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Resumen Ejecutivo

En el presente documento se elabora el Planeamiento Estratégico de la Empresa
Backus en el Per0. El plan estratégico es el resultado de un exhaustivo analisis de los factores
externos e internos de la corporacion Backus, que permitieron identificar cuales eran las
principales oportunidades, amenazas, fortalezas, y debilidades.

Asimismo, a partir de la elaboracion de las diferentes matrices, se estableceran los
planes estratégicos que permitan mejorar la competitividad de la empresa para cumplir con
los objetivos de largo plazo y sus correspondientes objetivos a corto plazo, con la finalidad de
poder alcanzar mision y vision trazada.

Para lograr estos objetivos se propone mejorar las ventas, incrementar la rentabilidad
y finalmente incrementar el consumo per cépita de la cerveza como ventajas competitivas y
punto de diferenciacion versus sus principales competidores para crecer de forma innovadora,
sostenible, y mantener su liderazgo, con la vision de llegar a ser el mejor productor y

comercializador de cerveza en el pais.
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Abstract

This paper called Strategic Business Planning of Backus Corporation in Peru. This
Strategic Business Planning is the result of analysis of the external and internal factors of the
Backus Corporation, which identified what were the main opportunities, threats, strengths,
and weaknesses.

For this paper, was developed different matrices, strategic plans to improve the
competitiveness of the corporation to meet long-term goals and their short-term goals, with
the purpose to achieve mission and vision they will be established.

To achieve these objectives are necessary increase sales, increase profitability and
ultimately increase the per capita consumption of beer as a competitive advantage and point
of differentiation versus its main competitors to grow in innovative, sustainable, and maintain

its leadership with vision to become the best producer and marketer of beer in the country.
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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 O muestra
las tres etapas principales que componen dicho proceso: (a) formulacion, que es la etapa de
planeamiento propiamente dicha, en la que se procurara encontrar las estrategias que llevaran
a la organizacion de la situacion actual a la situacion futura deseada; (b) implementacién, en
la cual se ejecutaran las estrategias retenidas en la primera etapa, es la etapa méas complicada
por lo rigurosa que es; y (c) evaluacion y control, cuyas actividades se efectuaran de manera
permanente durante todo el proceso para monitorear las etapas secuenciales y, finalmente, los
Objetivos de Largo Plazo (OLP) y los Objetivos de Corto Plazo (OCP); aparte de estas tres
etapas existe una etapa final, que presenta las conclusiones y recomendaciones finales. Cabe
resaltar que el proceso estratégico se caracteriza por ser interactivo, pues participan muchas

personas en é€l, e iterativo, en tanto genera una retroalimentacion repetitiva.

I FORMULACION/PLANIAMIENTO T sarcomenracon/omecaon T conauvmon |

Iormtica y Commare ax bores
Teomoboghs 1A0)

L ANALISIS m INTUIIOON 1 DECISION § | RECOMENDACIONES |
L SYALUAQON/CONTROL !

Figura 0. Modelo Secuencial del Proceso Estratégico.
Tomado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia,” por F. A. D Alessio, 2013, 2°.
ed., p. 11. México D. F., México: Pearson.
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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, Economicas, Sociales,
Tecnoldgicas, 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 organizacién y las amenazas que deben evitarse, y
cémo la organizacion esta actuando sobre estos factores. Tanto del anélisis 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 evaluacidn 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
formulacién 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 anélisis 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 Evaluacién 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 &reas. Un analisis 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 organizacién para tener éxito global en
los mercados donde compite, de los cuales se deriva la Matriz de Intereses Organizacionales
(MI10), 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
combinacidn 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 (MBCG); (d) la Matriz Interna-Externa (MIE); y (e) la Matriz de la Gran Estrategia
(MGE).

La Fase 3, al final de la formulacidn 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 Gltimo, 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 serdn 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 formulacién exitosa no
garantiza una implementacion exitosa, puesto que esta ultima 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 economico 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 accion 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, (c) 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. EI Planeamiento Estratégico puede ser desarrollado para
una microempresa, empresa, institucion, sector industrial, puerto, cuidad, municipalidad,

region, Estado, departamento, pais, entre otros.
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Capitulo I: Situacion General de Backus

1.1 Situacion General

La empresa Union de Cervecerias Peruanas Backus y Johnston S.A.A. (en adelante
Backus), forma parte del grupo cervecero SAB Miller, una de las empresas cerveceras mas
grandes a nivel mundial con presencia en los seis continentes. En el Peru cuenta con siete
plantas productivas (ver Tabla 1) y una sede administrativa en Lima, ciudad capital, donde
fabrican, envasan, distribuyen y comercializan las cervezas, bebidas de maltas, gaseosas y
aguas minerales (ver Tablas 2 y 3). La cerveza es el producto que genera mayores ingresos a
la compafiia, liderando el mercado nacional.

Tabla 1

Plantas de Produccién de Backus

Capacidad de produccion

Departamento Ciudad N Marcas/Produccién
en hl/tm por afio
Cristal, Pilsen Callao, Cusquefia, Barena, Malta
Lima e 6.1 millones C_usguena y _Pl_lsen Polar, _en presentaciones de
vidrio, aluminio y en barriles chopp y marcas
Premium.
Chiclayo Motupe 3.4 millones Cristal y Pilsen Callao.
. 3 . Arequipefia, Cusquefia, Cristal, Pilsen Callao,
Arequipa Arequipa 1.56 millones quip - q
Malta Cusquefia.
Cusco Cusco 0.74 millones Cusqueiia, Cristal y Pilsen Callao.
Pucallpa Pucallpa 1.05 millones San Juan, Cristal y Pilsen Callao.
Lima Huarochiri 1.5 millones San Mateo

89,000 tm de malta y
Lima Nafia 64,500 tm de Proceso de malta y maiz.
procesamiento de maiz

Nota. Tomado de “Programa Nosotros”, por Backus. Recuperado de http://backus.com.pe/nosotros/plantas-
distribuidoras/plantas

Backus cuenta con una politica de mejoramiento continuo, es por ello que cuatro
plantas de produccion en Per( ocupan el Top 10 en la tabla mundial de SABMiller siendo la
planta de Arequipa la que ocupa el primer lugar, destacando por sus indicadores de desarrollo

sostenible como reduccidon de uso de agua en 3.2% y de energia en 1.2%.
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Tabla 2

Marcas y Segmentos de Cervezas

Marca Segmento
Abraxas y Grolsch Ultra Premium
Miller y Peroni Super Premium
Cuzqueha Premium

Pilsen Callao y Backus Ice Upper mainstream
Cristal, Pilsen Trujillo, Arequipefia y San Juan Mainstream
Fiesta Real Economy

Nota. Tomado de “Memoria Anual 2014,” por UCP Backus y Johnston, 2015, p. 17. Recuperado de
http://Amww.bvl.com.pe/eeff/B30021/20150225134701/MEB300212014AIA01.PDF

Tabla 3

Marcas de Bebidas No Alcohélicas

Tipo Marca

Agua San Mateo

Gaseosas Agua Ténica Backus, Guarana Backus y Viva Backus
Maltas Maltin Power

Nota. Tomado de “Memoria Anual 2014,” por UCP Backus y Johnston, 2015, p. 17. Recuperado de
http://mww.bvl.com.pe/eeff/B30021/20150225134701/MEB300212014AIA01.PDF

La industria cervecera peruana esta conformada por Backus (subsidiaria de
SABMiiller), Ambev Peru (subsidiaria de Anheuser Bush Inbev - AB Inbev) y otros pequefios
productores locales como Cerveceria Amazoénica, el Grupo Torvisco y cervecerias
artesanales. Backus lidera este mercado con una capacidad de produccion de 14.6 millones de
hectolitros al afio. En el 2014, el mercado de la cerveza crecid en volumen 1.6% respecto al
2013 representado en 13.7 millones de hectolitros. La participacion de mercado de Backus en
el 2013 fue de 95.8% en volumen y 96.5% en valor, a pesar que la economia nacional y

global no fue muy dindmica.
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Ambev Per0 proviene de la fusion, llevada a cabo en el afio 2004, de las compafiias
AmBev e Interbrew de origen brasilero y belga respectivamente. Cuatro afios después, la
nueva empresa comprd Anheuser-Busch y pronto se convirtio en AB InBev, siendo
actualmente la cervecera mas grande del mundo con una participacion de 20% del mercado
mundial (SAB Miller tiene el 9.6%). Esta compafiia, que ingresé al mercado peruano como
Ambev Pert en el 2005 cuenta con dos plantas de produccion: una en Huachipa (Lima), con
una capacidad maxima de 1°180,515 hl de cerveza y de 2°845,860 hl de refrigerantes (agua,
gaseosas, té, entre otros); y la otra en Sullana (Piura), con una capacidad méxima en
refrigerantes de 1°900,000 hl. En la Tabla 4 se pueden observar algunas de las bebidas que
comercializa Ambev en el mercado de bebidas en el Peru.

Tabla 4

Marcas de Bebidas que Comercializa Ambev Peru

Tipo Marcas

) Concordia, Evervess, Gatorade, Lipton, Pepsi, Agua San
Refrigerantes )
Carlos, 7up, Triple Kola.

Cerveza Budweiser, Brahma, Lowenbrau, Stella Artois y Zenda.

