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RESUMEN EJECUTIVO

El objetivo principal de la presente tesis es la elaboracion de un perfil de plan
estratégico que contribuya al fortalecimiento de la “Union de Cerveceros Artesanales del Pera”

(UCAP), tanto en temas de representatividad como en la mejora de los servicios que ofrece.

La asociacion, foco de la tesis, se creo en el afio 2013 con Diego Rodriguez Mondragén
a la cabeza. La idea surge como iniciativa de un pequefio grupo de amigos, los cuales estaban
convencidos de que la promocion y el crecimiento del segmento tendria mejores resultados si se
llevaban a cabo de manera conjunta. Poco a poco, la asociacion fue creciendo y en la actualidad
cuentan con mas de 27 cervecerias y 5 “homebrewers” (cerveceros caseros) asociados en todo el

Pert, segtn Silvia De Tomads, persona encargada de las gestiones de la UCAP.

Segun Diego Rodriguez (presidente de la UCAP), el segmento de cerveza artesanal
local posee una participacion de mercado menor al 1%; sin embargo, los indices de crecimiento

muestran una tendencia positiva.

La necesidad de elaborar la presente tesis nace de la oportunidad que brinda este nuevo
modelo de negocio (cervecerias artesanales). Estamos frente a un segmento que ofrece un bien
con una propuesta de valor que se basa en la experiencia de compra y consumo; apelando a la
calidad por encima de la cantidad. La generacion del conocimiento y las experiencias
compartidas, son las principales fortalezas del segmento, brindando la oportunidad de aplicar
los conocimientos adquiridos durante la carrera de gestion; con el fin de lograr encontrar una

ruta que contribuya al crecimiento del segmento y al fortalecimiento de este tipo de empresas.

La presente tesis se ha desarrollado de acuerdo con las pautas de la investigacion
accion. La principal fuente de informacion primaria son las entrevistas. Estas fueron aplicadas a
la asociacion, actores relacionados, expertos en investigacion y analistas de mercado. Ademas,
se utilizo el método de observacion; principalmente, para conocer la forma de pensar y trabajar

de los cerveceros artesanales y del comportamiento del consumidor en los puntos de venta.

La estructura de la tesis se desarrolla en seis capitulos, los cuales se detallan a

continuacion.

El primer capitulo versara sobre el planteamiento de los problemas de investigacion,

antecedentes, objetivos del proyecto y la justificacion.

El segundo capitulo presenta el marco metodologico, donde se detalla el tipo de estudio
realizado, asi como las herramientas de recopilacion de informacion utilizadas durante el

desarrollo de la tesis. Finalmente se delimita el alcance de la propuesta a elaborar.

Vil



En el tercer capitulo, se expone el marco contextual. En primer lugar, se describe la
cerveza, su historia y los tipos de cerveza. Luego se realiza una aproximacion a la situacion
actual del segmento cervecero artesanal a nivel mundial. Del mismo modo, se realizdo un
Benchmarking sobre asociaciones de cerveza artesanal en el mundo, lo que permitird conocer
qué actividades y estrategias se estan llevando a cabo en otros paises. Finalmente, se detalla la

situacion actual del segmento de cerveza artesanal en el Peru.

El cuarto capitulo describe el marco teorico sobre el cual se desarrollaron los conceptos

de asociatividad y planeamiento estratégico.
En el quinto capitulo se desarrolla el Planeamiento Estratégico para la UCAP.

Finalmente, en el sexto capitulo, se presentan las conclusiones finales de la tesis. Del
mismo modo, se proponen ciertas recomendaciones que la asociacion deberia implementar para

lograr mejores resultados en el sector al cual pertenecen.



INTRODUCCION

La industria cervecera es una de las mas resaltantes ¢ importantes a nivel mundial. A
pesar del gran posicionamiento obtenido por parte de las cervezas industriales en el sector
cervecero, en los Ultimos afios, un grupo de emprendedores de diversas localidades alrededor
del mundo han logrado insertarse en dicho sector ofreciendo una propuesta innovadora: las
cervezas artesanales. Esta tarea se ha logrado llevar a cabo gracias al trabajo conjunto entre los
ofertantes de cerveza artesanal y actores relacionados, quienes en muchos casos lograron la

creacion de asociaciones de cervezas artesanales locales y regionales.

En el contexto nacional, el sector cervecero esta liderado en un 99% por dos empresas
multinacionales. No obstante, en los ultimos afios, un grupo de cerveceros artesanales locales
ingres6 a dicho sector ofreciendo sus productos. Este grupo de cerveceros esta liderado por
Diego Rodriguez Mondragoén, propietario de la cerveceria artesanal “Barbarian”. Si bien el
segmento cervecero artesanal va obteniendo gran acogida en el mercado, existen muchos
desafios que deben ser considerados por este grupo para que puedan mantener las tendencias de

crecimiento y la aceptacion de los clientes.

De esta manera, la presente tesis, tiene como objetivo la formulacion y disefio de un
perfil de plan estratégico que contribuya al fortalecimiento de la “Union de Cerveceros

99

Artesanales del Pert” (UCAP). Se buscara lograr el fortalecimiento por medio de dos pilares:
mediante la representatividad y la mejora de procesos de gestion. Es importante sefialar que se
trabaja con la asociacién y no con alguna empresa en particular, debido a la dinamica de este
tipo de segmento de mercado; donde prevalece el trabajo en conjunto y la transferencia de

conocimiento para lograr el crecimiento en el sector.

Actualmente, la “Union de Cerveceros Artesanales del Pert” (UCAP) carece de
lineamientos estratégicos para poder lograr mejorar su competitividad en el sector al que

pertenece, todo lo cual es una limitacion para el crecimiento de la asociacion.

Para poder llevar a cabo el perfil de plan estratégico se utilizaron, principalmente,
fuentes bibliograficas primarias; debido a que el segmento de cerveza artesanal es nuevo y no
existe suficiente data. En el Perq, el acceso a la informacion sobre cerveza artesanal es escaso,
por lo que se recurrio a la elaboracion de entrevistas a los mismos cerveceros artesanales, a los
miembros de la asociacidon y a especialistas que contribuyeron en base a su experiencia y
conocimiento con la recoleccion de informacion necesaria para la elaboracion del producto

final.



CAPITULO 1: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA DE
INVESTIGACION

En el presente capitulo se describira el problema principal, los objetivos del perfil de

plan estratégico, las preguntas de investigacion y la justificacion del proyecto.

1. Antecedentes

Los datos histdricos sobre el nacimiento de la cerveza demuestran que nace como una
bebida alterna al agua, ya que contenia mayores nutrientes y contribuia al desempefio fisico
laboral. Por ejemplo, los sumerios preparaban cerveza utilizando pan hecho con harina de trigo,
lo cortaban en pedazos y los colocaban en vasijas a las cuales agregaban agua. Luego, las
dejaban al sol durante varios dias para que el calor fermentara la harina de trigo con el fin de
obtener una bebida alcoholica que luego filtraban y bebian. Ellos llamaron a esta bebida

“Siraku” seglin el antiguo Egipto que remonta a los afios 4,000 A.C.” (Chavez, 2009).

En Egipto, la gran duda de los arqueodlogos que estudiaron las piramides era la de
determinar donde vivian miles de personas que trabajaban para construir estas edificaciones,
donde descansaban y donde se alimentaban. De esta manera, para poder construir dichos
monumentos, debian existir en los alrededores campamentos que pudieran albergar a los miles

de individuos que necesitaban descanso y alimento (Chavez, 2009).

Cuando se determino la existencia de dicho campamento, se descubrid que, en este
lugar, ademas de albergar a miles de personas, también poseia panaderias y fabricas de cerveza.
De esta manera, se concluyd que los egipcios les daban a sus obreros pan y cerveza, para
alimentarlos y darles la energia necesaria para poder realizar las tareas encomendadas. Estos
productos eran muy buenos alimentos para los obreros, ya que el pan, que por un lado era
econdmico, aportaba carbohidratos y; la cerveza, aportaba nutrientes generadores de energia

(Chavez, 2009).

Inicialmente la produccion de cerveza se elaboraba de manera artesanal, pero debido a
la industrializacion, los avances tecnologicos y la mayor aceptacion por parte del publico, se
logra trabajar a economias de escala permitiendo un mejor desarrollo del mercado de la cerveza.
Este crecimiento genera un mayor incremento en la demanda de cervezas lager (principal
variedad utilizada por las cervecerias industriales), dejando de lado otros tipos de variedades de
cerveza (Statista, 2016). De esta manera, la cerveza Pilsener lager, se convierte en uno de los
estilos mas consumidos a nivel mundial. El siguiente grafico muestra las cervezas mas

consumidas a nivel mundial y la participacion de mercado que poseen en el sector cervecero:



Figura 1: Cervezas mas consumidas y con mayor participacion del mercado mundial
cervecero

Adaptado de: Bloomberg (2015)"

Como se puede observar en el grafico anterior, la variedad de cerveza mas consumida
en el mundo es aquella cuya fermentacion es del tipo Lager. Del mismo modo, se puede
concluir que la mayor participacion de mercado del sector cervecero mundial estad dada por
empresas industriales china, ya que este pais es el que posee la mayor cantidad de poblacion en

todo el mundo®.

En los ultimos afios, el sector cervecero ha experimentado la apariciéon de un nuevo
segmento, las cervezas artesanales. En Estados Unidos, segin “The Brewers Association™, el

segmento cervecero artesanal ha logrado alcanzar en el afio 2015, el 12.2% de participacion del

' Bloomberg es una compaiiia estadounidense que ofrece software financiero, datos y noticias sobre los
mercados mundiales. También realizan estudios de mercado reconocidos con alianzas estratégicas con

investigadoras de mercado como Euromonitor.

? United Nations (2015). World population prospects — Key findings & advance tables. Recuperado de

https://esa.un.org/unpd/wpp/publications/files/key findings wpp_ 2015.pdf

3 Asociacion de Cerveceros Artesanales més importante de Estados Unidos.




mercado, con un crecimiento anual de 12.8%, manteniendo un crecimiento histérico promedio

del 10% (Brewers Association, 2015).

A diferencia de Estados Unidos, donde la participacion de mercado del segmento
cervecero artesanal ya posee poco mas de la décima parte del sector, en América Latina, la
participacion de mercado de este segmento no alcanza atn el 1%. Esta situacion responde al
fuerte posicionamiento que han logrado a través de los afios las cervezas industriales (ver Anexo
A), generando el bajo conocimiento sobre el segmento cervecero artesanal por parte de los

consumidores.

El mercado cervecero peruano no es una excepcion a esta realidad. Existe un gigante
industrial: Union de Cervecerias Peruana Backus y Johnston S.A. (perteneciente a la firma SAB
Miller), en adelante Backus, la cual fue adquirida por la gigante mundial AB Inbev, logrando
una participacion en el mercado nacional del 99.9% (Coéndor Jimenez, 2015). Esta empresa
maneja contratos de exclusividad, multiples canales de venta y grandes cadenas de distribucion,
que contribuyen al abastecimiento masivo del producto en el mercado local. Adicionalmente, las
estrategias de promocion y posicionamiento han logrado la vinculacion emocional con el

cliente.

Pese a que el mercado cervecero peruano se encuentra liderado por Backus, el segmento
de cerveza artesanal, desde los ultimos 5 afos esta ganando participacion en el sector cervecero
local (Huaruco Gonzales, 2015). Este crecimiento se ha logrado gracias a factores como:
tendencias globales, las nuevas preferencias del consumidor, la mejora en el poder adquisitivo

de las personas, y la promocioén del turismo y la gastronomia.

Segun Milkov Machaca (37 afios), duefio de la “Cerveceria Siete Vidas” (comunicacion
personal, 31 de octubre, 2015), el movimiento de las cervezas artesanales, ya se habia dado en el
Pert afios atras; sin embargo, el contexto en el cual buscaban desarrollarse no fue el apropiado.
Como consecuencia, no se logro obtener el éxito esperado y las cervecerias desaparecieron del
mercado, a excepcion algunas como “Cerveceria Siete Vidas”. En el afio 2011, Diego Rodriguez
(27 afos), Ignacio Schwalb (27 afios) y Juan Diego Vasquez (26 afios), lanzan al mercado la
cerveceria Barbarian, la cual, estd formada por jovenes empresarios. Gracias a esta cerveceria

como promotora, nace una nueva generacion de productores de cerveza artesanal en el Pert.

En la actualidad, las nuevas tendencias y la globalizacion estan brindando condiciones
favorables para el crecimiento del segmento de cervezas artesanales. Sin embargo, ello implica
un reto para esta nueva generacion de cerveceros que buscan lograr un crecimiento sostenible y

evitar tener los mismos resultados de la primera generacion.



2. Descripcion del problema

Perti es uno de los paises cuyo dinamismo no permite el crecimiento adecuado de las
pequefias y medianas empresas, debido a las trabas burocracias, reglas del juego y las
dificultades que enfrentan las empresas para establecer negocios (comunicacion personal, 18 de

enero, 2016).

Con el fin de hacerle frente a estos problemas, Diego Rodriguez junto a un grupo de
cerveceros artesanales, deciden crear la asociacion, la cual es el objeto de estudio de la presente
tesis: Unidn de Cerveceros Artesanales del Pert. La organizacion se funda con once cervecerias

en el afio 2013. A la fecha existen 27 cervecerias inscritas.

Actualmente, la asociacion se encuentra activa y cuenta con un grupo de colaboradores
para realizar sus actividades. Sin embargo, existe la oportunidad de elaborar un perfil de plan
estratégico que contribuya con el fortalecimiento de la misma enfocdndose principalmente en

dos factores: representatividad y mejora de procesos de gestion.

Finalmente, es importante sefialar los problemas identificados en la gestion actual de la
asociacion. En temas de representatividad, los cerveceros artesanales enfrentan problemas
dentro del mercado para los cuales que carecen de medios suficientes de manera individual para
solucionarlos. Por ejemplo, poseen problemas con la compra de insumos, posibles amenazas
dentro del sector cervecero, algunos cambios en la legislacion que afecten su ejercicio que; con
la representatividad adecuada por parte de la asociacion, podrian ser superados con menor
inversion de recursos y esfuerzos. Del mismo modo, la capacidad de gestion dentro de la
organizacion no es la adecuada, por lo que sera necesario analizar las variables que no se

encuentran desarrolladas y encontrar las mejores alternativas de mejora.
3. Objetivos del Proyecto Profesional

Objetivo Principal:

e Desarrollar un perfil de plan estratégico para la Union de Cerveceros Artesanales del
Pertt — UCAP (acronimo a utilizar en adelante), que contribuya con el fortalecimiento
interno (mejora de procesos de gestion) y externo (representatividad) de la misma, y

genere condiciones favorables para el desempefio del segmento.
Objetivos Especificos:
e Lograr el fortalecimiento del segmento y contribuir al crecimiento de largo plazo.

e Aplicar el perfil de plan estratégico para lograr posicionar a la UCAP como el principal

referente del segmento cervecero artesanal.



e Mgjorar los procesos de gestion actuales que ofrece la UCAP para sus asociados e

implementar nuevos.

Preguntas de Investigacion:

e ;Cudl es la situacion actual de la asociacidon y qué problemas enfrenta que dificultan su

crecimiento de largo plazo?

e /Qué actividades esta llevando a cabo actualmente la UCAP dentro del segmento

cervecero artesanal para lograr su crecimiento y el de sus asociados?

e ;Cudl es el perfil de plan estratégico a proponer para la formulacion y disefio de la

implementacion de la estrategia?

4. Viabilidad

El proyecto retine las condiciones necesarias, tanto académicas como de investigacion,
para el cumplimiento de sus metas y objetivos, dentro del sector sobre el cual se desarrolla. El
proyecto responde a la estrategia que busca fortalecer la organizacion, con el fin de promover el
crecimiento del segmento y de sus beneficiarios, asi como el de la propia organizacion.
Respecto a la viabilidad econdmica, la asociacidon y sus directivos han revisado el presupuesto
del perfil de plan estratégico elaborado y estan de acuerdo con las medidas que se tomarian para
obtener los recursos necesarios para llevarlo a cabo. Del mismo modo, el recurso humano de la

organizacion esta disponible y de acuerdo con la preparacion del proyecto.

Los beneficiarios del proyecto son los cerveceros artesanales asociados, quienes buscan

la representatividad y beneficios compartidos en el mediano y largo plazo.

Finalmente, el plazo de ejecucion del perfil de plan estratégico serd de 5 afios,
adicionando posibles actividades posteriores a este horizonte de tiempo con el fin de que la

organizacion las pueda llevar a cabo en el futuro.

5. Justificacion

La elaboracion del presente proyecto profesional se sustenta en tres factores

identificados:

e Factor practico: el perfil de plan estratégico tendrd como beneficiario directo a la
asociacion y a sus integrantes. Este plan busca contribuir a mejorar la situacion actual
de la UCAP, mediante la gestion de un plan que trabaje una vision holistica del
segmento. Del mismo modo, el producto final sera enviado a las asociaciones
extranjeras que aportaron con el proceso de recoleccion de informacion para el presente

proyecto.



Factor metodoldgico: el tema escogido es novedoso, por ende, la presente investigacion
brinda analisis de informacion primaria que podra ser utilizada como fuente para futuros

proyectos.

Factor académico: dentro del repertorio de tesis de la Facultad de Gestion y Alta
Direccion de la PUCP, se pueden encontrar diversas variedades de planes de negocio e
investigaciones académicas; sin embargo, no se ha podido encontrar una cantidad
representativa de proyectos profesionales. De esta manera, el presente proyecto
contribuye a ampliar la variedad de trabajos disponibles para futuras investigaciones

aplicativas de la facultad.



CAPITULO 2: MARCO METODOLOGICO

En el presente capitulo, se definira la metodologia a aplicar, sefialando el método de
investigacion, las herramientas de recopilacion de informacion, el tipo de analisis, asi como el

alcance y delimitacion del proyecto.

1. Método de investigacion

La eleccion del tipo de metodologia a utilizar dependera de la evaluacion realizada
sobre las necesidades de informacion para la elaboracion del diagndstico, asi como el acceso a
la informacion de la asociacion y el segmento. De esta manera y; considerando que no existe
mucha informacién disponible y data actualizada, se optd por utilizar la investigacion
cualitativa, especificamente, la investigacion accion, la cual tiene como finalidad ser
intervencionista; lo que permitira que se pueda desarrollar la investigacion con la participacion

activa de los beneficiarios (Vergara, 20006).

2. Herramientas de recoleccion de Informacion

Las herramientas por utilizar son:

Observacion: La observacion investigativa segun Hernandez, implica el uso de todos
los sentidos. Para llevar a cabo este proceso, se debe indagar a profundidad en las realidades
sociales manteniendo un rol activo, asi como una reflexion final. Dentro de este proceso, se
debe tener en cuenta el ambiente fisico, social y humano, actividades individuales y colectivas,
artefactos que utilizan, hechos relevantes, entre otros. Segin Hernandez, la participacion del
observador se puede clasificar como la siguiente: no participacion, participacion pasiva,
participacion moderada y participacion activa. Para la presente tesis, se utilizo la participacion
pasiva, ya que los involucrados del presente proyecto estuvieron en los locales, mas no tuvieron

interaccion con los participantes (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2006)".

A diferencia de la observacion cuantitativa, la observacion cualitativa no define la
utilizacion de formatos estandares. Lo que propone el autor es observar y anotar todo lo que se
considera pertinente de la manera mas simple posible (Hernandez, Fernandez, & Baptista,

2006):

Las observaciones se llevaron a cabo segln la necesidad de informacion de las diversas
etapas del proceso de tesis. La funcionalidad de las mismas contribuy6 a conocer los procesos

de las empresas, y el mensaje que buscan transmitir a sus consumidores utilizando sus espacios

* Metodologia de la investigacion: libro metodoldgico para la investigacion publicado por el Dr. Roberto
Hernandez Sampieri, director del Centro de Investigacion y del Doctorado en Administracion de la
Universidad de Celaya. Editorial Mcgraw Hill 2006.



(locales y festivales) y recursos disponibles. Finalmente, con el uso de las anotaciones se logro

identificar oportunidades que seran propuestas en el perfil de plan estratégico de la tesis.

