes por cada 100 mil habitantes
fueron, en Peru 0.2; Uruguay 1,0; Chile 2.8, y Brasil 5.2. El Pert apuesta por la inversion del
sector privado en ciencia y tecnologia, tal es asi que desde el 2012 se promulg6 un Decreto
Legislativo con el que se permite a las empresas deducir el 10% de sus ingresos netos hasta
un maximo de 300 UITS para dedicarlos a gastos de Investigacion y Desarrollo (véase la
Figura 11).

El Gobierno peruano como parte del plan estratégico de Peru al 2021 implement6 en
el 2006 el Plan Nacional Estratégico de Ciencia, Tecnologia e Innovacion para la
Competitividad y el Desarrollo Humano (PNCTTI) con proyeccion al afio 2021. En este
sentido promovera el desarrollo tecnoldgico que permitird mejorar la competitividad,
apostando a los mercados mas exigentes del mundo. Cabe mencionar también que, en

especial el Pisco, al ser un producto bandera viene desarrollando inversiones para la
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produccion y mejora de este producto a través del CEPROBA Pisco y el Consejo Regulador

del Pisco.
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Figura 11. Gasto en ciencia, tecnologia e innovacion 1999-2012, SIAF.

Tomado de “Peru: Politica de inversion publica en ciencia, tecnologia e innovacion.
Prioridades 2013-2020”, por el MEF, 2012. Recuperado de https://www.mef.gob.pe/
contenidos/inv_publica/docs/novedades/2013/agosto/Lineamientos CTI.pdf

3.3.4.1. Oportunidades. Promocion del Estado para el desarrollo de tecnologia e
innovacion; legislacion que promueve la inversion de tecnologia en las empresas; ingreso de
empresas transnacionales de tecnologia al Peru.

3.3.4.2. Amenazas. Baja inversion en tecnologia e innovacion; pais limitrofe con alta
inversion en tecnologia; bajo indice de patentes en Peru; dificultad en la generacion de
productos de altos estandares de calidad.

3.3.5. Fuerzas ecoldgicas y ambientales (E)

El Perti cuenta con un extenso y variado territorio que posee una invaluable cantidad
de recursos naturales, pese a ello los recursos naturales no han logrado fortalecer la

economia, ya que durante las ultimas décadas solo se han utilizado como medio para la
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explotacién mas no para el desarrollo de la industria manufacturera, que permite generar y
agregar valor a los recursos naturales peruanos. El Estado peruano cuenta con un Ministerio
del Ambiente a través del cual se vela por alcanzar estandares mundiales de conservacion del
medio ambiente, con leyes y normativas que rigen dentro del Pera. La Ley General del
Ambiente (Ley 28611), la cual estipula que “toda persona tiene el derecho irrenunciable a
vivir en un ambiente saludable, equilibrado y adecuado” brinda los lineamientos generales en
materia ambiental destinados al cuidado del medio ambiente y a regular las actividades
productivas en materia ambiental.

Las mayores afectaciones al medio ambiente peruano se han representado por la
descontrolada explotacion de mineria informal, la tala indiscriminada de arboles y las
inadecuadas practicas agricolas. Actualmente, el Pert enfrenta importantes retos ambientales
en reducir y mitigar los dafios generados, asi como educar y luchar contra la degradacion del
medio ambiente peruano.

3.3.5.1. Oportunidades. Invaluable cantidad de recursos naturales; desarrollo y
cumplimento de estandares ambientales; normativa que asegura la conservacion del medio
ambiente.

3.3.5.2. Amenazas. Explotacion desmesurada de los recursos naturales; reduccion y
mitigacion de actuales factores de contaminacion ambiental; informalidad empresarial en
estandares ambientales.

3.4. Matriz Evaluacion de Factores Externos (MEFE)

Con la matriz MEFE, véase la Tabla 6, se resume los factores determinantes de éxito
que van a permitir que la industria de bebidas alcohdlicas destiladas pisco y ron en Pert
crezca o se detenga desde un punto de vista externo, en el que se evalua diferentes
oportunidades y amenazas actuales y hacia futuro planteadas a través del analisis PESTE en

Peru.
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El valor de la MEFE encontrado es de 2.12, valor que se encuentra por debajo del

promedio, lo cual indica que el Pert no estd aprovechando de manera adecuada las

oportunidades del entorno y tampoco esta neutralizando las amenazas para su crecimiento.

Las principales oportunidades que no se estan aprovechando son: (a) la poblacion

econémicamente activa joven, y (b) la invaluable cantidad de recursos naturales. En cuanto a

la contrarrestar las amenazas es importante trabajar en: (a) el bajo indice de patentes, y (b) la

baja inversion en tecnologia e innovacion. Se requiere trabajar en estrategias que puedan

potenciar las ventajas comparativas y mitigar las amenazas presente.

Tabla 6

Matriz de Evaluacion de Factores Externos (MEFE)

Factores determinantes de éxito Peso Valor  Ponderacion
Oportunidades:
1. Promocion de internacionalizacion de empresas peruanas 0.10 2 0.2
2. Acuerdos y Tratados de libre comercio con socios estratégicos 0.08 3 0.24
3. Balanza comercial positiva 0.07 4 0.28
4. Estabilidad Economica y legal continua 0.06 3 0.18
5. Proyeccion crecimiento de PBI hacia los afios venideros. 0.07 4 0.28
6. Promocion del Estado para el desarrollo de tecnologia e innovacion. 0.08 2 0.16
Sub total 0.46 1.34
Amenazas:
1. Alta influencia extranjera. 0.07 2 0.14
2. Altos indices de importacion, y poco desarrollo de industria interna 0.08 1 0.08
3. Nivel de crecimiento inferior a otros paises. 0.06 1 0.06
4. Conlflictos sociales que alertan a los inversionistas 0.05 1 0.05
5. Contrabando, informalidad y productos falsificados 0.05 2 0.1
6. Dependencia econdmica en la exportacion de recursos naturales. 0.06 1 0.06
7. Baja inversion en tecnologia e innovacion frete a otros paises 0.05 1 0.05
8. Bajo indice de patentes en Pert1. 0.06 2 0.12
9. Industrias de paises vecinos cuentan con mayores estandares de calidad  0.06 2 0.12
Subtotal 0.54 0.78
Total 1 2.12

Nota. Adaptado de “El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia”, por F. A. D’Alessio, 2013. México D. F., México:

Pearson.



46

3.5. La Organizacion y sus Competidores

El analisis de las cinco fuerzas de Porter permite hacer un analisis de las competencias
que se dan dentro de la industria, determinando su estructura y atractivita, de acuerdo a: (a)
ingreso potencial de nuevos competidores (b) poder de negociacion de los compradores (c)
ingreso potencial de productos sustitutos (d) poder de negociacion de los proveedores ()

rivalidad entre empresas competidores (ver Figura 12) (Porter, 2009).

Amenaza de nuevos
aspirantes

Rivalidad entre los

Poder de negociacion competidores

de los compradores

Poder de negociacion
de los proveedores

existentes

Amenaza de
productos o servicios
sustitutos

Figura 12. Modelo de las cinco fuerzas competitivas.
Adaptado de “Ser Competitivo”, por M. Porter, 2009. Barcelona, Espaiia: Deusto.

3.5.1. Poder de negociacion de los proveedores

El poder de negociacion de los proveedores depende del producto a elaborarse y en tal
sentido en la produccion de bebidas alcohdlicas destiladas pisco y ron de primera calidad es
limitado. La produccion de los mismos al ser productos nacionales en su mayoria actualmente
productores de nivel medio o productores artesanales cubren la necesidad de sus materias
primas del mercado local; sin embargo, resulta mas caro comprar materia prima en menores
cantidades ya que el mercado es aun muy bajo, resulta marcar diferencia positiva frente a
grandes productos de bebidas alcoholicas destiladas internacionales o cerveceras nacionales,
como Backus. En cuanto al coste de transporte dentro del pais, el costo por la gran

competencia interna que hay el mercado se encuentra bajo, lo que no representa si quiera
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poder de negociacion de algln tipo de precios. Las materias primas para la elaboracion del
Pisco como el Ron son en su mayoria producidas por los propios productores, a diferencia de
las cervezas en la que es muy importante mantener los sabores y si los proveedores del lapulo
por ejemplo tendrian gran poder de decision. En cuanto a los sustitutos, las bebidas
alcoholicas tienen caracteres muy especiales los que requieren que siempre se utilice el
mismo tipo de materia prima; en cuanto al pisco y ron, hay una integracion vertical por el
hecho de los cultivos propios de los productores, y en la industria cervecera, por el contrario,
estd en constante conversacion algun tipo de integracion hacia atras.

3.5.2. Poder de negociacion de los compradores

Las bebidas alcohdlicas destiladas de pisco y ron en el Peru aiin no son de gran
consumo; sin embargo, los compradores nacionales han desarrollado un poder adquisitivo
mayor, que les permite acceder a opciones nacionales e internacionales de bebidas
alcoholicas como pisco, ron, vodka, cerveza y whisky, cada una de ellas en diferentes
presentaciones y calidad, con precios muy variados, es asi que el poder de negociacion de los
consumidores es muy alto en cuanto bebidas alcohdlicas en general; a ello se suma el
desarrollo de las medios de distribucion como las grandes cadenas de supermercados, que
cada vez tienen nuevas politicas de compras a través de volumenes mas altos y a precios ms
accesibles a los consumidores.

El mercado de las bebidas alcohélicas por su gran diversidad, genera mucha
competencia pero se debe resaltar el nivel de identidad cultural que tienen los peruanos para
con sus productos locales. En el caso de las bebidas alcoholicas destiladas peruanas Pisco y
Ron al fomentar su desarrollo como productos de diferenciacion, el alto poder de negociacion
de los compradores, fomentara la competitividad en la industria peruana, pieza clave para el
desarrollo de las bebidas alcohdlicas destiladas de Pisco y Ron premium peruanas de alta

calidad que deben generar una marca logrando la preferencia y fidelidad de los consumidores
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nacionales e internacionales. El consumidor peruano, es un consumidor que est4 alcanzando
niveles alto de exigencia , para ello la calidad del producto es muy importante destacando sus
caracteristicas organolépticas, donde se debe resaltar el proceso de destilacion a grado,
entonces es asi que se pueden conseguir caracteristicas Unicas en el producto haciéndolo asi
un producto premium de calidad con potencial nacional e internacional.

3.5.3. Amenaza de los sustitutos

Los sustitutos del mercado de bebidas alcohoélicas destiladas peruanas pisco y ron en
general podrian considerase a: (a) whisky, (b) vodka, (¢) brandy y (d) cerveza, entre otros. De
los cuales el mas consumido es la cerveza, de acuerdo a cifras del instituto nacional de
estadistica e informatica (INEI, 2012), la cerveza cuenta con un consumo promedio de 32,9
litros promedio al afio por familia o 2.7 litros por familia al mes.

En cuanto al precio de los sustitutos los margenes de cada tipo de bebida estan
establecidos de acuerdo a las caracteristicas del producto. Al analizar en el mercado nacional
los productos sustitutos importados, tuvo en crecimiento importante debido a la creciente
economia peruana, a nivel mundial como se pretende la exportacion del pisco y ron como
bebidas premium, su nivel de sustitucion es muy baja ya que el aroma, sabor y presentacion
no se compara a otras bebidas alcohoélicas, ademas de ello la potenciacion de la Marca Peru a
nivel mundial y la identidad de las personas en Peru hacia los productos locales y la calidad
de los mismo, hace que el consumo de esta se pueda proyectar como mayor, por ejemplo en
las cervezas anualmente se consume cerca de 13 millones de hectolitros al afio de los cuales
solo 100 mil litros pertenece a cervezas importadas; o en el vino se consume cerca de 4
millones 300 mil cajas de los cuales solo 740 mil son importadas de acuerdo a un estudio de
la Camara de Comercio de Lima (CCL, 2012). Si bien es cierto la participacion de los
sustitutos es mayor teniendo como referencia al pisco y ron frente a la cerveza, esta diferencia

podria utilizarse para ingresar dentro del mercado de estos sustitutos.
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3.5.4. Amenaza de los entrantes

La apertura de nuevas empresas productoras de bebidas alcohoélicas destiladas de
pisco y ron premium, actualmente estan limitadas a la inversiones de capital, desventajas en
costos y la capacidad de la diferenciacion del producto, la apertura de nuevas empresas en la
industria peruana en desarrollo brinda la oportunidad de incentivar la competitividad de los
productos nacionales, facilitando una economia de libre mercado donde la oferta y la
demanda regulen los precios , los nuevos productos entrantes deberan estar enmarcados de
acuerdo a las leyes de produccion y comercializacion de Peru, estos tendran oportunidades
tales como los canales de venta y distribucion ya formados, el mercado de bebidas
alcoholicas es atractivo debido a la amplia variedad en las bebidas, se debe buscar la
diferenciacion por sabor, contenido alcohoélico, presentacion y calidad. La cachaza es una de
las bebidas mas consumidas en Brasil y en chile el pisco, a diferencia del Perti, donde el
mayor consumo es representado por el ron, cabe mencionar también el ron y el pisco son los
mas consumidos en un 0.5 % de litros seguidos del wisky y el vodka con 0.2 y 0.1 %
respectivamente (Manquillo, Mora & Sanchez, 2012). Es importante recalcar que la curva de
experiencia de los competidores esta siendo copado por las grandes marcas de cervezas, sobre
todo en el mercado latinoamericano, como lo demuestra Ambev en Brasil, el Grupo Modelo
en México, y Backus en Peru. Otro punto importante es el acceso a la tecnologia ya que por
su alto costo, es dificil el acceso sobre todo para los productores medianos y pequefios de la
industria de bebidas alcoholicas destiladas de Pisco y Ron peruanos premium.

3.5.5. Rivalidad de los competidores

Debido al gran consumo de las bebidas alcohdlicas y el incremento del poder
adquisitivo la rentabilidad de la industria es alta, sin embargo actualmente no existe equilibrio
en cuanto a la competitividad de las empresas que participan en la industria de las bebidas

alcohdlicas destiladas, ya que la mayoria de empresas internacionales tienen mayor
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crecimiento, costos, experiencia, tecnologia, entre otros que las empresas de la industria
nacional, rivalidad de los competidores. Se debe resaltar que la competencia no solo se
origina en marcas y segmentos, sino que se dan dentro de los mismos grupos, llamese, pisco,
ron, cerveza, y en contra los sectores de productos informales.

El destacar las fortalezas del pisco y ron premium peruanos, a través de determinadas
caracteristicas de diferenciacion frente a otros destilados es la forma de poder sobresalir
frente a los competidores nacionales o mundiales. Actualmente, el mercado del Pisco se esta
convirtiendo en un mercado atractivo para los inversionistas, por el apoyo que viene
recibiendo este tipo de destilado por parte del gobierno peruano a través de la Marca Perti. Se
debe considerar que debido a las capacidades de competitividad actuales, asi como también la
capacidad de reaccion frente a nuevos competidores, se podria dificultar o soportar un
crecimiento lento de la industria.

3.6. La Organizacion y sus Referentes

Las empresas que componen la industria de bebidas alcoholicas destiladas pisco y ron
van en crecimiento, en cuanto al pisco peruano premium no tienen referentes a nivel mundial
ya que su produccion atn no se da a niveles premium. La intencion en cuanto al pisco es
fomentar la calidad y estandarizacion del producto como premium. En el rubro del pisco,
existen segiin una publicacion del Ministerio de la Produccion (2014) mas de 375 productores
con denominacidn de origen, con 11 variedades de pisco distinta, pero ninguno de ellos
produce pisco reconocido como premium. En cuanto al vino, se cuenta con diversos
productores, pero como el Peru alin se encuentra lejano a los grandes productores como son
Espafia, Italia, Francia y Portugal en la union Europea, y en el &mbito latinoamericano a
Argentina y Chile. El ron peruano cuenta con empresas principales, como Cartavio y
Pomalca, que nacieron a partir de la fundacion de las haciendas azucareras del mismo nombre

en la zona norte del pais. Cabe mencionar que la marca Cartavio a través de sus exclusivas
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presentaciones Solera y XO son considerados premium; exporta dichos productos a Japon,
Espafia, Corea del Sur, Canad4, Noruega y Suecia, es importante recalcar al Ron Millonario
producto peruano producido en el norte del pais, que tiene produccion solo de exportacion
con sus productos de 15 afios y solera ambos de calidad premium reconocida a nivel mundial.

3.7. Matriz Perfil Competitivo (MPC) y Matriz Perfil Referencial (MPR)

Al hablar de una matriz de perfil competitivo dentro del sector de las bebidas
alcoholicas destiladas pisco y ron premium, se evalian como competidores las demas bebidas
consumidas en el &mbito geografico nacional, asi también observamos el comportamiento de
las empresas fabricantes de bebidas alcoholicas nacionales frente a las bebidas alcohdlicas
importadas y también en comparacion a los nuevos entrantes. Con la matriz de perfil
referencial analizaremos paises competitivos en produccion de bebidas destiladas Pisco y
Ron premium en los que el consumo de bebidas alcohdlicas sea mayor o menor (veanse las
tablas 7 y 8).

3.8. Conclusiones

Se han identificado intereses nacionales en relacion con otros paises, los cuales
pueden afectar directa e indirectamente al sector de la industria de las bebidas alcohdlicas en
el Peru, tales como: (a) aperturas comerciales (TLC), (b) cambios climaticos y desastres
naturales, (¢) estabilidad econémica, (d) paz y seguridad, (e) narcotrafico y terrorismo y (f)
pobreza y desigualdad. Los clientes poseen un poder adquisitivo cada vez mayor, debido al
crecimiento de la economia nacional. Los canales de distribucién que utilizan cada una de las
empresas que participan en el mercado de las bebidas alcoholicas en Pert llegan a sus
clientes mas facilmente, debido al incremento de la participacion de las cadenas de
supermercados, a sus politicas de precios y volimenes, de modo que buscan la manera de
desarrollar competitividad en busqueda de afianzamiento de clientes y por ende del mercado.

La industria de bebidas destiladas es un sector que muestra cifras de crecimiento y se
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constituye como un sector que se estd adaptando a las crecientes necesidades y exigencias de
los consumidores y a la competencia cada vez mas fuerte de los mercados internacionales.
Tabla 7

Matriz del Perfil Competitivo de la Industria del Pisco y Ron Premium en Peru

Factores Claves de Exito Peso Pert Chile Colombia

Valor  Ponderacion Valor Ponderacion Valor Ponderacion

1. Variedad de productos

premium 0.07 4 0.28 3 0.21 2 0.14
2. Uso de tecnologia de punta 0.1 2 0.2 4 0.4 2 0.2
3. Participacion en el mercado 0.1 3 0.3 4 0.4 1 0.1
4. Capacidad financiera 0.17 2 0.34 3 0.51 3 0.51
S.Igéfzzrrlrflamén de productos 02 5 04 3 06 > 04
6. Uso de canales de venta 0.06 2 0.12 3 0.18 2 0.12
7. Innovacion de productos 0.05 2 0.1 3 0.15 3 0.15
8. Conocimiento del cliente 0.1 2 0.2 3 0.3 3 0.3
9. Calidad de producto 0.05 3 0.15 3 0.15 4 0.2
10. Identidad de marca 0.1 3 0.3 3 0.3 3 0.3
Total 1 2.39 3.2 2.42

Nota. Valor: 4: Fortaleza mayor, 3: Fortaleza menor, 2: Debilidad menor, 1: Debilidad mayor.