Nota. Tomado de “Nuestras marcas,” por Ambev. Recuperado de http://ambev.com.pe/nuestrasmarcas.htm

Otro competidor es el Grupo Torvisco, que ingreso al mercado cervecero en el afio
2009 con la marca Anpay, enfocandose en el segmento de eventos populares en provincias.
Tambien existe la Cerveceria Amazonica, de origen Loretano, que maneja las marcas de
cervezas: Ucayalina, Amazonica Menta, lquitefia y Amazonica; produciendo ademas
gaseosas y agua con la marca Loretana. Por Gltimo esta el mercado de cervezas artesanales en
el que destacan: Sierra Andina de Huaraz, con sus variedades Inti Cerveza Dorada (cerveza
rubia), Huaracina Cerveza Palido (cerveza palida con acabado citrico) y Alpamayo Cerveza
Ambar (de color &mbar); la Cerveceria Peruana E.l.R.L en Apurimac, con la cerveza

Energizante Apu, elaborada en base a coca, maiz morado, maca, café, manzanilla y menta;
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por ultimo Barbarian y Cumbres. Cabe mencionar que entre los afios 1988 y 2014 Ajegroup,
empresa peruana fundada por la familia Afiafios, con presencia en mas de 20 paises de
Latinoamérica, Asia y Africa, comercializaba las siguientes marcas: Franca, Tres Cruces,
Alianza Lima y Caral; finalmente se retiraron del negocio cervecero para enfocarse en las
bebidas no alcoholicas.

El rubro de cervezas muestra los siguientes datos: (a) el consumo anual per cépita de
cerveza en el Peru es de 50 litros, cifra inferior a paises como Brasil y Estados Unidos donde
alcanza los 76 litros; y a paises europeos donde el consumo alcanza los 145 litros al afio; (b)
el mercado ilegal de bebidas alcohdlicas en el Per( alcanza el 30.5%; (c) la cerveza
importada alcanza menos del 1% del mercado peruano; y (d) las exportaciones representan
menos del 1% de la produccién nacional, siendo los principales destinos Chile, Reino Unido
y EE.UU.

Para la planificacion de toda la cadena de suministros Backus utiliza la metodologia
Six Sigma. La logistica de entrada abarca las actividades de compra de insumos y su
almacenaje, entre los que destacan productos como el maiz, la cebada y el lGpulo; la logistica
de salida abarca las actividades de almacenaje de productos terminados y su respectiva
distribucion. Para la distribucion utilizan la Empresa Transportes 77 S.A, que forma parte del
grupo econdémico Backus. Sus unidades cumplen estrictamente con los pesos y medidas
establecidos en el Reglamento Nacional de Vehiculos, lo que le permite contribuir
positivamente con la proteccion medioambiental y el desarrollo sostenible. La red
distribuidora de Backus para el afio 2014 alcanz6 197,677 puntos de venta a nivel nacional,
superior en 8.9% que el 2013 en el que tuvo 180,050 puntos de venta, con un nivel de
efectividad en las entregas del 98.6%.

Segun Alva, Bazan, Pachas, y Tipula (2013) como parte final de su cadena de

distribucion, Backus ha clasificado a sus clientes en tres tipos: (a) POS (bodegas) las cuales
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representan el 60% de las ventas de Backus, (b) distribuidores, los cuales representan el 30%
de las ventas de Backus y la gran mayoria se localizan en provincias, y (c) Key accounts, que
incluyen supermercados, y cash & carry. En el mercado local la distribucion de las ventas de
Backus es de 35% en la capital, 24 % en el norte y el resto esta repartido entre el centro, sury
el oriente del pais (ver Tabla 5). Sus ventas de exportacion en el afio 2014 alcanzaron los 21.3
millones de soles, representando una disminucion del 24.7% respecto a los 28.3 millones de
soles del 2013, esto representa el 0.8% de las ventas totales del 2014. La marca que méas
destaca es Cusquefia, exportandose a Inglaterra, EEUU, Espafia, Corea, Japdn, Chile,
Argentina y recientemente a Suiza. En las colonias peruanas de Espafia, EEUU y Japon se
consume la cerveza Cristal y en las ciudades fronterizas de Arica e Iquique en Chile la
cerveza Arequipefia.

Tabla 5

Porcentaje de Ventas por Regiones

Region %
Lima Metropolitana 35
Norte 24
Sur 18
Centro 14
Oriente 9

Nota. Tomado de “Memoria Anual 2013,” por UCP Backus y Johnston, 2015, p. 15. Recuperado de
http://www.bvl.com.pe/eeff/B30021/20140303123302/MEB300212013AIA01.PDF

En la Tabla 6 se presenta el volumen de ventas, en miles de hectolitros, de cervezas y
otras bebidas de Backus, asi como la variacion porcentual entre el 2012 al 2013 y el 2013 al
2014. En esta tabla se puede apreciar que la empresa tuvo un crecimiento del 3.81% en el
2014 respecto al 2013, en el total consolidado de productos. También se aprecia un
crecimiento sostenido del 2012 al 2014 en el volumen de ventas de gaseosas, 13.53% y
15.71%, mientras que en el volumen de venta de agua hubo un incremento de 12.42% del

2012 al 2013 y del 2013 al 2014 el incremento fue de 10.65%.
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Tabla 6

Volumen de Ventas de Cervezas y Otras Bebidas

Volumen Miles hl

Empresa 014 2013 o2 A 20(1;)/)2013 A 20(102/)2012
UCP Backus y Johnston 11,892 11,748 11,943 1.21 -1.66
Cerveceria San Juan 1,450 1,333 1,177 8.07 11.70
Gaseosas 1,254 1,057 914 15.71 13.53
Aguas 1,108 990 867 10.65 12.42
Maltas 189 159 200 15.87 -25.79
Total consolidado 15,893 15,287 15,101 3.81 1.22

Nota. Tomado de “Memoria Anual 2014 y 2013,” por UCP Backus y Johnston. Recuperado de
http://imww.bvl.com.pe/eeff/B30021/20150225134701/MEB300212014AIA01.PDF

En el 2014 las ventas de Backus fueron de S/.3,692.3 millones de soles, 4.09%
superior al afio anterior, destacando el crecimiento significativo de 22.65% en los ingresos
por ventas de gaseosas (ver Tabla 7).

Tabla 7

Ingresos por Rubros (S/. Miles, a Valores Constantes)

A2014/2013 A 2013/2012

Concepto 2014 2013 2012 %) %)

Cerveza 3’293,171 3°201,621 3°160,166 2.78 1.29
Gaseosas 165,241 127,807 106,999 22.65 16.28
Aguas 118,272 105,452 88,433 10.84 16.14
Bebidas nutritivas y licores 39,064 33,600 42,620 13.99 -26.85
Regalias 44,196 41,596 36,647 5.88 11.90
Otros ingresos 32,336 31,337 32,305 3.09 -3.09
Total 3’692,280 3°541,413 3°467,170 4.09 2.10

Nota. Tomado de “Memoria Anual 2014 y 2013,” por UCP Backus y Johnston. Recuperado de
http://mww.bvl.com.pe/eeff/B30021/20150225134701/MEB300212014AIA01.PDF

El 89% de las ventas de Backus lo constituye la cerveza seguido de la gaseosa con 5%
y agua 3% (ver Figura 1). Como resultado neto de las operaciones de Backus el incremento

fue del 3.51% (ver Tabla 8).
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Figura 1. Participacion de cada producto en las ventas totales del afio 2014.
Tomado de “Memoria Anual 2014,” por UCP Backus y Johnston. Recuperado de
http://lwww.bvl.com.pe/eeff/B30021/20150225134701/MEB300212014AIA01.PDF
Tabla 8

Resultado de Ventas en Millones de Soles

2014 2013 o012  A20142013  A2013/2012

(%) (%)
Ventas Netas Totales 3,692.3 3,541.4 3,467.2 4.09 2.10
Utilidad Bruta 2,676 2,593  2,520.2 3.10 2.81
Resultado Neto 9489  915.6 883.6 3.51 3.50

Nota. Tomado de “Memoria Anual 2014 y 2013,” por UCP Backus y Johnston. Recuperado de
http://www.bvl.com.pe/eeff/B30021/20150225134701/MEB300212014AIA01.PDF

En la Tabla 8 se muestran resultados de ventas y utilidad neta, en donde se muestra
que la utilidad bruta se incremento, en 3.1% en el 2014 respecto al afio anterior, mientras el
crecimiento del resultado neto fue de 3.51%. Segun la Memoria Anual de Backus y Johnston
(2014), los factores que han contribuido a este crecimiento son: (a) ajuste de precios en
diciembre 2014, (b) mejor composicion del mix de marcas premium y upper mainstream
respecto de los mainstream y economy, (c) optimizacion de las inversiones iniciales. El sector
de bebidas en el Peru tiene un retorno de la inversion (ROE) de 37.1%, este indicador es
impulsado principalmente por Backus, obteniendo los siguientes indicadores durante el afio
2013: (a) ROE: 51.9%; (b) retorno sobre los activos (ROA): 26.3%; (c) EBITDA: 40.1%; y

(d) retorno sobre ventas: 26.7% (América Economia, 2014).
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En el afio 2014, Backus fue premiada, por tercer afio consecutivo, como una de las 10
empresas calificadas dentro del Ranking del Great Place to work, para trabajar en el Pera y
como la mejor marca empleadora en el sector de consumo masivo. Cuenta con 7,500
empleados y genera 137 mil puestos de trabajo indirectos a nivel nacional.