Para llevar a cabo el método de observacion y poder conocer la oferta actual de cerveza

artesanal a nivel local y el comportamiento de los consumidores se realizaron las siguientes

visitas:

Festivales: se visitaron los tres festivales de cerveza artesanal realizados por la
asociacion. El primero realizado en la Villa Militar de Chorrillos en el afio 2014, el
segundo realizado en el distrito de Miraflores en el afio 2015 y el tltimo realizado en el

Jockey Club del Pert en Monterrico.

Bares: se visitaron los bares de Canas y Tapas, Barbarian y Nuevo Mundo en
Miraflores, Barranco Beer Company en el distrito de barranco entre otros mas pequefios
en Lima. Del mismo modo, se visitaron los bares en Cusco de Zentih y Cholos Bar.
También el bar de Cerveceria del Valle en Ollantaytambo. Finalmente, los bares de

Sierra Andina en Huaraz, 7 Vidas en Tacna y Melkim en Arequipa.

Plantas cerveceras: se visitaron las plantas de produccion de los actores mencionados
previamente. La planta de Barranco Beer Company en Barranco, la de Barbarian en
Huachipa y la de Nuevo Mundo en Surquillo; asi como las plantas de Zenith y de
Cerveceria del Valle en Cusco, de 7 Vidas en Tacna, Sierra Andina en Huaraz y Melkim

en Arequipa.

Otros eventos: se visitaron eventos particulares realizados en cada una de las
cervecerias como el festival de cervezas artesanales, en la casa del sefior De Tomas y el

Craft Beer Sessions, realizado en diferentes cervecerias de Lima durante una semana.

Supermercados: se visitaron diferentes supermercados en Lima como Vivanda, Metro,
Plaza Vea, Tottus y Wong, donde encontramos cervezas de Barbarian, 7 Vidas, Sierra

Andina, Maddock, Cumbres, Curaka y La Candelaria.

Otros: se visitd la ultima feria Expoalimentaria del afio 2016, donde se encontrd a
Barbarian buscando socios comerciales del extranjero para exportar sus cervezas. Del
mismo modo, se visitaron las ferias gastronomicas de Mistura desarrollados en los afios

2015 y 2016; en este ultimo afio, la UCAP se presentd con 16 cervecerias artesanales.

Entrevistas: La entrevista se define como aquella reuniéon que se realiza con el fin de

intercambiar informacion entre una persona y otra. Una de las ventajas de este tipo de

herramienta frente a otras herramientas cualitativas es la flexibilidad de la misma, pues permite



una comunicacion a través de preguntas y respuestas, asi como la construccion de significados
de un tema determinado (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2006). Las entrevistas se dividen

en estructuradas, semiestructuradas y no estructuradas.

Para la presente tesis, se emplearon las entrevistas semiestructuradas, donde se
elaboraron determinadas “Guias de Entrevistas” dependiendo de la naturaleza de la persona y/u
organizacion. De esta manera se busca conseguir los insumos base para la elaboracion del
diagndstico, asi como también para la elaboracion de las propuestas finales. La siguiente tabla

muestra el detalle de entrevistas realizadas:

Tabla 1: Relacion de entrevistados

Nombre ‘ Cargo Organizacion
Hugo Aldon Ochoa Gerente / especialista Cerveceria Amarilis
Diego Rodriguez Gerente / socio fundador Cerveceria Barbarian
Jaime Redtegui Distribuidor Sierra Andina Brewing Company
Alain Scheneider Gerente / socio fundador Cerveceria Nuevo Mundo
Miguel Torres / Jorge
Jiménez Maestro cervecero / socio fundador Cerveceria Gourmet
Milkov Machaca V. Gerente / maestro cervecero Cerveceria 7 Vidas
Tracy Teach Gerente / duefio Cerveceria Teach
Augusto Reyna Gerente / duefio Cerveceria Saqra
Juan Mayorga Gerente / duefio Cerveceria Del Valle
Milka Sotomayor Y Zac
Lanhan Gerente / duefios Cerveceria Zenith
Jose Carlos Villamonte Gerente / duefo Cerveceria Maddok
Sara Lefevre Gerente / duefia Barranco Beer Company
Diego Rodriguez Presidente de la UCAP UCAP
Renzo Gomero Encargado del comité de cerveza Sociedad Nacional De Industrias
Sebastian Ignacio
Saavedra Presidente de Husares Cerveceros Husares Cerveceros A.G.
Silvia De Tomas Administradora de la UCAP UCAP / Cerveceria Knock Out
Rubén Guevara Jefe del 4rea académica de marketing Centrum Catdlica
Hans Thiessen Coordinador de estrategias de marketing | Arellano Marketing
Alexis Mendoza Senior Account Executive Nielsen
Jaime Marim6n Presidente CRD Origen Pisco
Octavio Zumaran Gerente Comercial Cémara de Comercio de Lima
Elaboracion propia

Las entrevistas realizadas; en primer lugar, fueron aplicadas a los once cerveceros
artesanales. Fueron seleccionados ya que son los fundadores de la UCAP y porque son los mas
representativos a nivel nacional. Es importante sefialar que, para poder llevar a cabo estas

entrevistas, se realizaron dos viajes a Cusco, Huaraz, Tacna y Arequipa.




Por otro lado, se entrevistd al Sr. Hugo Aldon quien es experto en la materia. El Sr.
Hugo Aldon es un maestro cervecero certificado a nivel local e internacional, quien; a su vez, es
una de las pocas personas con el nivel de expertise y reconocimiento al que se pudo acceder

para conocer sus opiniones y perspectivas sobre el segmento.

También se entrevistd a Diego Rodriguez, presidente de la UCAP y duefio de la
cerveceria Barbarian. Del mismo modo, a Silvia de Tomas, administradora de la UCAP y duefia

de la cerveceria Knock Out por parte de la UCAP.

Por el lado de académicos, se entrevistod al profesor Rubén Guevara, PHD de Centrum
Catdlica, quien es especialista en temas de estrategia y administraciéon. También fue asesor de

una tesis de estrategia para el desarrollo de bebidas alcohdlicas de Colombia.

Para el tema de investigacion de mercado, se entrevistd a Alexis Mendoza de Nielsen y
Hans Thiessen de Arellano Marketing, para conocer sus opiniones sobre el sector cervecero y

del segmento cervecero artesanal.

También se entrevistaron a representantes de otras organizaciones como la del Pisco y
su presidente el Sr. Jaime Marimén, a Ignacio Saavedra, presidente de la asociacion Husares
cerveceros de Chile, a Octavio Zumaran, gerente comercial de la Camara de Comercio de Lima
y a Renzo Gomero, encargado del comité de cerveza de la Sociedad Nacional de Industrias, con
el fin de poder conocer el desarrollo de estas asociaciones y las practicas en general que llevan a

cabo.

Focus group: considerada como entrevistas grupales, consisten en reuniones de grupos
pequefios o medianos de entre tres a diez personas, en la que los participantes opinan sobre un
tema especifico en un ambiente no formal, liderado por un moderador quien se encarga de guiar

al grupo (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2006).

El formato y la naturaleza de la sesion del focus group dependeran del tema a tratar, asi
como de los participantes y el planteamiento del problema. Se puede utilizar un ntimero de
grupos o sesiones dependiendo de la naturaleza del tema y los recursos a disposicion

(Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2006).

Lo que se busca en los grupos de enfoque es la participacion de los integrantes que
puedan llegar a generar discusion sobre el tema desarrollado en base a sus preferencias,
emociones, opiniones, entre otros para poder obtener informacion a comparar con los resultados

esperados previos a la sesion (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2006).

Para la presente tesis, se optd por realizar tres focus, de esta manera se busco recolectar

insumos para el analisis de los consumidores. El primer focus de consumidores de cerveza en
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general, el segundo, de consumidores esporadicos de cerveza artesanal y el tercer grupo de

consumidores asiduos de cerveza artesanal.

Revision de la literatura: segin Hernandez (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2006),

la revision de la literatura es un punto importante para el estudio cualitativo en medida que:

Ayuda a detectar conceptos claves que no se habian pensado.
Se obtienen ideas de métodos para la recoleccion de datos y analisis.
Se toma en cuenta errores que se han cometido previamente.

Permite conocer nuevas formas de pensar.

A S e

Mejora el entendimiento de datos y favorece la profundizacion de las interpretaciones.

La revisién de la literatura fue utilizada en primer lugar para recoger la informacion
respecto al tipo de investigacion adecuada para el fin de la presente tesis. Ademas, se utilizd
bibliografia para conocer la historia, cambios y la actualidad sobre el sector sobre el cual se
desenvuelve la asociacion tanto en el contexto local como mundial. Por ultimo, se empled
bibliografia que contribuy6 a identificar las herramientas relevantes para el diagnostico, con el

fin de construir el plan mas adecuado que satisfaga las necesidades de la asociacion.

Es importante sefialar que no existe informacion suficiente de fuentes secundarias, asi
como de data e informacion sobre este segmento de mercado. Gran parte de la informacion

obtenida corresponde a fuentes primarias, recolectadas en el proceso de investigacion.

La informacion secundaria descrita corresponde principalmente a fuentes de paginas del
extranjero, donde se puede conseguir mas informacion, pues estos mercados se encuentran mas
desarrollados y existen portales web que ofrecen mayor data y acceso de informacion a la

misma.

3. Tipo de analisis

En este apartado, se definira el tipo de andlisis a emplear en base a los requerimientos y
necesidades, asi como a la naturaleza de la presente tesis. Debido a que no existe mucha
informacioén cuantitativa en el mercado y a que no se esta desarrollando una investigacion
netamente estadistica, se ha elegido el analisis cualitativo, el que permitira aprovechar la
informaciéon de las fuentes primarias (que son la mayoria) para poder realizar el analisis
respectivo. En una investigacion cualitativa, la recoleccion de los datos se realiza en paralelo
con el analisis. Del mismo modo, el andlisis no esta estandarizado, debido a que existe un
esquema propio para cada estudio. La naturaleza del analisis cualitativo se caracteriza por tener

las siguientes variables: estructuracion de datos, descripcion, clasificacion, comprension,
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interpretacion, relacion y construccion de teorias propias (Hernandez, Fernandez, & Baptista,

2006).

El proceso del analisis se inicia con una aproximacion inicial que permite realizar las
primeras conclusiones al respecto, para luego continuar con una inmersion mdas profunda,

analizando las relaciones entre ambas (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2006).

4. Alcance y delimitacion de la propuesta

La presente tesis tiene como objetivo desarrollar el perfil de plan estratégico a 5 afios
especificamente para la asociacion Union de Cerveceros Artesanales del Peru. Se trazaran los
elementos necesarios dentro del perfil de plan estratégico para el corto, mediano y largo plazo.
Si bien el presente perfil de plan estratégico contiene estrategias de ejecucion de corto y
mediano plazo, se propone que los resultados que se buscan obtener se mantengan a lo largo del
tiempo de ejercicio de la asociacion; es decir, que estan planteados bajo un esquema de
sostenibilidad a largo plazo. En este sentido, la estrategia tiene como propdsito fortalecer la
representatividad de los asociados de la UCAP y mejorar los procesos de gestion que
actualmente llevan a cabo generando condiciones favorables para su desempefio en el segmento

cervecero artesanal.
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CAPITULO 3: MARCO CONTEXTUAL

El siguiente apartado busca situar al lector en el segmento de cerveza artesanal. Para
llevar a cabo esta labor, se planted la siguiente estructura: En primer lugar, se presenta el
concepto de “Cerveza”. Dentro de ¢l se encontrard su historia, ingredientes y tipos de cerveza.
En segundo lugar, se presenta la cerveza artesanal. En este apartado, se encontrara, la definicion
del concepto de “Cerveceria Artesanal”. Luego, se presenta al segmento cervecero artesanal mas
representativo del mundo (caso Estados Unidos). Del mismo modo, se detalla el benchmarking
de asociaciones del mundo. Finalmente, se presenta el segmento cervecero artesanal peruano.

1. Cerveza

Se define como: “una bebida resultante de fermentar, mediante levaduras
seleccionadas, el mosto procedente de malta de cebada, solo o mezclando, con otros productos
amilaceos transformables en azucares por digestion enzimdtica, coccion y aromatizado con
flores de lupulo. Su graduacion alcohdlica no sera inferior a tres grados centesimales” (Codigo

Alimentario Espafiol, 1967).

Segun la Clasificacion Industrial Internacional Uniforme de todas las actividades
econdmicas (Instituto Nacional de Estadistica e Informatica, 2010) se define a la cerveza como
aquella bebida resultante de la fermentacion (catalogada dentro de la clase 1103 — Elaboracion

de bebidas malteadas y de malta).

1.1. Historia de la cerveza

Herodoto acredit6 a los egipcios la elaboracion de la primera cerveza. Del mismo modo,
se conoce también que los hindues y los chinos producian cerveza en aquellos tiempos; sin
embargo, recientes descubrimientos evidencian que los primeros en ingerir cerveza fueron los
mesopotamicos y los sumerios, aproximadamente en los afios 10,000 A.C. (Cerveceros
Latinoamericanos, 2013).

En América, los predecesores de esta bebida fueron los amerindios, quienes cultivaban
el maiz en México, hace mas de siete mil afos. Exactamente, nadie puede precisar cuando
comenzaron a fermentar este grano, pero lo que si se puede determinar es que, cuando Cristobal
Colon llegd a América, los nativos le ofrecieron una bebida fermentada elaborada a base de
maiz (Cerveceros Latinoamericanos, 2013).

Las cartas de viaje evidencian la existencia de esta bebida. Entre sus caracteristicas,
sefalan que era muy parecida a la cerveza de Inglaterra. A pesar de que no hay certeza de quién
comenzo con esta tradicion milenaria, la realidad es que los origenes de la cerveza se remontan

a miles de afios atras (Cerveceros Latinoamericanos, 2013).
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Puede que la cerveza sea el primer producto sedentario confeccionado por los colonos
de Mesopotamia y Sumeria en los afios 10,000 A.C., con alto contenido nutritivo, facil de
almacenar, transportar y conservar (Cerveceros Latinoamericanos, 2013).

Otras evidencias muestran que luego de que los sumerios desarrollaran la escritura
cuneiforme (primer lenguaje escrito en los afios 4,000 A.C.), empezaron a escribir detallada y
sofisticadamente instrucciones para la elaboracion de cerveza. Estos textos sefialaban que la
técnica implementada habia sido establecida y perfeccionada a lo largo del tiempo (Chavez,
2009).

Los sumerios preparaban cerveza tomando pan hecho con harina de trigo, lo cortaban en
pedazos y los colocaban en vasijas a las cuales agregaban agua. Luego, las dejaban al sol
durante varios dias para que el calor fermentara la harina de trigo con el fin de obtener una
bebida alcoholica que luego filtraban y bebian. Ellos llamaron a esta bebida “Siraku” en el

antiguo Egipto que remonta a los afios 4,000 A.C. (Chavez, 2009).

En Egipto, la gran duda que tenian los arquedlogos que estudiaron las pirdmides, era la
de determinar donde vivian las miles de personas que trabajaban para construir estas
edificaciones, donde descansaban y donde se alimentaban. De esta manera, para poder construir
dichos monumentos, debian existir en los alrededores campamentos que pudieran albergar a los

miles de individuos que necesitaban descanso y alimento (Chavez, 2009).

Cuando se determino la existencia de dicho campamento, se descubrié que, en este
lugar, ademas de albergar a miles de personas, también se hallaron panaderias y fabricas de
cerveza. De esta manera, se concluyo que los egipcios daban a sus obreros pan y cerveza, para
alimentarlos y brindarles la energia necesaria para poder realizar las tareas encomendadas. Estos
productos eran muy buenos alimentos para los obreros, ya que el pan, que por un lado era
econémico, aportaba carbohidratos y; la cerveza, aportaba nutrientes generadores de energia

(Chavez, 2009).

Esta cerveza, poseia mayor valor nutritivo que el pan y era mas segura que el agua, ya
que no estaba contaminada. Una tabla de arcilla del afio 6,000 A.C. retrata un grupo de personas
bebiendo de un recipiente hondo con pajillas de cafia. Dos mil afios mas tarde, unos documentos
sumerios describen la ingesta de cerveza exactamente de la misma manera (Cerveceros

Latinoamericanos, 2013).

Por otro lado, las invasiones y conquistas entre pueblos eran muy comunes en estos
afos. Producto de ellas, se generd la transferencia de conocimiento, cultura, costumbres,
religion y gastronomia; dentro de la cual, se encontraban las bebidas, generando la difusion de

la produccion y consumo de cerveza de un pais o region hacia otras (Chavez, 2009).
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Asi, por medio de las conquistas, la cerveza lleg6 a Europa, donde existen restos de
fabricas de cervezas con 4,000 afios de antigiiedad. No obstante, fueron los alemanes quienes le
dieron mayor impulso a la industria, principalmente, los monjes monacales quienes mejoraron
el aspecto, el sabor y el aroma de la misma. Del mismo modo, en Alemania existia una gran
cantidad de fabricas de cervezas, donde empezaban a realizar las primeras mezclas de cereales

para ampliar el portafolio de productos (Chavez, 2009).

A finales del siglo XV, se promulga la primera ley de pureza de la cerveza alemana; la
cual, indica que la cerveza 100% pura debe elaborarse exclusivamente utilizando tres
ingredientes base: agua, malta de cebada y lupulo. De esta manera, los alemanes buscaron
proteger la pureza del producto, con la “Ley de pureza alemana”, la cual no incluye a la

levadura, ya que esta fue descubierta en 1880 por Luis Pasteur (Chavez, 2009).

De esta manera, se puede determinar que la cerveza tiene sus origenes muchos afios
atras (inclusive antes de Cristo). A continuacion, el siguiente grafico muestra cronoldgicamente

la evolucion de la cerveza y los principales episodios historicos sobre su desarrollo.

Figura 2: Cronologia de la cerveza

Elaboracién propia
1.2. Ingredientes base de la cerveza
Los ingredientes base para la elaboracion de cervezas son la malta, el lipulo, la levadura

y el agua.

La malta es uno de los ingredientes base de la cerveza. Existen diferentes tipos de malta,
clasificadas en base a sus caracteristicas. Algunas de ellas son: malta chocolate, malta caramelo,

malta aromatica o torrefacta, entre otras. (CerveBel, 2015).
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El Iupulo es una planta trepadora cultivada en campos construidos con andamios de
madera y alambre. El uso del Iupulo se introdujo en la elaboracion de la cerveza por parte de los
monasterios, ya que se habia constatado que brindaba el amargor tipico a la cerveza, haciéndola
mas ligera de consumir y, también por tener la propiedad de ser un conservante natural. Al igual

que la malta, existen diversas variedades de ltpulo (CerveBel, 2015).

La levadura es el ingrediente que transforma el azicar del mosto en alcohol. En los
inicios de la historia de la produccion de cerveza, no existia la levadura como insumo. El
liquido dulce se infectaba por las bacterias del aire dentro de las cervecerias, lo que generaba la
fermentacion espontanea. Actualmente, se sigue utilizando el proceso de fermentacion
espontaneo en Bélgica para la fabricacion de cervezas Lambic. En la actualidad, hay dos tipos

de levadura: levadura de alta y de baja fermentacion (CerveBel, 2015).

1.3. Tipos de cervezas

Debido a la inmensa gama de variedades que se ha logrado crear, gracias a las
variedades de maltas y lupulos existentes, resulta complejo elaborar una clasificacion de las
cervezas. Para el caso practico se decidi6 tomar la clasificacion segun el tipo de fermentacion, la
cual es la clasificacion estandar utilizada por diversos actores relacionados en el mercado. La
clasificacion de las cervezas seglin el tipo de fermentacion es la siguiente: Ales, Lager y Lambic

(ver Anexo B).

Dentro de cada tipo de cerveza, clasificada segin su fermentacion, existen diversos
estilos y grados de alcohol, lo cual muestra una infinidad de variedades de cerveza (ver Anexo
C en el CD adjunto), las cuales pueden variar segliin la receta de cada maestro cervecero; a
diferencia del segmento industrial, que ofrece limitada variedad de cervezas. En el caso

peruano, Backus tiene como principal oferta las cervezas del tipo Pilsener lager.

2. Cerveza Artesanal

No existe una definicion estandarizada sobre el concepto de “Cerveza Artesanal”, ya
que no es un tipo de variedad diferente a la industrial. Lo que diferencia a la cerveza artesanal
de la industrial son tres variables identificadas: escala de produccion, precio y las variedades

que ofrecen.

Escala de produccién: las cervezas artesanales se producen a menor escala que las

cervezas industriales. Las cervecerias industriales aprovechan las economias de escalas.