Tabla 8

Matriz del Perfil Referencial de la Industria del Pisco y Ron Premium en Peru

Factores Claves de Exito peso Pera Francia Espafia

Valor Ponderacion Valor Ponderacion Valor Ponderacion

1. Variedad de productos

premium 0.07 4 0.28 4 0.28 3 0.21
2. Uso de tecnologia 0.1 3 0.15 4 0.4 3 0.3
3. Participacion en el mercado 0.1 4 0.4 4 0.4 4 0.4
4. Capacidad financiera 0.17 3 0.3 3 0.51 3 0.51
5. Diferenciacion de productos

premium 0.2 1 0.2 4 0.8 4 0.8
6. Uso de canales de venta 0.06 3 0.18 3 0.18 3 0.18
7. Innovacion de productos 0.05 4 0.2 3 0.15 4 0.2
8. Conocimiento del cliente 0.1 2 0.2 3 0.3 4 0.4
9. Calidad de producto 0.05 3 0.15 3 0.15 3 0.15
10. Identidad de marca 0.1 2 0.2 4 0.4 4 0.4
Total 1.00 2.38 3.57 3.55

Nota. Valor: 4: Fortaleza mayor, 3: Fortaleza menor, 2: Debilidad menor, 1: Debilidad mayor.
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Capitulo 1V. Evaluacion Interna
4.1. Analisis Interno AMOFHIT

El andlisis interno de la industria de bebidas alcohdlicas en Peru es una herramienta
clave en el proceso de desarrollo de un planeamiento estratégico. Su aplicacion permite
identificar puntos relevantes sobre los cuales se deben de enfocar los esfuerzos de la industria
en busca de mejorar la competitividad, la calidad y la rentabilidad. Este anélisis est4d enfocado
en encontrar estrategias para capitalizar fortalezas y minimizar debilidades, y estd basada en
siete areas principales: (a) administracion y gerencia, (b) marketing y ventas, (c) operaciones
y logistica. Infraestructura, (b) finanzas y contabilidad, (d) recursos humanos, (e) sistemas de
informacion y comunicaciones, y (f) tecnologia e investigacion y desarrollo (D’ Alessio,
2013).

4.1.1. Administracion y gerencia (A)

De acuerdo con D’Alessio (2013), la administracion y gerencia es la parte enfocada en
aspectos operacionales y estratégicos con el fin de tener claro el rumbo y estrategias de la
organizacion. En el caso del pisco y ron, se dividira este analisis en dos elementos clave, por
un lado se debe precisar cudles son las principales caracteristicas operacionales en este
mercado, en términos de tamafio, distribucion, categorias y competidores. En segundo lugar
se debe identificar los procesos y entidades que regulan este sector.

Las bebidas alcohdlicas destiladas pisco y ron en el Pert son parte de un mercado mas
grande, que es el de bebidas alcohdlicas en totalidad. De acuerdo a cifras de la OMS (2014) y
del INEI (2013), la bebida alcohdlica que mas se consume es la cerveza, con 46.8% del total
de alcohol que se bebe anualmente y el 96% del volumen total de bebidas con contenido
alcoholico, seguido de diversas bebidas espirituosas, dentro de los que se encuentran los
destilados como el ron y el pisco, que tienen una participacion de 47.1% en términos de

alcohol y del 3% en términos de volumen total.
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La industria de bebidas alcoholicas en el Perq, vista desde el aspecto operacional, ha
tenido cambios puntuales y relevantes en los ultimos afios que le han permitido incrementar
sus volumenes. Por un lado, el mercado de cervezas, ha duplicado sus ventas en los ultimos
diez afos, lo que ha venido acompanado de inversiones en plantas de produccioén con
tecnologia avanzada y de gran capacidad instalada. Sin embargo, este crecimiento no ha
significado una contraccion del mercado de destilados, por el contrario, los destilados han
continuado creciendo incluso a tasas mas altas durante los ultimos tres afios. Entre el 2010 y
el 2012, las ventas de ron crecieron 7% y el aio pasado crecieron 4%. El crecimiento
proyectado este afio es de 3.5% (Rios, 2015). En el caso del Pisco, la produccion ha crecido
sostenidamente las dos ultimas décadas, con una alta proporcion de las ventas en mercados
externos.

La categoria premium de Ron tiene sus inicios desde hace una década, principalmente
con productos importados en una primera etapa y posteriormente con presentaciones de
origen nacional que fueron ganando participacion de mercado afio tras afio, como es el caso
de la marca Cartavio, principal productor de ron premium peruano. En el caso del pisco,
existen también presentaciones premium en diversas marcas y variedades, sin embargo los
lotes de produccion y el alcance de los volimenes son todavia pequeios comparados con los
volumenes que otras marcas de pisco premium chileno llegan a producir.

Desde el aspecto estratégico, la industria de bebidas alcohdlicas ha mostrado desde
hace varias décadas una tendencia hacia la globalizacion y estandarizacioén de su produccion.
En el caso del ron, se encuentran casos de productos o ediciones limitadas que han tenido
€xito y van ganando participacion relativa frente al ron tradicional y de bajo precio.
Actualmente, Cartavio Rum Company tiene el 70% de participacion del mercado peruano de
rones en el canal tradicional y ha logrado colocar la marca Ron Cartavio en ocho paises:

Espafia, Inglaterra, Alemania, Rusia, Italia, Japon, Chile y Ecuador.
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El sector del pisco, si bien busca la globalizacion a través de sus exportaciones,
desarrolla el mercado el local con sus productos tradicionales. La industria de bebidas
alcoholicas, dentro de la que opera el sector de bebidas destiladas, presenta a competidores de
capitales extranjeros en la mayoria de las categorias (véase la Tabla 9).

Tabla 9

Mercado de Bebidas Alcohdlicas Destiladas en el Peru 2015

Industria Jugador Estrategias
Grupo Fierro (Espafia)  Innovaciones y desarrollo de productos mas
(Cartavio Rum rentables.
R dk Company, antes Comunicacion enfocada en calidad y variedad.
Ony vodka  Destilerias Unidas) Enfoque en publico joven
Grupo Bari Participa del segmento econdémico.
(GrucoBasa) Venta en presentaciones grandes (familiares).
Crecimiento enfocado en el mercado de vinos de
alta gama, a través del canal Off Moderno y
Productor Santiago Queirolo licorerias
local Estrategia de penetracion en el mercado
estadounidense
Pisco y vino Incremento de visibilidad y publicitaria con énfasis
en la calidad.
Enfoque en el consumidor joven con las categorias
Tabernero . .
pisco y vino.
Venta en presentaciones grandes (familiares)
Exportaciones: Estrategia de internacionalizacion.
o Diageo Fortalecimiento de la categoria whisky con la
Dllstt)rllbuldor Spirits £ induccién de nuevas marcas en el mercado.
oba . . p .
& Pernod Ricard Incremento de publicidad en la categoria whisky
Perufama Fortalecer el portafolio de whisky y ron. Tres
nuevas marcas en el 2015
Distribuidor ~ Spirits y . Posibles cambios: Heineken podria desligarse
. Yi-channg
local vinos eventualmente
Drokasa Participa agresivamente en el segmento ron.

Foco en exclusivas de vino y spirits

Nota. Tomado de “Mercado de alcoholes en el Perti: Conociendo nuestro panorama competitivo”, por la Union de
Cervecerias Peruanas Backus y Johnston, 2015.

La industria del Pisco y Ron entonces esta incluida y considerada en un mercado de
volumenes muy grandes, y de poca diferenciacion, lo que al final repercute en muchos
competidores compitiendo con productos, procesos y reglamentacion muy similar, esta
situacion nuevamente presenta la oportunidad de generar un mercado premium que se

caractericé por su calidad y procesos (véase la Figura 13).
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Por otro lado, existe también un mercado informal de considerable tamafio, que
representa cerca del 34% de todo el alcohol que se consume en el Peru. Esta situacion genera
distorsion en el mercado, resta productividad a las pocas empresas formales, y desalientan la

formacion de nuevas organizaciones en el sector.

Figura 13. Participacion en litros de alcohol equivalente 2013.
Tomado del “Boletin license to trade”, por la Union de Cervecerias Peruanas Backus y
Johnston. Euromonitor, 2013.

En Pert la empresa lider en produccion y comercializacion de Ron es Cartavio Rum
Company, y en cuanto a ron premium, son mas de 20 las opciones de ron de esta categoria las
que se pueden encontrar en el mercado, sin embargo la mayoria son importadas, asimismo,
las presentaciones de mayor precio son de rones extranjeros.

Las empresas del sector cuentan en su mayoria con lineamientos corporativos y de
planificacion estratégica en sus operaciones. Es en la categoria de Piscos donde las mas de
cuatrocientas productoras manejan diversas formas de formular e implementar sus estrategias
(Ministerio de la Produccion, 2013), algunas de ellas, las familiares, inclusive carecen de
¢stas, y son las de menor tamafo, crecimiento y rentabilidad. Adicionalmente, sus productos
son del mismo tipo y segmento y hasta hace una década no tenian productos premium
diferenciados. Los destilados en el Pert tienen como principal competidor las importaciones

de bebidas alcoholicas y el contrabando que proviene de las zonas fronterizas. Estos no son
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dos tipos de productores mas, sin embargo si tienen la capacidad de afectar la cadena
productiva.

En el Pera se permite la produccion y comercializacion de bebidas alcoholicas dentro
de las leyes que regulan estas actividades. En cuanto a las entidades que regulan este sector,
la institucidon encargada de controlar la industria de bebidas alcohdlicas en el Peru es el
Ministerio de la Produccion, especificamente la direccion de insumos quimicos y productos
fiscalizados, la que con base en la Ley 29632 tiene como principal funcion establecer
medidas administrativas para el control, fiscalizacion y control del alcohol etilico y las
bebidas alcoholicas (Ministerio de la Produccion, 2014). A su vez, asigna competencias a las
autoridades a cargo en las distintas regiones del pais para velar por el cumplimiento de las
normas. Asi también, la regulacion sanitaria de bebidas alcohdlicas es el documento guia que
establece los requisitos y medidas sanitarias que deben de tener las bebidas alcoholicas.

Otras entidades competentes en el control son los gobiernos regionales a través de las
gerencias de produccion, quienes fungen de oficinas coordinadores y de consulta. Por otro
lado, las municipalidades provinciales y distritales son las encargadas de la fiscalizacion y
control de las normas. Los destilados interactiian con diversos tipos de bebidas alcohdlicas en
un marco regulatorio unico (véase la Figura 14).

4.1.1.1. Fortalezas. Industria base presenta incremento sostenido de volimenes de
ventas; crecimiento sostenido del consumo per capita de Pisco y Ron; la industria esta
creciendo en niimero de personas y empleos.

4.1.1.2. Debilidades. Poca diferenciacion en la industria, todos los productos y
procesos son similares y con resultados muy cercanos; la concentracion de la produccion en
pocos competidores y tipos de producto; tener gran presencia de licores informales; baja

productividad de las empresas formales pequefias; no existen estandares de calidad para la
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producciodn, ni escalas entre los tipos de producto; sector poco atractivo a nuevos

competidores.
Ministerio de la Produccion
‘ Direccion de insumos quimicos y productos fiscalizados ‘
| Gobiernos regionales -  Municipalidades ’
L Productores de cerveza
—
3 o
o) C  Productores de licores destilados ?;
2 g
) [C  Productores de vinos 8
a &
w2
" Licores informales

Figura 14. Flujograma de industria de bebidas alcohdlicas.

4.1.2. Marketing y ventas (M)

El marketing y las ventas son uno de los pilares de las organizaciones en la actualidad
y que tienen como principal objetivo satisfacer las necesidades de consumidores, desde las
mas basicas hasta las que no sabian que tenian, a través de la oferta de bienes y servicios, y
cuya funcion es vital bajo las actuales condiciones de competencia y globalizacion
(D’Alessio, 2013). Las empresas productoras frecuentemente cometen el error de
considerarse competidoras inicamente dentro de la categoria de bebida alcoholica que
producen, esto significa que las cervezas compiten con cervezas, los rones con otros rones y
los piscos con las demds marcas de piscos. Sin embargo, tanto las cervezas como los rones

comienzan a competir dentro de un universo mas grande, intentando ganar consumo de otro
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tipo de bebidas que conforman la misma industria. Asi ha ocurrido en los ultimos cinco afios,
en los cuales ha habido migraciones notorias de consumo de licores hacia cervezas, y
entrando en mas detalle, la categoria de licores informales es la que ha disminuido casi a la

mitad (véase la Figura 15).

Figura 15. Evolucion de la participacion en litros de alcohol equivalente 2014
Tomado del “Informe comercial”, por la Union de Cervecerias Peruanas Backus y Johnston,
2014.

Asi, se tiene que la categoria que mas ha capitalizado volimenes de alcohol ilegal ha
sido la cerveza, mientras que los destilados nacionales han seguido enfocando sus recursos de
mercadeo en su competidor directo, desestimando el volumen potencial que puede haber en
otros segmentos como cervezas o licores informales. Si existen algunos ejemplos de marcas
de rones que son consumidas en nuevas ocasiones en las que habitualmente se consumian
otro tipo de licores, como por ejemplo mafianas de verano o consumo de dia como aperitivo.
Sin embargo estas situaciones no han sido capitalizadas y en la actualidad se percibe mas
como una debilidad, debido a que no hay todavia un segmento del mercado considerable que
haya migrado a esta tendencia.

Un enfoque todavia mas amplio que el comentado anteriormente es el de ver a las
bebidas alcoholicas como un actor del mercados de bebidas, y no reducirlo al mercado de

bebidas con alcohol. Es asi que algunas empresas de bebidas alcohdlicas buscan reemplazar
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una cerveza por una gaseosa en el almuerzo, o una copa de vino por una limonada en la cena.
En medio de este contexto también ha habido desarrollo e innovaciones de la categoria
premium, es asi que se tienen marcas de pisco y ron de gran valor en el mercado peruano. En
el caso del ron esta Cartavio Solera y Cartavio XO, con presentaciones de gran atractivo
visual y cuyo precio promedio supera los S/. 140 en supermercados; y en el caso del pisco, en
los ultimos cinco afios han salido al mercado presentaciones de caracteristicas similares y con
precios promedio de mas de S/. 100 por botella en supermercados (véase la Figura 16).

Con la finalidad de hacer un analisis mas estructurado de las principales acciones de
marketing y ventas que se realizan en la industria, se utiliz6 las “4P de Marketing” que
Jerome McCarthy propuso en la década del sesenta, y que sigue vigente hasta nuestros dias.
Esta propuesta incluye las variables de: (a) producto, (b) precio, (c¢) punto de venta y (d)
promocion (Arellano, 2010).

4.1.2.1. Producto. En Peru el 80% del consumo de bebidas alcohodlicas se concentra
en menos de 10 marcas. Existen cerca de una veintena de marcas de cerveza, la mayoria de
tipo lager o rubia y cada una con diversas presentaciones, sin embargo el 90% del consumo
corresponde a cinco marcas, todas de tipo lager y de sabor similar (CCR Audit, 2015). En
destilados, el 70% de las ventas de ron en el canal tradicional se concentra en una marca y
estos son Rones nacionales cuya gradacion alcohdlica fluctia entre 38 y 42 grados. En el caso
del Pisco sucede lo contrario, donde se tienen alrededor de 580 marcas, y se estima que el
70% son de produccion artesanal (Ministerio de la Produccion, 2013).

Dentro de los destilados, el pisco tiene caracteristicas extrinsecas que prueban su alta
calidad comparado con el aguardiente de origen chileno, por la cantidad de insumo principal
utilizado en su proceso. En el caso del destilado peruano se utilizan 07 kilogramos de uva por
botella, mientras que en el caso del aguardiente de Chile se utiliza en promedio 01 kilogramo

de uva por cada botella. Sin embargo, son los destilados los que hace algunos afnos han
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iniciado una diversificacion de tipo concéntrica y estan buscando la manera de desarrollar
nuevos productos similares a los actuales que tienen como publico objetivo a los

consumidores actuales.

Figura 16. Presentacion de Ron Zacapa XO.
Tomado del “Informe de licores Zacapa”, por Luhho, 2015. Recuperado de:
httpluhho.comvinos-licores-y-puros39-vlp9549-zacapa-xo-gran-reserva-especial.html

En los destilados, en el Perti son muy pocas las propuestas de productos con alto valor
percibido y clara diferenciacion en su propuesta de valor. En el caso del pisco se tienen
buenos ejemplos que hay que mantener y consolidar, sin embargo en el caso del ron son
todavia claras las diferencias entre las propuestas locales y extranjeras. Esta tendencia esta
cambiando, ya que son cada vez mas los productos que buscan agregar valor a su propuesta a
través de los distintos elementos que lo conforman, es asi que en el caso del Ron premium
peruano se tiene a Cartavio XO como un ron premium de alta calidad y con una presentacion
atractiva y que ha ido ganando preferencia en el mercado (véase la Figura 17).

Los afios 2008 y 2009, el “Polished Palate International Rum Festival”, que es el
evento de expertos en ron mas reconocido e importante del mundo, otorgd el premio principal
a ron Millonario, de origen peruano. Este ron, no se comercializa en el Pert sin embargo es el
claro ejemplo de que el pais tiene todo que se requiere para lograr producciones de altisima

calidad (ver Figura 18). También en el caso de otros rones nacionales, se encuentran premios
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de diversa indole otorgados a producciones nacionales y que evidencian la oportunidad de

generar una industria premium de gran nivel (ver Figura 19).

Figura 17. Cartavio XO ron premium de alta calidad.
Tomado del “Informe de licores Zacapa”, por Luhho, 2015. Recuperado de
httpluhho.comvinos-licores-y-puros39-vlp9549-zacapa-xo-gran-reserva-especial.html

Figura 18. Presentacion de Ron Zacapa XO
Tomado del “Informe de licores Zacapa”, por Luhho, 2015. Recuperado de:
httpluhho.comvinos-licores-y-puros39-vlp9549-zacapa-xo-gran-reserva-especial.html

La oportunidad es grande, y esto se evidencia en el gran crecimiento que han tenido
las ventas de productos importados de alta calidad, cuyos dos rones stiper Premium Ron
Zacapa XO y Zacapa 23 afios han presentado crecimientos promedio en los ultimos afios de
50% y 180% aproximadamente, tal como se puede apreciar en la Tabla 10.

Segun un estudio de GFK (2015), las preferencias entre las diferentes bebidas
alcoholicas han tenido ligeras variaciones, siendo la categoria més afectada la cerveza,
mientras que el vino, el pisco y el ron han mantenido las preferencias e incrementado los

volumenes en los tltimos dos anos (véase la Figura 20).



Figura 19. Asociacion del ron con calidad y premios internacionales.
Tomado de “Experiencias empresariales: Desafios y oportunidades”, por F. Schulz

Tabla 10

Crecimiento de las Ventas de Productos Importados
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Ventas de ron premium

Diageo Ao Ventas en litros Crecimiento
2010 1,744
2011 2,711 55%
Zacapa XO 2012 4,446 64%
2013 5,654 27%
2014 3,978 -30%
2010 6,085
2011 12,872 112%
Zacapa 23Y 2012 31,068 411%
2013 38,999 26%
2014 23,763 -39%

Nota. Tomado de “Informe Diageo Ventas”, por Diageo, 2015.

4.1.2.2. Precio. En el Pertl los precios de las bebidas alcohdlicas estan afectos a un
régimen tributario especial, que grava los productos por una cantidad de soles por litro
dependiendo del grado alcohodlico que éstos tengan. Es asi que las bebidas con un grado
alcoholico de 0° a 6°, como la cerveza, estan sujetas alternativamente al cobro de un monto
fijo de S/.1.35 por litro o a una tasa al valor segun el precio de venta al publico de 30%,
aquellas con un grado alcohoélico de 6° a 20°, como los vinos, estan sujetas a un monto fijo

especifico de S/.2.50 por litro o0 a una tasa al valor de 25%. Por tltimo, las bebidas con un
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grado alcoholico superior a los 20° estan gravadas con un monto fijo de S/.3.40 por litro o0 a

una tasa al valor de 25%.

Espumante / Champagne
Sangria
Vodka
Preparados
Whisky
Ron
Pisco
Licores Caseros
Vino

Cerveza

Figura 20. Penetracion de bebidas alcoholicas total nacional.
Tomado del “Informe de licores Zacapa”, por de GFK, 2015.

Este contexto, si bien se encuentra del marco legal, tiene grandes implicancias en la
estrategia comercial, ya que las estrategias de precio que antes se utilizaban ya no tienen el
mismo efecto positivo en los ingresos de las empresas.

Los rangos de precio que se manejan dentro de los distintos sectores suelen ser muy
variados y al mismo tiempo muy concentrados en un solo segmento de precio. En el caso de
los licores y los vinos los precios son mas variados y el volumen de ventas se distribuye mas
en diversos rangos de precio.

4.1.2.3. Plaza. En el Pert podemos distinguir cinco tipos de canal que requieren
distintos tipos de estrategias y condiciones, estos son (a) canal tradicional — chapa cerrada, (b)
canal tradicional — chapa abierta, (c) canal moderno — chapa cerrada, (d) canal moderno
chapa abierta y (e) mayoristas.

Los canales tradicionales son aquellos puntos de venta donde el nivel de inversion de
rango medio y es mas importante la relacion costo beneficio que el valor agregado del

servicio, en este canal se encuentran las bodegas y bares tipicos. Caso contrario es el de los
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canales modernos, donde el nivel de inversion es mayor, y donde la imagen y distincion del
local juega un papel relevante para poder incrementar el precio final en la mayoria de casos,
en esta tipologia se encuentras supermercados y discotecas de ultima moda.