Las importaciones de bebidas alcohdlicas crecerian en 10.4% alcanzando los 99.1
millones al cierre del 2014, estimo un estudio realizado por el Centro de Inteligencia de
Negocios y Mercados Maximixe, este impulso estaria sostenido por la mejora del ingreso de
las familias, asi como 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 provincia (Importacion de bebidas alcohdlicas creceria 10.4% este afio, estima Maximixe,
2014).

En un hecho relevante para la industria cervecera peruana, que en el mes de octubre
del 2015 se anuncié la compra de SABMiller por parte de ABInbev. Tras varias pujas,
finalmente el acuerdo se dio por US$109,400 millones. La empresa resultante tendra 29% del
mercado mundial y 99% del peruano (ABInbev compra a SABMiller: ;como impactara al
mercado de cervezas? 13 octubre, 2015). Los puntos claves para entender la relevancia de
Pert en la operacion entre AB InBev y SABMiller son:

e EIl Peru es el quinto mercado méas importante en volumen de ventas para

SABMiller. Cuenta con cinco de las 10 mejores plantas de la empresa en el mundo
y dos de las 15 marcas cervezas mas vendidas de la compafiia. A nivel local, la
participacién de su portafolio de cervezas es de 96,6%, dejando a AB InBev con
un reducido 3% vV el resto repartido entre Ajeper y las nuevas cervezas artesanales.

e Desde el 2008 el Peru se encontraba en el centro de la batalla entre los dos

gigantes cerveceros, por ser el unico mercado donde se enfrentaban frontalmente.

La batalla la gand Backus al agregar valor a su marca y a la relacion con sus
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clientes. Pero finalmente tras la compra hecha por AB InBev este ultimo consolida

su dominio en el mercado (¢ Qué papel juega el Pert en la fusion de AB InBev y

SABMiiller?, 14 octubre, 2015).
1.2 Conclusiones

El modelo del proceso estratégico utilizado es de forma secuencial, mediante el cual

una organizacion determina su direccion de largo plazo, todas las secuencias tienen como
objetivo conseguir la vision de la empresa. Actualmente Backus lidera el mercado cervecero
peruano, debido a su eficacia operativa, redisefio continuo de su cadena de distribucién y
adecuado manejo de su portafolio de marcas. Sin embargo existe una oportunidad de
crecimiento al identificar un bajo consumo per cépita en comparacion a otros paises.
Asimismo, el sector de cerveza tiene como uno de sus principales competidores a las bebidas
informales, frente a lo cual el Estado cuenta con el Reglamento de Ley N° 29632 que erradica
la elaboracion y comercializacion de bebidas alcohdlicas informales, adulteradas o no aptas
para el consumo humano. En este escenario Backus tiene la vision de seguir creciendo tanto a
nivel de consumo per capita como de participacion de mercado, para ello cuenta con un
conjunto de fortalezas y un escenario de oportunidades que adecuadamente aprovechados
pueden llevarlos a obtener los ingresos econdmicos esperados, lo cual permitird aumentar la

rentabilidad y la sostenibilidad del negocio a lo largo del tiempo.
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Capitulo I1: Vision, Mision, Valores y Codigo de Etica

2.1  Antecedentes

El proceso estratégico requiere de una fase inicial de formulacion en la que se enuncia
el conjunto de cuatro componentes fundamentales como son: (a) la vision, (b) mision, (c)
valores, y (d) el codigo de ética. Pensar en el futuro y planear estratégicamente otorga a la
organizacion mas posibilidades de sobrevivir, que si actda solo en funcién al corto plazo. La
vision brindaré un enfoque a largo plazo, basado en un andlisis situacional actual de la
empresa con una vision futura de la industria de bebidas; por otro lado la mision se traducira
en la ejecucion de la estrategia e impulsara a la empresa hacia la situacion futura descrita en
la vision (D’ Alessio, 2008).
2.2 Vision

En el afio 2025, lograr un consumo anual per capita de cerveza de 90 litros,
consolidando el liderazgo de Backus en el mercado local e incrementando su presencia en el
mercado internacional, soportado bajo una cultura de responsabilidad social.
2.3  Mision

Comercializar de forma responsable bebidas alcoholicas con marcas globales y
nacionales, con el fin de satisfacer a los consumidores de acuerdo a su estilo de vida, bajo el
cumplimiento de las normas nacionales e internacionales. Asimismo, colaborar con un
desarrollo sostenible de la sociedad, a través de la integracion de productividad y
responsabilidad social empresarial, protegiendo nuestra licencia para operar, satisfaciendo los
mas altos estandares de calidad, generando bienestar y maximo valor para nuestros clientes,

colaboradores, stakeholders y accionistas.
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2.4  Valores
D’Alessio (2012) indicé que los valores establecen la filosofia de la organizacion,
actitudes, tradiciones, y su personalidad. Los valores que van establecer la filosofia de
Backus son los siguientes:
e Trabajo en equipo
e Desarrollo humano
e Honestidad
e Creatividad
e Cultura de la excelencia
e Responsabilidad social
2.5  Codigo de Etica
El cddigo de ética que rige el comportamiento de cada uno de los miembros de la
compafiia Backus esta conformado por los siguientes principios:
e Respetar la confidencialidad de la informacion de sus clientes y proveedores.
e Ofrecer a sus colaboradores todo lo necesario para el desarrollo de sus funciones,
en un ambiente grato y en igualdad de oportunidades sin discriminacion por su
lugar de nacimiento, raza, religion, sexo, ideologias politicas
e Censurar y criticar actos contra las buenas costumbres, 0 malas practicas que van
en contra del medio ambiente.
e Tomar decisiones estratégicas con objetivos a largo plazo, actuando con la
sociedad de forma responsable y respetando el derecho de opinion.
e Cumplimiento de las normas medio ambientales por parte de la compafiia, con
certificaciones 1SO, ambiente, capital humano etc.

e Integracion y buena fe.
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2.6 Conclusiones

La misién y la vision identifican el propésito inmediato y el futuro de Backus
respectivamente, estableciendo la forma en que sera gestionada la compafiia. Difundir de
forma eficaz la vision y la mision en toda la organizacion favorecera el direccionamiento de
la compafiia hacia el cumplimiento de los objetivos planteados, dirigiendo sus acciones con
ética, responsabilidad y respeto al medio ambiente; de esa forma hacer de la compafiia un

ejemplo a seguir.
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Capitulo I11: Evaluacion Externa

En todo estudio que se realice a una empresa, gobierno o sector empresarial; para
elaborar el plan estratégico la evaluacion externa debe ser un aspecto preponderante y de
suma importancia a ser considerado. Esta evaluacion externa se enfoca en el estudio y
observacion general del dinamismo del entorno, y tiene como finalidad identificar los
factores sobre los cuales la empresa o entidad no tiene un apropiado control. Adicionalmente
permitird identificar las oportunidades y amenazas que el entorno plantea, con ello preparar
las estrategias de caracter defensivo y ofensivo para enfrentarlas. Es decir se podra
aprovechar al maximo las oportunidades y reducir las amenazas que podrian perjudicar su
desenvolvimiento.
3.1  Analisis Tridimensional de la Naciones

Tal como D’Alessio (2012) menciono, las relaciones internacionales son de suma
importancia, por lo que su consecuente planeamiento estratégico se usa igualmente para los
paises como para las organizaciones. Hartmann (1978), mencionado en D’ Alessio (2012),
indicd que las relaciones internacionales son las interacciones entre naciones que incluyen
movimientos de personas, bienes, tecnologias, conocimientos, informacion e ideas a través de
sus fronteras, y enfocan el proceso por el cual una nacién ajusta sus intereses a aquellos de
otras naciones. Lo mas importante de este concepto es que se enfatiza que para que exista una
relacion, debe de existir un interés comun. Por otro lado esta relacion entre las naciones se
hace bajo un marco de diplomacia, las leyes internacionales que promueven el comercio
internacional, la economia global y los organismos internacionales que siempre velan por los
derechos del ciudadano, respeto a la ecologia y recursos naturales etc. Hartmann también
menciono que son tres grandes dimensiones que se deben de evaluar con mucho cuidado: (a)

los intereses nacionales, (b) el potencial nacional, y (c) los principios cardinales.
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3.1.1 Intereses nacionales

El Ministerio de Relaciones Exteriores del Per(, para desarrollar las politicas de
relaciones internacionales, toma como base las politicas de Estado del Acuerdo Nacional, en
el que se consignan los intereses nacionales siguientes:

e Promover y defender, en el &mbito regional, los intereses del Pert con miras a la
afirmacion de su soberania e integridad territorial, la consolidacion de su seguridad
integral, el comercio y la cooperacion con los paises vecinos, asi como la
integracion a nivel subregional y regional.

o Profundizar las relaciones con otras regiones en el ambito bilateral y multilateral,
garantizando la independencia politica frente a bloques ideoldgicos, a fin que la
politica exterior constituya un instrumento esencial para el desarrollo sostenible del
pais, con énfasis en el apoyo a la superacion de la pobreza y la inclusion social, a
través de la integracion y promocion econdémica, la industrializacion, la adquisicion
de ciencia y tecnologia, y la cooperacion.

e Profundizar la politica de proteccion y atencion a las comunidades peruanas en el
exterior, facilitando su insercion en los paises de destino, el desarrollo de sus
vinculos con el Peru y su contribucion al desarrollo, asi como su participacion en la
politica.

o Fortalecer la imagen del Per( a través de la defensa de nuestro patrimonio y la
promocion en el exterior de nuestro acervo cultural.

o Fortalecer las capacidades de gestion institucional a través de la formacion de
recursos humanos que se expresen en niveles 6ptimos de eficiencia y eficacia en la
conduccion de las relaciones exteriores del Estado.