Precio: las cervezas artesanales son mas caras que las cervezas industriales en el

mercado nacional. El precio es de dos a tres veces mayor.
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Variedades: la gran escala de produccion de las cervezas industriales no permite tener
mayor diversificacion en la oferta de variedades, mientras que, el bajo volumen de produccion

de las cervezas artesanales si permite tener este dinamismo.

Si bien no existe la definicion del concepto de cerveza artesanal, “The Brewers
Association”, una de las mas representativas del segmento en el mundo y con gran influencia
sobre la mayoria de los socios que componen la UCAP, establecid la definicion de Cerveceria

Artesanal.

2.1. Definicion de Cerveceria Artesanal

Se define a la cerveceria artesanal como pequefia, independiente y tradicional. Pequeiia,
ya que la produccion anual no debe exceder los seis millones de barriles de cerveza (1 barril
equivale a 31 galones, lo que equivale a 117.4 litros). Independiente, pues como minimo el 75%
de la propiedad pertenece a uno o mas propietarios que no tienen acciones en ningun tipo de
empresa cervecera industrial del sector. Tradicional, ya que ofrece principalmente cerveza como
producto principal de su cerveceria, cuyos productos poseen sabores que derivan de ingredientes
tradicionales o innovadores. Cabe resaltar que las bebidas no alcohdlicas de malta con sabor no

se consideran como cervezas (Brewers Association, 2015).

2.2. Participacion de mercado de la cerveza artesanal
Uno de los paises mas importantes e influentes en el segmento cervecero artesanal a
nivel mundial es Estados Unidos. Este pais ha logrado obtener la mayor participacion de
mercado y es uno de los pocos paises que muestran los resultados generales de manera publica a

través de su portal web.

Figura 3: Participacion de mercado de la cerveza artesanal en Estados Unidos

Participacion de Mercado de Cerveza
Artesanal en EEUU (2009-15)
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Elaboracién propia

En los ultimos afios, la cerveza artesanal ha logrado aumentar su participacion en el

sector cervecero de Estados Unidos. Este segmento ha contribuido con el crecimiento de puestos
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de trabajo, incremento de las exportaciones y contribucion al fisco. Todas estas variables
contribuyen con la economia del pais. El siguiente grafico muestra el incremento de las ventas

de cerveza artesanal de Estados Unidos en los ultimos 3 afios:

Figura 4: Venta de cerveza artesanal de los ultimos 3 afios en Estados Unidos
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Elaboracion propia

El incremento en las ventas ha sido constante en los Gltimos 3 afios, tanto en litros como

en dolares, logrando que el segmento adquiera mayor solidez afio tras afo.

Por otro lado, es importante sefialar que gran parte de la informacion sobre el segmento
de cerveza artesanal de Estados Unidos, se ha extraido de la pagina web de “The Brewes

Association”.

Si bien la brecha de mercado es muy amplia entre el segmento cervecero artesanal de
Estados Unidos y el peruano, muchas de las actividades, tareas y procesos que la asociacion de
este pais emplea son ejemplos de buenas practicas que deberian ser aplicadas y adaptadas por la

UCAP para mejorar su posicion actual en el sector.

Ademas de Estados Unidos, existen otros paises que, si bien no cuentan con la alta
participacion de mercado de cerveza artesanal, como EE. UU.; como grupo han elaborado

estrategias que contribuyen a fortalecer el segmento cervecero artesanal local.

En el siguiente apartado se realizara un benchmarking, el cual busca analizar las
estrategias o actividades claves que han desarrollado otras asociaciones, con el fin de fortalecer

el segmento.

2.2.1. Benchmarking de asociaciones en el mundo

El benchmarking tiene como proposito identificar y evaluar los factores claves de los
competidores de referencia, aun asi, estos no sean competencia, pero que son importantes como

medida de comparacion y permite orientar la mision y vision de la organizacion.
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Es importante sefialar que, si bien las asociaciones mencionadas en este apartado no
poseen premios que las identifican como aquellas que realizan las mejores practicas, se decidio
realizar este analisis con el fin de identificar las estrategias mas importantes logradas por estas
organizaciones que han contribuido con el desarrollo del sector cervecero. La siguiente tabla

muestra la matriz del perfil referencial (ver Anexo D):

Tabla 2: Matriz de perfil referencial — 1.

p Perti Argentina Dinamarca EEUU
Factores Clavesde | E A. C.Somos A.C. de The Brewers
B UCAP . ..
Exito S Cerveceros Dinamarca Association
0]
Valor Pond.| Valor Pond. Valor Pond. Valor Pond.
1 Resp. Social 0.1 1 0.1 4 0.4 4 0.4 2 0.2
2 Repres. 0.2 2 0.4 1 0.2 2 0.4 4 0.8
3 Alianzas 0.2 1 0.2 2 04 3 0.6 4 0.8
4 Direccion 0.2 1 0.2 2 0.4 3 0.6 4 0.8
5 Campafias 0.1 2 0.2 2 0.2 3 0.3 4 0.4
6 Servicios 0.2 1 0.2 1 0.2 1 0.2 3 0.6
1 1.3 1.8 2.5 3.6
Adaptado de: D’Alessio (2013)
Tabla 3: Matriz de perfil referencial — 2.
Pert EEUU Union 1 peino Unido Chile
P Europea
Factores Claves | E American Brewers of Society of Copa de
de Exito S UCAP Homebrewers Independent Cervezas de
. Europe o
0 Association Brewers América

Valor Pond.| Valor Pond. | Valor Pond. | Valor Pond. | Valor Pond.

1 Resp. Social |0.1 1 0.1 3 0.3 3 0.3 3 0.3 2 0.2
2 Repres. 0.2 2 04 4 0.8 4 0.8 4 0.8 3 0.6
3 Alianzas 0.2 1 0.2 3 0.6 4 0.8 4 0.8 3 0.6
4 Direccion 0.2 1 0.2 3 0.6 4 0.8 4 0.8 2 0.4
5 Campafias 0.1 2 02 3 0.3 3 0.3 3 0.3 3 0.3
6 Servicios 0.2 1 0.2 4 0.8 2 0.4 4 0.8 2 0.4

1 1.3 2.6 34 3.8 2.5

Adaptado de: D’ Alessio (2013)

Respecto a temas de responsabilidad social, Argentina y Dinamarca poseen interesantes
estrategias que estan direccionadas al concepto del consumo responsable. Grandes iniciativas

que deben ser replicadas en muchos paises y principalmente en el Per, debido a los altos
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, . . . , ., 5 ., , .
indices de ocurrencia de accidentes de transito” producto de la conduccion de vehiculos bajo

efectos del consumo de bebidas alcohodlicas.

En Argentina, la “Asociacion Civil Somos Cerveceros”, posee una politica de
“Consumo Responsable”, en la cual describe un listado de actitudes que deben adoptar las
personas que consumen la cerveza artesanal. Esta actividad es digna de ser replicada ya que se
esta trabajando con bebidas alcoholicas. Por otro lado, el segmento cervecero artesanal en
general, incentiva a los consumidores a preferir calidad antes que cantidad optar por la

experiencia del consumo, por ende no incentivan el consumo exacerbado de cerveza.

Otra de las actividades que realiza la asociacion de Argentina, es apoyar y/o realizar

donaciones a Proyectos Sociales como Plato Lleno® y Banco Alimentario de la Plata’.

En Dinamarca, la “Asociacion de Cerveceros” realizan campafias de consumo
responsable de bebidas alcohdlicas enfocado en los jovenes. También crean conciencia sobre el
consumo de cerveza haciéndolo parte de un estilo de vida sano y natural por medio de
comerciales. La asociacion tiene clara la idea de que el cambio de cultura en la sociedad es un
trabajo complejo y lo deben de hacer en trabajo en conjunto, es por eso que se uni6 a la
campafia donde los jovenes deben mostrar su identificacion mediante una aplicacion, la cual
mostrara la edad de la persona. Esta actividad tiene como fin controlar la venta de productos por

limite de edades.

Con relacion al tema de Representatividad, tanto “The Brewers Association” como
“American Homebrewers Association”, son las principales asociaciones referentes del mundo,

debido al crecimiento que han tenido y las estrategias exitosas que han llevado a cabo.

Es interesante ver que a pesar de que las cervezas tienen origen en Europa, Estados
Unidos ha alcanzado un gran avance en el segmento cervecero artesanal, logrando una cuota de
participacion de mercado de 12.2%. En gran parte, este crecimiento responde a la gran labor que
han llevado a cabo ambas organizaciones. De esta manera, cuando se busca informacion sobre
el segmento de cerveza artesanal, las principales fuentes de informacion para realizar

investigaciones sobre cerveza artesanal son las que ofrecen estas organizaciones. El nivel de

> Segun el Organismo Peruano de Consumidores y Usuarios, en el 2014 se registré un total de 29 ,828
casos de accidentes de transito por Imprudencia / ebriedad del conductor. Representando el 51% del total
de casos de accidente de transito. Esta cantidad se increment6 en un 17% en el afio 2015.

® Se rescata alimentos elaborados, aquellos que quedan como excedentes de produccién de eventos,
locales o empresas, y que usualmente terminaban en la basura, los cuales se distribuyen en distintas
instituciones.

7 Organizacién que recupera y recibe donaciones de alimentos que no son comercializables, pero si
aptos para el consumo humano, con el objeto de entregarlos a entidades de bien publico de la regién.
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representatividad que poseen es un ejemplo de lo que pueden lograr en el mediano y largo plazo

las asociaciones con el uso adecuado de informacion.

The Brewers Association, es una organizacion que agrupa a las empresas que ofrecen
cervezas artesanales. Tiene una mision, vision, valores y creencias constituidas. Toda la
informacioén sobre la organizacion y el mercado de cerveza artesanal de EEUU se puede

encontrar en la pagina web de la misma.

La asociacion tiene claro que el cambio en las preferencias del consumidor y el trabajo
conjunto con los asociados, contribuyen al crecimiento del segmento. Sin embargo, este trabajo

recién empieza y es una tarea de largo plazo.

Los amantes de la cerveza estdin mirando otras variedades, ademas de las ya
acostumbradas por el sector industrial. Por otro lado, las cervecerias estan tratando de satisfacer
estas nuevas demandas, mediante la creacion de nuevas variedades, con la finalidad de que los
clientes regresen por mas novedades que cautiven su paladar. Es asi, que nuevas fabricas de
cerveza artesanal empiezan a aparecer. La popularidad de las cervezas artesanal en EEUU no
solo se encuentra en los bares de los cerveceros, sino también en diversos puntos de ventas
donde antes no tenian apertura, lo que genera el impulso de la demanda. Por otro lado, la
dinamica de los bares ha cambiado en los ultimos afios. Hace diez afios se entraba a un bar de
cerveza y se encontraban los grandes nombres de cerveza, mientras que ahora en los bares se
encuentran, ademas de estos grandes nombres, cervezas importadas y cervezas artesanales.
Finalmente, las cervezas artesanales buscan generar toda una experiencia de consumo para lo
cual ofrecen dentro de sus fabricas restaurantes o sala de degustaciones que acompaiie la oferta

de cerveza artesanal con la gastronomia o el turismo local (Durisin, 2013).

American Homebrewers es una asociacion, perteneciente a The Brewers Association,
que agrupa a todos los cerveceros artesanales que atin no tienen una cerveceria constituida pero
que tienen planes de crearla o conocer el segmento artesanal. La asociacion publica su revista
“Zymurgy Association” la cual es un beneficio para los asociados y una guia para aquellas
personas que buscan aprender el arte de hacer cerveza. En la revista se puede encontrar datos
como: procedimientos de saneamiento y limpieza, equipos de fabricacion, tutoriales de cémo

hacer cerveza, gestion de la fermentacion; entre otros temas, buscando actualizar a sus lectores.

Ambas organizaciones son contactadas alrededor del mundo y la respuesta de esta es
siempre a favor de apoyar a los pequefios segmentos artesanales nacientes en los diversos
paises. El afio pasado, el presidente de The Brewers Association, Charlie Papazian, fue invitado
por la cerveceria Barbarian para elaborar una cerveza en colaboracion, asi como presentarle al

Perti como un pais con horizonte de crecimiento en el segmento cervecero artesanal.
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Para el tema de alianzas estratégicas, se escogié a “The Brewers of Europe”, por el
excelente trabajo que han logrado realizar en la region europea consolidando un grupo
compuesto tanto por cerveceros artesanales como industriales. Esta asociacion identifico la
oportunidad que puede existir dentro del sector cervecero en el trabajo conjunto de cervecerias
industriales y artesanales. En un estudio realizado por esta asociacion, se menciona a las
cervezas artesanales como productos que “refrescan” el sector cervecero y promueven la
creacion de nuevas variedades de cervezas que se adectian a las preferencias de consumo del

publico.

The Brewers of Europe logré desarrollar alianzas con Stakeholders, tanto del sector
privado, publico y civil. El apoyo que tiene el sector cervecero en este continente se debe
gracias al trabajo de estas organizaciones que llevan al parlamento las necesidades del segmento
cervecero artesanal, asi como la relevancia que tienen en la economia europea. Es importante
sefalar que esta asociacion agrupa a 29 asociaciones de cerveceros de toda Europa; y los
representa en base s sus intereses. La asociacion cuenta en su pagina web con informacion de
mercado, tanto sobre produccion como de demanda. Sin embargo, al igual que en EEUU, no
cuentan con una definicién de cerveza artesanal y un perfil del consumidor de cerveza artesanal

definido.

En el tema de direccion, se escogio a SIBA (The Society of Independet Brewers), ya
que es un claro ejemplo de como una organizacion debe establecer sus lineamientos basicos
para cumplir con los objetivos de corto, mediano y largo plazo. SIBA posee estrategias y
alternativas de trabajo claras y lo comparte de manera publica, mostrando las fortalezas que
posee la institucion. La estrategia realza la importancia de contar con personal calificado y

enfocado en lograr los objetivos trazados.

SIBA de Reino Unido se fundd en 1980, y jugé un papel decisivo en la campaiia “Labor
Progresiva de la Cerveza”, la cual entr6 en vigencia en el afio 2002. Este sistema permite que las
cervecerias pequefias paguen menos impuestos sobre sus productos y ha contribuido al
crecimiento de fabricas de cervezas en la ultima década. SIBA representa a 825 cervecerias
artesanales independientes. El plan de trabajo encontrado en la pagina web de la organizacion

resalta 4 objetivos estratégicos:
e Promover y hacer campaia para nuestros miembros
e Proporcionar y mejorar las oportunidades comerciales
e Crecer y desarrollar nuestra membresia

e Desarrollar nuestra capacidad
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En resumen, SIBA es una organizacion con muchas actividades por ser aplicadas, si
bien muchas requieren de un gran trabajo y son a largo plazo, es un gran modelo que puede

orientar el trabajo de la UCAP.

Finalmente, respecto a las campafias a realizar (incluye promocion), se escogieron las
actividades llevadas a cabo por Chile. En Chile se desarrolla, desde el 2011, la prestigiosa
competencia cervecera “Copa Cervezas de América”, y se cred como un evento que busca
reconocer las mejores etiquetas del continente. El principal papel de este concurso es ser el
centro de encuentro de la cultura cervecera a nivel América latina. Lo que busca este concurso
es fomentar y aportar a la generacion de conocimiento entre todos los participantes del

segmento.

En este encuentro, también se llevan a cabo conferencias donde se invitan a respetados
expositores internacionales. Ademas, este encuentro tiene una fecha marcada en la que le dan al

publico la opcioén de conocer como maridar la cerveza artesanal con la gastronomia local.

En Peru, la diversidad y variedad que presenta la gastronomia permite darle opciones de
maridaje a la cerveza, muy similar al vino. Sin embargo, para lograr este fin, es necesario el
perfeccionamiento de los especialistas para difundir una guia que demuestre la manera correcta

de maridar cervezas con los diferentes tipos de comida.

Por otro lado, con el apoyo de algunas organizaciones, se podria dar a conocer mejor al
segmento cervecero en el extranjero. Una iniciativa que actualmente se esta llevando a cabo con
algunas marcas es la “Expoalimentaria”; la cual, es una feria que busca promocionar los

productos locales en el mundo, siendo una de las mas importantes de la region.

En resumen, existen diversas estrategias que se estan llevando en todo el mundo
respecto al segmento cervecero artesanal. Muchas de ellas pueden ser adaptadas al modelo
peruano, tomando como base las necesidades y los recursos para poder llevarlas a cabo en el

corto, mediano y largo plazo.

2.3. Segmento Cervecero Artesanal Peruano

Este apartado busca presentar el segmento cervecero artesanal peruano. Para llevar a
cabo esta tarea, en primer lugar, se presenta la segmentacion del mercado, con el fin de
identificar en qué parte del mercado de bebidas alcohdlicas se encuentra el segmento artesanal.
Adicionalmente, se presentan las proyecciones de crecimiento del mismo. El producto principal
del segmento de estudio es la cerveza artesanal. Por lo tanto, se considerd importante analizar
las siguientes variables: ventajas competitivas, ciclo de vida del producto y percepcion del

consumidor frente a la cerveza artesanal.
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2.3.1. Segmentacion de mercado

El mercado al cual pertenecen todas las bebidas que poseen dentro de su composicion
contenido alcoholico, es el denominado “Mercado de Bebidas Alcohdlicas”. Dentro de este
mercado, existen diferentes sectores que lo componen, en el cual se encuentra el Sector
Cervecero. Este sector es el mas importante del mercado de bebidas, ya que, de acuerdo con
Euromonitor®, al afio 2014 la cerveza contintia siendo la bebida alcoholica preferida por los
peruanos, contando con una participacion de mercado del 95%. Es importante resaltar la
participacion de mercado que ha logrado obtener el sector cervecero a pesar de los altos
impuestos a los que se encuentra afecto. Segiin la Sociedad Nacional de Comercio Exterior
(COMEX), al afio 2014, el Pert se encontraba entre los diez paises con mayores cargas

tributarias sobre la cerveza.

Para el presente proyecto profesional, se decidié segmentar el sector Cervecero en:
segmento cervecero industrial y segmento cervecero artesanal. En la actualidad, si bien el
segmento cervecero artesanal ain no alcanza el 1% de participacion en el sector (segin
informaciéon obtenida de la UCAP), se ha observado un crecimiento significativo de las
cervecerias artesanales y lanzamientos de diversas marcas y variedades de cervezas artesanales

a nivel local que contribuyen con el crecimiento del segmento.

2.3.2. Participacion de Mercado del segmento Cerveza Artesanal y
Proyecciones de crecimiento

No existe un nimero exacto acerca de la participacion de mercado de la cerveza
artesanal respecto la industria cervecera; pero segin informoé el presidente de la Asociacion de
Cerveceros Artesanales del Pert, la produccion total representa el 0.1% (en el afio) del mercado
total. Confirmo6 que, en general, el segmento se encuentra en crecimiento, ya que, en el afio
2014, la participacion era solo del 0.01%. En el ano 2015, se produjo mas de 1 millén 200 mil
litros de cerveza artesanal, logrando un 0.09% de participacion del sector cervecero peruano
(total de cerveza del sector: 13.818 miles de hectolitros, segin informacion de la memoria anual

de Backus del afio 2015) (Backus, 2016).

En general, no cuentan con proyecciones de crecimiento estimado; sin embargo, tienen

como meta alcanzar el 1% de participacion de mercado en el mediano plazo.

2.3.3. Ventaja Competitiva de la cerveza artesanal

Segin Michael Porter (2002), existen dos tipos de estrategias para lograr ventajas

competitivas que se pueden observar en el mercado. En primer lugar, el autor presenta el

% Euromonitor es el lider mundial en investigacion de mercado estratégica independiente.
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liderazgo en costos, el cual es la capacidad de elaborar un producto a un precio inferior al que
ofrecen los competidores. En segundo lugar, presenta la diferenciacion, la cual es la capacidad
de ofrecer un producto distinto y mas atractivo para los consumidores frente a los productos

ofrecidos en el mercado por los competidores.

La ventaja competitiva que posee la cerveza artesanal sobre el sector es la
diferenciacion del producto; ya que la cerveza artesanal posee ciertos atributos que la distinguen

en el sector frente a los demas productos existentes.

La primera caracteristica diferenciadora es la variedad de cervezas que se logran ofrecer
en el mercado, gracias a la gran cantidad de recetas que existen y que se siguen creando a través
del intercambio de experiencias compartidas. Este hecho ha logrado que el segmento local

ofrezca una amplia gama de productos; los cuales son dificiles de clasificar.