La diferencia entre chapa abierta y chapa cerrada es el momento de consumo de la
bebida alcohdlica, los de chapa cerrada expenden los productos para llevar, mientras que los
de chapa abierta lo hacen para consumir dentro del mismo establecimiento. Todos los tipos
de productores compiten en los mismos canales, sin embargo es posible encontrar mayor
nivel de inversion y consumo en distintos canales.

La relevancia que esta tomando el canal moderno es creciente y esto va en contra de
los intereses de la industria regular en términos de costos, ya que este canal es mas caro, y
siempre es mas dificil negociar con un supermercado que con una bodega. Sin embargo
favorece el crecimiento de la industria premium, ya que se genera una mayor disponibilidad
de productos de esta categoria

4.1.2.4. Promocion. La legislacion Peruana presenta algunos requisitos para la
promocion de bebidas alcoholicas tales como restricciones en la publicidad y no uso de
modelos de apariencia menor de 25 afios, entre otras. En este punto se encuentran marcadas
diferencias dependiendo del tipo de bebida que se busque promocionar.

En el caso de los rones y piscos, las promociones suelen ser de menor envergadura en
comparacion con otras bebidas alcohélicas como cerveza, y tienden a realizarse en grupos
objetivos mas reducidos, la promocién de este tipo de bebidas la hace el propio canal de
venta, ya que los margenes son mayores a los de las cervezas (véase la Figura 21).

Es necesario indicar algunos datos relevantes sobre el consumidor en la industria. Tal
y como sucede en todos los paises donde se opera en libre mercado, el mercado es regulado

naturalmente por los consumidores y sus condiciones, que decantan en una oferta y demanda.
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Las condiciones del consumidor peruano como condicién econémica, poblacion
urbana rural, y clima, determinan un consumo per capita. Es en parte gracias a estas
estrategias que las categorias de ron y pisco han ganado preferencia entre diversos sectores de

consumidores a través de los afios (véase la Figura 22).

Figura 21. Publicidad ron peruano.
Tomado de “Ron Cartavio XO 18 afios”, por Sibaritissimo, 2015. Recuperado de
http://www.sibaritissimo.com/ron-cartavio-xo-18-anos/

Figura 22. Penetracion de bebidas alcohdlicas total urbano.
Tomado del “Informe de licores Zacapa”, por GFK, 2015.

Las estrategias de promocion, ventas y publicidad deben de tener en cuenta la gran

preferencia de los jovenes entre 18 y 24 afios por bebidas como el ron y el pisco, que en



comparacion con otras bebidas destiladas mantienen sus niveles de penetracion, ademas el

nivel de penetracion del pisco en mujeres es sumamente alto en comparacion con otras

categorias, lo que también representa una clara oportunidad (véanse las figuras 23 y 24).
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Figura 23. Penetracion de ron.
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Figura 24. Penetracion de pisco.
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4.1.2.4.1. Fortalezas. Promocion y publicidad asociada a la diversion y alegria;

categoria Pisco presenta productos de alto valor agregado y diferenciados; alta calidad de

muchas marcas de pisco; diversidad de marcas y presentaciones de Pisco y Ron; el Pisco es
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asociado al orgullo nacional y marca Pert productos destilados peruanos de alta calidad
asociados a la gastronomia; sinergia entre pequefios productores de marca de alta de calidad;
alta participacion de los ingresos de los comercios tradicionales.

4.1.2.4.2. Debilidades. Las campafias de marketing no explotan toda la categoria para
ampliar su mercado; muchas campanas de muchas empresas usan las mismas promociones
para los mismos consumidores y para promocionar productos similares; desestiman el
volumen potencial que puede haber en otros segmentos; mercado concentrado en pocas
marcas de caracteristicas muy similares; mercado con fuerte concentracion en marcas de bajo
precio; mayores costos por ingresar a supermercados.

4.1.3. Operaciones y logistica. Infraestructura (O)

En este punto se revisaran las siguientes variables: (a) logistica, (b) produccion, (c)
mantenimiento, y (d) calidad. De acuerdo a D’ Alessio (2013) este tercer aspecto aborda la
gestion de operaciones productivas en general, la logistica integrada apropiada para el
proceso operativo, adicionalmente se revisan las condiciones de infraestructura acordes para
el proceso productivo correspondiente. La direccion de operaciones considera el disefio,
administracién y mejora del sistema productivo que crea y produce los bienes y servicios de
una compaiiia. De acuerdo con Skinner, el area de operaciones es el eslabon perdido de la
estrategia empresarial. Esta se encarga de la elaboracion de aquello que se considera medular
para la empresa, es decir, que el producto o servicio que la empresa vende es su razon de ser;
por ello se debe considerar que la estrategia de operaciones esté alineada con las estrategias
corporativas y con las necesidades del cliente que se pretende cubrir. Esta totalmente ligada a
la estrategia de marketing y ventas, ya que es en base a sus proyecciones que se plantearan
cantidades a producir de cada combinacion posible, ya sea por marca, tamafio, edicion,

empaque o presentacion.



69

La industria de bebidas alcohodlicas estd conformada por mas de 500 productoras en
todo el territorio nacional. Mas del 90% de estos productores son de pequeiia escala y
producen destilados en cantidades que podrian considerarse artesanales. Como se habia
mencionado anteriormente existen cuatro tipos de productores en la industria: (a) productores
de cerveza, (b) productores de licores destilados, (c¢) productores de vinos, y (d) licores
informales. Todos estos tienen la necesidad de llegar a distintos territorios con productos que
requieren distintas condiciones de manipuleo y entrega, al mismo tiempo los costos €
infraestructura necesaria para la produccion en cada caso varia, sin embargo se realiza un
analisis de los aspectos que afectan o pueden influir las operaciones de las empresas
productoras de la industria. Estos son (a) la localizacion geografica, (b) el abastecimiento, (c)
el almacenamiento y (d) la fabricacion, logistica y distribucion.

En primer lugar se tiene que considerar la localizacion geografica donde se produce y
opera comercialmente. En el Peru las principales cerveceras tienen sus instalaciones mas
grandes en Lima, Backus S.A. cuenta ademads con cuatro plantas cerveceras ubicadas en el
sur, norte y este del pais. Las productoras de Pisco estdn ubicadas principalmente en la zona
costera del centro y sur del pais, mientras que la principal productora de ron nacional esta
ubicada en las regiones de La Libertad y Lambayeque en el norte del Pera

El abastecimiento, responde a la localizacion geografica de las plantas productoras de
bebidas alcoholicas. Para el caso de los piscos, la materia prima principal es la uva, que se
produce en los valles del sur del Peru. En el caso del ron, el azucar de caia es el principal
ingrediente, razon por la cual las grandes productoras se ubican en la zona de mayor
produccion al norte del pais. Adicionalmente, para los procesos de embotellado y
almacenamiento se hace uso de botellas de vidrio en diferentes presentaciones, se estima que

el 99% de la produccion se hace en este tipo de envases.
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Los planes de produccién se determinan en base a la demanda del mercado y a los
planes de suministro previstos para los distribuidores. En la produccion intervienen procesos
de preparacion y asepsia de recipientes para mezcla de alcohol, agua purificada, entre otros.
Después del proceso de fabricacion, cuando el producto esté listo para la distribucion, se hace
el envio a los distribuidores autorizados o a las empresas con las cuales se han establecido
acuerdos para realizar dichas labores. En el caso de las cerveceras, el 70% de la distribucion
es directa y el 30% es tercerizada. Mientras que en el caso de los demas licores, la proporcion
es al revés (véase la Figura 25).

4.1.3.1. Fortalezas. Existe una industria con procesos de produccion en marcha que
lleva creciendo durante décadas; acceso a puertos maritimos; alta tecnologia utilizada en las
plantas de produccion de marcas lideres.

4.1.3.2. Debilidades. La mayor parte de los productores de destilados usa tecnologia
obsoleta y poco productiva; proveedores de materia prima atomizados e informales; no
existen conglomerados para la produccion de destilados; infraestructura escasa ¢ ineficiente;

falta de innovacion tecnolégica en pequefios productores.

Figura 25. Empresas productoras de pisco segun regiones al 2013.
Tomado del “Informe final Penetracion de Bebidas Ola 13”, por GFK Peru, 2015.

4.1.4. Finanzas y contabilidad (F)
En el caso de las cervezas, las empresas que actian en el mercado nacional forman

parte de conglomerados mundiales y cotizan en bolsa abierta. Backus, que tiene el 95% del
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mercado, tiene ganancias por mas de 300 millones de ddlares y tiene un ROE aproximado de
30%. Algo similar en cifras relativas pasa con Cartavio, primera productora de ron a nivel
nacional, que también forma parte de un conglomerado de capitales peruanos, Grupo Gloria,
y que ha tenido utilidades por mas de US$ 2 millones.

En el caso de los piscos, la gran cantidad de productores se agrupa segin su rango de
ventas. Son 282 empresas que tienen ventas anuales por un monto de hasta 13 UIT, 62
empresas con ventas entre 13 y 75 UIT, y 20 empresas con ventas entre 75 y 150 UIT, todas
estas son micro empresas, asimismo, existen 35 empresas cuyas ventas estan entre 150 y
1700 UIT, estas son medianas empresas. Finalmente tenemos a las medianas y grandes

productoras, que tienen ventas por mas de 1700 UTI anuales (véase la Figura 26).
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Figura 26. Nimero de empresas productoras de pisco por tamafio UIT
Tomado del “Informe final: Penetracion de Bebidas Ola 13”, por GFK Pert, 2015.

4.1.4.1. Fortalezas. Alta diversidad de empresas con capacidad de inversion; acceso a
financiamiento externo para proyectos de irrigacion.
4.1.4.2. Debilidades. Alta informalidad de los productores; contraccion de la inversion

en sectores no tradicionales; alto costo de insumos


http://www.monografias.com/trabajos15/financiamiento/financiamiento.shtml
http://www.monografias.com/trabajos12/pmbok/pmbok.shtml
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4.1.5. Recursos humanos (H)

Las empresas de licores tienen estructuras formales sin contar la fuerza de ventas y
distribucion, ya que es comun tercerizar estos servicios en este tipo de empresas.

En el area de recursos humanos, las fortalezas identificadas a nivel interno son:

e Alto nivel de pertenencia y compromiso con las organizaciones.

e Buen nivel de experiencia y conocimiento de los procesos de produccion.

Se tienen también puntos a mejorar, entre los que destacan:

e Limitada especializacion de los recursos humanos.

e Falta de capacitacion para el personal de la industria de destilados.

e Escaso nivel promedio de educacion, capacitacion y entrenamiento.

4.1.6. Sistemas de informacion y comunicaciones (I)

En este acapite se revisara la relevancia y desarrollo que tienen los sistemas de
informacion con los cudles la industria de bebidas alcohdlicas, y en particular el sector de
licores destilados, realiza sus funciones, y cudles son los casos mas saltantes tanto en buenas
practicas como en las no deseadas. De la misma manera, también se revisard los medios, las
herramientas y los procesos que se utilizan en cuanto a comunicacion.

Son las empresas globales o las nacionales mas grandes en términos de produccion,
las que soportan sus operaciones en sistemas de informacién adecuados de gran capacidad.
Asi por ejemplo las empresas Cartavio Rum Company de capitales espafioles y la
multinacional Diageo cuentan con sistemas de informacion como SAP. En el caso de las
empresas productoras de pisco, no hay un sistema de informacién estandarizado que se
aplique en todas las empresas de esta categoria de destilados, al mismo tiempo, son la menor
parte las empresas productoras de pisco que utilizan sistemas de informacion avanzados. Esta
situacion representa una debilidad en la industria de destilados, especificamente en la

categoria Piscos.
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Es importante resaltar que asi como existe una gran parte de empresas que no cuenta
con sistemas de informacion adecuados, el hecho de que las empresas mas grandes y
formales si lo tengan hace que la mayor parte del comercio de este sector se comercialice con
un soporte de informacion adecuado, ya que son éstas las empresas que producen y venden la
mayor parte de las bebidas alcohdlicas a nivel nacional, lo que puede ser tomado como una
fortaleza. La comunicacion adecuada y oportuna es un gran punto de apoyo en el desarrollo
de las actividades de cualquier industria, de alli que, lo que se muestra, se difunde y se
informa, no solo genera presencia institucional, sino sentido de pertenencia de parte del
publico receptor y también transmite transparencia con los clientes y consumidores.

En busca de lograr estos efectos, se requiere estructurar y poner en funcionamiento
una oficina de comunicaciones que sirva de enlace entre la industria y los medios
electronicos, llamese radio, periddicos, noticieros de television (nacionales y extranjeros), y
agencias de noticias, para que de esta forma se haga posible la divulgacion de las actividades
que se desarrollan, asi como el cumplimiento y aporte de informacién relevante para los
grupos de interés y comunidad. Facilitar ese objetivo es tarea central de esa dependencia, no
solo con la realizacion de ruedas de prensa cuando la situacion lo amerite, sino también
mediante actividades como: (a) la elaboracion de boletines informativos, (b) la entrega de
informacion sobre actividades a desarrollar, y (¢) el suministro de datos que complemente el
trabajo de los comunicadores (cifras, estadisticas, registros sanitarios, decretos, resoluciones).

El diseno de estrategias y proyectos de comunicacion sirve de soporte para ejecutar
una labor de mercadeo social que permita dar a conocer al publico todas las recomendaciones
pertinentes en materia de consumo de bebidas alcohdlicas, con el fin de establecer claramente
las situaciones de riesgo. En el caso del Perq, en la industria de destilados, son las empresas
de Piscos las que mas han sabido generar en los ultimos afios, debido a la popularidad que

goza esta bebida y a la asociacion que consumidores y no consumidores han hecho con la
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idea de identidad y orgullo nacional. Sin embargo, toda esta comunicacion gratuita al exterior
ha ido disminuyendo con el tiempo, y no ha sido reemplazada por inversién en comunicacion
formal de las propias empresas productoras. La empresa que mas esfuerzos en términos
monetarios y acciones ha puesto en marcha en este sentido es la empresa Backus, quien
incluso tiene una gerencia de comunicaciones internas y otras de asuntos corporativos para
velar por el cumplimiento de las leyes y las normas internas. Esto se explica también por el
tamano de la empresa y la relevancia de la misma en cuanto a aportes al Estado. En el sector
de destilados son las empresas mas grandes y formales las que ejecutan un plan de
comunicacion similar.

4.1.6.1. Fortalezas. Acceso a prensa gratis y presencia en medios de comunicacion.

4.1.6.2. Debilidades. Falta de sistemas de informacion adecuados; escasa inversion en

comunicacion a los grupos de interés

4.1.7. Tecnologia e investigacion y desarrollo (T)

El avance tecnoldgico en materia de procesamiento de bebidas, empacado, control de
calidad y gestion de los desechos es permanente. Las empresas pueden ganar mucho cuando
automatizan sus procesos, acortando el ciclo de negocios, ganando eficiencia con
metodologias que van desde las mas complejas hasta las mas simples.

La innovacién en los procesos s6lo debe hacerse si es que en un plazo determinado se
logra mejorar algiin indicador que conforme el planeamiento estratégico. En el caso de los
destilados la empresa que ha invertido mas en sus procesos tecnoldgicos es Cartavio Rum
Company SAC y pudo transformar sus instalaciones antiguas en instalaciones de primer nivel
(véase la Figura 27).

Esta empresa cuenta con la Gnica planta en nuestro pais de fermentacion continua con
un proceso llamado recirculacion de levaduras, asimismo es la primera instalada en

Latinoamérica disenada para producir mosto fermentado utilizando melaza de cana de azlcar,
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y tiene el rendimiento mas alto de litro de alcohol etilico por tonelada métrica de melaza del

Perti. Cartavio Rum Company SAC (2013).

Figura 27. Implementaciones con tecnologia
Tomado de “Experiencias empresariales: Desafios y oportunidades”, por F. Schulz, 2013.

También se hicieron mejoras en el proceso productivo pasando a tener
eficiencias en su cadena de valor (véase la Figura 28). La gran parte de las productoras de
bebidas destiladas de ron y piscos carece de inversion significativa y continua en tecnologia,
investigacion y desarrollo.
4.1.7.1. Fortalezas. La industria ya cuenta con empresas que aplican tecnologia moderna y de
alta productividad.

4.1.7.2. Debilidades. Falta de inversion en desarrollo y tecnologia.
4.2. Matriz Evaluacion de Factores Internos (MEFI)

Sobre la base de la revision anterior se planted la Matriz de Factores Internos (MEFT).
Proporciona la medida en que esta industria esta aprovechando sus fortalezas y minimizando sus

debilidades. Al ponderar los factores considerados, se obtiene un resultado de MEFT; con lo cual
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es posible considerar que la industria se encuentra en un nivel sobre el promedio, con lo cual esta

haciendo buen uso de sus fortalezas y est4 reaccionando adecuadamente ante sus debilidades.

Figura 28. Procesos en la industria de destilados.
Tomado de “Experiencias empresariales: Desafios y oportunidades”, por F. Schulz, 2013.

4.3. Conclusiones

La industria del pisco y ron en el Peru esta en crecimiento y ha logrado incrementar
los volumenes de produccion y comercializacion de manera sostenida en los ultimos afios,
esto en base a la mayor oferta y disponibilidad de productos de fabricacion masiva, que
tienen caracteristicas similares y que llegan al consumidor a un precio por litro més bajo que
el de otros productos sustitutos. Con todas estas acciones el consumo per capita se ha
incrementado. A su vez, se identifica también un crecimiento producto de algunas sinergias
entre pequefios productores de marcas propuestas de alta de calidad, los mismos que
presentan productos de alto valor agregado. Sin embargo, estas acciones no son todavia las

suficientes ni representan lo que ocurre en la industria de destilados.



Tabla 11

Matriz de Evaluacion de Factores Internos (MEFI)
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Factores Determinantes de Exito Peso Valor Ponderacion
Fortalezas:
1. Produccion de caia de aztcar y vid se ha incrementado en
. N Ay . - 0.08 4 0.32
mas de 20% en los ultimos cinco afios.

2. Diversidad de marcas y presentaciones de pisco premium y 0.08 4 0.32
ron premium con crecimiento sostenido en ventas. ' '

3. Existen marcas peruanas de pisco premium y ron premium de

. . ) 0.08 4 0.32
prestigio ganado a nivel mundial.

4.  El pisco es asociado al orgullo nacional y marca Peru. 0.06 4 0.24

5. Existe libertad de publicidad y comunicacion bajo regulacion

0.05 4 0.2
del Estado.

6. Areas prod.u’ctoras en distintas regiones con acceso a vias de 0.05 3 0.15
comunicacion.

7. Las principales productoras utilizan procesos y tecnologia de 005 3 015
punta.

8. Productores con acceso a financiamiento. 0.05 3 0.15
Subtotal 0.5 1.85
Debilidades

1. Poca diferenciacion en la industria: pocas marcas de 0.08 5 016
caracteristicas similares. ' )

2. No hay asociaciones ni entidades de productores de pisco y 0.07 5 0.14
ron premium. ' '

3. No existen estandares de calidad ni escalas para la 0.07 5 0.14
produccion. ' '

4.  Baja productividad de las empresas formales pequefias. 0.06 1 0.06

5. Proveedores de materia prima e insumos atomizados e 0.06 > 012
informales. ’ ’
Mercado con fuerte concentracion en marcas de bajo precio. 0.06 1 0.06
Volumen de exportacion de productos premium es minimo. 0.05 1 0.05
Mercado de licores informales e ilegales de gran tamafio. 0.05 1 0.05
Subtotal 0.5 0.78
Total 1 2.63

Nota. Adaptado de “El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia”, por F. A. D’Alessio, 2013. México D. F., México:

Pearson.