Los intereses nacionales son objetivos de largo y corto plazo establecidos por el

Estado, preponderantes para el equilibrio econémico, politico, social etc., no se pueden
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negociar y se deben desarrollar de forma progresiva a lo largo del tiempo; estos intereses

nacionales son establecidos por los principios de libertad y justicia social. Se puede encontrar

diferentes tipos de intereses nacionales que van a ayudar a tener un panorama general de la

dindmica del pais, los cuales se pueden clasificar por el nivel de intensidad y su interaccion

con los demas paises. Los intereses de caracter nacional para el Perd, son los siguientes: (a)

bienestar socioecondémico, (b) defensa del pais, (c) infraestructura, (d) comercio libre, y (e)

estimulacion a la inversion pablica y privada (ver Tabla 9).

Tabla 9

Matriz de Intereses Nacionales (MIN)

Intensidad del interés

Interés nacional Supervivencia Vital Mayores Periférico
(Critico) (Peligroso) (Serio) (Marginal)
I. Bienestar econémico y social EE.UU. (+) Chile (+)
China (+) Brasil (+)
Japén (+) Colombia (+)
Alemania (+)  Argentina (+)
Francia (+) Venezuela (+)
Inglaterra (+)
Italia (+)
Espafa (+)
2. Defensa del pais EE.UU. (+) Chile (-)
3. Infraestructura del pais EE.UU. (+)
China (+)
Japon (+)
Alemania (+)
Inglaterra (+)
Chile (+)
Brasil (+)
4. Inversidn privada y extranjera EE.UU. (+)
China (+)
Chile (+)
Brasil (+)
5.Comercio libre EE.UU. (+) Chile (+)
China (+) Brasil (+)
Japon (+) Venezuela (-)
Alemania (+)
Italia (+)
Espafa (+)

Nota. Tomado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia,” por F. D’Alessio, 2012. México D. F., México:

Pearson
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Dada la aplicacion de la Matriz de Intereses Nacionales, el interés que resalta
actualmente en el Per es el de bienestar econdmico y social; con la finalidad de seguir
atrayendo inversionistas extranjeros, mediante acuerdos multilaterales, generando més
empleo y desarrollo al pais. La defensa nacional es un interés critico y comdn entre paises,
por lo que el Estado peruano deberia continuamente invertir en infraestructura militar, con la
finalidad de resguardar el territorio. Los tratados de libre comercio son una ventana al
comercio internacional, son estrategias para comercializar productos manufacturados,
materias primas, etc. con el objetivo de generar nuevos puestos de trabajo, que ayudaran en el
corto y mediano plazo al bienestar de la economia nacional.

3.1.2 Potencial nacional

Segun D’ Alessio (2012), el potencial o poder nacional indica qué tan débil o fuerte es
un Estado para alcanzar sus intereses nacionales. En un sentido méas formal, es la fortaleza o
capacidad que una nacion soberana puede usar para alcanzar sus intereses nacionales.
Hartmann (1957, 1983) listo siete elementos del poder nacional: (a) la estructura poblacional
(lo demografico), (b) el tamafio y la forma del territorio (lo geogréafico), (c) el material
estratégico (lo econdmico), (d) su desarrollo tecnoldgico, (e) la experiencia pasada (lo
historico, psicoldgico y socioldgico), (f) la forma de gobierno (lo organizacional y
administrativo), y (g) las fuerzas armadas y el desarrollo del equipamiento que posee (lo
militar).

Demografico. En los Gltimos cuatro afos, la poblacion ha crecido en un promedio de
1.1% anual y se estima que para el afio 2025 seré de 0.9%. En el afio 2014 el pais alcanzo
30°814,175 de habitantes, de los cuales el 49.9% de la poblacion son mujeres y el 50.1%
restante son hombres. Asimismo, las provincias con mayor poblacion son Lima (8°751,741
habitantes), Callao (999, 976 habitantes), Arequipa (958,351 habitantes), Trujillo (942,729

habitantes y Chiclayo (850,484 habitantes) (ver Tabla 10). Estos indicadores demograficos de
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crecimiento y distribucion del pais (por edad y sexo) es importante considerarlos en el
mercado de bebidas, porque este se debe segmentar de acuerdo a las necesidades del cliente y
consumidor. Las empresas participantes deben priorizar sus recursos de acuerdo al potencial
de cada segmento. Como dato adicional, la tasa de pobreza a nivel nacional ha ido
reduciendo, por lo tanto existe un gran porcentaje de la poblacion peruana que tiene mayor
capacidad adquisitiva, convirtiéndose en una oportunidad de consumo (ver Figura 2).

Tabla 10

Provincias con Mayor Poblacion Proyectada al 30 de Junio del 2014

Regidn Provincia Poblacién

Lima Lima 8’751,741
Prov. Const. del Callao Prov. Const. del Callao 999,976
Arequipa Arequipa 958,351
La Libertad Trujillo 942,729
Lambayeque Chiclayo 850,484
Piura Piura 755,478
Loreto Maynas 547,459
Junin Huancayo 501,384
Cusco Cusco 442,629
Ancash Santa 434,646
Cajamarca Cajamarca 381,725
Ucayali Coronel Portillo 374,033
Ica Ica 358,162
Piura Sullana 314,836
Tacna Tacna 312,311
Huanuco Huanuco 306,597
Lambayeque Lambayeque 293,841
Puno San Romén 287,823
Ayacucho Huamanga 272,195
Junin Satipo 264,455
Puno Puno 247,151
Lima Cariete 229,693
Lima Huaura 217,102
Ica Chincha 215,170
Junin Chanchamayo 200,426
Cajamarca Jaén 198,877
Lima Huaral 187,779
San Martin San Martin 184,662
Cusco La Convencion 179,775
Apurimac Andahuaylas 166,639
Cajamarca Chota 165,773
Ancash Huaraz 164,768
Tumbes Tumbes 162,879

Nota. Tomado de “Reporte de Estado de Poblacion Peruana,” por Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI),
2014. Recuperado de http://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1157/libro.pdf

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




TESIS PUCP ECENTRUM

GRADUATE BUSINESS SCHOOL

PONTIFICIA UNIVERSIDAD CATOLICA DEL PERU

2004 2005 2006 2007 2008 2009 010 20Mm mnz? 013

Figura 2. Tasa de la pobreza nacional de acuerdo al porcentaje de la poblacion 2013
Tomado de “Reporte de Estado de Poblacion Peruana,” por Instituto Nacional de Estadistica
e Informatica (INEI), 2015. Recuperado de
http://lwww.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1157/libro.pdf

Geografico. El Pert esta localizado en la Costa Oeste central de Sudamérica, limita
con el Océano Pacifico al Oeste, con Chile al Sur, con Brasil y Bolivia al Este, con Colombia
y Ecuador al Norte. Con una extension territorial de 1°285,215.60 km?. El Per( es el tercer
pais mas extenso de Sudameérica después de Argentina y Brasil, y se puede dividir
geograficamente en tres regiones naturales (ver Figura 3):

e La Costa, una estrecha franja de aproximadamente 3,080 kilometros de perimetro
maritimo, que si bien solo ocupa el 10.7% de la superficie, alberga
aproximadamente a 17 millones de habitantes. Lima, la capital politica y
econdmica del pais, se encuentra localizada en esta region.

e La Sierra, que alberga a la Cordillera de los Andes, cubre el 31.8% de la superficie
y posee aproximadamente 9.9 millones de habitantes. Esta region contiene los mas
importantes depositos de minerales del pais.

e La Selva Amazonica, que es la region natural mas amplia del Perti, ocupa el 57.5%
de la superficie y es rica en petroleo, gas y recursos forestales. Esta habitada
aproximadamente por 4 millones de habitantes.