La segunda caracteristica diferenciadora son los ingredientes. Adicionalmente a los
insumos base utilizados para la elaboracion de cervezas, los maestros cerveceros han logrado
insertar en la receta tradicional, otros insumos locales. Por ejemplo, en el caso peruano, se han
utilizado la quinua, el aguaymanto, café, aji, chocolate, miel de abeja, entre otros insumos que

brindan una identidad tinica y especial a las cervezas producidas.

La tercera caracteristica diferenciadora es que la cerveza artesanal es un producto
natural, ya que no posee preservantes ni aditivos artificiales, lo que la hace mas saludable

respecto a otras bebidas alcoholicas del mercado.

La cuarta caracteristica diferenciadora es que los ofertantes de cerveza artesanal usan
botellas de presentacion reciclable o biodegradable; con lo cual contribuyen con el cuidado del
medio ambiente. Del mismo modo, las mermas resultantes de este proceso pueden ser utilizadas

como alimento para el ganado.

La quinta caracteristica diferenciadora es que el producto se considera como originario
del pais. Si bien la receta original proviene del extranjero; la flexibilidad de la receta y el uso de

ingredientes locales contribuyen a que el consumidor se identifique con el producto.

Como se puede observar, la cerveza artesanal posee caracteristicas que la diferencian
del resto de bebidas alcoholicas del mercado, lo cual ha favorecido su aceptacion en el publico;
ya que, debido a la gran variedad existente, muchos de estos productos se adecuan a las

preferencias y a las nuevas tendencias de los consumidores.

2.3.4. Ciclo de vida de la cerveza artesanal peruana

Para definir el ciclo del producto, citamos la teoria definida por Kotler y Armstrong,

quienes lo definen como el curso de las ventas y utilidades de un producto durante su existencia
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(Philip & Armstrong, 2003). El ciclo de vida es el grupo de etapas por las que atraviesa una
categoria genérica de productos, cuyos conceptos son utilizados para analizar en la
mercadotecnia las etapas que la comprende y; de esta manera, poder determinar en cual se
encuentra. De esta manera, se pueden identificar los riesgos y oportunidades. Del mismo modo,
cabe resaltar que esta herramienta no se utiliza para determinar los procesos de una marca en

particular, sino para evaluar una categoria genérica de productos. Estas etapas son:

Introduccion: esta es la primera etapa del ciclo de vida del producto. En este punto, las
ventas suelen ser bajas, no hay competidores o hay muy pocos, existen altos precios, gastos en
promocion y distribucion. Las utilidades suelen ser negativas o bajas y los clientes principales

que adquieren los productos suelen ser innovadores en sus consumos.

Crecimiento: en esta ectapa, si el producto satisface la demanda del mercado y
sobrevive a la etapa de introduccidn, las ventas empiezan a aumentar rapidamente. También,
ingresan mas competidores al mercado (ya que se vuelve mas atractivo), aparecen productos
similares, los precios disminuyen por la competencia y la distribucion de productos aumenta

considerablemente.

Madurez: en esta etapa el crecimiento de las ventas se reduce o se detiene. En esta
etapa, la competencia es intensa, la linea de productos se alarga para obtener porciones de
mercado no explotadas, hay intensa competencia de precios y las ganancias pueden verse
afectadas. Para Kotler y Armstrong, esta etapa normalmente es la que mas dura y presenta

importantes retos para la direccion de la mercadotecnia.

Declinacién: en esta etapa, la demanda disminuye, es la etapa mas critica en las ventas
de un producto, pues inclusive la venta de productos puede dejar de crecer o llegar a cero. La
competencia también disminuye, se cortan lineas de productos, los precios tienden a la baja, la
promocion se reduce al minimo y las utilidades se reducen dramaticamente; inclusive, llegando

a convertirse en pérdida. Muchas empresas en esta etapa suelen salir del mercado.

Con el nacimiento de esta nueva generacion de cerveceros artesanales, se inicia la
introduccion de la cerveza artesanal en el mercado local de manera mas formal y sostenida. El

siguiente grafico muestra el ciclo de vida de la cerveza artesanal en el Peru:

26



Figura 5: Ciclo de vida del producto

Elaboracion propia

La cerveza artesanal se encuentra en el proceso de introduccion en el mercado. Cabe
resaltar que; teniendo en cuenta la historia de la cerveza, la primera cerveza elaborada en el
Perti, en el afo 1986, fue la “Pilsen Callao” y fue elaborada de modo artesanal. Con Ia
influencia de la industrializacion, aumento de demanda y desarrollo del mercado, estas empresas
pasaron de la elaboracion de la cerveza de modo artesanal a modo industrial. Se realiza esta
acotacion debido a que, si bien esta ultima mencionada se industrializd, las actuales cervezas
artesanales tienen un proceso de produccion similar a la que tuvo esta marca en sus inicios; sin
embargo, la diferencia radica en los insumos que utilizan y la diferenciacion que buscan tanto en

la naturaleza del producto como en la experiencia de consumo que generan.

En la actualidad, las ventas de las cervezas artesanales son bajas, y no alcanzan aun el
1% del mercado de cervezas en pais. Por otro lado, los precios de las cervezas artesanales son
altos debido a temas de produccidn, insumos e impuestos al producto. Ademas, respecto a la
distribucion, la cerveza artesanal tiene mucho por trabajar, pues los recursos son escasos y la
demanda cubre ciertas zonas de Lima y Provincias. Finalmente, no existe un perfil del
consumidor definido para este producto. Esta es una gran tarea que se tiene que trabajar en

funcioén a los tipos de cerveza que ofrecen.
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2.3.5. Percepcion del consumidor peruano sobre la cerveza artesanal
Es importante sefalar que el segmento cervecero artesanal es relativamente nuevo, por
lo que atn no se tiene informacion del perfil del consumidor de cerveza artesanal a nivel local,
regional o internacional. Es por este motivo que se realizd el trabajo de campo para poder
obtener una aproximacion general del perfil que posee el consumidor de cerveza artesanal

peruano.

Dentro del trabajo de campo realizado, se elaboraron encuestas a un grupo de 210
personas (ver Anexo E) para evaluar la percepcion que tienen acerca del producto (cerveza
artesanal) en el mercado limefio. Las encuestas fueron realizadas en Lima debido a que es la
region que concentra la mayor cantidad de oferta (ver Anexo F). La encuesta fue realizada a
personas que consumen cerveza artesanal, asi como a las que aun no la han consumido o
probado, con el fin de conocer las preferencias de consumo y si; aquellos que atin no la han

consumido o no la conocen, estarian dispuestos a probarla.

En base al método de observacion, los focus groups y las encuestas elaboradas (ver

Anexo G en el CD adjunto), se pudo extraer lo siguiente:

Cuando se pregunté a la muestra sobre el tipo de cerveza que conoce, el 41.43%
relacionaba a la cerveza con las marcas comerciales como Pilsen y Cristal, el 27.62% NSNO, el
18% reconoce que existen cervezas artesanales e industriales; y el 1% reconoce que existen

tipos de cerveza segun su fermentacion.

Luego se le pregunto si han probado cerveza artesanal. Se obtuvo que el 50% de la

muestra probo cerveza artesanal, el 48% no ha probado y el 2% NSNO.

Después se procedid a preguntar si saben donde conseguir la cerveza artesanal, y el
66.7% respondio que No y el 33.3% respondié que Si. Entre los lugares preferidos por la
muestra, se encontraban Bares, “BBC” (Primer Bar de Cerveza Artesanal Propio en Lima),

Locales de produccion y Restaurantes.

En cuanto a la opinién de la muestra sobre la cerveza artesanal, se extrajo lo siguiente:
al 50% les parecidé Buena, 26% Buena, 4% Mala y 1% Muy Mala. Para nuestra muestra, la
cerveza artesanal tiene una aceptacion positiva con el ptblico que ha logrado conocerla, ya sea
por experiencia propia, como por la descripcion de los atributos en la encuesta realizada. Por
otro lado, en base a los resultados obtenidos en la investigacion de campo realizada (ver Anexo
H), el segmento aun no cuenta con informacion para la definicion del perfil del consumidor de
cerveza artesanal propiamente dicho; lo cual, convierte esta oportunidad en una actividad clave

a desarrollar por parte de la UCAP, trabajando en conjunto con sus asociados y stakeholders.
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Finalmente, se pregunt6 por la intension de conocer al producto. Los resultados fueron
los siguientes: el 52% respondidé que Probablemente Si consumiria el producto, el 44%
respondio que Definitivamente Si consumiria el producto, el 2% respondié que Probablemente

No consumiria el producto y el 1% respondié que Definitivamente No consumiria el producto.

Por lo que, de la muestra obtenida se obtuvo una gran aceptacion del producto a pesar
de que muchos no conocen la existencia del producto, las variedades que existen o los bares

donde pueden encontrarlos.

Por otro lado, segun especialistas en investigacion de mercado y Marketing
(comunicacion personal, 14 de octubre, 2016), la aceptacion de la cerveza artesanal, por parte
del publico peruano radica en las nuevas tendencias del perfil del consumidor peruano. Por
ejemplo, entre los atributos mas valorados por el publico, se obtuvo la variedad de sabores como
fortaleza principal, lo cual contribuye a que su experiencia de consumo se expanda y no se

quede en la repeticion de una sola variedad.

Ademas, saber que estos productos poseen en su elaboracion el uso de insumos
peruanos, generan una experiencia de nacionalismo en el consumidor, identificando al producto
como peruano en todas sus dimensiones. Si bien la cerveza no nace en el Pert, la adaptacion por
medio de uso de estos insumos locales muestra como los cerveceros artesanales han buscado
adaptar el producto al ambito local sin perder la esencia propia del producto, que es ser una

cerveza.

Adicionalmente, el hecho de que el producto no posee preservantes ni insumos
quimicos artificiales que busquen alargar el tiempo de vida (no mayor a 6 meses por disposicion
de DIGESA), genera que los nuevos consumidores aprecien mas el bien ya que es considerado

como un producto natural y aplica a la tendencia de la demanda de productos mas saludables.

3. Aproximacion al perfil del consumidor

Previo al inicio del analisis del consumidor, es importante sefialar que el segmento
cervecero artesanal es relativamente nuevo, por lo que aiun no se tiene informacion confiable del
perfil del consumidor de cerveza artesanal a nivel local, regional o internacional. Es por este
motivo que se realizo el trabajo de campo para poder obtener una aproximacion general del
perfil que posee el consumidor de cerveza artesanal en lima, utilizando las siguientes

herramientas:

e Me¢étodo de observacion: se realizaron visitas a los bares de Cafias y Tapas en Miraflores

y Barranco Beer Company en Barranco para poder evaluar la afluencia del publico y el
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perfil de los asistentes a ambos locales, tomando en cuenta las visitas en dias entre el

lunes y el jueves y dias entre los viernes y domingos.

e Focus group: se realizaron 3 focus groups. El primero fue realizado a jovenes de hasta
25 afios, consumidores de cerveza artesanal para poder conocer sus preferencias de
consumo. El segundo focus group, fue realizado a personas entre 25 y 40 afios,
consumidoras de cerveza en general (no se realiz6 ningun filtro que determinara si eran
consumidores o no de cerveza artesanal) con el fin de evaluar cuantos de ellos
consumian cerveza artesanal y la diferencia que habia con los que no la habian probado.
Finalmente, un tercer focus group con consumidores habituales de cerveza artesanal que

permitioé conocer el perfil mas elaborado del consumidor de este bien.

En base a la informaciéon de campo recolectada con las actividades mencionadas
previamente; asi como el uso de las encuestas mencionadas lineas arriba, se esboz6 la siguiente

aproximacion al perfil del consumidor de cerveza artesanal de Lima:

Figura 6: Aproximacion del perfil del consumidor de cerveza artesanal en Lima

Elaboracién propia
Es importante sefialar que esta aproximacion al perfil del consumidor de cerveza

artesanal de Lima nos permitird conocer un poco mas sobre sus preferencias; informacioén que
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puede ser de mucha utilidad para la generacion de eventos y actividades de la UCAP con el fin

de satisfacer las necesidades de este publico exigente.
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CAPITULO 4: MARCO TEORICO

En el siguiente capitulo se procedera a describir el marco tedrico que sustentara la base
necesaria para poder realizar el planeamiento estratégico. De esta manera, se elaborara una

descripcion tedrica sobre temas de asociatividad, asociacion y planeamiento estratégico.

1. Asociatividad

El desarrollo de las pequeias empresas resulta dificil dado el tamafio y las limitaciones
operativas que poseen para lograr sus objetivos finales. En este contexto, la asociacion surge
como un mecanismo de cooperacion, a través del cual, las pequefias y medianas empresas unen
sus esfuerzos para enfrentar las dificultades derivadas del proceso actual de Globalizacion. Bajo
este escenario, las pymes se ven obligadas a interactuar por medio de redes o asociaciones que

las puedan situar en posiciones mas favorables (Liendo, 2001)’.

Bajo este escenario, el modelo asociativo nace como un mecanismo de cooperacion que
busca la creacion de valor a través de la solucion de problemas comunes originados

fundamentalmente, por la falta de economias de escala (Liendo, 2001).

La asociatividad es un proceso bastante complejo que abarca una considerable gama de
posibilidades, pero siempre persigue el objetivo fundamental de unir fuerzas para alcanzar el
éxito conjunto. Existen diversas modalidades de asociacion, ergo para su correcto desarrollo, es
necesario que se cumplan estos requisitos: proyecto comun, compromiso mutuo, objetivos

comunes y riesgos compartidos (Liendo, 2001).

El modelo asociativo posibilita la resolucion de los siguientes problemas comunes:
reduccion de costos , incorporacion de tecnologia , mejora del posicionamiento en los mercados,
acceso a mercados de mayor envergadura, capacitaciéon de recursos humanos, incremento de
productividad, acceso a recursos materiales y humanos especializados, desarrollo de economias
de escala, disponibilidad de informacion, captacion de recursos financieros, optimizacion de
estandares de calidad, desarrollo de nuevos productos, ventajas competitivas y mejora de las

posibilidades de negociacion con clientes y proveedores (Liendo, 2001).

1.1. Modelo de Asociatividad: Asociacion
Teniendo en cuenta que el presente proyecto profesional se enfoca en el ejercicio de una
asociacion y el crecimiento de la misma, se procedera a revisar la literatura acerca de qué es una

asociacion y qué facultades tiene seglin el Codigo Civil Peruano.

9 . .. . . , . . . . .
Investigacién de la facultad de Ciencias Econdmicas de la Universidad Nacional de Rosario sobre la
asociatividad como una alternativa para el desarrollo y crecimiento de las pymes.
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Definicion: definida en el en el articulo 80 del Coédigo Civil Peruano como una
organizacion estable de personas naturales o juridicas, o de ambas, que a través de una actividad

comun persigue un fin no lucrativo.

Fines de la asociacion: ninguna asociacion (ni la fundacion ni el comité) puede
distribuir las posibles utilidades que obtenga en su actividad, entre sus miembros. Si existieran
excedentes, ellos deben aplicarse al siguiente periodo o ser reinvertido en los objetivos
primordiales para los que la asociacion fue creada. Del mismo modo, en caso de disolucién de la
asociacion, el patrimonio neto producto de la liquidacién tampoco se restituye a los asociados,

sino que son destinados a propoésitos analogos (CCP, 1984).

La actividad de la asociacion puede ser lucrativa, en el sentido que estas no pueden ser
confundidas con los objetivos que no deben buscar el lucro. Las actividades son medios o
instrumentos que le permite a las asociaciones generar recursos o captarlos para poder llevar a
cabo el cumplimiento de los fines para la que fue creada. De esta manera, las actividades de las
asociaciones suelen ser econdmicas; sin embargo, por no ser los fines ultimos de estas

organizaciones, no se convierten en lucrativos para la direccion (CCP, 1984).

La alternativa de la asociacion ofrece diversos beneficios, entre los mas importantes
tenemos: la representatividad, la cual posee muchos significados segiin la Real Academia
Espafiola; sin embargo, para el presente proyecto se empleara la siguiente definicion:

“capacidad de actuar en nombre del colectivo”.

El modelo asociativo, también permite la resolucion de los siguientes problemas
comunes: reduccion de costos , incorporacion de tecnologia , mejora del posicionamiento en los
mercados, acceso a mercados de mayor envergadura, capacitacion de recursos humanos,
incremento de productividad, acceso a recursos materiales y humanos especializados, desarrollo
de economias de escala, disponibilidad de informacion, captacion de recursos financieros,
optimizacion de estdndares de calidad, desarrollo de nuevos productos, ventajas competitivas y
mejora de las posibilidades de negociacion con clientes y proveedores (Liendo, 2001), por lo
que, bajo estas premisas, se llevaron a cabo diversas estrategias, incluidas en la elaboracion del

perfil de plan estratégico.

2. Planeamiento estratégico

Antes de definir “Plan estratégico”, se debe conocer el concepto de “Estrategia”. Segtn
Kevan y Whittington en su libro “Direccion Estratégica”, una estrategia es el grupo de acuerdos
y acciones compenetrados y organizados para explotar las capacidades principales con el fin de

lograr una ventaja competitiva. Del mismo modo, sefialan que debe estar orientada y tener un

33



alcance a largo plazo que posibilite lograr la ventaja en un ambiente cambiante a través del uso
de recursos y capacidades con el objetivo de satisfacer las necesidades de las partes

involucradas (Johnson, Scholes, & Whittington, 2006).

Luego de conocer el concepto “Estrategia”, es importante entender la teoria del
pensamiento sistémico. Dentro del plan estratégico, se deben crear sistemas y subsistemas que
permitan direccionar las estrategias de manera eficiente hacia los objetivos trazados. Segin
Peter Senge, el pensamiento sistémico permite al estratega percibir totalidades, distinguir
interrelaciones en vez de cosas, para ver patrones en lugar de situaciones estaticas (Senge,
2010)". Esta teoria permite encontrar soluciones efectivas a través de una vision holistica de los
problemas que; si bien estos ultimos pertenecen a un sistema, a su vez pertenecen a un sistema
mas grande. Con una visiéon mas amplia de una situacion, se pueden enfocar los esfuerzos no

solo en solucionar problemas superficiales, si no los medulares del sistema.

Finalmente, es necesario elaborar el disefio de la estructura a aplicar para poder elaborar
el perfil de plan estratégico. Para llevar a cabo esta actividad, se tomaron en cuenta
principalmente dos fuentes: Fred David con su libro “Administracion Estratégica” (David,
2003)" y a Fernando D’ Alessio Ipinza (D'Alessio, 2015) con “El Proceso Estratégico”. La

estructura a utilizar es la siguiente:
e Diagnostico
e Analisis estratégico
e Formulacion estratégica

Se considera valida la metodologia a utilizar por dos factores fundamentales. En primer
lugar, se estd tomando la metodologia de autores reconocidos, y en segundo lugar, esta
metodologia incluye elementos esenciales encontrados en diversas publicaciones de diversos

autores en la materia de planificacion o administracion estratégica.

Es importante mencionar que el plan que se propone solo llegara a la formulacion; pues
no ha sido aplicado atin en la asociaciéon. A continuacion, se expone el detalle de lo que se

desarrollara en cada apartado.

2.1. Diagnostico

' La quinta disciplina: como impulsar el aprendizaje en la organizacion inteligente. Libro publicado por
director del Centro de Aprendizaje Organizacional del Instituto Tecnologico de Massachusetts, donde
desarrolla la nocion de organizacion como un conjunto de sistemas y subsistemas integrados.

" Administracion Estratégica: libro publicado por el catedratico Fred David, en el cual define los pasos
necesarios para la elaboracion de la metodologia de un plan estratégico.