El pisco y ron premium en el Pert tienen claras oportunidades de crecimiento en

términos de valor, a partir de ofertas diferenciadas de alto valor agregado y asociadas a

conceptos Unicos y presentes en muchas regiones del territorio nacional. La gran diversidad

de marcas y presentaciones de pisco y ron muestran la base adecuada para construir una

fortaleza que se puede capitalizar en mejor rentabilidad. A nivel comunicacional, se tienen

dos plataformas para aprovechar y que podran potenciar el crecimiento de la industria: (a) la



78

promocion y publicidad asociada a la calidad de los insumos y origen tnicos; y (b) la
asociacion del pisco al orgullo nacional representado en la marca Pert y su gastronomia.
Existe también acceso a financiamiento de parte del sector y buenas condiciones

geograficas que permiten el acceso a puertos para exportaciones. La industria de bebidas
alcoholicas destiladas de Pisco y Ron debe enfrentar también condiciones internas no
favorables, tales como la concentracion de la mayor parte de la produccion y ventas en pocos
competidores, lo que la convierte en un oligopolio. Esta condicion evidencia la existencia de
muchos productores con baja productividad en sus procesos, limitada inversion en marketing

y falta de sistemas de informacion.
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Capitulo V. Intereses de la Industria de las Bebidas Alcohdlicas en Pera y Objetivos a
Largo Plazo

En el presente capitulo se presentan los siguientes items: (a) los intereses de la
industria, (b) el potencial de la industria, (¢) los principios cardinales y su matriz, y (d) los
objetivos de largo plazo. De acuerdo con D’ Alessio (2013), estos puntos permiten
profundizar en los fines de una organizacion para tener éxito en los mercados en los que
compite.
5.1. Intereses de la Industria de las Bebidas Alcoholicas

La economia peruana se esta fortaleciendo, los indicadores econdmicos proyectan
crecimiento econdémico y mayor inversion para los afios venideros, sin embargo se deber
tener en cuenta que el desarrollo econdémico del pais se encuentra muy ligado al
comportamiento econdmico de los paises destino de las exportaciones peruanas, que en la
actualidad son en gran parte materias primas o productos intermedios. Por este motivo se
debe promover el crecimiento de las exportaciones de productos finales con mayor valor
agregado, uno de esos productos son los destilados como pisco y el ron.

En 2014, el PIB per cépita peruano alcanzé USS$ 17,852.69, la poblacion
econémicamente activa es de 16142,1 miles de personas, y para el 2015, se calcula un ritmo
de crecimiento a un nivel potencial (entre 6.0% — 6.5% por afo) durante el 2013-2016 (INEI,
2013). Asi el Perti se mantendrd como uno de los paises con mas crecimiento economico
sostenido durante muchos afios en el mundo, y més atn en la medida en que la economia
europea se recupere y la latinoamericana de fortalezca, también se materializaran importantes
proyectos de inversion privada siendo este el mayor impulso de le economia, principalmente
por inversion en minera, energia y comercio, con un ritmo constante de crecimiento se
mantendra elevada la confianza de los agentes econémicos. De acuerdo a Euromonitor

International en cuanto a la venta de bebidas destiladas en Peru, se espera un crecimiento de 8
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% en términos de volumen de ventas totales a precios constantes de 2013 para el periodo
2014-2018, logrando que estas bebidas sigan creciendo rapidamente para llegar a los niveles
regionales de consumo en relacion con diferentes tipos de destilados que estan poco
desarrollados en el pais, asi mismo se espera lograr implementar medidas que permitan
desmonopolizar la industria cervecera, que es el 96% del volumen total de bebidas con
contenido alcoholico del mercado de bebidas alcohodlicas en Pert. Este hecho transformaria al
sector en uno mucho mas dinamico y competitivo de lo que es en la actualidad, tanto para la
industria nacional como para las exportaciones.

En términos de ventas el principal interés de la industria es incrementar no solo los
volumenes de produccion y con esto elevar el consumo per cépita de los destilados peruanos,
sino también hacerlo en términos de valor. El pisco y el ron producidos en Pert son dos
productos con caracteristicas suficientes para lograr crecimientos significativos tal y como ya
se viene dando en los ultimos afios, sin embargo el crecimiento debe venir con un incremento
del valor de la oferta total. Este desarrollo debe hacerse a la par de una significativa
reduccion en la produccion y consumo de licor informal. Este es un interés clave en la
industria, ya que no s6lo resta volumen a los licores destilados formales, sino que merma la
percepcion del consumidor al cual se quiere transmitir un concepto de alto valor agregado.

Un punto de interés clave para el crecimiento de la industria, que debe de acompaiar
el principal interés descrito anteriormente, es el desarrollo y consolidacion de nuevas marcas
y presentaciones de categoria premium y que posean mayor valor agregado percibido que las
marcas tradicionales. En el Pert ya existen varios ejemplos que evidencian el éxito que
pueden llegar a tener presentaciones de esta categoria, sobre todo en la categoria piscos, la
misma que debe seguir creciendo para llegar a consolidar a los destilados peruanos como

licores de alta calidad.
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La industria podra fortalecerse y seguir creciendo si es que se incrementan las
exportaciones aprovechando los tratados de libre comercio y la cada vez mas importante
alianza del pacifico. Este punto es también de mucha relevancia para la industria de
destilados en Pert, ya que serd la base para poder soportar el crecimiento en mercados
externos, sobre todo en las principales economias y también en las emergentes como Brasil,
China e India. Es de interés de la industria también lograr ingresar a nuevos mercados y
desarrollar los actuales con productos de mayor valor a igual o menor precio final que el que
se tiene actualmente. Sin embargo, se considera mas relevante consolidar una oferta interna
que sea la base para desarrollar en un futuro proximo una oferta al exterior que se apalanque
en los aprendizajes de la industria nacional

En términos de calidad es de interés de la industria proteger y potenciar los destilados
peruanos como el pisco y ron conservando la calidad y los procesos tradicionales ya que es en
estos donde radica el éxito de esos productos y es también en algunos casos en lo que se basa
su credencial de producto de alta calidad. También es de interés de la industria incrementar
las inversiones nacionales y extranjeras en el sector buscando incrementar el nimero de
plantas de produccion de todo tamafio, con tecnologia més moderna que permita lograr
eficiencias en toda la cadena de valor y ser una industria competitiva a nivel mundial que
pueda fabricar productos de calidad a precios que permitan competir con otros licores. Para
lograr ese nivel deseado es necesario promover la investigacion, desarrollo y mejor
tecnologia para llegar a los nuevos mercados que exigen calidad.

En el Pert hay algunas empresas que ya lo han puesto en practica como Cartavio
Rum Company o algunos piscos como Porton de destileria La Caravedo. Otra inversion
requerida que debe ser considerada con igual relevancia es la referida a promocion y

publicidad a nivel global, de forma que el producto logre generar mayor demanda en los



82

mercados extranjeros mas importantes y por ende lograr estar disponible en los principales
canales de distribucion alrededor del mundo.

A nivel organizacional el principal interés es el de formar y consolidar una
organizacion representativa para la industria, que promueva la inversion, establezca
normativas para la produccion y comercializacion, regule los procesos administrativos y vele
por el crecimiento y desarrollo de la industria. Esta medida se debe aplicar no solamente a
productores, sino también a proveedores y canales de distribucion exclusivos, que operen y
comuniquen con los destilados peruanos, con altos estandares alineados a los que se
encuentran en el liquido ofrecido.

5.2. Potencial de l1a Industria de las Bebidas Alcohdlicas

Para determinar el potencial de la industria de las bebidas alcohdlicas es necesario
aplicar el andlisis interno de la industria enfocada en encontrar las competencias distintivas
que pueden capitalizarse en el futuro con la implementacion de las estrategias adecuadas a
cada area funcional potencialmente favorable. El andlisis estd basado en las areas funcionales
para el desarrollo de estrategias funcionales internas, que son cuatro: (a) mercadeo, (b)
produccion y operaciones, (¢) finanzas, y (d) administracion (D’ Alessio, 2013).

5.2.1. Mercadeo

La participacion que tienen los licores donde se encuentran en Pisco y el Ron respecto
al volumen total de bebidas alcoholicas en el Peru es de s6lo el 5%, con un consumo per
capita menor a la mayoria de otras economias de similar tamafio como Argentina o Chile, sin
embargo es un mercado emergente de considerable tamafio para lograr que la industria de
bebidas alcoholicas crezca por encima del promedio, sobre todo en un mercado donde las
condiciones econdmicas de la poblacion estdn mejorando con el paso de los afios y donde los

indices de consumo de Pisco y Ron son todavia muy bajos (véase la Tabla 12).



Tabla 12

Consumo Promedio Per Capita Anual de Bebidas Alcohdlicas de los Hogares Peruanos
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Ciudades

Tipos de bebida alcohdlica

Vino, espumante y

Aguardiente de

Cerveza Pisco ~
otros cafia
Total 38.6 1.2 0.2 0.4
Chachapoyas 20.9 0.8 0.1 1.8
Huaraz 38.8 1.1 2.4 0
Chimbote 51.5 1 0.4 0.2
Abancay 39.7 1.7 0.2 1.1
Arequipa 354 1.1 0.1 0.1
Ayacucho 27.2 1 0 0.3
Cajamarca 20.6 0.6 0 0.4
Lima 38.6 1.3 0.2 0.2
Cusco 442 1.1 0 0.5
Huancavelica 33.8 1.3 0 1.7
Huanuco 38.1 0.8 0 1
Ica 37.6 1.3 0.9 0
Huancayo 36 1.4 0.1 0.4
Trujillo 30.3 1.4 0.1 0.1
Chiclayo 32.7 0.9 0 0.4
Iquitos 67.6 0.7 0.1 2.9
Puerto Maldonado 47.8 0.3 0 0
Moquegua 9.4 1 0.2 0
Pasco 36.7 0.7 0 0.5
Piura 37.8 0.6 0 0.1
Puno 52.4 1.2 0.3 0.2
Moyobamba 61.5 0.4 0 5.1
Tarapoto 47.8 0.6 0 1.5
Tacna 28.1 1.6 0.1 0
Tumbes 43.7 0.9 0 0.3
Pucalpa 43.8 0.6 0 2.9

Nota. Tomado de la “Encuesta nacional de presupuestos familiares. Consumo promedio per capita anual de los hogares

peruanos por ambito geografico, segun tipos de bebida alcohdlica”, por el Instituto Nacional de Estadistica (INEI), 2012.
Recuperado de http://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1028/cap01.pdf

La manera de fomentar el crecimiento en este contexto es la de lograr

combinaciones de productos y precio que ofrezcan a los consumidores nuevas opciones de

alta calidad, de manera que las categorias en mencion ganen relevancia y consideracion de

parte de los consumidores al momento de decidir la compra. La competencia distintiva a

desarrollar en este aspecto es la de diversificacion, accién que se debera potenciar sobre todo

en el segmento Premium.


http://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1028/cap01.pdf
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5.2.2. Produccion y operaciones

El Pert es un mercado de 30 millones de personas, de las cuales mas de 20 millones
son mayores de edad y por ende potenciales consumidores de bebidas alcohdlicas. Asimismo,
en los ultimos diez afos se estima que un 20% de la poblacion ha dejado la condicion de
pobreza extrema, lo que evidencia una mejora en el poder adquisitivo de la poblacién. Es asi
que cerca de dos millones de peruanos mayores de edad han tenido una mejora econdémica y
fortalecen el mercado de bebidas alcohoélicas. Segliin datos del INEI, el 65% de los habitantes
del Pert1 se concentra en ocho departamentos: Lima, La Libertad, Piura, Cajamarca, Puno,
Junin, Cusco y Arequipa y la tasa de crecimiento de la poblacion es de 0,9%

La produccion de bebidas alcohdlicas en el Pert se encuentra regionalizada de
acuerdo a su caracteristicas e insumos es asi por ejemplo que la industria del vino comercial y
artesanal se desarrolla a lo largo de los valles del pais, sin embargo la produccion de Pisco se
realiza en cuatro regiones del centro y sur del pais, mientras que la produccion de ron y de
aguardiente de cafia se realiza principalmente en la region norte del Pert. Estas condiciones
demuestran que aun cuando el territorio peruano es extenso y muy variado, existe una gran
diversidad de climas y territorios que permite tener acceso a otra gran diversidad de especies
de frutas y materias primas combinables con los destilados y que podrian potenciar su
comercializacion con producciones especiales hechas con insumos propios de cada region.

La produccion puede darse sin problemas en regiones urbanas de norte, centro y sur
del pais, sin embargo la region oriente todavia no tiene las condiciones suficientes y que
habra que mejorar en un futuro cercano. Asi también es una ventaja distintiva la ubicacion de
las productoras de Piscos y Rones en las regiones sur y norte respectivamente, ya que se
pueden formar conglomerados industriales que permitan el desarrollo de la industria a lo

largo y ancho del pais a provechando el potencial apalancamiento operativo. A esto se suma



85

el hecho favorable de que gran parte de la produccion esté cerca de la costa o de la frontera
con Brasil para su exportacion.

El principal interés de la industria nacional del Pisco y del Ron se centra en conformar
clusteres productivos que garanticen el abastecimiento de las distintas regiones, y al mismo
tiempo acompafiar la estrategia de diferenciacion que como industria se desarrolle. La
dificultad radica en que todavia las vias de comunicaciones existentes y la infraestructura vial
son deficientes e insuficientes, lo que no permite que la distribucion de los productos se haga
en las condiciones y precios correctos.

5.2.3. Finanzas

Es necesario que las empresas que operan en estos sectores tengan la estabilidad
financiera necesaria para desarrollar sus actividades productivas y administrativas de manera
que se alcancen los objetivos comerciales y de rentabilidad. A diferencia de otras industrias,
tanto la demanda como la produccion de Pisco y Ron cuentan con producciones homogéneas
y constantes a lo largo del afio, lo que permite tener financiamiento con mayores facilidades,
y que garanticen los flujos de caja necesarios para operar con las capacidades deseadas. El
potencial de la industria en este punto radica en lograr financiamientos para que los
productores medianos y pequefios puedan contar con la caja necesaria sin tener que tener
cargas financieras por encima del promedio financiero.

5.2.4. Administracion

La industria de bebidas alcoholicas en el Perti muestra un ligero desarrollo en la
implementacion, procesos y uso de tecnologias para la elaboracion de las diferentes bebidas,
sin embargo a fin de afianzar productos de altos estandares de calidad es imprescindible
modernizar su parque tecnologico en cuanto a sus procesos de obtencion ya que en la
actualidad es poco desarrollado en términos de tecnologia e innovacion, es decir que la

mayoria de empresas no tiene procesos ni sistemas modernos que soporten la produccion, sin
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embargo las empresas mas grandes y lideres en ventas, si cuentan con tecnologia avanzada, lo
que evidencia que si se invierte en tecnologia e innovacion se logran eficiencias y mejoras
que se traducen en mayores ventas y ganancias.

El potencial de las industrias respecto a este punto es la homogenizacion y
estandarizacion de procesos referentes a sistemas y politicas de recursos humanos en todas
las empresas que conforman la industria a través de la aplicacion estdndares y reglamentos
que partan de la entidad oficial que vele por el desarrollo de las empresas que la conformen.
5.3. Matriz de Intereses de la Industria de las Bebidas Alcohdlicas Destiladas (MIO)

Los intereses de la industria de las bebidas alcohoélicas en el Pert van en linea con la
mision y vision establecidas en el Capitulo II. El logro de estos intereses se enmarca en
aquellos que se constituyen como comunes y opuestos. A su vez, se establece el grado de
intensidad que logra identificar cada uno y de esta forma analizar su impacto en el proceso de
su consecucion (D’Alessio, 2013) (véase la Tabla 13).

5.4. Objetivos de Largo Plazo

De acuerdo con D" Alessio (2013), los objetivos a largo plazo estan relacionados con
la vision de la organizacion, y estan asociados a areas de resultado clave y constituyen
medidas de desempeio gerencial. El area de resultado clave (ARC) es un area de la actividad
de la industria de las bebidas alcohdlicas destiladas Pisco y Ron, en la que el negocio debe
sobresalir para: (a) satisfacer las necesidades de los clientes, (b) vencer la competencia, y (c)
cumplir las expectativas de la comunidad vinculada (Fogg, 1994).

Resulta importante definir la diferenciacion entre un Pisco y Ron tradicional y uno de
calidad Premium el cual se hace distincion en el planteamiento de algunos de los objetivos de
largo plazo, este término implica basicamente en la calidad de los insumo en tanto a las
condiciones de preparacion del terreno de cultivo asi como las propias condiciones

climatologicas para el desarrollo del cultivo, lo que claramente va a marcar la diferencia en el
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resultado del producto terminado, como aspecto secundario resulta necesario explicar que el

proceso productivo debe conllevar el uso de normas de calidad en relacion a la manipulacion

y procesamiento del producto.

Tabla 13

Matriz de Intereses de la Organizacion (MIO)

Interés organizacional

Intensidad del interés

Vital

Importante

Periférico

1. Nuevas marcas y
presentaciones Premium

2. Incrementar el valor y
calidad de la produccion
nacional

3. Reduccidn en la produccion

y consumo de licor informal.

4. Excelencia en procesos de
proveedores y productores

5. Ingresar a nuevos mercados
y desarrollar los actuales

6. Incremento de
investigacion, desarrollo y
tecnologia

7. Contar con organizacion
representativa para la
industria

*Productores de
Pisco y Ron
premium del Pert

*Productores de
Pisco y Ron
premium del Pert

**Productores
licores informales e
ilegales

*Productores de
Pisco y Ron
premium del Pert

*Clientes y consumidores

**Productores licores
informales e ilegales

*Productores de Pisco y Ron
premium del Pert

*Productores de Pisco y Ron
premium del Pera
*Proveedores de materias e
insumos
**Productores de pisco de
origen chileno

*Productores de Pisco y Ron
premium del Peru

*Productores de Pisco y Ron
premium del Peru

**Productores de
Pisco y Ron premium
importados

**Productores de
pisco de origen
chileno

* Mercado
internacional

*Comunes ** Opuestos

Nota. Adaptado de “El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia”, por F. A. D"Alessio, 2013. México D. F., México:

Pearson.

Por otro lado, existen instituciones que a la regulacion del pisco y ron en Pert, que

para el caso del Pisco y mediante Decreto Supremo N° 014-2003-PRODUCE y modificado

por el Decreto Supremo 023-2009-PRODUCE fue creada la Comision Nacional del Pisco —

CONAPISCO la cual tiene por mision el de apoyar el desarrollo productivo del Pisco en el

Peru. Para el caso de las demas bebidas alcohoélicas incluidas el Ron, el Ministerio de la

Produccion a través del Decreto Supremo 005-2013-PRODUCE aprobo el reglamento de la

Ley N° 29632 la cual considera la erradicar la elaboracion y comercializacion de bebida

alcoholicas informales, adulteradas o no aptas para el consumo humano (véase la Tabla 14).



Tabla 14
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Areas de Resultado Clave (ARC) de la Industria de las Bebidas Alcohdlicas en Perii

ARC

Medidas

Objetivos

Desempeifio financiero

Mayor ROI y ROE a través de mayores
precios y mejor oferta total

A12025 alcanzar un crecimiento del
ROE superior al 15% soportado en el
crecimiento en ventas

Capacidad

Innovacion

Adaptar la capacidad actual a los procesos
y requerimientos de la nueva oferta, que
busca productos de mayor calidad

Adaptar la tecnologia actual a los procesos
que busca productos de mayor estandares
de calidad diferenciado a proveedores de
materias primas

Al 2025 lograr que mas del 90% de la
produccion formal de Pisco y Ron
premium sea certificada a través de
entidades reguladoras, asi contar con
proveedores con altos estandares de
produccién y productividad acorde a
los estandares de las empresas
productoras

Penetracion en el
mercado

Incrementos de los volimenes de venta
tanto de productos tradicionales como
Premium a través de ampliaciones en los
canales de distribucion y promociones

Lograr al 2025 que un 11% del
volumen de licores destilados Pisco y
Ron sea premium

Lograr al 2025, un crecimiento gradual
de 10% promedio en las ventas de
bebidas alcohdlicas destiladas pisco y
ron.

Nuevos productos

Aumento del nimero de productos de
mayor valor

Contar en el 2025 con un minimo de
10 marcas Premium identificadas
nacional e internacionalmente

Estrategias de
marketing

Implementacion de estandares de calidad
para la produccion y comunicacion

Alcanzar al 2025 un nivel de
recordacion del consumidor de 30% en
al menos una de las marcas Premium
de destilados Pisco y Ron

Imagen corporativa

Incremento de las encuestas positivas en
cuanto a las anteriores realizadas en
clientes, consumidores y comunidad

Al 2025 lograr institucionalizar la
produccion y comercializacion de
Pisco y Ron premium a través de los
Comités.

Nota. Adaptado de “Team-based strategic planning: A complete guide to structuring, facilitating, and implementing the
process. Areas de Resultado Clave”, p. 166, por C.D. Fogg, 1994. New York, NY: AMACON.