Estas variantes geogréaficas que tiene el Perd, en clima y relieve territorial es

importante considerarlas en el mercado de bebidas, porque afectan el aprovisionamiento de

materia prima y la distribucion del producto terminado.
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Figura 3. Mapa del Pert de acuerdo a regiones geograficas.
Tomado de “Informacion general,” por Actoursperu, 2015. Recuperado de
http://www.actoursperu.com/actours/index.php/es/peru-lista/peru-regiones

Econdmico. En los Gltimos afios la economia peruana ha mostrado un continuo
crecimiento gracias a la ejecucion de politicas estables, lo cual ha permitido promover y
atraer la inversion privada, generando el crecimiento del mercado interno, lo que esta
permitiendo mejorar paulatinamente los niveles de vida de sus ciudadanos. Sin embargo, en
la actualidad el Pert vive un proceso de desaceleracion, producto de la caida de los precios de
los commodities a nivel mundial, del freno en la inversion publica y privada, asi como el
decaimiento de algunos sectores productivos. A pesar de estos hechos, el Peru posee muy
buenas perspectivas de crecimiento para los proximos afios, gracias a su adecuado manejo
macroecondmico, a un sistema bancario sélido y las potencialidades que tiene el pais. En la
Figura 4 se puede apreciar como se ha ido dando el crecimiento del PBI del pais y su
proyeccion para el afio 2017. Las cifras sefialadas para los afios pronosticados se dan por la
baja en los sectores agropecuarios e hidrocarburos, un menor crecimiento de la inversion y el

bajo dinamismo de las exportaciones (BCRP, 2015).
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Figura 4. Crecimiento y proyeccion del PBI (2008-2017)

Tomado de “Reporte de Inflacion de Mayo del 2015,” por el Banco Central de Reserva del
Per(, 2015. Recuperado de http://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Reporte-
Inflacion/2015/mayo/reporte-de-inflacion-mayo-2015.pdf

De acuerdo al Fondo Monetario Internacional (2015), el Peru continGa siendo una de
las economias de mejor desempefio de América Latina; cuenta con politicas
macroecondmicas y fundamentos econémicos solidos y presentando mejoras visibles en
cuanto a la reduccion de la pobreza. El crecimiento deberia aumentar en el 2016 y 2017 si
entran en funcionamiento nuevas minas e importantes proyectos de infraestructura. Se prevé
que para fines de 2015 la inflacidn deberia converger hacia el punto medio de la banda de 1%
al 3% fijada como meta, y el déficit en cuenta corriente se reducira a mediano plazo
conforme las exportaciones mineras ganen terreno. En el horizonte se vislumbran riesgos
externos importantes, pero gracias a las politicas y los fundamentos sélidos, Perd goza de una
situacién holgada para responder a shocks futuros.

Tal como lo sefiala el reporte de inflacion de mayo del 2015 del Banco Central de
Reserva del Per (BCRP), se proyecta una recuperacion del crecimiento del PBI con una tasa
de 3,9%, la cual se basa en una reversion parcial de factores de oferta que afectaron el afio
pasado al sector primario (caida de 2,3%), esta proyeccién supone también una mejora de la
actividad econdmica durante el segundo semestre, especialmente por una recuperacion de la

inversion en los gobiernos subnacionales, un impacto positivo por el inicio de las inversiones

en infraestructura y un fortalecimiento de la confianza de los agentes econémicos. Para 2016
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y 2017 se espera una aceleracion del crecimiento del PBI, con tasas de crecimiento de 5,3% y
5,8%, respectivamente, en linea con un crecimiento extraordinario en la produccion minera,
una mayor inversion en infraestructura y la reversion total de los choques de oferta negativos
del 2014.

Los hechos sefialados anteriormente se ven sustentados con el inicio en el pais de la
construccion de megaproyectos de infraestructura concesionados en los ultimos afios, en la
entrada a produccion de nuevos proyectos mineros, etc., lo que permite tener una expectativa
positiva a que el desarrollo y el crecimiento en el pais seguird mejorando. Como se sabe este
crecimiento viene junto al mejoramiento del poder adquisitivo de la poblacion que es
impulsado por un crecimiento del empleo y el crédito de consumo brindado por el sistema
financiero.

Segun cifras del Ministerio de la Produccion (2015), el consumo de bebidas en el pais
ha experimentado un crecimiento en los ultimos afios; destacando el incremento de consumo
per capita de litros de cerveza. En la siguiente figura se puede apreciar que dicho crecimiento

paso 38.90 litros en el 2009, hasta 50 litros en el 2014.
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Figura 5. Evolucion del consumo per capita de bebidas en litros (2009-2014)

Tomado de “Guia de Negocios e Inversion en el Pera (2014-2015),” por Ministerio de
Relaciones Exteriores del Pert, 2015. Recuperado de
web:http://www.rree.gob.pe/promocioneconomica/invierta/Documents/Guia_de_Negocios_e
_Inversion_en_el _Peru_ 2015 2016.pdf

Tecnolodgico. Actualmente en el Peru el nivel de inversion en tecnologia es bajo en

comparacion a los paises de la region, esto se expresa en el reducido uso de los sistemas de
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informacion y los pocos institutos de 1+D (INIA, SENCICO, SENATI). El 26% de los
hogares tienen conexion de linea para teléfono fijo, el 33.3% television por cable y el 30.5%
tienen internet. En cuanto al acceso a internet en el Per( existe una gran diferencia en las
cifras que tiene Lima Metropolitana 47% versus el resto urbano con 20.7% y rural 1.4%. Este
bajo nivel de infraestructura tecnoldgica implementada en el pais, genera procesos poco
eficientes generalmente vinculados a altos costos (INEI, 2013).

De acuerdo a la Sociedad Nacional de Industrias [SNI] (2015), el Pert se mantiene en
el puesto 90 del ranking del Informe Global de Tecnologia de la Informacion 2015, informe
que analiza el impacto de las tecnologias de la informacion y comunicacion (TICs) en el
proceso de desarrollo y competitividad de 143 economias del mundo. Bajo el lema “TICs
para el crecimiento inclusivo”, el Foro Econémico Mundial (WEF), publicé un reporte que
muestra el aumento de la brecha digital entre naciones. Segun el WEF, el desarrollo del Peru
se ve limitado por el bajo nivel de ensefianza en matematicas y ciencias lo que dificultan la
preparacion del pais para hacer un buen uso de las tecnologias de la informacién, sumado a
una falta de eficacia de los 6rganos legislativos que retrasan el entorno regulatorio para las
TIC.

Tal como lo sefial6 la Comision Econémica Para América Latina y el Caribe, en su
informe sobre la Nueva Revolucion Industrial de la Internet del consumo a la Internet de la
produccidn, a medida que las tecnologias digitales van permeando todas las actividades de
nuestras sociedades, aumenta su importancia e impacto en los patrones de crecimiento
economico, la inclusion social y la sostenibilidad ambiental. Luego de méas de una década de
politicas para impulsar un mayor acceso y uso de estas tecnologias, los paises de América
Latina y el Caribe han logrado avances significativos en lo relativo al acceso a servicios de
telecomunicaciones y al uso de aplicaciones y redes sociales, asi como a la implementacion

de politicas y programas de educacion, salud y gobierno electrénicos y la aprobacion de los
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marcos regulatorios correspondientes. No obstante, los paises de la regién contintian
avanzando a velocidades distintas y con grandes brechas, tanto entre ellos como en el interior
de cada uno, ademas de con fuertes rezagos respecto de las economias mas desarrolladas. En
la Tabla 11 se muestra el promedio de conexion mensual de internet en América Latinay en
el Pert (CEPAL, 2015).

Tabla 11

Promedio de Conexion Mensual a Internet por Visitante (en horas), 2013

América del Norte 35.9 Uruguay 32.6
Europa 251 Brasil 294
Mundo 22.8 Argentina 20.8
América Latina 21.7 Pert 18.9
Asiay el Pacifico 17.6 Chile 17.6
Orienten Medio y Africa 13.7 Venezuela 16.1

Colombia 15.2

México 14.8

Nota. Tomado de “La nueva revolucion digital,” por Comision Econdmica para America Latina y el Caribe
[CEPAL], 2015. Recuperado de
http://repositorio.cepal.org/bitstream/handle/11362/38604/S1500587_es.pdf?sequence=1

Ademas este informe sefialé que el uso de las redes sociales es mas frecuente en
América Latina (ver Tabla 12), lo que representa un mercado potencial enorme de clientes
para diversos tipos de negocios que pueden colocar sus canales de comunicacion a través de
los mismos.

Tabla 12

Usuarios Mensuales a Redes Sociales, 2013

Usuarios de Internet Usuarios de redes Usuarios de redes sociales
Region (en nimero de sociales (en porcentajes de
personas) (en nimero de personas) usuarios de Internet)
Europa Oriental 116°075,787 82°286,947 70.9
Comunidad de Estados Independientes y Federacién de Rusia 142°783,276 46°020,576 32.3
Africa Subsahariana 144°755,195 37°118,175 25.6
Oriente Medio y Africa del Norte 168°185,445 64°898,306 38.6
América del Norte 298°096,344 192°685,415 64.6
Europa Occidental 327°712,663 178°490,451 54.5
Asia y el Pacifico 1,217°686,014 891°194,019 73.2
Mundo 2,699°899,374 1,715°868,503 63.6
América Latina 284°604,650 223°174,613 78.4

Nota. Tomado de “La nueva revolucion digital,” por Comision Econdmica para América Latina y el Caribe [CEPAL], 2015.
Recuperado de http://repositorio.cepal.org/bitstream/handle/11362/38604/S1500587_es.pdf?sequence=1

Cabe destacar que el Estado ha elaborado la Ley de Promocion de la Investigacion

Cientifica, Desarrollo Tecnoldgico e Innovacion Tecnoldgica, que es un incentivo tributario a

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis



http://repositorio.cepal.org/bitstream/handle/11362/38604/S1500587_es.pdf?sequence=1
http://repositorio.cepal.org/bitstream/handle/11362/38604/S1500587_es.pdf?sequence=1

TESIS PUCP - IECENTRUM

GRADUATE BUSINZ5S SCHOOL
PONTIFICIA UNIVERSIDAD CATOLICA DEL PERU

la innovacién empresarial que otorga un porcentaje de deduccién adicional al 100% a los
gastos que realicen las empresas en investigacion cientifica, desarrollo tecnoldgico e
innovacion tecnoldgica (actividad conocida como 1+D+i). Esta deduccion adicional, que
puede llegar al 75% del gasto, reduce la renta neta a partir de la cual se calcula el impuesto a
la renta. En buena medida, reduce el impuesto a pagar, de manera proporcional al gasto en
I+D+i. A esta ley puede acceder cualquier empresa, independientemente del rubro o tamario,
que lo solicite. Con esto, el Estado tiene como objetivo aumentar la inversion privada en
innovacion, investigacion y desarrollo empresarial mediante un incentivo tributario.