34



En este segmento se desarrolla la descripcion de la organizacion y la revision de la

Imagen Corporativa. A continuacion, se describen los componentes de la Imagen Corporativa:
a) Mision
Es la descripcion de lo que hace la organizacion orientando los esfuerzos en las
necesidades de la clientela en vez de los productos especificos. Para poder definir la mision, se

deben tener en cuenta las siguientes preguntas: ;ja quién se satisface?, ;qué se satisface? y

;como se satisfacen las necesidades de los clientes? (Hill & Jones, 2011)"%.
b) Vision
La vision es el punto meta al cudl la organizacion desea llegar; es decir, es lo que la

organizacion desea ser en el futuro (Hill & Jones, 2011).
c) Valores y codigo de ética

Los valores organizacionales son criterios, estindares o principios que las personas usan
para determinar qué tipos de comportamiento, eventos, situaciones y resultados son deseables o
indeseables. De esta manera, pueden ser considerados como politicas mas importantes: norman,
encausan el desempefio y constituyen el patron de actuacion que guia el proceso de toma de
decisiones. Los valores establecen la filosofia de la organizacion al representar claramente sus
creencias, actitudes, tradiciones y su personalidad (D'Alessio, 2015)". Estas son indispensables

para:
e Moldear los objetivos y propoésitos
e  Producir las politicas
e Definir las intenciones estratégicas

Existen dos grupos de valores explicados en el libro de D’Alessio, estos son los
terminales (resultados o estado final que los individuos buscan alcanzar) y los instrumentales
(patrén o estilo anhelado de comportamiento con los que buscan conseguir los objetivos
terminales. Dentro de los valores terminales tenemos: excelencia, responsabilidad, fiabilidad,
rentabilidad, caracter innovador, economia, moralidad y calidad. Dentro de los valores

instrumentales tenemos: trabajo duro, respeto a las tradiciones y a la autoridad, moderacion y

"2 Administracién Estratégica. Libro publicado por Jones Gareth y Charles Hill, en el cual definen
algunos pasos a seguir para la elaboracion de estrategias empresariales definiendo lo que es la mision y
vision empresarial.

" El Proceso Estratégico: un enfoque de gerencia. Libro publicado por el profesor Fernando D’Alessio de
CENTRUM Catolica. En este libro se definen los valores empresariales que debe tener una organizacion
como base para la generacion de una identidad empresarial.
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cautela, creatividad y audacia, honestidad, capacidad para asumir riesgos y disposicion para

mantener altos estandares.

2.2. Analisis estratégico:

En este apartado se elaborara el analisis externo e interno los cuales contribuyan con la

elaboracion del FODA.

2.3. Formulacion estratégica
Finalmente, se coloca la elaboracion del perfil de plan estratégico el cual inicia con la
reformulacion de la Imagen Corporativa, objetivos estratégicos, mapa estratégico, tablero de

control.

El marco tedrico descrito permitira poder aplicar, de manera correcta, el perfil de plan
estratégico y las actividades que lo comprenden, aprovechando las bases académicas aprendidas

a lo largo de la carrera de gestion.
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CAPITULO 5: PERFIL DE PLAN ESTRATEGICO

1. Diagnéstico de la asociacion

En ¢l se realizard la descripcion de la asociacion y el analisis de la imagen corporativa.

1.1. Descripcion de la Asociacion

El siguiente apartado detalla la informacidén actual sobre la Union de Cerveceros
Artesanales del Pera. Se detalla como se crea y el desarrollo logrado en los ultimos afios. Del
mismo modo, se describira la estructura que posee la asociacion, asi como una sintesis de las
cervecerias que fundaron dicha asociacion. Finalmente, se mencionaran algunos actores
relacionados al segmento de cerveza artesanal y la importancia que tienen en el mismo.

1.1.1. Historia y desarrollo de la Union de Cerveceros Artesanales del
Peru

Tal como se menciona lineas arriba, el segmento cervecero artesanal empieza a ganar
notoriedad en el mercado con esta nueva generaciéon de cerveceros liderados por Diego
Rodriguez. Estas empresas aprovecharon los cambios en el perfil del consumidor y las nuevas
tendencias del mercado, para insertar a la cerveza artesanal. Sin embargo, los cerveceros
encuentran la necesidad de crear una institucion que los represente, defienda y capte a otras
cervecerias que busquen desarrollarse en este segmento, debido a que los participantes en el
sector son grandes empresas que cuentan con casi el 99% del mercado y las reglas del juego son

las mismas para todos los participantes tanto artesanales como industriales.

La asociacion inicio sus actividades con el lanzamiento del Primer Festival de la
Cerveza Artesanal, lanzado en el mes de diciembre del afio 2014. Esta actividad marcaria el
inicio de eventos a organizar por la asociacion, el cual tenia como objetivo poder difundir la
cultura cervecera y ampliar el conocimiento sobre las marcas y variedades de cervezas

artesanales en el mercado.
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Figura 7: Propaganda del Primer Festival de la Cerveza Artesanal

Adaptado de: Union de Cerveceros Artesanales del Peru (2014)

El evento reunid a 16 cervecerias artesanales, las cuales ofrecian mas de 60 variedades

de cervezas de diferentes estilos. La convocatoria fue tres veces mayor a su expectativa, ya que

en el primer dia se esperaba la asistencia de 500 personas y asistieron mas 1,500 personas.

Otro punto a resaltar es que la asociacion no estaba inscrita legalmente en SUNAT

cuando se llevo a cabo este evento. El siguiente grafico muestra la fecha de inscripcion legal:

Figura 8: Ficha RUC de la Unién de Cerveceros Artesanales del Peri

Nimero de RUC:

Tipo Contribuyente:

Noembre Comercial:

Fecha de Inscripcion:
Estado del Contribuyente:
Condicion del Contribuyente:

Direccién del Domicilio Fiscal:

Sistema de Contabilidad:
Actividad(es) Econdmica(s):

Comprobantes de Pago c/aut. de
impresion (F. 806 u 816):

Sistema de Emision Electronica:
Emisor electrénico desde:
Comprobantes Electrénicos:
Afiliado al PLE desde:

Padrones :

Sistema de Emisién de Comprobante:

20600415744 - UNION DE CERVECEROS ARTESANALES DEL PERU
ASOCIACION

29/05/2015 Fecha de Inicio de Actividades:
ACTIVO

HABIDO

AV, BUENA VISTA NRO. 540 DPTO. 701 (FTE DEL PENTAGONITO)LIMA - LIMA - SAN BORJA
MANUAL Actividad de Comercio Exterior:
MANUAL

54599 - ACTIVIDADES DE OTRAS ASOCIACIONES N.CP. ¥

FACTURA v

FACTURA PORTAL DESDE 15/05/2015 ¥
15/09/2015
FACTURA (desde 15/09/2015)

NINGUNO ¥

01/06/2015

SIN ACTIVIDAD

Adaptado de: Superintendencia Nacional de Administracion Tributaria (2015)

Actualmente la UCAP no cuenta con una pagina web donde se conozca mas a detalle

sobre la organizacién. Sin embargo, con una “Fan Page” en Facebook, que es utilizada para dar
noticias, promocionar eventos y brindar informacion acerca de ella. De esta “Fan Page” en

Facebook de la UCAP, se obtuvo el logo de la asociacion con el que actualmente se identifican:

Figura 9: Logo de UCAP
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Adaptado de: Union de Cerveceros Artesanales del Peru (2016)

La asociacidén no cuenta con un “comunity manager”. Es importante sefalar este hecho

ya que las redes sociales se han convertido en las principales ventanas de comunicacion entre

los consumidores y las organizaciones. Es asi, que las grandes marcas, destinan grandes

presupuestos a este tipo de herramientas.

1.1.2. Cervecerias fundadoras

La asociacion se funda con once cervecerias. A continuacion, se muestra una tabla con

la sintesis sobre las cervecerias fundadoras:

Tabla 4: Cervecerias fundadoras de la UCAP

Cerveceria

Fundadores

Localidad

Bar

Propio

Ale

Variedades
Porter

Prod.
(Litros)

Ipa

Cerveceria Diego Rodriguez, Lima - SI X X X 18 mil
Barbarian Ignacio Schwalb, Miraflores
Juan Vésquez
Cerveceria Jose Carlos Lima - Ate NO X - X 5 mil
Maddok Villamonte
Cerveceria Nuevo | Alain Schneider Lima - SI X X X 15 mil
Mundo Surquillo
Barranco Beer Angel, Juan y Lima - SI X X X 15 mil
Company Sara Lefevre Barranco
Cerveceria 7 Milkov Machaca Tacna NO X X X 5 mil
Vidas
Cerveceria Jorge Jimenez, Lima - Ate NO X X X 12 mil
Gourmet Luis Miguel
Torres
Cerveceria Teach Tracy Teach Lima - Jesus NO X - X 2 mil
Maria
Cerveceria Zenith | Milka Sotomayor, Cuzco SI X X X 3 mil
Zachary Lanhan
Cerveceria Sierra Terrence Arnold Ancash - SI X X X 8 mil
Andina Huaraz
Cerveceria del Lolo y Juan Cuzco - SI X X X 6 mil
Valle Mayorga Ollantaytambo
Cerveceria Saqra Augusto Reyna Lima - La NO X X X 3 mil
Molina

Elaboracién propia
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El siguiente grafico muestra los logos de cada una de las cervecerias mencionadas

previamente con las que son identificadas en el mercado:

Figura 10: Logos de las cervecerias artesanales fundadoras de la asociacion

Elaboracion propia

1.1.3. Tipos de asociados

La asociacion posee dos tipos de asociados: cerveceros artesanales (aquellos que
comercializan su cerveza) y cerveceros caseros (aquellos que no comercializan cerveza pero
elaboran cerveza artesanal). La cuota varia segun el tipo de asociado. Las cervecerias
artesanales tienen una cuota de 100 soles mensuales, mientras que los cerveceros caseros

aportan 25 soles mensuales.

Las cuotas de los asociados es una fuente de ingreso para la asociacion. Otra fuente de

ingreso de la asociacion es un determinado porcentaje de ganancia en los eventos realizados.

Los cerveceros artesanales (aquellos que comercializan), deben cumplir con otros
requisitos, adicional a la cuota, para pertenecer a la asociacion. Los principales requisitos son:
cumplir con los requerimientos que exige DIGESA para la comercializacion y tener como
minimo 6 meses de comercializacion continua. La asociacion busca promover la formalidad en
el segmento, y es por esta razon que exige a sus asociados 6 meses de comercializacion formal

declarando los impuestos respectivos.

1.1.4. Imagen corporativa actual

Mision: La misidén actual de la organizacion es: promover y difundir la cultura

cervecera peruana de calidad.

Vision: Actualmente, la organizacion no cuenta con una vision establecida. Pero si

tienen como meta lograr el 1% de participacion de mercado en el largo plazo.
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Valores: Actualmente, la organizacion no cuenta con una lista de valores establecidos,
los cuales se consideran importantes a implementar ya que el bien que se promueve es una

bebida alcoholica.
Objetivos:
Los objetivos actuales de la organizacion son los siguientes:
e Fomentar el consumo responsable de cerveza.
e Fomentar la cultura cervecera en el Peru.

e Educar a los consumidores sobre los beneficios del consumo moderado de cerveza de

calidad.

e Unir y defender al gremio de fabricantes de cervezas artesanales contra todo monopolio

y discriminacion que se pueda advertir en la libertad de contratacion y de trabajo.
e Organizar y realizar eventos.
e Recibir y hacer donaciones.
e Importacion y exportacion de elementos relacionados a la industria cervecera.
e Comprar y vender elementos relacionados a la industria cervecera

Los objetivos de la organizacion son muy amplios y no se enfocan con el principal fin

de la organizacion que es la “Representatividad”.

Estrategias y actividades actuales: Las actividades se plantean anualmente, con los

gobiernos de turno. Las principales actividades que lidera la asociacion son:

En primer lugar, la generacion de eventos que les permita dar a conocer la cerveza
artesanal y brindar una nueva experiencia de consumo. Desde el afio 2014 se estan llevando a
cabo actividades que promocionan las marcas de cerveza artesanal (Capfest). En el afio 2016, se
llevé a cabo el Lima Beer Week, que consistio en dar a conocer algunas de las plazas en las que
se ofrecen al publico cervezas artesanales, con el fin de promocionar los puntos de venta y las

variedades de cervezas de cada cerveceria artesanal.

En segundo lugar, busca contribuir con la certificacion de los cerveceros a través de la

BJCP, con el fin de mejorar las habilidades de cata para poder producir mejores cervezas.

Si bien estas actividades pueden contribuir con los objetivos principales por los que fue

creada la organizacion, el presidente manifiesta la carencia de un perfil de plan estratégico y la
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necesidad del mismo, es asi que se decide elaborar un perfil de plan estratégico que contribuya

con la mejora del segmento.

2. Analisis Estratégico

En este apartado se realiza un analisis externo e interno de la organizacion, el cual

permitira desarrollar la herramienta FODA.

2.1. Analisis del contexto

En el Pert, en octubre del afo 2015, la firma belga-brasilefia AB Inbev realizo la
compra millonaria de la firma SAB Miller por 109 mil millones de dolares. Con esta compra, el
Peri cuenta con dos empresas pertenecientes a una misma firma, con la cual, logra una
participacion de mercado del 99% aproximadamente (Backus, 2016). Es importante sefialar este
hecho, pues las estrategias a desarrollar por estas cervecerias pueden ser de caracter monopélico
y afectar directamente al segmento cervecero artesanal.

Por otro lado, en noviembre del ano 2015, se elabora una propuesta de ley, la cual
buscaba eliminar el pago de impuestos mixto por el pago fijo del 30% sobre el precio de venta
al consumidor final. En términos de precio, esta propuesta beneficiaria directamente a las
cervecerias industriales. Para las cervezas artesanales, el pago de un tnico impuesto del 30%
implicaria el aumento de aproximadamente 5 soles por botella al consumidor final; lo que haria
que sea un producto muy caro y hasta inviable para este tipo de negocios. Si bien esta propuesta
no llegd a concretarse, es un claro ejemplo de los problemas a los que se puede enfrentar el
segmento. Del mismo modo, cabe resaltar que la UCAP; a través del presidente Diego
Rodriguez, envid una carta al congreso, indicando el malestar del segmento cervecero artesanal.
Esto demostr6 que uno de los objetivos por el cual se cre6 la asociacion; es el de
representatividad, es mucho mas eficiente si es llevado a cabo por el grupo como asociacion que
si es tratado de manera individual por cada cervecero.

A continuacion, se analizaran algunas variables sobre el segmento, lo que permitira
elaborar una sintesis de los principales hallazgos, asi como rescatar informacion relevante que
permita realizar proyecciones para el perfil de plan estratégico.

2.1.1. Participacion empresarial

En el segmento cervecero artesanal existe una cantidad considerable de empresas
cerveceras (aproximadamente 60 a finales del afio 2016 segin manifiesta la UCAP) que
interactian en el sector, de las cuales solo 27 las cervecerias artesanales estan inscritas a la
fecha en la organizacion. Las cervecerias inscritas en la asociacion son las representativas del

segmento.
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La informacion de ventas y produccion, la tienen disponible los administradores de la
UCAP, esta informacion se mantiene de manera confidencial y aun no es compartida
publicamente.

Con ayuda de la asociacion, se elabord un ranking de las principales cervecerias

artesanales.

Tabla 5: Participacion aproximada de mercado dentro del segmento cervecero artesanal

Cerveceria Posicion en el Segmento
Cerveceria Barbarian 1
Barranco Beer Company 2
Cerveceria Nuevo Mundo 3
Cerveceria Gourmet 4
Sierra Andina 5
Otros 6 al 27

Elaboracion propia
Estas cinco cervecerias son las mas importantes en el segmento y en total generan
aproximadamente el 80% de la venta total. Estas cinco estan inscritas en la asociacion, lo cual
genera representatividad de la organizacion en el segmento cervecero artesanal. Sin embargo, la
tarea constante de la asociacion debe ser buscar asociar a todas las cervecerias mapeadas en el
mercado, y también a aquellas personas que quieran aprender el arte de hacer cerveza y tengan
en sus planes abrir una cerveceria en el futuro.
2.1.2. Crecimiento, oferta 'y demanda
En el afio 2015, el consumo de cerveza artesanal mantuvo un crecimiento de 5%
mensual (Cosas, 2016). Segin Silvia De Tomas; persona encargada de la administracion de la

UCAP, el afio 2015 culminé con los siguientes resultados expresados en la tabla a continuacién:

Tabla 6: Desempeiio de los asociados de la UCAP en el afio 2015

Importe de = Puestos
Cant. De Cant. De p. Puestos de .
Cant. De . . Litros de . Estilos de
Litros Litros trabajo
cervezas

indirectos

Cervecerias Vendidos trabajo

Producidos Vendidos

(Soles) directos
24 778,072 684,020 9,246,073 128 147 41

Elaboracion propia

En el ano 2015, los cerveceros artesanales lograron la mayor cantidad de litros vendidos
en los ultimos anos. Del mismo modo, indican que han mantenido un alza en la cantidad
producida constante, gracias a las nuevas tendencias del consumidor. Este segmento atin es muy

pequefio respecto a la produccion total de cerveza en el Perti. Del mismo modo, segin la UCAP,
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a octubre del afio 2016, ya superaron los niimeros obtenidos en el afio 2015. La informacion
sobre el cierre del afio 2016 estara disponible en el primer trimestre del 2017.

A continuacién, se revisaran algunas variables importantes respecto al segmento
cervecero artesanal que seran considerados para la elaboracion de las estrategias y actividades
del perfil de plan estratégico:

2.1.3. Puntos de venta

Los puntos de venta identificados en la investigacion de campo son:

e Bares

e Restaurantes

e Supermercados
e Aeropuertos

A pesar de que existen diversos puntos de venta, la UCAP no es promocionada en
ninguno de estos locales ni en sus propios eventos, lo cual genera una ventana de oportunidad
que debe ser aprovechada mediante el trabajo conjunto entre la asociacion y sus asociados.

.Como se vende la cerveza artesanal?

La cerveza artesanal es ofrecida al publico bajo el concepto de ser una bebida de
calidad, elaborada con los mejores insumos naturales, sin uso de insumos quimicos o
artificiales. Buscan generar una experiencia de consumo diferente a las que pueden generar otras
bebidas alcoholicas del mercado. Sin embargo, se ha identificado que no existe un concepto
comercial local concertado sobre lo que es una cerveza artesanal peruana en el segmento.

Distritos que tienen mayor presencia de venta de cerveza artesanal en Lima

Los distritos donde existe mayor oferta de cerveza artesanal en Lima son, en primer
lugar, Miraflores, el cual concentra la mayor cantidad de bares y restaurantes que ofrecen
cerveza artesanal al publico. En segundo lugar, se encuentra el distrito de Barranco donde se
encuentra una de las principales cervecerias artesanales del pais: Barranco Beer Company.
Luego de estos dos distritos, se encuentran los que tienen menor concentracion de oferta de
cerveza artesanal como Pueblo Libre, Jestis Maria, San Isidro entre otros, segiin lo manifestado
por Silvia de Tomas, persona encargada de la asociacion (comunicacion personal, 16 de octubre,

2016).

La concentracion de la venta en estos distritos responde a que el ptublico consumidor de
cerveza artesanal suele acudir a estos lugares por la cantidad de bares y restaurantes que existen.
Por otro lado, la variable del Nivel Socio Econdmico también explica la frecuencia con la que

acuden las personas a estos lugares. La cerveza artesanal esta dirigida a los sectores Ay B; y
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son las personas de este segmento quienes concurren habitualmente a estos distritos. Del mismo
modo, el desarrollo de actividades de entretenimiento y ocio suelen darse con mayor frecuencia
en locales de estos distritos, lo cual favorece al consumo de cerveza artesanal. Adicionalmente,
son las personas del Nivel Socioeconémico A y B, quienes destinan mayor presupuesto al

entretenimiento, ya que los ingresos que perciben les permiten presupuestar este tipo de gastos.

La informacion obtenida en este apartado permite concluir que la asociacion podria
emplear estrategias que permita en el mediano y largo plazo promover el consumo de cerveza
artesanal en otros distritos, mejorando los puntos de venta que actualmente son reducidos a

nivel nacional.

Estas son algunas de las actividades y eventos que se han llevado a cabo en los ultimos
aflos, que han permitido dar a conocer tanto nacional como internacionalmente a algunas

cervecerias artesanales peruanas.
a) Eventos, actividades de promocion y difusion
b) Ferias de la UCAP (a nivel nacional)
¢) Ferias internacionales llevadas a cabo en Pert
d) Ferias nacionales
e) Pequeiias ferias corporativas
f) Concursos internacionales
g) Tours cerveceros
h) Festivales con fines sociales

Estas actividades han sido desarrolladas en los ultimos afos tanto por cerveceros
artesanales de manera individual como algunas que fueron llevadas a cabo bajo la
administracion y supervision de la UCAP (ver Anexo I). La siguiente tabla muestra algunas de

las actividades que fueron llevadas a cabo por la UCAP desde que fue instituida:
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Tabla 7: Actividades realizadas por la UCAP

Tipo de evento Nombre del evento Descripcion

ler festival de Cerveza Primer festival organizado por la UCAP
Artesanal - diciembre 2014 en Chorrillos

Segundo festival, realizado en el afio

Capfest octubre 2015 2015

Ferias dle la I_JCAIP Lima Beer Week octubre
(a nivel nacional) | 506 (14 a1 23) - Copa
peruana de cervezas

Tercer festival que buscaba promover los
puntos de venta en Lima

Cuarto festival de cerveza artesanal
llevado a cabo en el Jockey Club del
Pert1. Es el que continda en la cadena de
festivales anuales que realiza la UCAP.