Los objetivos a largo plazo deberan estar vinculados con: (a) los intereses

organizacionales, (b) los principios cardinales, (c¢) la mision de la industria y (d) la vision

establecida. Se debe anotar que, de acuerdo con D"Alessio (2013), los objetivos a largo plazo

son aquellos que la organizacion busca alcanzar, después de haber implementado las

estrategias. Los objetivos a largo plazo que se definen en orden jerarquico son:

e Primer Objetivo de Largo Plazo (OLP 1): Lograr al 2025 que las empresas que

representan el 80% de la produccion de Pisco y Ron premium alcancen una

rentabilidad sobre el patrimonio (ROE) superior a 15%, soportado en el crecimiento
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en ventas y mejores costos. En la actualidad la rentabilidad sobre el patrimonio (ROE)
oscila alrededor del 10%.

e Segundo Objetivo de Largo Plazo (OLP 2): Al 2025 lograr una produccion anual de
2’ 800,000 litros de pisco y ron premium, equivalente a U$$ 75,000,000 en ventas al
consumidor, soportado en un crecimiento gradual de 10% de promedio anual en
ventas con la finalidad de ubicarse dentro de los lideres de la industria.

e Tercer Objetivo de Largo Plazo (OLP 3): Para el 2025, contribuir a que la produccion
anual proyectada de 2°800,000 litros de pisco y ron premium, alcance el 11% del total
de la produccion de pisco y ron nacional. Actualmente, la produccion de pisco y ron
premium representa solo el 7% del total de la produccion nacional que es
aproximadamente 20°000,000 de litros anuales

e Cuarto Objetivo de Largo Plazo (OLP 4): Al 2025 lograr elevar las exportaciones de
Pisco y Ron premium peruano alcanzando los U$$ 3, 600,000 FOB, liderando la
exportacion de Pisco Premium frente a Chile y ubicandose como segundo exportador
de Ron Premium en Sudamérica cerca de Colombia. Actualmente las exportaciones
de Pisco y Ron premium peruano alcanzan el U$$ 1, 891,000.

e Quinto Objetivo de Largo Plazo (OLP 5): Lograr para el afio 2025 que mas del 90%
de la produccion formal de Pisco y Ron premium sea certificada a través de entidades
reguladoras y fiscalizadoras, cumpliendo con los estandares de calidad y produccion.
En la actualidad se estima que el 50% de la produccion nacional es formal y
debidamente certificada.

5.5. Conclusiones
Uno de los principales desafios de la industria local es alcanzar en los proximos afios
el crecimiento que haga ganar participacion a todo el sector de destilados dentro de la

industria de bebidas alcohoélicas, mediante la innovacion en tecnologia y capacidades de
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produccion, lo que permitird conquistar una mayor proporcion de la demanda insatisfecha no
solo a nivel interno sino también a nivel mundial. Esto se puede lograr incrementando al
mismo tiempo la produccion y oferta en el segmento de marcas y presentaciones premium, y
que estén asociadas, en la medida de las posibilidades y prioridades, a explotar la asociacion
del producto local con el éxito de la gastronomia. El soporte necesario e imprescindible para
poder alcanzar este escenario, se manifiesta en la creacion y consolidacion de una entidad que
represente y organice a todos los productores nacionales, de manera que se logren dos
objetivos indispensables para el desarrollo de la industria: El incremento de la inversion
privada y el lograr la excelencia organizativa que se desea. Los objetivos a largo plazo fueron
plasmados de acuerdo a lo siguiente: (a) desempeio financiero, (b) capacidad, (c) innovacion,
(d) penetracion de mercado, (¢) nuevos productos, (f) satisfaccion al cliente, (g) estrategias de
marketing y (h) imagen corporativa.

Existe potencial en la industria de bebidas alcohdlicas destiladas pisco y ron en Peru,
presenta oportunidades por sus diversos factores como cultura, poblacion y crecimiento
econdmico, los cuales constituyen la oportunidad de un mercado, la estrategia esta en
aprovechar las competencias distintivas en busqueda de una posicion diferenciada con altos
estandares de calidad de sus productos. En el afio 2025 tendra una produccion de calidad
alcanzando un posicionamiento del 30% en el mercado objetivo siendo principalmente las
bebidas alcoholicas destiladas como el pisco y ron premium los productos que alcancen un

desarrollo sostenido en el sector.
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Capitulo VI. El Proceso Estratégico
6.1. Matriz Fortalezas Oportunidades Debilidades Amenazas (MFODA)

El andlisis FODA permite detectar las fortalezas de la organizacion, las oportunidades
del mercado, las debilidades de la empresa y las amenazas en el entorno; ademas se obtiene
algunos datos del anélisis situacional actual en que se encuentra el sector. La MFODA, en la
cual se observan y analizan las caracteristicas del sector y del mercado en el cual opera
considera los cuatro componentes internos de la organizacion: (a) las fortalezas, que
describen los recursos y las destrezas que ha adquirido la empresa, (b) las debilidades, que
describen los factores en los cuales el sector posee una posicion desfavorable con respecto a
los competidores, (c) las oportunidades, que representan componentes externos a la
organizacion que describen los posibles mercados y nichos de negocio disponibles, y (d) las
amenazas, que describen los factores que pueden poner en peligro la supervivencia del sector.

Una vez descritas las amenazas, oportunidades, fortalezas y debilidades del sector, se
procede a elaborar las diferentes estrategias que han de buscar explotar, buscar, confrontar y
evitar las diferentes situaciones y escenarios posibles, como resultado de la consideracion de
las diferentes componentes mencionados (D’Alessio, 2013) (ver Tabla 15).

6.2. Matriz Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accion (MPEYEA)

Dickel (1984) propuso la MPEYEA, la cual se utiliza para determinar la apropiada
postura estratégica que debe tomar la industria de las bebidas alcohoélicas en Pert o de sus
unidades de negocio. Segun D"Alessio (2013), a través de la Matriz PEYEA se considera la
posicion estratégica total del sector, la cual estd determinada por dos dimensiones internas,
que son la fortaleza financiera (FF) y la ventaja competitiva (VC); y dos dimensiones
externas, que son la estabilidad del entorno (EE) y la fortaleza de la industria (FI). En la
Tabla 16, se observa la matriz de calificacion de los factores determinantes de la fortaleza

financiera (FF) de la Industria de bebidas alcohélicas de Per.



Tabla 15

Matriz de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (MFODA)

Fortalezas

Debilidades

Analisis Interno

Analisis Externo

[eBEN )RRV, TN SN VS ]

Produccion de cafia de azucar y vid se ha incrementado en mas de 20% en los
ultimos 5 afios

Diversidad de marcas y presentaciones de Pisco y Ron con crecimiento
sostenido en ventas

Existen marcas peruanas de Pisco y Ron premium de prestigio ganado a nivel
mundial

El Pisco es asociado al orgullo nacional y marca Pera

Existe libertad de publicidad y comunicacion bajo regulacion del Estado
Areas productoras en distintas regiones con acceso a vias de comunicacion
Las principales productoras utilizan procesos y tecnologia de punta
Productores con acceso a financiamiento

03N W»n b W

Poca diferenciacion en la industria: pocas marcas de caracteristicas similares
No hay asociaciones ni entidades de productores de Pisco y Ron premium

No existen estandares de calidad ni escalas para la produccion
Baja productividad de las empresas formales pequefias
Proveedores de materia prima e insumos atomizados e informales
Mercado con fuerte concentraciéon en marcas de bajo precio
Volumen de exportacion de productos premium es minimo
Mercado de licores informales e ilegales de gran tamafio

Oportunidades

Estrategias FO
Explotar Maxi-Maxi

Estrategias DO
Buscar Mini-Maxi

FO1. Difundir la calidad de productos nacionales internacionalmente e

DOL. Realizar contratos de asociatividad o cluster entre los productores,

1 Promocion de internacionalizacion de empresas peruanas impulsar el desarrollo competitivo de la produccién (F1,F4,F7,02,05) estimulando el crecimiento de la produccion (D1, D2, D4, D6, D7,01, 02,
2 Acuerdosy Tratgdos d.e .llbre comercio con soclos estrategicos FO2. Potenciar la imagen del Pisco y Ron premium peruano, a través de la ya 03, 06) .. . .
3 Balanza comercial positiva reconocida gastronomia peruana (F2,F3,F4,F5,01,04, 05,06) DO%. Implementar actividades de capacitacion interna en los diferentes
4  Estabilidad Econdémica y legal continua (F2,F3,F5,F9,F11,01,02,05, O6) T e ambitos (D2,D3,D5,06,01,02,05, 06) . .
5 Proyeccién crecimiento de PBI hacia los afios venideros. FO3. In’teg’rar ’prov,eed’ores’ y };roductores en la buisqueda de altos estandares DO3. Promover tecnologia en produccion que mejore la calidad para el
6  Promocion del Estado para el desarrollo de tecnologia e innovacion. de calidad (F1,F2,F3,F6, F7,F8,02,04) desarrollo del producto (D1, D3,D4,D7,01,04,05,06) g
FO4. Impulsar el uso de la tecnologia utilizada en el exterior, que tecnifique DO4. Promover la institucionalizacion de la estructura interna de produccion
la indus tria nacional (F2,F3,F5,01,03,04,06) ’ que soporte el desarrollo de exportacion (D1,D2,D4,D5,D7,D8,01,02,04,
B 2 b b 9 b 06)
Amenazas Estrategias FA Estrategias DA
? Confrontar Maxi-Mini Evitar Mini-Mini
1  Alta influencia extranjera.
2 FElevar indices de importacion, y poco desarrollo de industria interna . . . S, .
3 Nivel de crecimiento inferior a otros paises. FA1. Implementar normatividad que aseguren la calidad en la produccion del Dﬁéﬁgg::sonzrr:gf Ti:;a?r%tl)llzrgg 12;0123322316 participacion conjunta con los
4  Conflictos sociales que alertan a los inversionistas Pisco y Ron peruano ( F2, F3, F4, F6, A1, A2, A6, A7, AS) ?Dl D2.D3 Dp4 D5.DS.A1.A2.A4A6, A7)
5 El contrabando, la informalidad y productos falsificados FA2. Gestionar estudios de mercado para conocer tendencias de consumo y S T e . .
. . ., . . . DAZ2. Diversificar la oferta de marcas premium para cautivar nuevos
6  Dependencia econdmica en la exportacion de recursos naturales. posicionar al Pisco y Ron premium en nuevos mercados (F1, F2, F3, segmentos de mercado (D4,D5,06, D7,D8,A1,A6, A7)
7 Baja inversion en tecnologia e innovacion ,JF5,F8A2,A2,A6, A7) & R
8 Bajo indice de patentes en Pert.
9 Dificultad en la generacion de productos de altos estandares de calidad

Nota. Adaptado de “El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia”, por F. A. D"Alessio, 2008. México D. F., México: Pearson.
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Dicha tabla tiene como resultado ponderado total el valor de 3.11. Se destacan con puntajes altos la
rotacion de inventario y las economias de escala, y con los resultados mas bajos, el capital
requerido versus el capital disponible y riesgo involucrado en el negocio.

Tabla 16

Matriz de Calificacion de Factores Determinantes de la Fortaleza Financiera (FF) de la

Industria de Bebidas Alcohdlicas de Peru

Factores determinantes Puntaje
1. Retorno de la inversion Bajo 01 2 3 4 5 6 Alto 3
2. Apalancamiento Desbalanceado 0 I 2 3 4 5 6 Balanceado 2
3. Liquidez Desbalanceado 01 2 3 4 5 6 Solido 4
4. Capital requerido versus Capital Alto 01 2 3 4 5 6 Bao 1
disponible
5. Flujo de caja Bajo 01 2 3 4 5 6 Alto 4
6. Facilidad de salida del mercado Dificil 01 2 3 4 5 6 Facil 3
7. Riesgo involucrado en el negocio Alto 01 2 3 4 5 6 Bajo 1
8. Rotacion de inventarios Baja 01 2 3 4 5 6 Alta 5
9. Economia de escala y de experiencia Bajo 01 2 3 4 5 6 Alto 5
Total 311

Nota. Tomado de “Strategic management: A methodological approach”, por A. Rowe, N. Snyder y V. Seshan, 1994, 4t ed.,
p-263, Reading, MA: Addison-Wesley.

En la Tabla 17, se observa la matriz de calificacion de los factores determinantes de la
ventaja competitiva (VC) de la industria de bebidas alcohoélicas de Pert, la cual tiene como
resultado ponderado total el valor de -2.6 y se destacan con puntajes altos la participacion en
el mercado, la calidad del producto, ciclo de remplazo del producto, lealtad del consumidor, y
la integracion vertical, siendo la utilizacion de la capacidad de los competidores el factor
determinante con menor calificacion.

En la Tabla 18, se observa la matriz de calificacion de los factores determinantes de la
estabilidad del entorno (EE) de la industria de bebidas alcoholicas de Pert1 la cual tiene como
resultado ponderado total el valor de -2.4, y se destacan con valoracion alta los cambios

tecnoldgicos y la rivalidad competitiva, y entre los factores determinantes calificados con
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menor valor estan la variabilidad de la demanda y el alto comportamiento de los indices
macroecondmicos.

Tabla 17

Matriz de Calificacion de Factores Determinantes de la Ventaja Competitiva (VC) de la

Industria de Bebidas Alcohdlicas de Peru

Factores determinantes Puntaje
1. Participacion en el mercado Pequeiia 0 1 2 3 4 5 6 Grande 5
2. Calidad del producto Inferior 0 1 2 3 4 5 6 Superior 4
3. Ciclo de vida del producto Avanzado 0 1 2 3 4 5 6 Temprano 3
4. Ciclo de reemplazo del producto Variable 0 1 2 3 4 5 6 Fijo 4
5. Lealtad del consumidor Baja 01 2 3 4 5 6 Alta 4
6. Utilizacion de la capacidad de los  Baja 01 2 3 4 5 6 Alta 1
competidores
7. Conocimiento tecnologico Bajo 01 2 3 4 5 6 Alto 3
8. Integracion vertical Baja 01 2 3 4 5 6 Alta 4
9. Control sobre proveedores y Baja 01 2 3 4 5 6 Alta 3
distribuidores
Total -2.6

Nota. Tomado de “Strategic management: A methodological approach,” por A. J. Rowe et al., 1994, 4" ed., p.263, Reading,
MA: Addison-Wesley.

En la Tabla 19, se observa la matriz de calificacion de los factores determinantes de la
fortaleza de la industria (FI) de la industria de bebidas alcohoélicas de Pert, la cual tiene como
resultado ponderado total el valor de 3.22 y se destacan con puntajes altos el conocimiento
tecnoldgico, la intensidad de capital requerida, la dificultad de entrar al mercado y entre los
factores determinantes calificados con menor valor estan el potencial de crecimiento y el
poder de negociacion de los productores. El resultado consolidado de las cuatro matrices de

calificacion de factores determinantes se puede ver de manera consolidada en la Tabla 20.
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Matriz de Calificacion de Factores Determinantes de la Estabilidad del Entorno (EE)

Industria de Bebidas Alcohdlicas de Peru
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Factores determinantes Puntaje

1. Cambios tecnoldgicos Muchos 0 1 2 4 6 Pocos 5

2. Tasa de inflacion Alta 0 1 2 4 6 Baja 4

3. Variabilidad de la Grande 0 1 4 6 Pequeiia 1
demanda

4. Estabilidad politica y Alta 0 1 2 3 4 5 6 Baja 4
legal

5. Barreras de entrada al Pocas 0 1 2 3 4 5 6 Muchas 4
mercado

6. Rivalidad /presion Alta 0 1 2 3 4 5 6 Baja 5
competitiva

7. Comportamiento de los  Alta 0 1 2 3 4 5 6 Baja 1
indices macroecondmicos

8. Ejecucion de la inversion  Alta 0 1 2 3 4 5 6 Baja 5
publica

Total -2.4

Nota. Tomado de “Strategic management: A methodological approach,” por A. J. Rowe et al., 1994, 4" ed., p.264, Reading,
MA: Addison-Wesley

Tabla 19

Matriz de Calificacion de Factores Determinantes de la Fortaleza de la Industria (FI)

Industria de Bebidas Alcohodlicas de Peru

Factores determinantes Puntaje
1. Potencial de crecimiento Bajo 01 2 3 4 5 6 Alto 1
2. Potencial de utilidades Bajo 01 2 3 4 5 6 Alto 2
3. Estabilidad financiera Baja 01 2 3 4 5 6 Alta 2
4. Conocimiento tecnologico Simple 01 2 3 4 5 6 Complejo 5
5. Utilizacion de recursos Ineficiente 0 1 2 3 4 5 6 Eficiente 3
6. Intensidad de capital Baja 01 2 3 4 5 6 Alta 5
7. Facilidad de entrada al mercado Facil 0 1 2 3 4 5 6 Dificil 5
3 Produ'ct1V1dad/ Utilizacion de la Baja 01 2 3 4 5 6 Ala 5
capacidad
9. Poder de negociacion de los Bajo 01 2 3 45 6 Alio 1
productores
Total 322

Nota. Tomado de “Strategic management: A methodological approach,” por A. J. Rowe et al., 1994, 41 ed., p.263, Reading,
MA: Addison-Wesley.
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Matriz PEYEA de la Industria de Bebidas Alcohdlicas de Peru
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Posicion estratégica interna

Posicion estratégica externa

Factores determinantes de la fortaleza financiera (FF)

Factores determinantes de la estabilidad del entorno

(EE)
1. Retorno de la inversion 3 1. Cambios tecnoldgicos -5
2. Apalancamiento 2 2. Tasa de inflacion -4
3. Liquidez 4 3. Variabilidad de la demanda -1
4. Qap 1ta1. requerido versus Capital 1 4. Estabilidad politica y legal -4
disponible
5. Flujo de caja 4 5. Barreras de entrada al mercado -4
6. Facilidad de salida del mercado 3 6. Rivalidad /Presion competitiva -5
7. Riesgo involucrado en el negocio 1 7. Comportan}ler'lto de los indices -1
macroecondomicos
8. Rotacion de inventarios 5 8. Ejecucion de la inversion publica -5
9. Economia de escala y de experiencia 5
Promedio = 3.11 Promedio = 2.4

Factores determinantes de la ventaja competitiva (VC)

Factores determinantes de la fortaleza de la industria

(FD

1. Participacion en el mercado -5 1. Potencial de crecimiento 1
2. Calidad del producto -4 2. Potencial de utilidades 2
3. Ciclo de vida del producto -3 3. Estabilidad financiera 2
4. Ciclo de reemplazo del producto -4 4. Conocimiento tecnologico 5
5. Lealtad del consumidor -4 5. Utilizacion de recursos 3
6. Utlllzaglon de la capacidad de los 1 6. Intensidad de capital 5

competidores
7. Conocimiento tecnologico -3 7. Facilidad de entrada al mercado 5
8. Integracién vertical 4 3 Produ.ctwldad/ Utilizacion de la 5

capacidad

9. C.OHt.IOI.SObre proveedores y -3 9. Poder de negociacion de los productores 1

distribuidores

Promedio = -2.6 Promedio = 3.22

Nota. Tomado de “Strategic management: A methodological approach,” por A. J. Rowe et al., 1994, 4t ed., p.259, Reading,
MA: Addison-Wesley.

determina las estrategias que deben ser apropiadas dependiendo del cuadrante en el cual se

Adicionalmente, la matriz da como resultado el marco de cuatro cuadrantes, el cual

encuentre ubicado el vector (véase la Figura 29).

FF (3.11)+EE (-2.4)=Y=0.71

VC (-2.6)+FI (3.22)=X= 0.62
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Figura 29. MPEYEA de la industria de bebidas alcohdlicas de Peru.

El resultado del andlisis, de acuerdo a la metodologia para la industria de bebidas
alcoholicas destiladas de Peru, segun la MPEYEA, es el siguiente:

La industria de bebidas alcoholicas destiladas de Pert Pisco y Ron posee una ventaja
competitiva, principalmente identificada en la fortaleza financiera, estabilidad del entorno
sostenible, busqueda de la participacion de mercado caracterizada por esfuerzos de
marketing, mejora en las fuerzas de ventas, ampliacion o mejora de lineas de producto,
inversion en productividad, reduccion de costos, proteccion de la ventaja competitiva en
mercados en declinacion, y fusiones o alianzas estratégicas con compaiiias ricas en caja
(D’ Alessio, 2013).