Histdrico/ psicoldgico. Backus forma parte de la historia del Perd, con més de cien
afos de vigencia en el mercado local, y con su emblematica Cerveza Cristal, convirtiéndose
en parte de celebraciones de los peruanos. Backus llegd a formar parte de los inicios de la
television peruana, cuando en el afio 1959 Radio Américay TV Canal 4 realiz6 la primera
ficcion peruana Bar Cristal con un elenco de importantes y reconocidas figuras como Luis
Alvarez, Saby Kamalich y Jorge Montoro. Algunos afios después (en la décadas de los 80 y
90), con el patrocinio de Cerveza Cristal nacen las miniseries en la television peruana,
recreando la vida de importantes personajes de la musica y la historia, como por ejemplo
Lucha Reyes y la Perricholi.

La historia del futbol tampoco ha sido ajena a Backus, muestra de ello es la creacion
del equipo de fatbol Sporting Cristal, que fue fundado el 13 de diciembre de 1955 en el
distrito del Rimac, por los esposos Ricardo Bentin y Esther Grande, propietarios de la
Corporacion Cervecera Backus y Johnston. El club y la empresa cervecera han estado ligados
estrechamente desde sus inicios, es por esta razon que es conocido popularmente como “el
conjunto cervecero”. Juega sus encuentros como local en el Estadio Alberto Gallardo, del que
tiene el derecho de usufructo hasta el 2022. Muchas veces es referido como "el club que

nacié campeodn™, ya que consiguié el Campeonato Peruano de Futbol en su primera
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intervencion en el certamen y en su primer afio de vida. Ademas, por sus diversos logros
deportivos, es considerado uno de los grandes del futbol peruano (Sporting Cristal, 2015).

De otro lado existe una variedad étnica y psicolégica en la sociedad peruana, la cual
es importante considerar en la industria de las bebidas porque de esta manera se podran saber
cudles son los valores, gustos y costumbres de nuestra sociedad. La variabilidad en la
cantidad de hectolitros y precios, son algunos de los componentes de la cerveza que se
podrian adaptar para lograr efectividad en el mercado. Asimismo, la idiosincrasia del peruano
es bastante notoria en el cambio de lenguaje cuando se trata de cerveza, es por ello que
popularmente a esta bebida se le llama chelas, chelines, cervantes, chilindrinas, etc. El gusto
del peruano al momento de pedir la cerveza es preferentemente helada, esta palabra es
regularmente cambiada por al polo, helena o helario; y son utilizadas en diferentes estratos
sociales a nivel nacional ya que forman parte de la forma de expresion de los peruanos. Otra
de las costumbres que tienen los peruanos es la de tomarse una “chela” después de una
“pichanga” es decir después de jugar futbol con los amigos. Otra tradicion bastante conocida
es la de tomar la cerveza en un solo vaso, pasandolo en una ronda, esta costumbre de tomar la
cerveza es muy popular en nuestro pais que ha pasado de generacion en generacién. Otro
momento en donde se destaca el beber cerveza son en las fiestas o rituales que se realizan en
las distintas regiones del Peru.

Actualmente se celebran al menos 3000 fiestas populares al afio, generalmente estas
fiestas se realizan en torno a un santo y se encuentran registrados en el calendario de
festividades de la costa sierra y selva. Muchas de estas celebraciones vienen acompariadas de
bailes tipicos tales como la marinera, zamacueca, festejo, huayno, diablada, danza de las
tijeras, vals, entre otros. Estas festividades son acompariadas con el consumo de cerveza, que
son compradas por cajas y forman parte de la opulencia de la fiesta y de quien la patrocina, el

cual es llamando popularmente “padrino”; otras ocasiones de consumo de cerveza se dan en
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los matrimonios, especialmente en la sierra de nuestro pais, como en la region de Junin,
donde se puede llegar a consumir alrededor de 2000 cajas.

Organizacional/ administrativo. Las normas que regulan en el Per0 a las distintas
industrias son diferentes, por lo tanto la comercializacion y produccién de sus productos
deben adaptarse a las exigencias de cada una. De acuerdo al ranking Doing Business 2015,
que describe la atractividad de las naciones para las inversiones en base a diversos criterios
cuantificables, el Pert se muestra en una posicion expectante frente a los demas paises de la
region (ver Figura 6), a pesar que en los aspectos abordados ha bajado en la clasificacion o ha

mantenido su posicion (Promocion de la Inversion, 2015)

Colombia 34
Peru [ 35
Mexico | 39
Chile 41
Uruguay 82
Paraguay 92
Ecuador 115
Brasil 120
Bolivia 157

Venezuela 182

SOURCE : Doing Business 2015. WORLD BANK

Figura 6. Comparacion del Pert con los demas paises de la regién — Doing Business 2015.
Nota. Tomado “Doing Business,” por Promocion de la Inversion Privada en el Peru.
Recuperado
http://www.investinperu.pe/modulos/JER/PlantillaStandard.aspx?are=0&prf=0&jer=7171&se
c=1

Ante la coyuntura actual de desaceleracion econémica que vive el Perd, el gobierno

viene realizando reformas estructurales que permitan atraer nuevas inversiones que logren dar
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empuje y pongan en marcha nuevamente la economia. Para citar algunos ejemplos, se vienen
dando importantes reformas y proyectos en el sector turismo. Una importante labor que
impulsara este sector es la creacion de un directorio de proyectos turisticos para promover
inversiones. En este sentido el presidente de este organismo, Jorge Jochamowitz precisé que
se tomara en cuenta rubros del sector como alojamiento, servicios, restaurantes, entre otros, y
que los proyectos deberan cumplir ciertos requisitos exigidos por las instituciones financieras
nacionales e internacionales a fin de garantizar su factibilidad econdémica y evaluacion.
Ademas las empresas que presenten sus proyectos deberan estar afiliadas o formar parte de
asociaciones o gremios turisticos a nivel nacional reconocidos por la Canatur.

De otro lado, el proyecto de ley 4487/2104-PE establece que el Ministerio de
Comercio Exterior y Turismo (Mincetur) seréa la institucién encargada de administrar dicha
ventanilla. Asimismo, indica que las empresas competentes que integren la VUT estaran
obligadas a adecuar sus procedimientos, tramites vigentes o los que se establezcan, con el fin
de facilitar los procesos. EI documento estipula que el Mincetur, en un plazo de 30 dias
habiles posteriores a la entrada en vigencia de la ley, propondréa la conformacién de una
comision multisectorial permanente la cual se encargara de presentar los informes técnicos
con las propuestas de simplificacion de trdmites. Sefiala ademas que la implementacion y
operacion de la VUT no demandaréa gastos adicionales al Estado pues el funcionamiento de la
ventanilla se financia con cargo al presupuesto de las entidades involucradas.

3.1.3 Principios cardinales

Segtn el D’ Alessio (2012) los principios cardinales le permiten reconocer al Estado
cuéles son sus mejores oportunidades de crecimiento y cuales son sus amenazas mas
acerrimas, lo que les brinda tener un mejor panorama de su entorno externo y para lo cual se

debe de analizar los cuatro puntos cardinales que son los siguientes: (a) influencia de terceras
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partes, (b) lazos pasados y presentes, (c) contrabalancee de los intereses, y (d) conservacion
de los enemigos.

3.1.4 Influencia del andlisis en Backus

Los intereses nacionales pueden influir en los resultados de la industria de bebidas,
identificando de manera estratégica las oportunidades a ser capitalizables y las amenazas a
ser reducidas, como potencial nacional. El Peru tiene un crecimiento econémico potencial
creando confianza, credibilidad comercial y un ambiente favorable para la industria de
bebidas. En general con el andlisis tridimensional de las naciones, se podré evaluar como
estas interacciones podrian influenciar en Backus. Por lo tanto se podrén identificar cuéales
serian las oportunidades a ser aprovechadas al maximo y las amenazas que Backus tendria
que evitar con el objetivo de consolidarse en el mercado local. A nivel de geografia el Pert se
encuentra en un lugar estratégico de comercializacion con los paises asiaticos ya que es
encuentra en la mitad de América del Sur, por lo tanto la fluidez del comercio internacional
es bien dinamico, por lo que Backus tendria la oportunidad para poder comercializar sus
productos a nivel internacional con la exportacion de la cerveza cusquefia para las colonias
peruanas que se encuentren en aquellos paises asiaticos.