Craft Beer Festival 2016

Elaboracion propia

En resumen, a pesar de que el mercado cervecero peruano es dominado al 99% por una
empresa de cerveza industrial, y adicionalmente el gobierno no genera un ambito favorable para
el desarrollo de las cervezas artesanales, el segmento cervecero artesanal ha mostrado un

crecimiento sostenible en los ultimos afios.

En la actualidad, la asociacion sélo tiene inscritas a 27 de las 60 cervecerias
identificadas a nivel nacional, brindando una oportunidad de trabajo para buscar asociar a mas

cervecerias a nivel nacional (comunicacion personal, 16 de octubre, 2016).

En cuanto al tema comercial, los canales de venta son en su mayoria de terceros, ya que
muchas marcas no cuentan con bares propios. Esta dinamica genera una oportunidad de trabajo

en cuanto a la difusion del concepto que debe acompaiiar la venta de la cerveza artesanal.

Por tanto, a pesar de que el segmento cervecero artesanal no cuenta con un escenario
favorable en el pais, este ha ido ganando terreno y adeptos; lo que ha permitido su crecimiento

en los ultimos afnos.

2.2. Analisis Interno

La asociacion nace con la finalidad de representar al grupo de cerveceros artesanales.
Para llevar a cabo esta tarea la asociacion necesita de un grupo de trabajo que lleve a cabo las

actividades y estrategias que contribuyan con el fin principal de la organizacion.
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2.2.1. Equipo de trabajo de la asociacion

Junta Directiva:

Presidente: Diego Rodriguez (Cerveceria Barbarian)
Vicepresidente: Alain Schneider (Cerveceria Nuevo Mundo)
Tesorero: Augusto Reyna (Cerveceria Saqra)

Secretario: Jose Carlos Villamonte (Cerveceria Maddok)

Vocero: Andrés Lefevre (Barranco Beer Company)

Administrador:

Administrador: Silvia De Tomas (Cerveceria Knock Out)

La junta directiva y la administradora son personas que dedican un tiempo parcial a la

organizacion. Solo la administradora tiene un sueldo en funcion a un contrato de tiempo parcial.

La organizacion actualmente no posee un organigrama definido, ni un Manual de

Operaciones y Funciones (MOF). El 100% de los integrantes de la asociacion son personas que

poseen su propia cerveceria, lo cual muestra que las personas que dirigen a la organizacion

conocen el know how del negocio. Sin embargo, en temas de direccién de encontraron varias

oportunidades de trabajo.

2.2.2. Beneficios que busca brindar la Asociacion

a)

b)

Representatividad: los cerveceros artesanales identificaron la oportunidad de aliarse
estratégicamente entre ellos con el fin de crear una institucion que actué en nombre del
colectivo y vele por brindar condiciones favorables en el desempefio de las cervecerias
en el mercado. Tal y como lo demostraron frente al proyecto de ley propuesto por el
congresista Galarreta y a la incursion de la asociacion en el festival gastrondmico mas

importante de la region (Mistura 2016).

Reduccion de costos: uno de los principales problemas que afrontan los cerveceros
artesanales son los costos de produccion. Como asociacion pueden mejorar el poder de
negociacion con los proveedores; asi como importar en mayor cantidad aquellos

insumos que los cerveceros tienen en comun.

Organizacion de eventos: para poder lograr el objetivo de conocimiento del producto
por parte del publico consumidor, es necesario realizar eventos que congreguen gran
cantidad de personas para poder difundir las caracteristicas de la cerveza artesanal y

publicitar a los ofertantes. Poder realizar este evento para cada una de las empresas
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cerveceras de manera individual, significaria una gran inversion tanto en tiempo como
en recursos. La asociacion puede realizar eventos de este tipo para todos los cerveceros
asociados reduciendo los costos y logrando un mayor impacto en el publico. Es por esta
razén que la asociacion realiza eventos para todos los cerveceros asociados reduciendo

los costos y logrando un evento con mayores recursos y asistentes.

Si bien la asociacion esta llevando a cabo actividades que contribuyen con la promocion
del segmento, existen grandes oportunidades en temas de direccion que contribuiran a fortalecer
al segmento. Para este tipo de organizacion, se determinaron las siguientes actividades claves:
representatividad, monitoreo y control, mejora de procesos administrativos y politicas de
recaudacion de fondos. Se determiné estas actividades claves como resultado del benchmarking
sobre las actividades claves que deben llevar a cabo las asociaciones de cerveceria artesanal
para fortalecer su posicionamiento tanto interno como externo. Adicionalmente, en el caso
peruano; se entrevisto a tres asociaciones representativas en sus rubros (Camara de Comercio de
Lima, Sociedad Nacional de Industrias y Consejo Regulador Denominacion de Origen Pisco)
las cuales concordaron también que estas variables son importantes y claves para el desarrollo

de este tipo de organizaciones.

2.2.3. Retos que enfrenta el segmento de cerveza artesanal
A pesar del crecimiento que estd experimentando el segmento cervecero artesanal,
existen algunos retos que aun enfrenta la industria. Segin manifest6 el presidente de la
asociacion, Diego Rodriguez, en la conferencia ofrecida en la Feria del Libro del 2015, los retos

son:

En primer lugar, la importancia de insumos. Diego manifesto: “los tramites largos y
complicados que se deben realizar con Aduanas y Senasa, retrasan el abastecimiento de
insumos”. Los insumos base de la cerveza son cuatro: lupulo, agua, levadura y malta; de los
cuales, solo el agua es local. Los demas insumos deben ser importados. La importacion de estos

insumos hace que se incurra en elevados costos de flete y logisticos.

En segundo lugar, el segmento cervecero artesanal se enfrenta a los elevados impuestos
tributarios que deben pagar por la comercializacion de sus productos. El Estado cobra el 30% de
Impuesto Selectivo al Consumo (de cada barril) y el 18% de Impuesto General a las Ventas. Es
por este motivo que la mayoria de cervezas artesanales se ofrece en bares y/o restaurantes de

terceros. Actualmente, solo el 39% de los asociados cuenta con bar propio.

En tercer lugar, el segmento cervecero artesanal presenta el riesgo de que cualquier

persona que prepara cerveza en casa llame a su producto “cerveza artesanal”, 1o cual, si no es un
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producto de calidad, puede perjudicar directamente el concepto del producto en el mercado,

afectando al segmento.

En conclusion, existen amenazas latentes las cuales deben ser monitoreadas y trabajadas
por la asociacion, para que esta pueda seguir generando condiciones favorables en el desempefio
del segmento. Este trabajo no solo es de la asociacion, sino de los asociados y los stakeholder
claves; por lo que, se debe trabajar alianzas estratégicas con otras organizaciones de los tres

sectores.

2.2.4. Expectativas de los asociados

En primer lugar, los asociados buscan cubrir la necesidad de representatividad. Al ser
un segmento muy pequefio dentro del sector al que pertenecen, el poder de negociacion que
poseen es muy bajo, lo cual los posiciona en desventaja frente a las otras empresas que
interactuan en el sector. Por ejemplo, una de las debilidades del segmento son los altos
impuestos que deben pagar tanto al consumo como a la produccion. Esto hace que el precio de
la cerveza artesanal sea muy elevado, ocasionando que no todos puedan acceder a consumirla.
Esto afecta a todos los cerveceros artesanales del Pert, por lo que la facultad que posee la
asociacion como grupo permitird que el poder de negociacion con el Estado para esta meta en
comun sea mayor a través de la UCAP. Si bien hay paises como en Europa donde la cerveza
artesanal tiene un régimen tributario especial diferenciado de otras empresas del sector, en el
Peri es una meta a largo plazo que debe empezar a trabajarse para que las negociaciones

alcancen el objetivo final.

En segundo lugar, los cerveceros artesanales asociados esperan un perfil de plan
estratégico por parte de la asociacion que les permita mejorar la posicion competitiva actual. El
aumento de la participacion de los asociados en los eventos (se espera que cada afio sean mas)
les permitira dar a conocer a los consumidores de cerveza artesanal sus productos y variedades.
De esta manera, los productores de cerveza artesanal podran dirigir mejor sus estrategias a su

publico objetivo.

En tercer lugar, los asociados buscan participar en mas eventos, en los cuales puedan

promocionar sus productos en el mercado.

En cuarto lugar, los asociados buscan que la organizacion los oriente en temas de

financiamiento, capacitaciones y lineamientos de crecimiento.

Las entrevistas evidenciaron que muchos de los asociados no conocen los beneficios
que ofrece la organizacion, por lo que es importante trabajar esta variable con la direccion de la

asociacion.
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2.2.5. Aproximacion al perfil del productor de cerveza artesanal en el
Peru

Se consider6 pertinente en la presente tesis, poder elaborar una aproximacion al perfil
del productor de cerveza artesanal; para que, de este modo, se pueda conocer quiénes son y qué
tipo de caracteristicas reunen los duefios y cerveceros de las empresas productoras de este bien.
Para este andlisis y; tomando como referencia las entrevistas realizadas, se utilizo la
informacion de las once cervecerias artesanales fundadoras de la UCAP. Se realizé este filtro

porque se considerd como las mas relevantes para la presente tesis.

La siguiente tabla muestra en resumen la sintesis del perfil promedio de los once

principales productores de cerveza artesanal que pertenecen a la asociacion:

Tabla 8: Perfil del productor de cerveza artesanal

VARIABLE ‘ RESULTADO
EDAD 34 afios en promedio. (El mayor tiene 68 y el menor 29
anos)
NIVEL PROFESIONAL Todos tienen estudios superiores completos, el 50% aprox.
Posee maestrias
DISTRITO Y NIVEL Todos pertenecen a los distritos y nivel socioeconémico
SOCIOECONOMICO considerados como sectores A y B
PROCEDENCIA De los 11 socios, 5 son extranjeros y 6 son peruanos
DEPARTAMENTO DE De los 11 socios, 8 son de Lima y 3 son de provincias
OPERACIONES

(COMO SE ANIMARON A Todos coinciden en que el motivador fue su pasion por la
COLOCAR ESTE NEGOCIO? cerveza y que se dieron cuenta que lo que significaba un

hobby, podia ser rentable y comercializado.

¢POR QUE PERTENECER A | El tema de coincidencia entre todos es la union de todos los
LA ASOCIACION? cerveceros (a pesar de que en la practica son competidores)

para poder ganar mayor presencia en el mercado frente a

cualquier tipo de incidencia y ante el gobierno y las leyes

para lograr beneficios en comun para todos.

Elaboracién propia

Con la informacion presentada en el cuadro anterior, se puede concluir que el grupo de
analisis tiene un perfil muy pelicular. Son empresarios relativamente jovenes, todos manifiestan

ser profesionales. El 50% de la muestra tiene estudios de post-grado. Coinciden en que el inicio
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de sus negocios se debid a la pasion que tienen por la cerveza y por buscar ofrecer un producto

distinto a los que ofrece el mercado.

Un rasgo importante por resaltar de la muestra es que el 100% de los participantes
accedieron sin problemas a las entrevistas y estaban muy expectantes con el objetivo final del
perfil de plan estratégico, mostrando gran predisposicion para colaborar con la investigacion y

acceder a las propuestas que buscaba el plan.

Por otro lado, los cerveceros artesanales son personas que han viajado mucho a
diferentes paises de América Latina, Estados Unidos y paises de Europa. El 100% de los
entrevistados manifiestan conocer sobre el segmento en el extranjero. También se encontrd
coincidencias en los estilos de vida que poseen; son modernos, abiertos a las nuevas
experiencias, se adaptan a los cambios y; sobre todo, son emprendedores que buscaron
oportunidades de negocio donde las reglas y la teoria indicaban que no las habian (encontraron

un océano azul dentro de un océano rojo).

Este grupo de trabajo es diferente a otras asociaciones locales, ya que existe una muy
buena comunicaciéon entre ellos y no son celosos con su informacion. Entre cerveceros

intercambian informacion, recetas y se unen para seguir creando nuevas variaciones de cerveza.

El perfil de los de los productores de cerveza artesanal del Pert es muy particular,
respecto a otras asociaciones del pais; sin embargo, es muy parecido a la de otras asociaciones

de cerveza artesanal de otros paises.

Finalmente, es importante sefialar que todos coinciden en que mas que competidores
son aliados estratégicos que, a través de la asociacion, pueden lograr mejores resultados uniendo

fuerzas, que buscando cada uno por su lado mejorar su posicion en el mercado.

2.3. Analisis Externo
2.3.1. Analisis de macrotendencias
Para poder analizar las macro tendencias, se tomo como referencia a aquellas que
afectan el consumo de bienes. Se debe de tener en cuenta que la cerveza artesanal es un bien de
consumo asociado con el ocio, entretenimiento y preferencias de consumo. Las macro
tendencias globales sirven de referencia para poder conocer el comportamiento de consumo de

los actuales consumidores en el mundo. La consultora GFK, la quinta mas grande en
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investigacion de mercados, en su publicacion “Roper Report”, detalla algunas tendencias de

consumo internacional (GFK, 2015)"*:

a) Forma y fondo: los consumidores estan en blisqueda constante de productos que estén
abocados en el qué y el como, es por ello que buscan servicios de calidad que van desde

como adquieren el servicio hasta como es el servicio en si.

b) Productos Premium: los consumidores estan buscando sectorizarse y consumir
productos mas selectos, es por ello que aprecian los productos mas diferenciados en los

cuales puede conseguir exclusividad y por ende lealtad por parte de ellos.

Por el lado de las tendencias regionales, los consumidores son mas conscientes de sus
derechos y sus deberes, desean consumir mejores productos, pagar precios justos, ver campafias
lideradas por las marcas que tengan un impacto real en su vida y tener acceso a los productos y

servicios de primer nivel que aporten dentro de su vida.

Segun Trendwatching, se tienen las siguientes tendencias para la region que impactaran

en este tipo de negocios (Trend Watching, 2014)":

a) Democratic pricing: Los consumidores que han vivido durante afios de fluctuacion de
precios, se sentiran seguros de saber qué precio deberian tener los productos y servicios,

exigiran a las marcas participar en la fijacion de los precios.

b) Playful perks: Los consumidores latinos esperan un cambio en la seriedad del mensaje

que estan acostumbrados a recibir, con un cambio que resulte mas divertido.

c) City Connections: Los urbanistas mas solitarios desean romper las barreras sociales que
forman parte de la vida en la ciudad. Las marcas que disefien sus productos o servicios
como forma de integrar a los consumidores en espacios publicos y sociales de sus

ciudades seran bien recibidas.

Para el mercado peruano; en base a las tendencias de comportamiento del consumo,
definir al consumidor peruano es un gran reto, debido a que implica tener en cuenta la
diversidad a la que se enfrenta dentro de un mismo territorio: costumbres, creencias, educacion,
economia, religiones, entre otros. Para este propdsito, se realizard una aproximaciéon a una

definicion tan compleja como esta. (Arellano Marketing, 2013)

" GFK es una de las compafiias de investigacion de mercado més importantes del mundo. Son
especialistas en la elaboracion de investigaciones sobre el comportamiento y desarrollo de los
consumidores en el mundo.

> Consultora fundada en el afio 2002, se especializan en realizar estudios de mercado sobre el
comportamiento de los consumidores. Cuentan con presencia en mas de 180 paises, 1,200 clientes, mas
de 3,000 auspiciadores y mas de 250,000 suscriptores.
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Dentro del territorio peruano existe una gran diversidad cultural que influye fuertemente
en la personalidad de cada region: mientras que en algunas zonas se puede encontrar personas
muy arraigadas a su cultura y religion, que veneran fervientemente como parte de su dia a dia,
en otras localidades se aprecia una influencia de moda internacional de occidente y de oriente.

(Arellano Marketing, 2013)

El consumidor peruano actual es un personaje que interactua con diversas culturas a
nivel nacional lo cual modifica la toma de decisiones en temas de consumo. Es una persona que
aprovecha las elocuencias que recibe la gastronomia peruana para sentirse orgulloso y preferirlo
antes de otro tipo de variedad gastrondomica. Asimismo, es mucho mas exigente con el tema de
calidad tanto del producto como del servicio que compra y consume, debido a que es un
consumidor mas informado. Asi es como lo expresa Arellano dentro de su estudio al afirmar
que: el nuevo consumidor peruano es mucho mas exigente y busca adquirir o consumir nuevos

productos y servicios para salir de los esquemas tradicionales. (Arellano Marketing, 2013)

Por otro lado, en una entrevista realizada por un diario local al director del Instituto de
Consumo y congresista de la Republica, Jaime Delgado, se comentd sobre las conductas y
patrones de compra que tendran los consumidores en los proximos afios. A continuacion, las

mas resaltantes (Velarde, 2015):

a) “Sera mas informado, el consumidor manejard mas informacion y la conseguird de
manera mas rapida por Internet. El uso de los medios tecnologicos para recolectar la
informacién contribuird a que el nuevo consumidor elija entre todas las opciones que

ofrece el mercado globalizado”.

b) “Mas exigente como consecuencia del punto anterior. También tendrd en cuenta la

relacion precio/calidad y el trato justo que le pueda brindar una firma”.

¢) “Sera un consumidor mas protegido, gracias a la facilidad del acceso a la informacion,
asi como las leyes que buscan la proteccion del mismo (Ley de Proteccién al

Consumidor).

d) “Tendra mas poder de influencia, el consumidor estard mas organizado, tendrd mejor
comunicacion y sera mas influyente. Del mismo modo, serd mas factible ubicar los

espacios donde su voz sera escuchada”.

e) “Practicara mejores estilos de vida, la nueva blisqueda por consumir productos

naturales”.
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En conclusion, las macro tendencias locales, regionales y mundiales contribuyen con la
aceptacion de las cervezas artesanales en el mercado. Esto se genera gracias a las nuevas
preferencias del consumidor por los productos locales o nacionales, ademas de la fuerte
tendencia por el consumo de productos naturales e innovadores. Hay una fuerte preocupacion
por la ingesta de productos naturales que contribuyan con un buen balance en la alimentacion.
Este factor es muy importante, ya que la cerveza artesanal calza en las nuevas necesidades de
los consumidores, pues son productos hechos a base de ingredientes naturales, sin preservantes.
Ademas, una de las caracteristicas mas importante de este tipo de industria es la constante
innovacion, en la que los maestros cerveceros comparten conocimiento, con la finalidad de crear

constantemente nuevas presentaciones.

Para el proyecto profesional no se ha definido el perfil del consumidor de cerveza
artesanal; pero si se han establecido variables que describen la percepcion del consumidor frente
a este mercado, como también una aproximacion al perfil del consumidor de cerveza artesanal.

Con el resultado de las encuestas elaboradas, se definio:
e Sexo: Ambos
e Edad: Entre 23 y 44 afios
e NSE:AyB
e Personas que trabajen

El consumidor de cerveza artesanal puede ser hombre o mujer, no es exclusivo para un
solo generd. El consumidor se encuentra en el rango de edades de 23 a 44 afios. Se tom¢ este
rango, en base a la clasificacion de edades que realiza CPI. Es este rango de edad en que las
personas comienzas a tener ingresos fijos, por estar econdmicamente activos, y destinan un
presupuesto considerable al rubro de entretenimiento. Tal como se menciond, la cerveza es un
bien costoso, por lo que, las personas que pertenecen al Nivel Socioeconémico A y B, son las

que principalmente consumen este producto.

2.3.2. Anadlisis de las nuevas tendencias

Tal como senalan las consultoras mas importantes como Kirin Holding (2014),
Euromonitor (2015) y Allied Market Research (2014), el perfil del consumidor estd cambiando.
Las personas ya no se sienten atraidas por los productos tradicionales masivos. Ahora buscan
consumir productos exclusivos e innovadores. Por otro lado, existe una tendencia de consumo
de alimentos mas saludables, lo que brinda una oportunidad a que mas personas se orienten al
consumo de cerveza artesanal por sus propiedades naturales. Adicionalmente, se ha observado

que existe una tendencia al consumo de productos regionales, que buscan apoyar mas a los
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mercados artesanos de los diferentes paises. Estas tendencias no solo aplican en el consumo de
cerveza, sino a otro tipo de productos que pueden generar ventana de oportunidades para otros

mercados que ofrecen productos artesanales similares.