De acuerdo al andlisis de la matriz PEYEA, se puede obtener las siguientes estrategias
para la industria de bebidas alcohodlicas destiladas:

e Desarrollar al pisco y ron peruanos como bebidas premium bandera.
e Promover la investigacion y desarrollo, asi como la tecnologia que permita

alcanzar altos estandares de calidad.
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e Fomentar la exportacion del Pisco y Ron peruano a nuevos mercados, ellos
puede estar soportado bajo los TLC actuales.
e Integrar proveedores y productores en la busqueda de altos estandares de
calidad.
6.3. Matriz Boston Consulting Group (MBCG)

Esta Matriz basa su andlisis en la cartera de negocios de la empresa. Se relaciona
estrechamente con la participacion del mercado y la generacion de efectivo con la tasa de
crecimiento de las ventas en la industria y el uso de efectivo (D’Alessio, 2013). De acuerdo a
la Matriz MBCG, se puede identificar que la industria de bebidas alcohdlicas destiladas de
Perti en cuanto a Pisco y Ron, se ubican en el cuadrante II, es decir presenta una posicion
competitiva débil en un mercado en crecimiento, sin embargo la cerveza es un productos

estrella con grandes oportunidades de crecimiento a largo plazo (véase la Figura 30).

Producto Participacion Crecimiento
Pisco Premium 0.1 10%
Ron Premium 0.2 4%

Figura 30. Matriz Boston Consulting Group (MBCG).
Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia,” por F. D"Alessio, 2013.
México D. F., México: Pearson.
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6.4. Matriz Interna Externa (MIE)

La MIE muestra de forma grafica las diferencias existentes entre las divisiones de la
organizacion; ademads, otorga informacion critica para la toma de decisiones, y permite
analizar la industria en dos dimensiones que generan un diagndstico y direccionamiento.

El resultado de la MIE fue realizado sobre la base de las ponderaciones totales de la MEFI
(eje X) y la MEFE (eje Y), las cuales arrojaron los resultados 2.63 y 2.12, respectivamente
(véase la Figura 31). Esta interseccion se ubica en el cuadrante V, que en un resultado
promedio de todo el sector de bebidas alcohdlicas, sugiere mantener estrategias de desarrollo

de producto y desarrollo de mercado.

Total ponderado EFI
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Figura 31. Matriz Interna-Externa de la industria de bebidas alcoholicas en Pert.
Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia,” por F. D"Alessio, 2013.
México D. F., México: Pearson.

6.5. Matriz Gran Estrategia (MGE)

La MGE es una representacion grafica de la industria en términos del mercado en que
se desarrolla y su respectiva posicion competitiva. El andlisis de estas dos variables determina
el cuadrante que sugiere desarrollar estrategias alternativas, y proyecta cual deberia ser la mas

relevante a seguir en el proceso de implantacion y desarrollo (D’Alessio, 2013). La MGE



determina la ubicacion de la industria de bebidas alcohdlicas destiladas Pisco y Ron en el

cuadrante I, en el cual se presenta una competencia fuerte en un mercado de crecimiento

rapido (véase la Figura 32).

Débil

Figura 32. Matriz de la Gran Estrategia de la industria de bebidas alcoholicas.
Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia,” por F. D"Alessio, 2013.
México D. F., México: Pearson.

Analizando la matriz, se puede determinar que la industria de bebidas alcoholicas

Crecimiento Rapido

Posicion
Competitiva
Fuerte

Crecimiento Lento

100

destiladas en cuanto a pisco y ron, se encuentra en una posicion estratégica importante, con

oportunidades para su crecimiento, fortalecimiento y desarrollo, la generacion de nuevas
marcas premium respaldadas por ser productos de calidad de inicio a fin en la cadena de

produccidn, asi como la referencia de la ya conocida “Marca Pert”, que permita introducir

los productos en nuevos mercados estratégicos para la consolidacion de su posicion dentro de

la industria.
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6.6. Matriz de Decision Estratégica (MDE)

Las estrategias definidas se pueden resumir y consignar en una sola matriz, de esa
matriz, se proceden a identificar aquellas que se repiten al menos tres veces, que son
consideradas como estrategias retenidas. Las restantes constituyen las estrategias de
contingencia (véase la Tabla 21).

6.7. Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE)

La Matriz Cuantitativa del Planeamiento Estratégico es una herramienta que permite
evaluar objetivamente estrategias posibles, sobre la base de la identificacion previa de
factores criticos de éxito externos e internos. La MCPE requiere de buen juicio intuitivo para
evaluar la atractividad de cada estrategia con relacion a las oportunidades, amenazas,
fortalezas y debilidades; ademas, comprende la tercera etapa del marco analitico de la
formulacion de estrategias (D’ Alessio, 2013) (véase la Tabla 22).

6.8. Matriz de Rumelt (MR)

Una vez evaluadas las estrategias retenidas por atractivo en la matriz CPE, se pasara a
filtrar mediante los cuatro criterios propuestos por Rumelt. El filtro final para las estrategias
retenidas permitira seleccionar aquellas que pasen todas las pruebas o criterios. En caso se
apruebe alguna estrategia que no pasa una de las pruebas, se corre el riesgo de afectar la
implementacion y el desempefio de una o varias areas claves de la industria de bebidas
alcohdlicas de Peru. El analisis de esta matriz est4 orientado sobre la base de cuatro
parametros (a) consistencia, (b) consonancia, (c¢) factibilidad, y (d) ventaja (D’Alessio, 2013).

Iniciando por la consistencia, se busca que las estrategias seleccionadas no tengan
politicas mutuamente inconsistentes, es decir, que no exista contradiccion entre ellas de
manera que se pueda lograr una estrategia acorde con los valores, politicas, vision, y mision

presentes dentro de la industria. En consonancia, las estrategias deben demostrar capacidad
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de adaptarse al entorno externo variable que pueda aparecer y a los cambios (véase la Tabla
23).
6.9. Matriz de Etica (ME)

De acuerdo a D"Alessio (2013), la matriz de ética es el ultimo filtro para poder
desarrollar las estrategias. Su objetivo es verificar que estas no violen aspectos o principios
relacionados con derechos, justicia, y utilitarismo. Para el desarrollo de esta matriz, se ha
verificado que cada una de las estrategias retenidas para el sector de bebidas alcohdlicas
destiladas no atenten contra los derechos fundamentales de vida, laboral y justicia (D’ Alessio,
2013). La estructuracion de esta matriz permite identificar aspectos negativos que pueden
concluir en que la estrategia no sea viable y, por consiguiente, sea rechazada.

Para la industria de bebidas alcohoélicas en Pert, es de vital importancia regirse por principios
éticos que fundamenten el desarrollo de cada estrategia, y que a su vez, permitan brindar la
confiabilidad necesaria que se requiere en el desarrollo de la industria, no solo por
productividad, sino en busqueda y aporte al bienestar de la sociedad (véase la Tabla 24).
6.10. Estrategias Retenidas y de Contingencia

Como resultado de la Matriz Cuantitativa, se llegd a retener las siete estrategias
planteadas:

1. Difundir la calidad de productos nacionales internacionalmente e impulsar el

desarrollo competitivo de la produccion.

2. Potenciar la imagen del pisco y ron premium peruano, a través de la ya reconocida

gastronomia peruana.

3. Integrar proveedores y productores en la bisqueda de altos estdndares de calidad.

4. Impulsar el uso de la tecnologia utilizada en el exterior, que tecnifique la industria

nacional.



Tabla 21

Matriz de Decision Estratégica (MDE)
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Matrices
MFODA MPEYEA MBCG MIE MGE Total

FOl1  Difundir la calidad de productos nacionales internacionalmente X X X X X 5
e impulsar el desarrollo competitivo de la produccion

FO2  Potenciar la imagen del Pisco y Ron premium peruano, a través X X X X 4
de la ya reconocida gastronomia peruana

FO3  Integrar proveedores y productores en la busqueda de altos X X X X 4
estandares de calidad

FO4  Impulsar el uso de la tecnologia utilizada en el exterior, que X X X X X 5
tecnifique la industria nacional

DO1  Realizar contratos de asociatividad o cluster entre los X X 2
productores, estimulando el crecimiento de la produccion

DO2  Implementar actividades de capacitacion interna en los X X 2
diferentes ambitos

DO3  Promover la investigacion implementando tecnologia en X X X X 4
produccion que mejore la calidad para el desarrollo del producto

DO4  Promover la institucionalizacion de la estructura interna de X X X X 2
produccion que soporte el desarrollo de exportacion

FA1l  Implementar normatividad que aseguren la calidad en la X X X 2
produccion del Pisco y Ron peruano

FA2  Gestionar estudios de mercado para conocer tendencias de X X X X X 5
consumo y posicionar al Pisco y Ron premium en nuevos
mercados

DAl  Gestionar ante el Gobierno acciones de participacion conjunta X X 2
con los productores para el desarrollo de la industria

DA2  Diversificar la oferta de marcas premium para cautivar nuevos X X X X X 5

segmentos de mercado

Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia”, por F. A. D"Alessio, 2008b. México D. F., México: Pearson.
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4 Bajaproductvidad e 1as arpresas 1omales pacuenas LUo 2 012 4 0.4 4 VA4 2 L2 1 LUo 3 018 2 OILZ
LH  Proveadores dematena prma e msumos atlamizacos € niommakes LUo 2 012 3 018 3 018 3 018 2 012 Z L2 3 018
L6 IVRTado aon fucre concaniracion Entmarcas ¢ bajo precio LUo 3 018 1 UV 2 012 3 018 2 012 Z ULZ 4 0.4
D/ Volurende exporacion (e producios pramumes nmmo O 2 Ul Z Ul 1 O 4 02 3 U.15 4 02 3 015
LY IVRado de IIooies miomakes € 1CgAISs i gran tamano 0w 3 U.15 3 015 2 Ul 2 Ul 3 015 3 015 4 V2
Tokl 2 52 572 587 592 533 56 587

Noia. Adapiado de “FI Proceso Estraiégioo: Un Fnfoque deGerencia”, por F. A D/Alkessio, 2008b. Mxico D F., Miéioor Pearsa.



105

Tabla 23
Matriz de Rumelt (MR)
Estrategias Consistencia Consonancia Factibilidad Ventaja Se acepta

Difundir la calidad de productos nacionales internacionalmente Si Si Si Si Si
FO1 . .. .,

e impulsar el desarrollo competitivo de la produccion
FO? Potenciar la imagen del Pisco y Ron premium peruano, a través Si Si Si Si Si

de la ya reconocida gastronomia peruana

Integrar proveedores y productores en la bisqueda de altos Si Si Si Si Si
FO3 . :

estandares de calidad

Impulsar el uso de la tecnologia utilizada en el exterior, que Si Si Si Si Si
FO4 . . . X

tecnifique la industria nacional

Promover la investigacion implementando tecnologia en Si Si Si Si Si
DO3  produccion que mejore la calidad para el desarrollo del

producto

Gestionar estudios de mercado para conocer tendencias de Si Si Si Si Si
FA2  consumo y posicionar al Pisco y Ron premium en nuevos

mercados
DA3 Diversificar la oferta de marcas premium para cautivar nuevos Si Si Si Si Si

segmentos de mercado

Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico. Un Enfoque de Gerencia”, por F. D’Alessio, 2013. México D. F., México: Pearson.
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Matriz de Etica (ME)
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Estrategias
Derechos FOl FO2 FO3 FO4 DO3 FA2 DA3
Impacto en el derecho a la vida N N N N N N N
Impacto en el derecho a la propiedad N N N N N N N
Impacto en el derecho al libre pensamiento N N N N N N N
Impacto en el derecho a la privacidad N N N N N N N
Impacto en el derecho a la libertad de conciencia N N N N N N N
Impacto en el derecho de hablar libremente N N N N N N N
Impacto en el derecho al debido proceso N N N N N N N
Justicia
Impacto en la distribucion J J J J J J J
Equidad en la administracion J J J J J J J
Normas de compensacion J J J J J J J
Utilitarismo
Fines y resultados estratégicos E E E E E E E
Medios estratégicos empleados E E E E E E E

Derechos V = Viola N = Neutral P = Promueve
Justicia J = Justo N = Neutro I = Injusto
Utilitarismo E =Excelentes N = Neutro P=Perjudicial

Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico. Un Enfoque de Gerencia”, por F. D’Alessio, 2013. México D. F., México:

Pearson.

6. Promover la investigacion implementando tecnologia en produccion que mejore la

calidad para el desarrollo del producto.

7. Gestionar estudios de mercado para conocer tendencias de consumo y posicionar al

Pisco y Ron premium en nuevos mercados.

8. Diversificar la oferta de marcas premium para cautivar nuevos segmentos de

mercado.

Quedaron cinco estrategias de contingencia:

1. Realizar contratos de asociatividad o cluster entre los productores, estimulando el

crecimiento de la produccion.

2. Implementar actividades de capacitacion interna en los diferentes ambitos.

3. Promover la institucionalizacion de la estructura interna de produccion que soporte

el desarrollo de exportacion.
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4. Implementar normatividad que aseguren la calidad en la produccion del pisco y ron
peruano.
5. Gestionar ante el Gobierno acciones de participacién conjunta con los productores
para el desarrollo de la industria.

6.11. Matriz de Estrategias Versus Objetivos de Largo Plazo

Para el 2025, la industria de bebidas alcoholicas de Perti busca ser una industria
productiva lider y competitiva de la economia peruana y América Latina, reconocida nacional
e internacionalmente por la produccioén y comercializacion de bebidas alcohdlicas que
superen altos estandares de calidad, el desarrollo de la industria deberd ir en equilibrio con el
medio ambiente, promocion de la educacion etilica y prevencion de la salud de todos los
peruanos (véase la Tabla 25).
6.12. Conclusiones

Para la formulacion y generacion de las estrategias, se utilizaron herramientas como la
MFODA, la MPEYEA, la MBCG, la MIE y la MGE, las cuales provienen de un adecuado
Analisis de factores internos y externos, y que son correspondientes a proceso de
emparejamiento. Luego, se utilizo la MD, que resume las estrategias de las matrices antes
mencionadas, y que cuantifica y retiene las estrategias mas significativas para el sector. Por
ultimo, la MCPE indica objetivamente qué alternativas estratégicas son las mejores. La
industria de bebidas alcohodlicas de Peru, debe ser cada vez mas exigente y competitiva, la
economia peruana presenta crecimiento y con ello el aumento de consumo de productos
selectos, en ello se proyecta la competencia directa con productos importados, es importante
para la industria peruana buscar innovacion, desarrollo en tecnologia y medios que

consideren la busqueda de nuevos mercados de exportacion.
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Matriz de Estrategias Versus Objetivos de Largo Plazo
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Estrategias OLP1 OLP2 OLP3 OLP4 OLPS
FOl Difundir la calidad de productos nacionales
internacionalmente e impulsar el desarrollo X X X X X
competitivo de la produccion
FO2  Potenciar la imagen del Pisco y Ron premium
peruano, a través de la ya reconocida gastronomia X X X X
peruana
FO3 Integrar proveedores y productores en la busqueda
de altos estandares de calidad X X X X X
FO4 Impu.lsar el uso d§ la tecnqlogla qtlllzaQa enel X X X X X
exterior, que tecnifique la industria nacional
DO3  Promover la investigacion implementando
tecnologia en produccion que mejore la calidad X X X X X
para el desarrollo del producto
FA2  Gestionar estudios de mercado para conocer
tendencias de consumo y posicionar al Pisco y X X X X X
Ron premium en nuevos mercados
DA3  Diversificar la oferta de marcas premium para X X X X X

cautivar nuevos segmentos de mercado

Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico. Un Enfoque de Gerencia”, por F. D’ Alessio, 2013. México D. F., México:

Pearson.
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Capitulo VII. Implementacion Estratégica

Durante el proceso estratégico, en la etapa de implementacion, se materializan los

planes estratégicos y se transforman en hechos reales y cuantificables, por ello esta fase se

identifica como la mas dificil (D"Alessio, 2013). Esta etapa es fundamental, hablando de la

implementacion y direccion. Los Objetivos de Largo Plazo (OLP) son hitos importantes para

el desarrollo de los Objetivos de Corto Plazo (OCP), los cuales requieren de la asignacion de

recursos logisticos, financieros, tecnologicos y humanos para obtener el éxito del

planeamiento estratégico. A través de los OCP se determina la prioridad y se obtiene el

monitoreo de las actividades orientadas a la consecucion de los OLP.

7.1. Objetivos de Corto Plazo.

Los objetivos a largo plazo que se definen en orden jerarquico son:

I.

Primer Objetivo de Largo Plazo (OLP 1): Lograr al 2025 que las empresas que
representan el 80% de la produccion de Pisco y Ron Premium alcancen una
rentabilidad sobre el patrimonio (ROE) superior a 15%, soportado en el
crecimiento en ventas y mejores costos. En la actualidad la rentabilidad sobre el
patrimonio (ROE) oscila alrededor del 10%.

OCP 1.1: A12017 lograr que mas del 50% de empresas productoras de Pisco y
Ron premium, alcancen niveles de crecimiento en utilidades superiores al 10% por
encima del crecimiento estimado de las principales productoras de América del
Sur.

OCP 1.2: Lograr al 2020 una disminucion de mas de $400,000 dolares americanos
en costos de produccion y comercializacion anuales de Pisco y Ron premium a
través de estandarizacion e implementacion de procesos mas eficientes. Esta
disminucion equivale a una produccion mayor con un 10% menos de costos

operativos.



110

OCP 1.3: Implementar al 2025 lineas de financiamiento por U$$ 2,500, 000,
equivalentes a la cuarta parte de la produccion anual, avaladas por el Estado para
los principales productores de Pisco y Ron premium, con el fin de invertir en
procesos y tecnologia moderna, que incremente su capacidad de produccion y
hacerla mas eficiente.

Segundo Objetivo de Largo Plazo (OLP 2): Al 2025 lograr una produccion anual
de 2, 800,000 litros de pisco y ron premium, equivalente a 75 millones de ddlares
en ventas al consumidor, soportado en un crecimiento gradual de 10% de
promedio anual en ventas con la finalidad de ubicarse dentro de los lideres de la
industria.

OCP 2.1: Lograr al 2018 incrementar la inversion en marketing, mediante la
implementacion de un plan de marketing dirigido al mercado nacional y otro
dirigido al mercado extranjero para su implementacion del 2019 al 2021

OCP 2.3 Alcanzar al 2023 que al menos 05 marcas de pisco premium y 03 marcas
de ron premium peruanos, sean reconocidas internacionalmente con el mayor
galardon en los principales certamenes de Europa y América.

. Tercer Objetivo de largo plazo (OLP 3): Para el 2025, contribuir a que la
produccion anual proyectada de 2, 800,000 litros de Pisco y Ron premium,
alcance el 11% del total de la produccion de Pisco y Ron nacional. Actualmente la
produccion de pisco y ron premium representa solo el 7% del total de la
produccion nacional, que es aproximadamente 20°000,000 de litros anuales.

OCP 3.1: Al 2020 lograr que la inversion en promocion y publicidad de marcas de
pisco y ron premium sea superior en 20% a la inversion en pisco y ron

convencionales, y mantener esa diferencia hasta el 2025.
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OCP 3.2: Para el 2018 lograr que el 90% de la promocién y publicidad Pisco y
Ron premium cumplan con los lineamientos de consumo responsable requeridos
por parte del estado peruano y para el 2023 lograr que esta cifra sea de 100%
OCP 3.3: A12017 en adelante lograr la aprobacion del gobierno para la puesta en
marcha de una campafa para incentivar el consumo del pisco y ron peruanos
premium, como productos asociados a la marca Peru.

Cuarto Objetivo de Largo Plazo (OLP 4): Al 2025 lograr elevar las exportaciones
de Pisco y Ron premium peruano alcanzando los U$$ 3, 600,000 FOB, liderando
la exportacion de Pisco Premium frente a Chile y ubicdndose como segundo
exportador de Ron Premium en Sudamérica cerca de Colombia. Actualmente las
exportaciones de Pisco y Ron premium peruano alcanzan el U$$ 1, 891,000.
OCP 4.1: Al 2018 haber participado conjuntamente con el Estado Peruano en las
cinco principales ferias internacionales de bebidas alcoholicas de Europa, Estados
Unidos y al menos dos nuevos mercados, efectuando degustaciones y acciones
publicitarias para que el pisco y ron premium aumenten su demanda en el exterior.
OCP 4.2: Para el 2020 lograr establecer precios FOB de US 4 para el pisco
premium y de US$ 4.5 para el ron premium del Pert, para asegurar el incremento
de las exportaciones en dolares a un precio competitivo y atractivo para los
principales distribuidores en el mundo.