Una amenaza seria que el Per( tiene competidores en cuanto a centros portuarios
como el canal de Panama o demas puertos que se encuentran en el litoral costero del lado
Oeste de América Central y América del Sur. Por lo tanto el Peru esta llevando a cabo
actualmente obras de infraestructura para mejorar y ampliar el puerto del Callao, para tener
mayor abasto en cuanto a volumen de containers y asi de esta manera estimular a la
exportacion e importacion de bienes de consumo, etc. Esta es una amenaza para Backus ya
que su volumen de ventas podria verse afectado si es que el puerto del Callao no se mejore en
un mediano y largo plazo, por lo que se tendrian que buscar otros canales de comercializacién

para sus productos cerveceros.
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3.2 Analisis Competitivo del Peru

El Per( aparece en el puesto 65 del ranking de competitividad en los afios 2014 y
2015, del Global Competitiveness Report (GCR). Para la elaboracion del estudio se
consideran doce pilares de competitividad para determinar indicadores de desempefio: (a)
instituciones, (b) infraestructura, (c) ambiente macroeconémico, (d) educacion primaria y
salud, (e) educacion superior y entrenamiento, (f) eficiencia del mercado de bienes, (g)
eficiencia del mercado de trabajo, (h) desarrollo del mercado financiero, (i) tecnologia, (j)
tamafio de mercado, (k) sofisticacion de negocios e innovacion; encontrandose por encima de
Colombia, Guatemala, Uruguay Yy el Salvador (World Economic Forum, 2014).

Segun D" Alessio (2014) explicd que para poder comprender la dindmica del entorno,
se debe de observar como esta misma se desarrolla en el ambito local, y por ende es
importante el poder considerar el factor de la competencia. Con la herramienta del diamante
de la competitividad de las naciones de Michael Porter, se puede definir con claridad lo que
son las cuatro fortalezas del poder nacional que pueden generar o crear ventajas para

competir. EI modelo del diamante esta relacionado con el continente, pais, region o Estado.

3.2.1 Condiciones de los factores

Segln D’Alessio (2014), las condiciones de los factores se refiere a la situacion actual
del pais, region o Estado, en cuanto a sus factores de produccion como recursos (naturales, la
ubicacion geografica y la tierra; humanos, la mano de obra y el conocimiento; y el capital),
infraestructura (material administrativa, cientifica y tecnoldgica, etcétera), y demas bienes o
servicios necesarios para competir en un determinado sector.

El Peru es una de las economias de mas rapido crecimiento en la region. En los
ultimos afios ha gozado de un contexto externo favorable, politicas macroecondémicas
prudentes y reformas estructurales en distintos &ambitos se combinaron para dar lugar a este

escenario de alto crecimiento y baja inflacion. Lo cual ha permitido un fuerte crecimiento del
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empleo y de los ingresos, reduciendo los indices de pobreza. Sin embargo, el pais puede estar
entrando a un periodo desafiante, ya que el impulso del crecimiento se desaceleré en el 2014
por efecto de condiciones externas adversas, un declive correspondiente en la confianza
interna y una reduccion de la inversion.

3.2.2 Condiciones de la demanda

Segun D’ Alessio (2012), las condiciones de demanda trata sobre como es la
naturaleza de los clientes de acuerdo con el producto del sector en el mercado, tres atributos
de la demanda son indispensables: (a) la naturaleza de las necesidades de los compradores,
(b) el tamafio y patrdn del crecimiento de la demanda interna, y (c) los medios por el cual las
preferencias domésticas de una nacion son transmitidas a los mercados extranjeros.

Antes de analizar el comportamiento de la demanda, se tiene que comprender el
comportamiento del mercado cervecero, qué componentes participan, cual es su dinamica
econdmica, etc. Segin la Memoria Anual de Backus y Johnston (2014), el mercado peruano
de cervezas creci6 en volumen 1.6% respecto al afio anterior, al cerrar con un total de 13,7
millones de hl. Asimismo, las ventas combinadas de Backus y su subsidiaria Cerveceria San
Juan, crecieron 2.5% en volumen. Segun datos estadisticos Backus utilizaba el 68.6% de toda
su capacidad instalada, lo cual le permite tener holgura para atender una mayor demanda (ver
Tabla 13).

Durante el 2014, el mercado de cerveza se vio afectado por factores como el aumento
moderado de la economia, la reduccion en la temperatura promedio con respecto a afios
anteriores y la contraccion del consumo masivo (especialmente en niveles medios y bajos de
la poblacion). A pesar de ello, las condiciones de la demanda son favorables debido al
crecimiento de la capacidad adquisitiva de los peruanos, a su incremento poblacional y al

arraigo cultural respecto al consumo de cerveza. Para poder analizar los factores de la
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demanda se tiene que observar el mercado potencial de la cerveza caracterizado por la

demanda per cépita de cerveza, el precio y los sustitutos més asequibles.

Tabla 13
Estructura de Mercado y Capacidad Instalada de Produccion
II—||_i|r|_c|h(s!211|r? Ei Participacién de Mercado (%) Tasa d_e Utilizacion de la
Mercados Herfindahl) Capacidad Instalada (%)
2001 2006 1° Empresa 2° Empresa 2001 2006 (*)

Mercados Altamente Concentrados (IHH > 0,18)
Cerveza 0.81 0.91 UCPBJ (95) Ambev (5) 57.6 68.3
Cigarrillos 0.51 0.88 BAT (94) Pequefios Importadores 70.7 28.3
Jabon de Lavar 0.71 0.71 Alicorp (84) Pequefios Productores 51.9 56.5
Léacteos 0.4 0.49 Gloria (68) Nestlé (13) 71.7 69.4
Detergentes 0.54 0.43 Procter & Gamble (60) Alicorp (26) 51.9 56.5
Gaseosas 0.37 0.42 Corp.J.R. Lindley (61)  Ajeper (21) 61.9 54.5
Aceites Comestibles 0.45 0.38 Alicorp (60) SAO (10) 775 814
Fideos 0.34 0.37 Alicorp (46) Molitalia (20) 85.9 91.3
Avicola 0.37 0.33 San Fernando (54) Chimua Agropecuaria (12) - -
Harina de Trigo 0.27 0.3  Alicorp (45) Molitalia (19) 47.9 54.2
Mercados Moderadamente Concentrados (0,10 < IHH <=0,18)
Utiles de Escritorio 0.1 0.13 Faber Castell (30) Carvajal (17) 43.3 51.7
Embutidos 0.13 0.13 Razzeto (20) Supemsa (16) 86.1 89.7

Nota. Tomado de “Plan Estratégico Sectorial Multianual del Sector Produccién,” por el Ministerio de Produccion del Peru,
2010. Recuperado de http://www?2.produce.gob.pe/RepositorioAPS/1/jer/ TRPROD/pesem-2011-2015(1).pdf

En la Figura 7 se aprecia que el ingreso real promedio per capita (poder adquisitivo)
se ha incrementado progresivamente, lo cual se traduce en una mayor capacidad adquisitiva
de la poblacién para consumir los productos que ofrece Backus. Esto permite a la empresa
ampliar su portafolio de productos. Si bien se evidencia un leve decaimiento del ingreso real
promedio per capita mensual, dada la desaceleracién econémica que ha empezado a tener el
pais, aun asi el publico objetivo no ha dejado de consumir cerveza, y se aprecia un
incremento afio a afio del consumo per capita de bebidas. Es importante también el considerar
el ingreso real promedio per capita mensual del usuario rural, dado que poco a poco su
ingreso ha ido mejorando, siendo esta un publico cautivo, dado que en provincias el consumo

de cerveza se da en mayores proporciones.
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Figura 7. Ingreso real promedio per capita segun region.

Tomado de “Guia de Negocios e Inversion en el Peru (2014-2015),” por Ministerio de
Relaciones Exteriores del Pert, 2015. Recuperado de
http://www.rree.gob.pe/promocioneconomica/invierta/Documents/Guia_de_Negocios_e_Inve
rsion_en_el Peru 2015 2016.pdf

Es importante mencionar que el impuesto selectivo al consumo afecta al precio final
de la cerveza, por lo que un incremento puede tener impacto en la variacion del consumo.
Actualmente en el Peri mas de la mitad de la poblacion consume algun tipo de bebida
alcoholica (vino, pisco, ron, cerveza, etc.), pero la cerveza es el producto que mas se consume
en todos los estratos sociales.

3.2.3 Estrategia, estructura, y rivalidad de las empresas

Segln D"Alessio (2014), la estrategia, estructura y rivalidad de las empresas son las
condicionantes del pais que rigen la creacion, organizacion y gestion. EI mercado cervecero
era hace algunos afios un mercado monopolistico, donde Backus lideraba con productos
como: Cristal, Cuzquefia, Pilsen Callao, etc. En la actualidad, el mercado presenta nuevos
competidores como el grupo brasilefio Ambev (con su producto Brahma) y las cervezas
artesanales. Esto ha ocasionado que el consumidor tenga una gran variedad de cervezas para
elegir, contando con nuevas marcas y presentaciones que han hecho que este sector sea cada
vez méas competitivo.

Backus ha establecido estrategias dirigidas a incentivar el crecimiento de sus marcas y
categorias, a desarrollar su portafolio de productos; asegurando ser la primera opcion para sus

clientes en todas sus ocasiones de consumo. Con el objetivo de consolidar marcas como:
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Lowen Braun, Braxxas, Miller y Grolsch, ha dirigido acciones de marketing segmentadas y
de alto impacto a nivel nacional.