La dinamica de las cervecerias industrial no permite tener la amplitud de variedades que
la cerveza artesanal puede ofrecer, principalmente los efectos de economia de escalas. Es por
esta razon, que el segmento cervecero artesanal cubre la demanda insatisfecha. Los directores
ejecutivos de las grandes firmas cerveceras han reconocido el rol que estan desempefiando las

cervezas artesanales y el impacto positivo que puede generar a la industria cervecera.

Por este motivo, ya existen asociaciones en Europa que trabajan conjuntamente con
cervecerias artesanales, industriales y negocios relacionados al sector. Estas asociaciones tienen
clara la importancia de elaborar alianzas estratégicas que contribuyan al crecimiento del sector

cervecero, brindando oportunidades a todos los involucrados.

Por otro lado, las asociaciones también tienen clara la importancia y relevancia del
sector cervecero en la economia del pais, ya que esta industria aporta gran cantidad de puestos

de trabajo, genera una dindmica de consumo y es un gran aportante de impuestos.

Dentro de este tipo de industrias, la caracteristica por muchos afios ha sido la fuerte

competencia y guerra de precios que ha tenido lugar en todos los paises.

Con las cervezas artesanales, se ha desarrollado; dentro de la misma industria, una
nueva tendencia de trabajo en conjunto, donde los productores (que a su vez son competidores
entre si) comparten el conocimiento y se apoyan mutuamente con el fin de lograr los objetivos
en comun que necesitan para poder posicionar a la cerveza artesanal dentro de la industria

cervecera.

Esta tendencia se ha dado también en el Per(i, donde los cerveceros artesanales, a través
de la asociacion, han unido sus esfuerzos individuales para convertirlos en colectivos y poder
aprovechar las oportunidades que este nicho de mercado les otorga, generando ventajas

competitivas que les permitira obtener mejores resultados.

Por otro lado, con el avance de la tecnologia y la creacion de las redes sociales, la
relacion entre ofertantes y consumidores se ha vuelto mas fluida y personal. Esto ha contribuido
que las pequeias empresas, como las cervecerias artesanales, puedan promocionar sus
productos sin necesidad de desembolsar grandes inversiones de promociéon masiva en diversos

medios de comunicacion, como lo hacen las cervecerias industriales.

55



Finalmente, es importante sefialar que en otros paises como Estados Unidos y algunos
en Europa, la informacién sobre el segmento de cerveza artesanal estd mucho mas desarrollada
y el acceso a la misma es simple. Para el caso peruano, aun no se cuenta con el desarrollo de
este tipo de data sobre el segmento local de cerveza artesanal. Si bien los cerveceros artesanales
han explotado muy bien las redes sociales y el internet para promocionar sus productos, se
carece de informacion propia del segmento tanto en Peri como América Latina, mostrando una

ventana de oportunidad a trabajar.

2.3.3. Analisis PESTEL

Esta herramienta consiste en el andlisis de los factores politicos, econdmicos, sociales,
tecnologicos y ambientales (ecoldgicos) que ejercen influencia en el desarrollo del segmento en

investigacion (Porter, 1985).

Para poder llevar a cabo el analisis del entorno, se debe conocer qué elementos debe

contener el analisis en cada uno de los sectores que a continuacion se detallan:
Politico y legal

Dentro del analisis politico-legal del entorno se toman en cuenta elementos como la
legislacion actual del pais que regularia el segmento investigado, las politicas y normativa
gubernamental que lo regularia, asi como las variables positivas o negativas que pueden estar
sucediendo en el pais como inestabilidad politica, ventanas de oportunidad, etc. De esta manera,

se elabora el marco politico que afecta al segmento en estudio (Porter, 1985).

Para la industria cervecera, el Estado regula la actividad comercial con el cobro de
diferentes tipos de impuesto a la produccion, a la venta y al consumo de bebidas alcoholicas. El
primero de estos impuestos es el impuesto selectivo al consumo, el cual aumenté en el afio 2013
pasando de 27.8% a 30% (SUNAT, 2015)'°. Del mismo modo, las cervezas que posean entre 0°
y 6° de alcohol estan sujetas a un monto fijo de S/. 1.35 por litro o a la tasa del 30% del valor
del precio de venta al publico. Si las bebidas sobrepasan los 6° de alcohol, estan sujetas a S/.
2.50 por litro. Por otro lado, también estan afectos al pago del IGV, que representa el 18% del

precio de venta, lo cual afecta directamente al margen de utilidad a obtener en el ejercicio.

Finalmente, las instituciones del gobierno regulan el comportamiento de consumo de
bebidas alcohodlicas en general con restricciones y normas. En el Perq, esta prohibido vender

bebidas alcohdlicas en los canales de venta tradicionales después de las 11 de la noche; por otro

' La Superintendencia Nacional de Administracién Tributaria es la entidad del Estado que se encarga de
regular la actividad comercial del mercado a través de la recaudacion de impuestos. De la mano del poder
legislativo y ejecutivo, se establecen impuestos como el Impuesto Selectivo al Consumo que afecta al
mercado cervecero peruano.
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lado, no esta permitido consumir este tipo de productos en la via publica, asi como conducir

luego de haber consumido bebidas alcoholicas.

A pesar de que las cervezas artesanales no producen ni el 1% de produccion anual de
cerveza, estan afectos a los mismos impuestos que la cerveza industrial. Lo cual genera una
debilidad del segmento, y un potencial riesgo en caso se opte por seguir legislaciones como las
propuestas en el congreso. Son este tipo de reglas de juego, las que limitan el crecimiento de
este tipo de negocios; por lo que, la asociacion debe buscar tener un aliado en organizaciones

gubernamentales.

Por el lado politico econdmico, la firma britdnica SAB Miller fue comprada por la firma
cervecera belga-brasilefia mas grande del mundo, AB InBev, por el equivalente de 109,000
millones de dolares (EC, 2015)". Si bien esta es una compra internacional donde las leyes o
poderes del Estado peruano no tienen mayor de injerencia, localmente se podria generar el
monopolio de la industria cervecera, donde el poder de negociaciéon lo va a tener una sola
empresa (dividida en diferentes marcas) y podra fijar precios y las condiciones que crea
conveniente para poder obtener el mayor beneficio, logrando generar mayores barreras de
entrada en la industria. El Estado peruano debe analizar esta estrategia en el mercado nacional y
evaluar las “reglas del juego” para evitar posibles actividades monopodlicas que puedan

desestabilizar la industria.

Para el segmento cervecero artesanal, es importante sefialar que las estrategias
monopdlicas que puedan surgir en el mercado luego de esta compra en la industria pueden
afectar directamente la participacion de las cervecerias artesanales si el gobierno no evalta

politicas al respecto.

En conclusion, las reglas de juegos impuestas al sector cervecero se establecieron en un
marco en la cual no existian en el mercado las cervezas artesanales, por lo que en la actualidad
las cervecerias artesanales no cuentan con el apoyo del gobierno. La tnica fuente de permisos
que han obtenido son las tramitadas con las municipalidades para poder llevar a cabo las ferias
donde ofrecen sus cervezas al publico; sin embargo, para el desarrollo empresarial y del
producto como tal, esta industria no cuenta con ninguna clase de apoyo por parte del Estado
peruano. Por lo que, se observa una gran oportunidad a trabajar con el gobierno, con la finalidad
de promover y apoyar a este nuevo sector. En otros paises, donde la participacion de mercado de

la cerveza artesanal es mayor al nuestro, cuentan con gran apoyo del gobierno. Casos como

' El Comercio, diario local peruano, cita en esta noticia del dia 14 de octubre del 2015 la compra
millonaria realizada por la firma Belga - Brasilera AB Inbev para poder adquirir a SAB Miller, propietaria
de Backus en el Pert.
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estos se encuentran en Inglaterra, Alemania, Estados Unidos, etc. Y en América Latina, tenemos
a Argentina, quienes estan en la busqueda de la creacion de una normativa para la regulacion de

la produccion de la cerveza artesanal.

Economico

En este apartado se evaluara la situacion econdémica actual del pais, tendencias de la
economia local, crecimiento econdémico, poder adquisitivo de las personas, entre otras variables

ligadas a las actividades econdmicas del pais (Porter, 1985).

El ingreso per cépita en Pert ha aumentado en el afio 2013. Segtn el portal econdmico
internacional Economy Watch, el ingreso per capita del Peri fue de US$ 11,557 reflejando un
crecimiento de 14.7% respecto al ano 2012. En el afio 2014, el ingreso per céapita del Pera
termind en US$ 11,988.64. Esto quiere decir que el ingreso por persona habitante del pais ha
tenido un ligero aumento, pero; principalmente, se ha mantenido (Economy Watch, 2015)'®. De
igual manera, la misma calificadora Fitch Ratings elevo la nota crediticia del Peru al nivel de
BBB+ (grado de inversion), con perspectiva estable. Segin el Banco Central de Reserva del
Pert, en el afio 2013 el PBI crecié en 5.8%; mientras que, en el afio 2014, este solo creci6 2.4%
(Banco Central de Reserva del Perti, 2014)". El crecimiento econémico del pais; si bien no se
traduce necesariamente en desarrollo econdmico, permite para un segmento como el de la
cerveza artesanal (bienes de lujo), que el sector al que se dirige tenga mejores ingresos
monetarios y puedan destinar parte de su presupuesto para el consumo de bienes secundarios
como el consumo de bebidas alcohodlicas con precios de venta elevados con referencia a los
precios estandares. Por ejemplo, dependiendo del lugar de compra o consumo de una cerveza
artesanal, el precio puede variar entre S/. 10.00 y S/. 25.00 soles en promedio. Al ser un
producto relativamente costoso respecto a otras bebidas alcoholicas en el mercado, un
incremento en el presupuesto de los consumidores destinado a la compra de este tipo de bienes

es un punto a favor para la industria.

Por otro lado, es importante sefialar la volatilidad que ha tenido el tipo de cambio en los

ultimos 3 afios. La siguiente tabla muestra la tendencia presentada de la siguiente manera:

'8 Economy Watch es un portal financiero dedicado a realizar estudios sobre la situacion econémica de
varios paises tanto de América como de Europa y Asia.

!9 El Banco Central de Reserva del Peru se encarga de regular la politica monetaria y financiera del pais.
En sus reportes, muestra el crecimiento econdémico que goza el Perti en los ultimos afios.
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Tabla 9: Tipo de cambio historico 2014 - 2016

ARO TC COMPRA TC VENTA TC PROM. | TC PROM.
Val. Max | Val. Min | Val. Max | Val. Min| COMPRA | VENTA

2014 2.85 2.82 2.86 2.82 2.84 2.84
2015 3.21 3.16 3.21 3.16 3.19 3.18
2016 3.42 3.34 3.42 3.34 3.38 3.38
PROMEDIO HISTORICO | 3.16 3.11 3.16 3.11 3.13 3.13
VAR 2014 — 2015 12% 12% 12% 12% 12% 12%
VAR 2015 - 2016 7% 5% 7% 6% 6% 6%

Adaptado de: Ministerio de Economia y Finanzas (2017)

Como se puede observar, la tendencia ha sido hacia el incremento en los tltimos 3 afios.
Esto es importante de sefialar debido a que 3 de los 4 insumos base para la elaboracion de
cerveza artesanal son importados, por lo cual el incremento del tipo de cambio provoca que la
adquisicion de insumos del exterior sea mas costosa.

Otra variable economica a tener en cuenta es el Reglamento del Fondo de Garantia
Empresarial (FOMEG), aprobado por el Ministerio de Economia y Finanzas, constituido con
300 millones de soles, el cual tiene como objetivo garantizar los créditos que las entidades del
sistema financiero nacional otorguen a favor de las micro y pequefias empresas (mypes). De esta
manera, el gobierno busca que las mypes puedan acceder a créditos del sistema financieros con
mayor facilidad (Gestion, 2017).

Esto permitira que los nuevos cerveceros artesanales puedan acceder a préstamos de
financiamiento con su micro o pequefias empresas con mayor facilidad, fomentando la aparicion
de mas integrantes en este segmento.

Por otro lado, se identifico que en el Peru existe un alto porcentaje de informalidad en el
mercado de bebidas alcoholicas. Aproximadamente, el 34% de la oferta de bebidas alcohdlicas
es informal segun el “Estudio sobre consumo de alcohol informal en el Pertt”” (El Economista
América, 2015). Segtn el mismo estudio, un promedio de 12%, 22% y 14% de encuestados en
el pais, Lima y provincias, creen que el consumo de bebidas alcoholicas informales hace dafio.
Para Emilio Espinosa Velasco, vicepresidente del Gremio de Importadores y Comerciantes de
Vinos, Licores y otras bebidas de la Camara de Comercio de Lima, el consumo de bebidas
informales no s6lo afecta la salud de los consumidores, sino que los esta llevando a la muerte
porque se trata de una oferta que no sigue los estandares minimos de calidad establecidos.

Lo expresado anteriormente puede afectar directamente el segmento en analisis; sin
embargo, también es una oportunidad para promocionar la calidad que poseen las cervezas

artesanales.
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Otro punto a considerar es el crecimiento y desarrollo logrado por el sector
gastrondmico y turistico en el Peru. Segiin Gaston Acurio, en el 23avo. Congreso de Marketing
del afio 2014 en Chile, la gastronomia peruana se ha posicionado en el mundo como una de las
mejores, debido a la gran variedad de comidas, ganando confianza y empoderamiento poco a
poco. Cabe resaltar que también asegur6d que esto es solo el inicio de un boom que aln tiene
mucho mas por ofrecer al mundo en una entrevista presentada por el diario electronico
Perti.com (2014)*. Finalmente, respecto al tema turistico, el Comité de Turismo de la Camara
de Comercio de Lima, asegur6 que el turismo crecerd en el afio 2015 en 6% respecto al 2014;

afio en el cual, el turismo crecié 3% respecto al 2013 (Camara de Comercio de Lima, 2015)*".

La comida peruana es considerada a nivel mundial como una de las mas privilegiadas
del mundo, por haber heredado una gran historia a través de los afios, mestizaje e ingenio para la
innovacion. El intercambio cultural en el tiempo ha permitido una gran variedad de platos
innovadores gracias a los inmigrantes y pobladores locales quienes mezclaron sus experiencias
para dar fruto a nuevos platos. Por ejemplo, para el chef internacional Ferran Adrid™,
propietario del restaurante El Bulli de Espafa, manifiesta que “La cocina peruana tiene mucha
tradicion y una gran variedad de productos que seguramente me dejarian sorprendido. Lo que
para los peruanos es tradicional, para nosotros puede ser moderno, la combinacién de sabores
dulces, salados y acidos es también algo diferente. Eso lo hace una cocina muy personal, con
mucha tradicion pero que también acepta el cambio. La cocina peruana esta dando mucho de

qué hablar” (Peru Travel, 2016).

Este es un aspecto a tener en cuenta para el desarrollo de la cerveza artesanal, ya que el
fortalecimiento de la gastronomia peruana y su conocimiento a nivel internacional, son una gran
oportunidad para dar a conocer y mejorar el nivel de consumo de este producto. Por otro lado,
para la elaboracion de las cervezas artesanales peruanas se utilizan insumos nacionales como es
el caso del cacao, quinua, café, aguaymanto, capsicum arequipefio, entre otros, lo cual le da una
caracteristica que la diferencia de las demds bebidas alcohodlicas del mercado y que son

apreciado tanto a nivel nacional como internacional.
Social

Los factores sociales incluyen oportunidades relacionadas con la cultura, religion,

costumbres, clases sociales, géneros y estereotipos que pueden influir en el comportamiento que

*% Peru.com es un portal de noticias y actualidad nacional.

*! La Camara de Comercio de Lima es el gremio empresarial lider del pais. Promueven el desarrollo de la
libre empresa haciendo respetar sus legitimos derechos, facilitando oportunidades de negocio brindando
asistencia y servicios.

%2 Considerado el mejor chef del mundo.
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las personas presentan al momento de adquirir un bien o servicio, asi como modificar un

mercado en base a tendencias o preferencias (Porter, 1985).

De acuerdo con el INEI la poblacion del Perti ha reportado un incremento porcentual
acumulado entre el afio 2000 y 2015 de 20%, siendo la poblacién a inicios del afio 2015 de 31,

155,263 (INEIL 2015).
Por otro lado, la distribucion del ingreso se da de la siguiente manera:

Figura 11: Ingresos monetarios en el Peru

Adaptado de: INEI (2015)

El numero de hogares del segmento socioecondmico AB se incrementd en las areas
urbanas durante el afio 2013. Este resultado se vio favorecido por el crecimiento economico y la
mejora en los ingresos de la familia. Segun Ipsos Apoyo (2014), en el afio 2014, el nivel
socioeconémico A y B representan el 12.9% de la poblacion total de Lima Metropolitano con

376, 881 personas.

Es importante sefialar que, para el presente proyecto profesional, el publico objetivo de
la cerveza artesanal estd compuesto por clientes de niveles socioecondmicos A y B. En este
sentido, con el desarrollo de la economia peruana y de los niveles socioeconémicos, se genera
un ambiente favorable para el desarrollo del ejercicio de los cerveceros artesanales, asi como
una mayor aceptacion de sus productos reduciendo las barreras econdomicas que pueden frenar

de alguna manera, considerando el precio de venta y el consumo de estos productos.

Por relacion al tema cultural, el cambio de las preferencias del consumidor peruano ha
variado en los ultimos afios. La preferencia por los productos nacionales y la identidad por lo

nuestro han aumentado, generando nuevos comportamientos de compra y consumo. Por
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ejemplo, la marca Peru se ha posicionado de tal manera que es la que representa al pais. Segliin
los mismos fundadores de la marca, la idea nacié como una medida para promocionar al pais en
el exterior fomentado el turismo, las exportaciones y la atraccion de inversiones. Se aprovechd
que el pais se encuentra protagonizando un proceso de renovacion, crecimiento econdémico

sostenido y consolidacion dentro del mapa mundial.

Por otro lado, la marca Peri promueve todos los eventos locales culturales que permiten
que los productos peruanos se den a conocer, tanto nacionalmente como internacionalmente
(Pert.com, 2014). Bajo este contexto, se ha impulsado el tema de la gastronomia a través de
ferias como Mistura (Mistura, 2015)*. Esta feria impulsa la gastronomia del pais, asi como la

cultura y el nacionalismo peruano.

Si bien los aspectos sociales y culturales muestran ser un ambiente atractivo para el
posicionamiento de la cerveza artesanal en el Pert, atn es necesario desarrollar las relaciones
con las organizaciones de la sociedad civil que permitan la interaccion de este segmento de
mercado con los consumidores a nivel nacional. Las tendencias que se pudieron identificar en
otros paises donde la cerveza artesanal estd mas desarrollada, se podran aplicar a la realidad
nacional siempre y cuando el esfuerzo de la asociacion y sus integrantes estén dirigidos a la
planificacion estratégica a mediano y largo plazo con las organizaciones locales tanto del

gobierno como de la sociedad.

Tecnolégico

Esta ligado con la disponibilidad de las tecnologias presentes en el pais y como influyen
en el segmento de analisis, como también con el uso que se da a estos elementos o herramientas
tecnologicas tanto por parte del mercado ofertante como del mercado demandante (Porter,

1985).

En los ultimos afios, en el Pert se ha desarrollado mucho el uso de las redes sociales
como una actividad diaria y; en muchos casos, suelen ser las herramientas de trabajo de muchas
personas. Un reciente estudio de ComScore (empresa especializada en medicion del mundo
digital) sefiala que el Pert ocupa el octavo lugar a nivel mundial con un promedio de 7.9 horas

consumidas por usuario a sitios web de los diferentes sitios online de socializacion. Se explica

> Feria gastronomica patrocinada por APEGA realizada en el Peru, con el fin de promover la comida
peruana.
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este comportamiento debido a que los latinoamericanos son muy sociables por naturales y tan

activos en la comunicacion digital (ComScore, 2014)*.