OCP 4.3: Obtener el 2022 certificados de denominacion de origen al pisco y ron
peruano, lo que permitira a su vez poder certificar a los productores de pisco y ron
premium con denominaciones de origen controladas.

OCP 4.4: Al 2022 haber generado 500 visitas comerciales guiadas de clientes y

potenciales clientes externos de Estados Unidos, Europa y nuevos mercados como
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Australia, Brasil y Argentina, a las plantas procesadoras para que observen el
proceso productivo certificado.
5. Quinto objetivo de largo plazo (OLP 5): Lograr para el afio 2025 que mas del 90%
de la produccién formal de pisco y ron premium sea certificada a través de
entidades reguladoras y fiscalizadoras, cumpliendo con los estandares de calidad y
produccion. En la actualidad esta funcion la viene realizando el Comité del Pisco
de la Sociedad Nacional de Industrias. El comité del Ron esta en proceso de
convocatoria.
OCP 5.1: Para el 2017 crear la Oficina Nacional del Pisco y Ron premium
conjunta conformada por productores de materia prima, productores de Pisco y
Ron premium, exportadores y un miembro de PromPeru, para poder regular,
normar e incentivar la produccién, venta interna y exportacion de los productos
que integran esta categoria.
OCP 5.2 : Ejecutar y publicar en el 2022 un estudio que contemple la
investigacion sobre el 100% de las zonas de produccioén de materia prima (uva 'y
cafia) en cuanto a calidad, mejores zonas geograficas de produccion y demas
caracteristicas de los productos pisco y ron premium del Peru.
7.2. Recursos Asignados a los OCP
La industria de bebidas alcohdlicas destiladas Pisco y Ron de Pert asignara los
recursos logisticos, financieros, tecnoldgicos y humanos que se necesiten para darle fiel
cumplimiento a las estrategias presentadas.
7.3. Politicas
Las politicas de la industria de bebidas alcohoélicas destiladas Pisco y Ron premium de
Perti deberan respetar el marco legal peruano y los codigos vigentes respecto a los productos

comercializados con contenido alcoholico. Debe priorizarse el respeto a la vida y se buscara
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reducir los problemas asociados al consumo de este tipo de productos de la industria de
bebidas alcoholicas destiladas pisco y ron premium de Peru, y estar alineadas con las
estrategias (véase la Tabla 26).

Tabla 26

Matriz de Politicas Versus Estrategias

Politicas
Estrategias
1 2 3 4 5 6 7
FO1 Difundir la calidad de productos nacionales X X X X
internacionalmente e impulsar el desarrollo
competitivo de la produccion
FO2 Potenciar la imagen del Pisco y Ron premium X X X X
peruano, a través de la ya reconocida gastronomia
peruana
FO3 Integrar proveedores y productores en la bisqueda  x X X X
de altos estandares de calidad
FO4 Impulsar el uso de la tecnologia utilizada en el X X
exterior, que tecnifique la industria nacional
DO3 Promover la investigacion implementando X X

tecnologia en produccion que mejore la calidad
para el desarrollo del producto

FA2  Gestionar estudios de mercado para conocer X X X
tendencias de consumo y posicionar al Pisco y Ron
premium en nuevos mercados

DA3 Diversificar la oferta de marcas premium para X X X
cautivar nuevos segmentos de mercado

Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico. Un Enfoque de Gerencia”, por F. A. D’Alessio, 2013. México D. F., México:
Pearson.

Para la industria de bebidas alcohoélicas destiladas de Peru son las siguientes politicas:

1. Ser un ejemplo de industria que respeta las normas ambientales y que promueve la
responsabilidad social empresarial. Se cumplira los requisitos para exportacion de
pisco y ron de DIGESA, y también los de la FDA para impulsar la exportacion a
Estados Unidos.

2. Se promueve e incentiva la utilizacion de tecnologia de ultima generacion en la
produccion de Pisco y Ron premium, asimismo se fomenta la comercializacion de
marcas con alto valor agregado que cumplan con altisimos estandares de calidad y

apliquen procesos tradicionales combinados con tecnologia moderna.
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3. Todos los integrantes de la industria del pisco y ron premium deberan ser
constantemente capacitados para difundir la calidad del Pisco y Ron premium, y
dar a conocer sus atributos en diversos mercados internacionales.

4. Todos los integrantes de la industria de pisco y ron premium deberan promover la
competencia en un entorno de libre mercado en el marco regulatorio de la industria
de bebidas alcohdlicas en general.

5. Es obligacién de la entidad responsable generar investigacion para que los
productores y proveedores de pisco y ron premium de Peru obtengan las mejores
técnicas que lleven a generar produccion de mayor calidad y estudios de mercado
que generen informacion para aprovecharla en favor de la industria.

6. El Estado, los productores, y proveedores deberan participar activamente para
lograr el crecimiento, diversificacion y desarrollo de la industria de pisco y ron
premium del Pert, asimismo potenciar la difusion de la industria en el exterior.

7. Implementar las mejores practicas y procesos utilizados en las mejores productoras
de destilados premium del mundo y que sean aplicables a la industria de pisco y
ron premium del Peru.

7.4. Estructura de la Organizacion

La estructura organizacional contribuird a lograr las estrategias, mediante el
cumplimiento de las politicas formuladas. La industria de bebidas alcohdlicas destiladas
Pisco y Ron de Peru es relativamente nueva y a su vez esta conformada por participantes con
diferentes estructuras organizativas. Entre estas tenemos las artesanales, las empresas
familiares, personas naturales, personas juridicas. Dentro de las personas juridicas estan las
empresas y sus diferentes formas societarias como las SAC, EIRL, SCRL TDA. Cada una de

estas formas societarias tiene diferentes 6rganos de direccion y gerencia, por tanto la industria
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de bebidas alcoholicas destiladas pisco y ron de Peru, deberé contar con una nueva estructura
organizacional la cual debera implementar las nuevas estrategias.

Como no se puede generar un organigrama, se debera tener en cuenta para esta
estructura organizacional, a los grupos de interés. Los grupos de interés participantes en esta
estructura organizacional de la industria de bebidas alcohdlicas destiladas pisco y ron de
Perti, son los siguientes:

1. Accionistas.

2. Trabajadores.

3. Clientes.

4. Consumidores.

5. Integrantes de la industria de bebidas alcohélicas destiladas pisco y ron de Peru.

6. Sociedad.

La industria de las bebidas alcoholicas destiladas pisco y ron al englobar varias
empresas tendra una estructura de asociacion, donde se pedira a cada empresa asociada estar
inscrita en los Registros Publicos del Peru, y se les pedira tener un directorio, para poder
reunir a los representantes de cada empresa, en la toma de decisiones en cuanto a calidad del
pisco a exportar.

7.5. Medioambiente y Ecologia

Es prioridad de la industria de bebidas alcohoélicas destiladas pisco y ron de Peru, el
cuidado del medioambiente, pues siendo productores que favorezcan el cuidado preservacion
del mismo, los productos destilados peruanos incrementardn su demanda interna y externa.
Por tanto la ejecucion de las mejores practicas y de innovaciones en las operaciones
productivas, ayudara no solo a reducir los costes productivos, sino también a minimizar el
impacto de las mismas en el medioambiente. La industria de bebidas alcohodlicas destiladas

Pisco y Ron de Pert, buscara que todos sus integrantes, cuenten con plantas que cumplan las
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normas ambientales vigentes, respecto al uso del agua, de la energia y de la generacion de
desechos. Los destilados peruanos se van a proponer como productos artesanales a gran
escala, es decir no seran productos industriales, en referencia al cuidado y cultivo de las
tierras.
7.6. Recursos Humanos

Dado que la industria de bebidas alcoholicas destiladas pisco y ron de Pert es una
industria relativamente nueva, ésta a su vez buscara homologar los procedimientos
productivos, en busca de cumplir las normas medioambientales vigentes y a su vez, buscara
también la reduccion de los costes de produccion. Por tanto en la implementacion de estos
dos factores, se debera minimizar al maximo la incertidumbre, temor y ansiedad, en los
recursos humanos, por los cambios necesarios que se deban dar. Se deberd implementar una
politica de RR.HH. proactiva, que tenga como base la inclusion, estimulacion y capacitacion
del personal. La capacitacion para nuevas habilidades que se requieran, producto de la
implementacion de los dos factores lineas arriba mencionados, debera ser certificada y de
preferencia en universidades e institutos de la localidad donde el recurso humano pertenece.
7.7. Responsabilidad Social

La industria de bebidas alcohdlicas destiladas, pisco y ron de Pert, lograra a través de
toda su cadena productiva, una mejora sustancial en la calidad de vida de los productores y
del recurso humano contratado. La capacitacion brindada, otorgara mayores conocimientos y
experiencia a los agricultores y productores, pudiendo con estos factores obtener mayores
beneficios culturales, econémicos y sociales. El modelo de la industria de bebidas alcohdlicas
destiladas, pisco y ron de Pert de responsabilidad social, buscara formalizar acciones que
conlleven al beneficio de los stakeholders, en base al desarrollo sostenible, salud, educacion y

medioambiente.
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7.8. Gestion del Cambio

Los productores de cafia de azicar y vid, mantienen formas de cultivo tradicionales,
las cuales no son eficientes en la reduccion de costes de produccion. Se debe lograr una
gestion del cambio desde el interior, logrando capacitaciones rapidas. Los éxitos logrados se
deberan comunicar rapidamente para que el personal productivo se motive y adopte las
nuevas tecnologias. Todo avance debera ser comunicado de inmediato, mediante internet,
intranet, periddicos murales y cualquier avance tecnoldgico. Si los cambios propuestos logran
demostrar mejoras sustanciales y sostenibles en el tiempo, se lograra que el recurso humano
tenga un mayor nivel de compromiso y motivacion.
7.9. Conclusiones

Mediante la implementacion y cumplimiento de los OLP y los OCP se lograra
catapultar a la industria de bebidas alcohdlicas destiladas, pisco y ron de Perq, a los mercados
externos deseados. La responsabilidad social, los recursos humanos, la gestion del cambio, el
medioambiente, la estructura de la organizacién, cada uno de ellos, cumple mediante su
descripcion un papel fundamental, en el incremento de la oferta productiva y exportable de

los productos de la industria.
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Capitulo VIII. Evaluacion Estratégica

El proceso estratégico, como lo menciond D’ Alessio (2013), por su naturaleza tiene
dos caracteristicas fundamentales: (a) es interactivo, ya que participa mucha gente, y (b) es
iterativo porque se esta retroalimentando permanentemente, entonces esta etapa de la
evaluacion y control es un proceso que se manifiesta permanentemente, en especial por la
frecuencia e intensidad con que se presentan los cambios en el entorno y por ende en el
desarrollo del planeamiento estratégico.

Dentro de las diferentes herramientas que se puede utilizar para evaluar y controlar el
planeamiento estratégico esté el Tablero de Control Balanceado (BSC). Kaplan y Norton
mencionaron que a través del uso del BSC se puede obtener cuatro resultados estratégicos, y
son: (a) accionistas satisfechos, (b) clientes contentos, (¢) procesos productivos, y (d)
empleados motivados y preparados (D’Alessio 2013).

8.1. Perspectiva de Control

El tablero de control balanceado de Kaplan y Norton es una excelente herramienta de
control pero muchas veces es utilizada incorrectamente ya que se utiliza como una
herramienta de planeamiento, y esta solo se debe utilizar como herramienta de control;
entonces, segun D’Alessio (2013), el tablero de control nos va a servir para saber que, con
todo lo que se hizo en la formulacion estratégica se puede llegar a lograr los objetivos
trazados, en cuanto a incrementos en ventas utilidades y otros ratios financieros, lo que va a
ser un objetivo mas para alcanzar la vision. El tablero de control balanceado no solo sirve de
control sino también ayuda a clarificar la vision y la estrategia; y la idea central es que la
informacion tradicional solo va a reflejar el pasado y no va a dar a conocer la creacion o
destruccion de valor.

Kaplan y Norton (2006) mencionaron una serie de indicadores que van a ayudar a

conducir el proceso de implementacion y conocer asi los objetivos que se estan alcanzando,
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estos son: (a) Perspectiva Financiera, (b) Perspectiva del cliente, (c) Perspectiva de los
procesos internos, y (d) Aprendizaje y crecimiento de la organizacion. Estas medidas de
desempefio son fundamentales para controlar el logro de los objetivos que van a conducir a la
vision establecida.

La industria de las bebidas destiladas pisco y ron premium del Peru estan sujetas
como todas las industrias a un determinado control, y mas ain cuando se pretende
implementar planes estratégicos que van a llevar a incrementar ganancias en determinado
sector, por ello es importante evaluar la perspectiva financiera, a través de la inversion que se
pretende realizar al llevar a cabo este proyecto, y analizar la perspectiva del cliente al cual se
quiere ofrecer el Pisco y Ron premium, no sin antes evaluar los procesos de elaboracion del
Pisco y Ron premium del Peru, para que puedan ser considerados como Premium.

8.1.1. Aprendizaje interno

El aprendizaje interno va a recaer enteramente sobre los trabajadores, bajo el enfoque
del tablero de control balanceado, segiin Kaplan y Norton (2006), van a aparecer siempre los
objetivos de los empleados, ya que ello es muy necesario para el desarrollo de la estrategia,
puesto que si los trabajadores no estan en linea de conocimiento con los avances y los
cambios que se pueden dar en la empresa, se tendria una traba constante por una falta de
conocimiento o preparacion para su desarrollo; es asi que en el interior de las empresas u
organizaciones se debe fomentar el crecimiento del personal, yendo de la mano con un nivel
de motivacion adecuado para asi poder alcanzar el compromiso de los trabajadores y por ende
estén bien preparados. Se plantean cinco indicadores y son: (a) satisfaccion de la fuerza
laboral (b) retencion de la fuerza operacional (c¢) productividad de la fuerza operacional (d)
capacidad de los sistemas de informacion y (e) capacidad de los sistemas facilitadores.

A través de la oficina nacional del Pisco y Ron premium y de su posible relacion con

Prom Pert,, y el Ministerio de la Produccion, es que la capacitacion a los trabajadores debera
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ir de la mano con la idea de Premiunizacion de los productos que elaboran, y en basea a los
indicadores antes mencionados es que se ha de medir la satisfaccion que deberan tener al
trabajar para este proyecto recibiendo capacitacion constante manteniéndolos concientizados
y comprometidos con los destilados Pisco y Ron premium en el Peru.

8.1.2. Procesos

Los procesos internos van a salir como resultado de una adecuada gestion en el capital
humano es asi que dentro de los procesos internos se destacan los procesos de gestion de las
operaciones, procesos de gestion del cliente donde se destaca la adquisicion seleccion y
retencion de los clientes para junto a ellos poder tener un crecimiento en sus propios
negocios, de la mano vienen la identificacion de oportunidades en el proceso de gestion de
innovacion y posteriormente el proceso reglamentario y social a través de la gestion de
seguridad salud y empleo. Todo ello se realiza en base al control de la satisfaccion del cliente.

En este caso los procesos estan orientados a la produccion de Pisco y Ron que tengan
las caracteristicas necesarias para poder ser validadas como productos Premium a nivel
mundial, y una vez validada poder ser ofrecida en el mercado internacional, a través de los
canales de distribucidon previamente establecidos a través de las oficinas comerciales de Pisco
y Ron premium, en Estados Unidos y Europa.

8.1.3. Clientes

Este punto de control ayuda a verificar la impresion o el impacto que genera sobre el
cliente la propuesta de valor que se presentd, destacando los atributos del producto o servicio,
la relacion que se pueda generar a través del servicio y la imagen que se pueda representar a
través de la marca, la respuesta del cliente va a permitir retroalimentar las acciones tomadas
durante el trabajo interno de la organizacion. Para el Pisco y Ron premium, los clientes
principales seran Europa Estados Unidos y El Caribe, y se generara la intervencion del

Estado a través de la Marca Pert brindandole un soporte de marca para su distribucion, y la
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respuesta del cliente una vez que esté el producto en el mercado serdn controladas por las
oficinas establecidas en Estados Unidos y Europa.

8.1.4. Financiera

La satisfaccion de los accionistas se ve reflejada a través del retorno de dinero sobre el
uso del patrimonio, el retorno sobre las ventas, el ingreso por empleado, la rentabilidad por
proyectos y el andlisis del punto de equilibrio. La satisfaccion de los productores debera ser
medida por el nivel de ventas obtenidas, tanto en el exterior como en el pais, asi como la
participacion que se pueda obtener en los mercados internacionales donde se expondra el
risco y ron premium del Peru, los que serdn supervisados por la oficina del Pisco y Ron
premium del Pert.
8.2. Tablero de Control Balanceado

En la Tabla 27 se presenta el Tablero de Control Balanceado del planeamiento
estratégico para las bebidas alcohdlicas destiladas pisco y ron premium del Peru
8.3. Conclusiones

Los objetivos a corto plazo plasmados en el tablero de control balanceado nos van a
dar a conocer en qué aspectos es relevante el detalle de la informacion si es financiera,
orientado a clientes o dentro del proceso interno, entonces mediante este tablero controlamos
la importancia del tiempo en que se debe ejecutar la gestion de la ejecucion de dichos
objetivos, el uso de esta herramienta debe ser frecuente ya que el contexto en que se
desarrollan las bebidas alcohdlicas por la gran competencia es muy cambiante y es
importante tener clara el horizonte donde quiere llegar el presente plan estratégico con dicho

tipo de bebidas en el Pert.
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Capitulo IX. Competitividad del Sector

La competitividad estd dada por la calidad que la industria de bebidas alcoholicas
destiladas, Pisco y Ron del Perti pueda brindar al mercado interno y externo. Se debe tener en
cuenta que para ser competitivos debemos diferenciar los productos destilados por calidad de
servicio y por calidad de producto, para ser preferidos ante otros productos similares. Para
lograr este objetivo, la industria debe contar con organizaciones solidas en términos de
procesos y organizacion. La innovacion tecnologica debe primar en esta industria, pues es
una fuente de que los costes de produccion sean menores y las ganancias de la industria
crezcan. También se debe estar preparados para presentar nuevos productos o presentaciones
que demanden los mercados internacionales a los que ya se llegd o a los que se quiere llegar,
todo esto enfocado a que los productos de la industria de bebidas alcohdlicas destiladas, Pisco
y Ron del Pert1 logren ser preferidos interna y externamente. La marca Pert ha logrado captar
la atencion del mundo, esto promovido por PromPer, es por eso que como representantes del
Pert, los productos destilados pueden lograr una imagen excelente para las exportaciones y el
turismo de degustacion, asociadas a la marca Peru.
9.1. Analisis competitivo del Sector

Para este punto debemos tomar en cuenta las cinco fuerzas de Porter (2009) que son:
(a) la amenaza de nuevos competidores, (b) el poder de negociacion de los proveedores, (c) el
poder de negociacion de los compradores, (d) la amenaza de los sustitutos y (e) la rivalidad
entre los competidores.

9.1.1. Amenaza de los nuevos competidores

Se entiende en este punto, que barreras encontraran los nuevos productores que
deseen ingresar al mercado de la industria de bebidas alcoholicas destiladas, Pisco y Ron del
Pert y que tan facil o dificil serd superarlas. La firma de Tratados Comerciales de Libre

Comercio (TLC) incentivara en primer lugar el ingreso de licores considerados premium en
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el mundo a tener disponibilidad a menor precio en el mercado local, esta es una competencia
real e importante a tener en cuenta; en segundo lugar, también incentivard a que agricultores
deseen integrarse verticalmente y deseen producir Pisco y Ron, que son los productos de la
industria de bebidas alcohdlicas destiladas. Ello ayudara a que la industria crezca generando
mayor calidad y diferenciacion, y teniendo en cuenta que los productos destilados peruanos
aun no gozan de un prestigio y reconocimiento en el exterior, en este punto se encuentra una
oportunidad ya que con la conformacién de los grupos de desarrollo de los productos
destilados, se pueden superar los siguientes problemas actuales de los productores peruanos:

1. La poca capacitacion en el sector, que limita el uso de innovacion tecnoldgica.

2. Las materias primas utilizadas para la elaboracion de los productos de la industria
de bebidas alcohdlicas destiladas, Pisco y Ron del Peru (uva y cafia de azucar)
tienen un limitado poder de crecimiento, dado que las tierras para la producciéon no
son suficientes para abastecer el crecimiento del consumo planteado.