Dentro de su estructura financiera, Backus ha seguido fortaleciendo la cultura de
reduccion continua de costos y un mejor manejo de capital de trabajo, lo que deriva en un
mayor retorno sobre la inversion para los accionistas. Un ejemplo de esto es la iniciativa de la
empresa por politicas de reciclaje de materiales (como por ejemplo las cajas de cerveza). El
reciclaje y la reutilizacién de empaques contribuyen decididamente con la creacion de un
entorno amigable y una conducta ambiental responsable, por eso segln el Reporte de
Desarrollo Sostenible (2013): “Backus promueve el consumo de sus productos en envases
retornables de vidrio, la reduccion de materias primas utilizadas en la produccion de nuevos
envases Yy el uso progresivo de materiales reciclables en sus empaques. Con esta iniciativa se
ha conseguido reciclar el vidrio en los centros de distribucion de Lima, desarrollar proyectos
de reduccion de gramaje en vidrio, etiquetas y mantener procesos de desarrollo alineados con
sus proveedores” (p. 40)

3.2.4  Sectores relacionados y de apoyo

Segun D" Alessio (2014), los sectores relacionados y de apoyo: indican la presencia o
ausencia de proveedores y/o afines en el pais (si son competitivos internacionalmente, si
estan capacitados, si tienen presencia local, si brindan los requerimientos necesarios,
etcetera).

En este aspecto, Backus ha desarrollado una fuerte relacion con una serie de
proveedores entre los que destacan los que involucran el aprovisionamiento de la materia
prima, los distribuidores, los canales de venta y los medios publicitarios. La adecuada gestion
de todos estos elementos le permite a Backus desarrollar iniciativas conjuntas con
proveedores, en la busqueda de alternativas mas eficientes para la reduccion de costos,

simplificacién de procesos y fortalecimiento de principios de desarrollo sostenible
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Si a lo anterior le sumamos el hecho tener identificada su cadena de valor (ver Figura
8), lo cual nos permite el poder conocer sus fortalezas y potenciarlas, asi como el conocer sus
debilidades y reducirlas. Esto se convierte en un mapa que nos ayuda a identificar
necesidades de mejora, lo cual nos lleva a crear y desarrollar las estrategias necesarias en
cada una de las actividades de la compafiia con el fin de permitir a Backus posicionarse y

crecer en el mercado.

| Infraestructura |

Actividades 5 [ Direccién RREXET |

deapoyo H | Tecnologia |

| Realizacion |
Logistica Marketing Logistica
Operaciones
Interna ¥ Ventas ExXternma

Actividades primarias

Figura 8. La cadena de valor de Backus.

Backus clasifica a sus actividades primarias de la siguiente manera: (a) Logistica
Interna, (b) Operaciones, (c) Logistica externa, (d) Marketing y Ventas y (e) Servicio Post-
Venta. Estas actividades estan integradas con la finalidad de fabricar productos que cumplan
con las exigencias de su cliente final y altos los estandares de calidad. Esto permite que
Backus se posicione como la empresa lider del mercado cervecero.

Dentro de la logistica interna, Backus se aprovisiona de insumos con exigentes
controles de calidad, dado que actualmente al ser una empresa global, tiene que cumplir con
estandares internacionales de produccion y elaboracién de todos sus productos. El
abastecimiento de sus insumos es clave para la corporacién, por lo que cuentan con
proveedores comprometidos con las politicas y principios de abastecimiento de la compaiiia,
fortaleciendo su integracion a la cadena de suministro.

Segun el Reporte de Desarrollo Sostenible (2013) Backus y Johnston, para hacer

alianzas con sus proveedores, requiere de un proceso de homologacion, con el fin de verificar
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anualmente la capacidad de los mismos para que puedan prestar servicios o puedan fabricar
productos conforme a los estandares requeridos. Se evallian aspectos como su situacion
financiera, obligaciones legales, capacidad operativa, gestion de calidad, seguridad, salud,
medioambiente, gestion comercial y riesgo comercial. Estos resultados le permiten al area de
logistica identificar oportunidades de mejora para los proveedores y dirigir actividades
puntuales, capacitaciones o talleres que les ayuden a mejorar su gestion y el desarrollo de sus
procesos alineado a las necesidades de Backus.

Backus ha establecido alianzas estratégicas con sus proveedores, capacitandolos en
temas de cultivo, por ejemplo en el maiz amarillo que es uno de los insumos méas importantes
que se utilizan para poder fabricar la cerveza y otros productos afines. Pequefios productores
de los valles de Pativilica, Supe, Huarua y el Valle la Fortaleza, en la provincia de Barranca,
vendieron a la compafiia Backus un total de 803 TM (toneladas métricas) de maiz amarillo
duro, generando con ello una venta de S/.1 millén de nuevos soles, segin informd Felipe
Cantuarias, vicepresidente de Planeamiento y Asuntos Corporativos de Backus (Productores
del norte venden S/. 1 millén en maiz a empresa Backus, 21 enero, 2012).

Otra iniciativa es el programa “Progresando Juntos”, con el cual Backus busca generar
desarrollo de las MYPES vinculadas a su cadena de valor. Con las capacitaciones de la firma
cervecera se logré que los participantes de esta campafia incrementen sus ingresos hasta en un
10% gracias a una mayor productividad, pasando en promedio de 8 TM a 9 TM en sus
cultivos. Estas iniciativas buscan reducir el nivel de incertidumbre del precio internacional de
sus principales materias primas y abastecerse con insumos locales, que le permitan obtener un
producto de mejor calidad y ahorro de costos.

Un factor importante a tener en cuenta en la logistica interna es un control adecuado

de los inventarios. El transporte de los materiales se realiza mediante bandas eléctricas, las
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cuales permiten mayor rapidez y seguridad en el transporte de los productos, una excelente
conservacion y ubicacion de los inventarios en los almacenes.

El &rea de operaciones es uno de los pilares mas importantes de la cadena de valor,
donde se llevan a cabo todas las actividades de produccion, el cual posee un proceso
totalmente automatizado. Esto garantiza la calidad de los productos, muestra de ello Backus
esta certificado bajo la Normativa ISO 9001, en donde se remarca el tema de calidad total. En
el &rea de operaciones de Backus se aplican economias de escala, dado que la gama de sus
productos se elaboran en diferentes plantas con la finalidad de asegurar la uniformidad,
estandarizacion y la reduccion de costos. Cabe sefialar que todos los procesos se llevan a cabo
en sus cinco plantas de produccion, las cuales se encuentran ubicadas estratégicamente a lo
largo de todo el pais, con el objetivo de poder cubrir la demanda de cada regién. Backus
cuenta con una capacidad instalada de 11.7 millones de hectolitros anuales, la que se piensa
incrementar por la introduccion de nuevos productos de cervezas consideradas del main
stream denominadas Premium.

Segun el Reporte de Desarrollo Sostenible de Backus y Johnston (2013), la compafiia
ha desarrollado una estrategia para el uso eficiente del agua en dos frentes de trabajo, uno
interno orientado a reducir el consumo de agua en sus propias operaciones, y otro externo
enfocado en promover el cuidado de las fuentes de agua a través del desarrollo de alianzas
con instituciones clave vinculadas a su gestion. Backus es consciente que mas alla del uso
racional de sus recursos e insumos, todas sus estrategias operativas deben de ir alineadas con
sus politicas de respeto al medio ambiente, dado que actualmente toda empresa global respeta
las normas medioambientales. Es por esto que la directiva del area de operaciones insta a sus
colaboradores a racionalizar el uso de la energia y del agua dentro de todas sus plantas
productivas. Asi como se racionaliza el uso del agua, en varias de las plantas de produccion

se ha logrado mejorar el indicador del uso de energia total, el cual se redujo en 6% al pasar de
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98.1 a 92.0 MJ por hectolitro de cerveza producida, reafirmando con ello el cumplimiento de
la estrategia global de SABMiller. En cuanto a eficiencia energética, se reemplazé el uso del
petroleo residual por gas natural en el caldero, reduciendo de manera importante las
emisiones de CO2 a la atmosfera.

En el &rea de logistica externa, los productos finales son Ilevados a los almacenes de
productos terminados (inventario en transito), con tiempos de espera breves previo a su
despacho, posteriormente son ubicados en sus respectivos canales de distribucion (tiendas,
centros comerciales, supermercados, mayoristas, restaurantes, etc.). Backus cuenta con una
red de centros de distribucién ubicados a lo largo del territorio peruano, principalmente a
través de distribuidores mayoristas en donde Backus tiene participacion. Los despachos de
mercaderia se realizan las 24 horas del dia, durante los 365 dias del afio, con la finalidad de
garantizar la conservacion de los productos aplicando las buenas practicas de
almacenamiento (BPA), siendo los almacenes completamente acondicionados optimizando la
conservacion de los productos, y utilizando el método PEPS para la pronta salida de todos sus
productos.

Otro pilar de suma importancia es el area de marketing y ventas, cuyo objetivo es
hacer llegar a la mayoria de la poblacién todos los productos de Backus, resaltando la buena
calidad de los mismos, con la finalidad de satisfacer las expectativas de sus clientes. Es en
esta area donde se establecen las estrategias de mercado y se pronostican los niveles de
ventas segun el comportamiento de la demanda. Backus se ha fijado ser la empresa lider en el
mercado local, con una participacion del 89%, para ello se fijan campanas de publicidad
durante todo el afio utilizando como medios de comunicacion la radio, television, internet,
periddicos etc., con el objetivo de mejorar su posicionamiento en el mercado.

La adquisicion progresiva de la mayor parte empresas cerveceras en el Peru por parte

de Backus le ha permitido tener una marca en cada region, lo que conlleva a que la publicidad
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y las