3. Laubicacion de estas tierras, que se encuentran principalmente en la costa, donde
el precio de las mismas se ha incrementado y la restriccion que solo en estas tierras
se produce esta materia prima.

4. La escasez de recurso hidrico en estas ubicaciones geograficas, el cual es un
recurso caro pero necesario.

5. La informalidad de los productores, que compite con los productos formales,
restandoles participacion y margen al reducir las ventas.

Dichos problemas serdn enfrentados por dos tipos de productores: (a) los productores
que integren un grupo o cooperativa formal y que aplique normativa para el desarrollo de la
industria, y (b) los productores que no integren este grupo de productores de bebidas
alcohdlicas destiladas, Pisco y Ron, que es necesario integrar al compendio nacional de

produccion.
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9.1.2. Poder de negociacion de los proveedores

La industria de bebidas alcohoélicas destiladas, pisco y ron del Peru presenta
particularidades en términos de abastecimiento, pues responde a la localizacion geografica de
las plantas productoras de bebidas alcohdlicas. Para el caso de los piscos, la materia prima
principal es la uva, que se produce en los valles del sur del Pert. En el caso del ron, el aztcar
de cana es el principal ingrediente, razdn por la cual las grandes productoras se ubican en la
zona de mayor produccion al norte del pais. Adicionalmente, para los procesos de
embotellado y almacenamiento se hace uso de botellas de vidrio en diferentes presentaciones,
se estima que el 99% de la produccion se hace en este tipo de envases.

En conclusion, los proveedores de la industria de bebidas alcohdlicas del Peru sufren
de un escaso poder de negociacion pues no existen conglomerados para la produccion de
destilados que permitan generar economias de escala ni ventajas competitivas, tienen una
infraestructura poco tecnificada y con escasa innovacion tecnoldgica, que no permite la
aplicacion de procesos industriales, que permitan el reducir costos y obtener mejores precios
en la industria de los destilados y porque adicionalmente el costo de cambiar de proveedor es
bajo. La mayoria de productores de destilados, tiene sus propia fuente de materias primas
llamese en el caso del Pisco la uva, y en el caso del ron la caia de azicar, y al formar un
conglomerado de empresas productoras con un mismo fin el cual es producir un producto de
calidad premium, el conseguir el resto de materias primas serdn mas asequibles para los
productores.

9.1.3. Poder de negociacion de los compradores.

En la industria de bebidas alcoholicas destiladas, pisco y ron del Perq, los
compradores de marcas masivas tienen un bajo poder de negociacion. Esto se debe a lo
siguiente: (a) mercado concentrado en pocas marcas de caracteristicas muy similares, lo cual

no le da opciones al comprador (b) crecimiento constante de ventas en supermercados debido
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a su gran expansion en los ultimos afios, representa menor poder de negociacion para la
distribucion de la categoria destilados (c) la industria de bebidas alcohoélicas destiladas, Pisco
y Ron del Pert al no innovar en tecnologia y capacitacion, no puede reducir sus costos lo cual
hace que los productos tengan precios, que al comprador al compararlo, pueda elegir
productos sustitutos. El comprador por ende, tiene que aceptar el precio que se le brinda y no
pudiendo ejercer mayor poder, pues los volumenes de compra aun son bajos.

Por otro lado, los compradores de marcas Premium o con alto valor percibido,
generalmente con un precio promedio por encima de los 30 soles por litro, si poseen un alto
poder de negociacion principalmente por: (a) disponibilidad de marcas y oferta a consumidor,
y (b) mayor inversion en publicidad y promocion, lo que coloca por encima las marcas de
esta subcategoria frente a las otras de tipo masiva. Pero al proponer productos de calidad
Premium, se lograran alianzas con empresas en el extranjero que obtengan mayores
ganancias tanto para los exportadores como para los compradores, ya que el mercado de
productos Premium es poco observador de los precios mas si de la calidad de los productos.

9.1.4. Amenaza de los sustitutos

La industria de bebidas alcoholicas destiladas, Pisco y Ron de Perti cuenta con
productos de alta calidad pero con baja compra por parte de los consumidores; esto se debe
principalmente a que en el mercado nacional, existen importadores que ingresan al pais otros
destilados de marcas conocidas. Al ser distribuidores exclusivos de estas marcas, tienen
descuentos altos por compras mayoristas, este descuento les permite negociar con
supermercados, discotecas, restaurantes y demas puntos de venta, la compra de estos
productos, pudiendo trasladarles parte de su descuento, con el fin de lograr mayores ventas.
Estos otros productos destilados, en la practica no son mas, que sustitutos de los productos de
la industria de bebidas alcoholicas destiladas, pisco y ron de Pert. Estos productos sustitutos,

quitan participacién de mercado y por ende ventas a los productos destilados peruanos. Los
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productos que se han identificado como sustitutos son los siguientes: (a) el whisky (b) el

vodka (c) ron importado (d) anisado o anis (e) cerveza (f) vino.

En el caso de la cerveza, estd por bajo precio y arraigo popular tiene la mayor

participacion de mercado. El vino viene creciendo dado el auge gastronémico de la comida

peruana, siendo que cada vez vas los consumidores exigen vino para el maridaje de los platos

solicitados. Sin necesidad de detallar las caracteristicas de cada uno de los destilados

importados, estos son una gran amenaza a la industria de bebidas alcohoélicas destiladas,

Pisco y Ron de Pertl, pues se tiene un escaso poder de negociacion frente a los distribuidores

de los destilados importados. El impacto de los productos sustitutos se puede apreciar segiin

los siguientes puntos:

Mercado informal con productos adulterados, falsificados y sin marca.
Participacion de mercado mayoritaria de la cerveza, que al ser un producto
asequible al consumidor por precio, sustituye a nuestros productos.

Los productos sustitutos estan presentes en cualquier punto de venta de la ciudad,
desde el mas sofisticado hasta el més popular, restando venta a los productos
destilados peruanos.

El costo de cambio para el cliente de los productos de la industria de bebidas
alcohdlicas destiladas, Pisco y Ron de Peru por los sustitutos es muy bajo, dada su
calidad, precio y disponibilidad.

Dentro de los productos de venta Premium se tienen como competencia los
productos de uva de diferentes paises, pero hace nuestro producto tnico, el
desarrollar como producto Premium al Pisco, sobre todo por sus caracteristicas
organolépticas, asi como las caracteristicas de los procesos de produccion

artesanal.
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9.1.5. Rivalidad entre los competidores

Segun Porter (2009) la rivalidad, y las consecuencias que esta genera, es el mas
preponderante de los factores internos, debido a que genera efectos importantes sobre los
demas competidores. En el caso de la industria de bebidas alcohdlicas destiladas, Pisco y Ron
en el Peru los principales competidores en la categoria rones son Cartavio Rum Company y
Pomalca, ambas marcas compiten en segmentos de precio similar, sin embargo Pomalca se
encuentra a precios por debajo del promedio de Cartavio, lo que hace que la rivalidad no sea
directa sino mas bien matizada por los distintos niveles de precio en los que se encuentran.
Adicionalmente el lider de los licores importados, que representan una fuerte y creciente
influencia en la industria nacional es la marca Appleton de Jamaica.

En la categoria Premium con mayor calidad y diferenciacion, no existe una oferta
peruana consolidada, lo que representa un oportunidad clara ya que no hay rivalidad entre
marcas Peruanas, y desarrollar ese segmento es lo mas recomendable y que probablemente
rinda mejores resultados en un ambiente de menor rivalidad. Asi mismo en el caso de los
Piscos las marcas con mayor presencia y participacion en el mercado son: (a) Queirolo,
producido por la vifia del mismo nombre y exporta sus distintas variedades a paises como
Alemania, Australia, Chile, Espana y Estados Unidos, y (b) Tacama, de vifia Tacama.
Finalmente est4 también el Pisco de origen chileno, cuyo principal mercado es Chile y que es
aproximadamente ocho veces el tamafio del mercado interno peruano.

Es relevante también la presencia de los destilados informales e ilegales, de los cuales
no se tiene una cifra exacta pero que si tiene gran influencia en la rivalidad entre
competidores de este sector. En estas condiciones, el grado de rivalidad se determina por los
siguientes puntos:

1. Numero y tamafio de los competidores masivos: existe gran cantidad de

competidores de destilados entre formales e informales, lo que evidencia el alto
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grado de fragmentacion de la industria. Esta condicion representa una fortaleza por
la variedad de productos y presentaciones que posee.

2. Numero y tamaio de los competidores Premium peruanos: no existe gran rivalidad
entre destilados Premium peruanos, debido a su poca oferta y desarrollo.

3. Crecimiento de la industria: en la ultima década los destilados tienen crecimientos
significativos en volumenes de venta en el mercado nacional como en el extranjero.
Esto es también una fortaleza de la industria que afio tras afio va mostrando
incrementos en su produccion y consumo manteniendo la calidad y la interaccion
entre los competidores.

Al agrupar a los principales productores de destilados del Pert se conseguira
disminuir dichas competencias, y se buscara el bienestar a través de productos de calidad
Premium para mercados de exportacion como EE.UU. y Espania.

9.2. Identificacion de las Ventajas Competitivas

Entre las ventajas identificadas en la industria se tienen:

1. Diversidad climatica y geografica que permite a los productores establecer zonas
productoras de destilados dependiendo del tipo de licor que se vaya a producir. En
el caso del Peru esta ventaja debe potenciarse a través de la innovacion en
productos diferenciados de mayor valor.

2. Diversidad de marcas y variedades de Pisco y Ron, combinadas en muchos casos
con ingredientes locales de cada region, representan la gran oferta de los destilados
peruanos, lo que debe potenciarse a través de la conservacion de las mismas en
empresas rentables que las hagan sostenibles y no sean productos efimeros que no
logran mantenerse en el mercado debido a su baja disponibilidad o poca demanda.

Una opcidn para poder mantener esta gran diversidad es la de fomentar la
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produccion en pequeios lotes o ediciones limitadas, con beneficios tributarios o
menor carga fiscal.

3. Calidad de los destilados, fruto de la asociacion con lo tradicional y con la
gastronomia peruana como plataforma de comunicacion a nuevos mercados. Esta
gran ventaja debe potenciarse con una debida regulacion y normativa que vele por
su sostenibilidad y desarrollo en el tiempo.

4. Mano de obra calificada y de bajo coste que se puede encontrar en las principales
ciudades de las regiones norte y sur del Perti. Si bien es cierto, esta condicion
representa una ventaja en esta etapa del desarrollo de la industria, se deben mejorar
los niveles remunerativos en la industria a medida que esta avanza en términos de
crecimiento y penetracion en mercados en el mundo.

5. Materia prima del Pisco peruano se produce unicamente en Pert en cantidades
suficientes para sostener la industria y representa una ventaja competitiva por las
caracteristicas distintivas para producir Pisco de calidad. Se debe fortalecer a los
proveedores de uva para mantener la calidad y procesos en busca de la
estandarizacion de manera que sean potencia en cultivo de vid y estén siempre a la
vanguardia de la produccion mundial.

9.3. Identificacion y Analisis de los Potenciales Clisteres

Porter (2009) defini6 a los clister como un grupo geograficamente denso de empresas
e instituciones conexas, pertenecientes a un campo concreto unidas por rasgos comunes y
complementarios entre si. Los cluster deben generar mayor valor que la suma total de las
organizaciones si estas estuvieses separadas.

De acuerdo a D’ Alessio (2013) existen condiciones ambientales que favorecen la

formacion de clusteres y que sirven de guia para identificar a las organizaciones que deben
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conformar un clister determinado y las condiciones en las que pueden interactuar. Es asi que
para proponer la creacion de clusteres se consideran los siguientes elementos:

1. Potencial de nivel meta econdmico, donde se considera el nivel de cooperacion y

aprendizaje dentro del sector.

2. Potencial de nivel macroeconémico, que revisa la capacidad e influencia

econdmica del entorno local donde se podria implementar el cltster.

3. Potencial microeconémico, que considera el nivel de avance en términos de

relaciones laborales e investigacion y desarrollo.

Potencial de la politica organizacional, que considera el nivel de inclusion. Con base
en lo sefialado anteriormente, se considera posible la creacion de dos clusteres en la industria
de destilados nacionales, tomando en cuenta que el potencial a nivel meta econémico y
macroecondmico es alto y puede generar el desarrollo de los procesos de nivel
microeconémico y politico organizacional (véase la Figura 33). La integracion de las mismas:
los dos cluster propuestos son el del ron y el pisco, que basan su formacioén en los siguientes
elementos:

e [as empresas son empresas dedicadas a la misma actividad productiva con

estructuras y procesos similares pero no estandarizados.

e Ubicacion geografica de productoras y proveedoras de materias primas es cercana

entre éstas y cuenta con vias de comunicacion a puertos maritimos y aéreos

e [Las empresas utilizan tecnologia similar

e Proveedores comunes para las producciones

e Interés comlin en fomentar el crecimiento de la categoria en la que participan

En ambos casos los actores principales serian los productores, los proveedores de
materia prima, proveedores de insumos como fertilizantes y pesticidas, proveedores de

equipo y mantenimiento, el Estado a través del ministerio de la produccion y la oficina de
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exportaciones encargada del soporte adecuado. Adicionalmente, en este contexto se podria
dar paso a una posterior formacion de un cluster de destilados nacional, que integre la

organizacion y procesos de los dos cluster principales propuestos anteriormente.

Figura 33. Cluster de productores de bebidas alcohoélicas destiladas en Peru.

9.4. Identificacion de los Aspectos Estratégicos de los Potenciales Clisteres
Los aspectos estratégicos identificados son comunes tanto para el cluster de Pisco
como para el de Ron. Adicionalmente, se resaltan los aspectos que son clave para el logro de
los objetivos de largo plazo ya identificados y definidos. Crecimiento de la produccion y el
consumo per capita con marcas de mayor valor. Con la formacién de clusteres, se generan
sinergias y economias de escala que ayudan a reducir costos e incrementar la producciéon con
mayores eficiencias, ofertar marcas de mayor valor a precios mas accesibles y de aumentar el
poder de negociacion para ingresar en los respectivos canales de distribucion.
¢ Incrementar las exportaciones: Con los cluster del Ron y del Pisco se incrementa
la productividad y el acceso a la informacion, es asi que la produccion pueda
ingresar a nuevos mercados a precios mas competitivos, y fortalecer el desarrollo

de los mercados en los que ya se tiene presencia.
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e Organizacion: Los cluster permitiran la creacion la asociacion de productores de
destilados peruanos, de manera que todos los cambios e inversiones de mayor
envergadura se generen en este Ambito.

e Inversion en tecnologia e investigacion: De la misma manera, la formacion de
cluster permitira lograr excelencia en gestion administrativa, con procesos
estandares de la industria de piscos y rones a través de inversion en tecnologia e
investigacion.

9.5. Conclusiones

En los ultimos afios, el Pert ha tenido avances concretos en competitividad que son
el inicio para lograr el desarrollo deseado de la industria. Sin embargo el sector de bebidas
alcoholicas destiladas, pisco y ron presenta ventajas comparativas y competitivas que hay que
maximizar tomando en cuenta que el principal objetivo es el desarrollo de la industria
tomando como eje la mejor y mayor calidad, el desarrollo de marcas premium y el soporte de
procesos y materias primas acordes con un segmento premium.

La concentracion geografica de los productores de ron y pisco en las regiones norte
y sur del Pert respectivamente, incentiva la creacion de clister que generen mayor rivalidad,
diferenciacion de productos, creacion de productos de mayor valor agregado, promoviendo
asi un incremento significativo en la inversion. Sin embargo, estas condiciones deben ser
potenciadas con mejoras concretas en capacidades organizativas, logrando contar con una
entidad que represente y fortalezca los requerimientos de la industria, y logrando mejores
condiciones en términos de infraestructura y regulacion de parte del Estado. Como resultado
de poner en marcha la formacion del cluster, se facilitard el crecimiento de la produccion a
menores costos, logrando productos de mayor valor y con alto grado de diferenciacion a
precios competitivos, y fomentando asi el desarrollo a nivel organizacional en toda la

industria.
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Capitulo X. Conclusiones y Recomendaciones
10.1. Plan Estratégico Integral

El planteamiento de un resumen a través de un cuadro, es el que se denomina Plan
Estratégico Integral, que segun D’ Alessio (2013) cumple con varias funciones que son ayudar
a visualizar y sirve para el control del proceso estratégico, facilita la accion de los reajustes
en el caso que este sea necesario, y brinda un panorama holistico de todo el proceso,
brindando asi una vision integral del plan, que va a ser fundamental para cualquier toma de
decisiones, asi como para quien desconoce por qué se hace un plan.

En conclusion el presente Plan Estratégico permitira analizar la interrelacion entre las
estrategias, y los objetivos, asi como la aplicacion de las politicas en las estrategias del sector,
sin dejar de lado la correlacion con los valores y la ética, sin perder el horizonte de todo plan
la visién con su consecuente mision, el detalle de los principios cardinales, politicas,
objetivos a corto plazo e intereses organizacionales (véase la Tabla 28).

10.2. Conclusiones Finales

1. La industria de bebidas alcoholicas destiladas pisco y ron de Peru, posee una
potencial oportunidad de crecimiento mediante la participacion en ferias de bebidas
alcoholicas internacionales, permitiendo asi impulsar el desarrollo de su
competitividad interna logrando sobresalir la calidad de sus productos.

2. La industria de bebidas alcohoélicas destiladas, pisco y ron de Pert puede impulsar
la imagen y el posicionamiento de sus productos premium, utilizando como
plataforma de comunicacion comercial la ya reconocida internacionalmente
gastronomia peruana.

3. La industria de bebidas alcoholicas destiladas, pisco y ron debe ser gestionada de
forma independiente al de otras bebidas alcohdlicas peruanas, lo que permitira

integrar proveedores y productores capitalizando altos estandares de calidad.
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4. Los productores de destilados pisco y ron premium peruanos cuentan con
conocimientos para producir con calidad, sin embargo requieren mejorar sus
procesos y productividad implementando tecnologia del exterior.

5. Se requiere de una entidad representativa que promueva la inversion privada, la
investigacion e innovacion, y administre los procesos que velen por el
cumplimiento de las normas de calidad y comercializacion, guiando a los actores
de la industria a compartir una misma visioén y mision.

6. El Ministerio de la Produccion y el de Comercio Exterior son claves para el
fomento de la produccion y de las exportaciones, a través de normativas que
fomenten la produccion de marcas de alto valor agregado y que puedan competir a
en las principales economias del mundo.

7. La inclusion de las bebidas alcohodlicas en los tratados de libre comercio es un
factor fundamental para poder alcanzar la internacionalizacion de las bebidas
alcoholicas destiladas premium del Perti fomentando la diversificacion de la oferta.

8. Las bebidas alcohodlicas destiladas, pisco premium y ron premium en Peru,
actualmente presenta ventajas comparativas que se deben afianzar como fuente de
competitividad para enfrentar los desafios futuros y aprovechar las oportunidades
que permitiran el posicionamiento futuro de la industria internacionalmente.

10.3. Recomendaciones Finales

1. El Ministerio de la Produccion en cojunto con la Sociedad Nacional de Industrias
debe implementar el presente plan estratégico, considerando como base la mision,
vision objetivos y estrategias propuestos.

2. Reconocer en todos los dambitos productivos, laborales y sociales al sector
destilados como una industria particular, diferente de otras bebidas alcoholicas y a

la vez parte de la gran industria de bebidas alcoholicas nacionales.
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3. Comunicar e implementar a detalle el plan estratégico disefiado para el desarrollo
de la industria de destilados peruanos, que se resumen en las tablas del presente
capitulo X, tomando como norte los objetivos de largo plazo y la vision definida
para el correcto desarrollo de la industria; asi como Implementar el tablero de
seguimiento al plan estratégico a través del cumplimiento de los objetivos de corto
plazo y largo plazo.

4. La mision, principios, valores, y codigo de ética deben ser los pilares conceptuales
sobre los que se construira cada accion y proceso que el presente plan indica.

10.4. Futuro de la Organizacion

En el futuro cercano, la industria de bebidas alcoholicas destiladas, pisco y ron en
Perti, debe estar en la capacidad de aprovechar todo el potencial como sector productivo, asi
como la actual economia en auge, que presenta ventajas comparativas y que deben afianzarse
como fuente de competitividad para enfrentar los desafios y aprovechar las oportunidades que
permitirdn el crecimiento de sus productos, la identificacion de nuevos mercados y el

posicionamiento futuro de la industria de bebidas alcohoélicas destiladas pisco y ron del Peru.
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