Por otro lado, segiin el estudio del consumidor latinoamericano elaborado por la
empresa Coca-Cola, a medida que los consumidores van integrando el uso de internet en sus
vidas, dependen de las aplicaciones y herramientas para poder encontrar y adquirir los bienes y
servicios que mas se adecuen a la satisfaccion de sus necesidades (Coca Cola Retailing

Research Council, 2014).

El siguiente grafico muestra el nivel de penetracion que tiene internet en la vida de los

peruanos, comparado con otros paises de Latinoamérica y Estados unidos:

Figura 12: Nivel de penetracion de internet por paises

Adaptado de: Coca Cola Retailing Research Council (2014)

Desde los inicios del crecimiento del segmento de cerveza artesanal en el Perti, el
internet ha sido la herramienta mas utilizada para poder desarrollar el marketing y promocion de
productos. Hoy en dia, con el aumento de usuarios de internet y las aplicaciones moéviles, que
cada vez mas personas tengan acceso a contenidos electronicos permite a los integrantes de la
UCAP poder explotar las herramientas web y moviles disponibles, para poder posicionar sus
marcas. Si bien el segmento usa las redes sociales para dar a conocer los productos y sus
estrategias de promocion, son pocas las marcas que cuentan con una pagina web. Por el lado de
la asociacion, esta no cuenta con una pagina web donde se muestre informacion. Los altos
costos de publicidad por medios televisivos y de radio son excesivamente costosos, por lo que,
es necesario dar a conocer a la cerveza artesanal utilizando recursos accesibles, teniendo en

cuenta los canales de uso mas frecuente por los usuarios.

24 r , e . . . .

ComScore es empresa lider en el sector tecnoldgico ligado al internet que mide la calidad y el uso que
le dan los clientes finales a este medio de comunicacion, transformando dicha informacién en planes de
accion para sus clientes asociados.
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Por otro lado, para poder producir cerveza artesanal no son necesarias maquinarias de
ultima generacion ni procesos tecnificados; es por este motivo, que existen los denominados
“home brewers” o cerveceros caseros que con una minima cantidad de herramientas pueden

producir su propia cerveza en casa.

En el segmento cervecero artesanal, actualmente la mayoria de los productores de
cerveza artesanal que comercializan sus productos no cuentan con herramientas de ultima
generacion. Los mas grandes como Barbarian y Barranco Beer Company poseen algunas
maquinas computarizadas que les permiten controlar temperaturas y el estado de coccion y
fermentacion de las cervezas; sin embargo, las recetas y los procesos utilizados siguen siendo
artesanales, desde los insumos utilizados hasta el tiempo de produccion. En conclusion, las

barreras tecnoldgicas para poder elaborar cerveza artesanal no son elevadas ni restrictivas.

Ambiental (ecologico)

Estos factores guardan relacion con el medio ecologico en que se desenvuelve el
mercado; por ejemplo, con variables como el cambio climatico, responsabilidad ambiental y

cuidado del medio ambiente (Porter, 1985).

En este sentido, el Ministerio del Ambiente ha considerado implementar medidas que
protejan el medio ambiente dada la creciente importancia que ha adquirido el tema. En una
publicacién del Ministerio del Ambiente en trabajo conjunto con la Cooperacion Suiza — SECO,
indicaron que el 88% de los peruanos prefieren la compra y consumo de productos elaborados
con ingredientes naturales segun el Barometro de Biodiversidad realizado por primera vez en el
Perti por la asociacion internacional Unién para el BioComercio Etico (UEBT por su sigla en

inglés) (Cooperacidn Suiza Perti, 2014)>.

Segtn la informacion descrita previamente, la cerveza artesanal posee las caracteristicas
de un producto 100% natural; ya que tanto los insumos que utilizan como los procesos de

produccion, estan totalmente aislados de agentes y productos artificiales, asi como quimicos.

Los insumos utilizados son reciclables (como es en el caso de las botellas) y los
desperdicios o mermas que genera la produccion de las cervezas pueden ser utilizados para otras

actividades.

Luego de haber realizado el analisis del segmento cervecero artesanal peruano y

aplicado algunas herramientas para poder determinar la situacion actual, se procedera a realizar

> La cooperacion Suiza se encarga de destinar aproximadamente 2.8 millones de francos suizos en paises
en vias de desarrollo para luchar contra la pobreza.
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el diagnostico de la asociacion en estudio. De esta manera, se podran evaluar las estrategias que

se pueden llevar a cabo para mejorar la posicion actual de la UCAP y de sus asociados.

2.3.4. Mapa de Stakeholders de la UCAP

Los actores relacionados al segmento de cerveza artesanal son aquellas personas

naturales o juridicas que tienen injerencia en el ejercicio dentro de la industria.

A continuacioén, se definira el concepto para cada uno de los agentes que participan
dentro de la cadena de actores, tomando como base la teoria de stakeholders adecuandola para
los propdsitos del presente proyecto profesional. Este analisis se basara en la revision tanto
interna como externa de los actores relacionados a la Asociacion Unidon de Cerveceros

Artesanales del Pert.

Figura 13: Stakeholders

Elaboracion propia

Accionistas
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Segin R. Edward Freeman, los accionistas son los duefios de la organizacion, aquellos
que toman las decisiones de inversion y la direccion en la que la empresa debe avanzar. Su

principal interés es el poco riesgo del negocio y una gran rentabilidad (Freeman, 1984).

Para la asociacion, los accionistas no existen bajo el concepto descrito previamente. La
asociacion cuenta con el directorio que la conforma; sin embargo, cabe resaltar que los fines por

los que conforman dicho directorio no son lucrativos.

Clientes

Los clientes son la pieza fundamental en el entorno inmediato de una empresa. Sin ellos,
simplemente la organizacion no existiria pues son el fin al que llegan los productos o servicios
que esta produce. Los clientes poseen dentro de sus principales caracteristicas la busqueda de

precios bajos, alta calidad de los bienes adquiridos y un servicio completo (Freeman, 1984).

Los clientes de la asociacion son sus propios asociados. Las politicas, estrategias,
actividades, mision y vision son y seran elaborados para el beneficio del segmento de cerveza

artesanal, tomando como punto de partida a los asociados.

Empleados

Son el corazén de la organizacion. Su desempefio se traduce en el nivel de
productividad y calidad de trabajo. Sus principales intereses son obtener un salario competitivo
para su trabajo, buenas condiciones laborales y el crecimiento y motivacion constante dentro de
la organizacion. Como menciona Freeman, se debe tener especial cuidado con las actitudes de
los trabajadores. Una baja en la productividad; por ejemplo, se puede deber a una falta de
motivaciéon o inconformidad con las condiciones que la empresa le estd otorgando. Los
empleados son como los clientes internos de la organizacion, deben ser examinados o

analizados como tales para poder cubrir siempre sus necesidades (Freeman, 1984).

Para la asociacion, actualmente no existe personal a tiempo completo trabajando para
esta organizacion. Los representantes del directorio son los encargados de revisar todos los
temas relacionados con el ejercicio de la asociacion, invirtiendo tiempo y dinero para poder

mantenerla operando.

Proveedores

Las empresas son los clientes de los proveedores. Se debe buscar contar con

proveedores de calidad, serios y que cubran las necesidades y expectativas por los insumos que

% Edward Freeman es un filosofo norte americano y profesor de administracion de negocios del Darden
School de la Universidad de Virginia. Su principal aporte fue el del analisis de Stakeholders en el afio
1984 en su libro “Strategic Management: A stakeholder approach”.
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la empresa u organizacion necesita. Los principales intereses que manejan los proveedores con
la obtencion de precios elevados por sus bienes o servicios y buenas condiciones de pago que le

generen alta rotacion de sus inventarios y un margen adecuado (Freeman, 1984).

Actualmente, la asociacion no cuenta con proveedores de bienes o servicios, pues no
han tenido la necesidad de recurrir a ellos. Esto se debe a que las principales actividades que ha
realizado han sido de promociéon por redes sociales y ha auspiciado algunas ferias realizadas.
Conforme se desarrollen mejores estrategias, sera necesario recurrir a empresas que ofrezcan

bienes y servicios.

Competidores

Los competidores son uno de los grupos de interés mas importantes porque su ejercicio
en el mercado puede significar el aumento o disminuciéon de las ventas de la empresa u
organizacion analizada. Los principales intereses que los competidores buscan son el respeto
por las reglas de la libre competencia, reciprocidad de las relaciones, cumplimiento de los

compromisos y la cooperacion de las diferentes politicas empresariales.

Para la asociacion, es importante sefialar que no poseen como organizacién una
competencia identificada; por el contrario, dentro de ella, los socios son tedricamente
competencia entre ellos; sin embargo, ellos no se consideran competencia el uno contra el otro.
El haberse unido formalmente dentro de una asociacion, demuestra que tienen metas afines y un
objetivo en comin que es mucho mas importante que imponer sus productos sobre el de los

demas.

También es importante sefialar que, si bien la cerveza artesanal no compite directamente
con la cerveza industrial por tratarse de propuestas diferentes y también porque se dirigen a
diferentes tipos de mercado, se deben considerar las posibles estratégicas monopdlicas que
pueden llevar a cabo las cervecerias industriales. Finalmente, hablamos de monopolio porque la
corporacion AB INBEV compr6 a la SAB Miller, quienes eran los duefios mayoritarios de

Backus, quienes poseian el 96% aprox. de la participacion del mercado nacional.

Sociedad, gobierno y medio ambiente

Son los grupos de interés que ejercen mas presion sobre una empresa u organizacion.
Estos pueden presentar un ambiente favorable para el desarrollo del ejercicio en el mercado, asi
como un ambiente hostil que en muchos de los casos ocasionan la salida de una organizaciéon u
empresa del sistema. Entre sus factores de interés encontramos dos aristas importantes: temas
legales y sociales. En relacion a temas legales, estos buscan que se cumplan con las

obligaciones fiscales y el cumplimiento de la legislacion vigente. En relacion a temas sociales,
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se busca la contribucion positiva al desarrollo econdémico y del empleo, asi como la
colaboracion activa con las instituciones sociales, culturales, cientificas respetando los valores
morales tradicionales. Finalmente, todo el ejercicio que realice la empresa debe estar acorde a

las politicas medio ambientales y deben ser respetadas (Freeman, 1984).

Dentro del segmento cervecero artesanal, las instituciones que regulan la actividad

comercial y productiva son las siguientes:

Figura 14: Entidades reguladoras del Estado

M INDECOPI
Indecopi o , :
ST AcioNAL b kS L compErinIA ¢ Propiedad intelectual y libre competencia

SUNAT

¢ Cobro de impuestos y aplicacién de aranceles

<o SUNAT

*Permisos de comercializacion de bienes para el consumo humano

MINAM

¢ Proteccion del medio ambiente

MUNICIPALIDADES

e Licencias de funcionamiento y permisos de actividad comercial

PNP

e Regulan el consumo de bebidas alcohdlicas y el comportamiento derivado de este

B 'PRODUCE

dela Produccion ¢ Disefia, establece y ejecuta en armonia con la politica general los recursos de cada sector

Es importante sefalar los stakeholders que regulan la actividad que tiene la asociacion y
sus asociados; ya que estas organizaciones son las que deben ser consideradas en las estrategias

de la presente tesis.

2.4. FODA de la UCAP
La matriz FODA (Fortaleza, oportunidades, debilidades y amenazas) o SWOT

(Strenghts, Weackness, Oportunities, Threats) consiste en realizar el analisis de los factores
fuertes y débiles que en conjunto diagnostican la situacion interna de un producto, organizacion
o mercado determinado. Arthur Thompson y A.J. Strickland en su libro “Administracion
estratégica: teoria y casos”, establece que el analisis FODA debe estimar el hecho de que una
estrategia tiene que lograr el equilibrio entre la capacidad interna de una organizacién o

industria con su situacion de caracter externo; es decir, las oportunidades y amenazas.

Del mismo modo, sefiala la manera en que se deben identificar estas variables. Una

fortaleza es alguna funcion que la organizacion o industria lleva a cabo de manera correcta,
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como son ciertas habilidades y capacidades con atributos y competencias que le otorgan ventaja
competitiva. Otro aspecto considerado como fortaleza son los recursos considerados como
valiosos y la misma capacidad competitiva como un logro que brinda la organizacion o industria

y una situacion favorable en el medio social.

Por otro lado, una debilidad se define como un factor considerado vulnerable para la
organizacion o industria o simplemente como actividades que se realizan de forma deficiente,
situandose como un punto de desventaja. Para Michael Porter, las fortalezas y debilidades; son
en su conjunto, las capacidades, es decir, el estudio de los aspectos que le dan ventaja a una
organizacion o industria, asi como los que las sitlian en desventaja en el mercado, generando
una posicion competitiva (en el caso de fortalezas) como una posicion vulnerable para el caso

de las debilidades (Porter, 2002).

Es necesario destacar que para llevar a cabo el desarrollo del andlisis FODA una vez
identificados los aspectos fuertes y débiles de una organizacion, se debe proceder al analisis de
ambos. Hay que tener en cuenta que algunos factores tienen mayor preponderancia que otros,
como lo plantea Strickland (Thompson & Strickland, 2008) al denominar el analisis FODA
como la construccion de un balance estratégico, mientras que los aspectos considerados fuertes
son los activos competitivos y los aspectos débiles son los pasivos también competitivos. Lo
importante radica en que los activos competitivos o aspectos fuertes superen a los pasivos

competitivos o aspectos débiles; es decir, darles mayor ponderacion a los activos.

El éxito de la direccion es disefiar estrategias a partir de los aspectos que la organizacion
o industria realizan de la mejor manera, tratando de evitar aquellas estrategias cuya probabilidad

de éxito se encuentre en funcion de los pasivos competitivos.

Luego de haber analizado las fortalezas y debilidades, se procede a identificar las

oportunidades y amenazas.

Las oportunidades son aquellas fuerzas de caracter externo no controlables por la
organizacion o industria, pero que presentan elementos potenciales de crecimiento o mejora. La
oportunidad es un elemento de gran importancia que permite moldear las estrategias de las
organizaciones e industrias. Las amenazas son todo lo contrario a lo mencionado previamente y
representan el conjunto de las fuerzas externas no controlables por la organizacién o industria,

pero representan aspectos negativos o problemas potenciales.

Las oportunidades y amenazas no solo pueden influir en lo atractivo del estado de una
organizacion o industria; ya que establecen la necesidad de emprender tareas de caracter

estratégico.
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Lo trascendental de este andlisis es poder evaluar las fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas con el fin de obtener conclusiones que permitan elaborar planes

estratégicos para tomar las mejores decisiones.

Para la presente tesis, se realizara el analisis FODA de la Unién de Cerveceros
Artesanales del Pert. Del mismo modo, se realizo el analisis FODA de la cerveza artesanal

como producto (ver anexo J).

Tabla 10: Matriz FODA de 1a UCAP -1

FORTALEZAS OPORTUNIDADES
. . . Crecimiento del segmento cervecero artesanal
Alineamiento de objetivos entre sus . .
F1 ~ . Ol local, gracias a las nuevas tendencias del perfil
miembros .
del consumidor
Incentiva la transferencia del Desarrollo de la globalizacion y los medios de
F2 conocimiento y las experiencias 02 comunicacion que facilitan la creacion de
compartidas alianzas con asociaciones extranjeras
Caracteristicas similares (formacion
M profesional y know how de cerveza) 03 Mayor cantidad de eventos en el Peru para la
en el perfil del productor de cerveza promocion y posicionamiento de productos
artesanal peruano
F4 Expertise del segmento local e 04 Prestigio del sector gastrondomico y el
internacional crecimiento del sector turistico
F5 T1§nen en su cartera a los asociados 05 Crecimiento de la clase media en el pais
mas representativos del segmento
Tienen vinculos con "The Brewers
e S
Fé6 Assomatlon (asociacion mas 06 Proyeccion de crecimiento econdmico del pais
importante de cerveza artesanal de
EEUU).
Aprobacion del reglamento del Fondo de
F7 Existe una participacion activa de 08 Garantia Empresarial (Fogem) que permite
los socios evitar que el financiamiento a las pymes se vea
restringido por las entidades financieras
F8 Presencia de asociados en todo el 09 Nacimiento constante de marcas de cervezas
Peru artesanales y "Homebrewers"
La categoria cerveza no es nueva en el
010 mercado, lo que permite la insercion de nuevas
variedades por parte del segmento artesanal
Aumento de ferias y concursos regionales
Ol11 - .
sobre cerveza artesanal en América Latina
Elaboracion propia
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Tabla 11: Matriz FODA de la UCAP -2

DEBILIDADES AMENAZAS

DI Enfoque de la asociacion netamente A Presencia de una sola firma cervecera en el Peru
promocional 1 con participacion de mercado del 99%
El capital humano no cuenta con las A Posibles modificaciones en la legislacion sobre

D2 competencias y capacidades de gestion ) venta y produccion que afecte a las cervecerias
organizacional adecuadas artesanales

D3 Imagen Corporativa inadecuada e A Posibles conflictos entre las marcas de los
incompleta 3 asociados

D4 Carencia de lineamientos estratégicos que A Posibilidad de conflictos internos que generen la
contribuyan con las metas de la asociacion |4  division de los asociados

D5 Carencia de un lugar fisico para sus A Incremento en la informalidad de venta de
operaciones 5 bebidas alcohdlicas

D6 Inexistencia de la definicioén de cerveza A Volatilidad del tipo de cambio a nivel nacional e
artesanal peruana 6 internacional

. . L Posibles modificaciones en los acuerdos

Carencia de aliados estratégicos en temas A . . . ,

D7 s comerciales internacionales del pais
gubernamentales o institucionales 7 . . -,

(importacién y exportacion)

Inexistencia de un sistema de informacion

D8 interno que posicione a la asociacion en el
mercado

Do Carencia de base de datos sobre el segmento
cervecero artesanal y temas relacionados

0 Carencia de mecanismos de control

Elaboracion propia

Es resumen, la asociacion en estudio es una organizacion joven, con poco tiempo en el

sector, motivo por el cual alin no poseen estrategias ni lineamientos claramente establecidos.

Por otro lado, es necesario elaborar propuestas que puedan contrarrestar las debilidades que

actualmente poseen. También estas propuestas deben contrarrestar las amenazas actuales y

futuras del segmento de cerveza artesanal que permitan minimizar su impacto. Finalmente, las

oportunidades que ofrece el segmento de cerveza artesanal pueden ser aprovechadas para

mejorar la posicion actual del bien en el sector. Con lo expuesto anteriormente, se plantea el

siguiente FODA cruzado que otorgara algunas estrategias a desarrollar en el perfil de plan

estratégico:
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Tabla 12: FODA Cruzado

Estrategias Ofensivas

Estrategias Defensivas

Elaborar un plan de captacion de nuevos
asociados (F1-F2-F3-F4-F5-F6-F7-F8/01-03-09-
011)

Elaborar el plan de beneficios que ofrece la
asociacion (F1-F2-F4-F5-F6-F7-F8/01-02-03-
04-08-09-011)

Implementar un sistema de asesoramiento sobre
financiamiento para "Homebrewers" que desean
tener su cerveceria artesanal (F5/09)

Incrementar la cantidad de eventos de promocioén
para los asociados (F1-F4-F5-F8/01-03-04-06-
o11)

Consolidar el grupo de trabajo con la busqueda de
una persona con habilidades de gestion
organizacional (F1-F2-F3-F4-F7/A3-A4)

Incrementar las certificaciones de la BJCP con el

fin de diferenciar los productos que representa la

asociacion frente de aquellos que no cumplen con
estandares minimos de calidad (F5-F8/AS)

Promocionar a la UCAP en los puntos de venta de
los asociados (F5-F8/A1)

Estrategias Adaptativas

Estrategias de Supervivencia

Implementar un sistema integrado de informacion
(D8-D9/02)

Definir una politica de investigacion de mercado
(D8-D9/01)

Conciliar con el segmento un concepto
estandarizado sobre lo que es la cerveza artesanal
peruana (D6/09)

Desarrollar herramientas de gestion que
fortalezcan a la asociacion (D1-D2-D3-
D4/04,05,06)

Alianzas estratégicas con organizaciones
gubernamentales o institucionales (D7/A1-A2)

Establecer mecanismos de control (D10/AS)

Elaboracion propia

3. Formulacion del Perfil de Plan Estratégico

El apartado inicia con la reformulacion de la Imagen Corporativa, redefinicion de la
mision, vision, elaboracion del conjunto de valores organizacionales, la propuesta de la politica

de consumo responsable y los objetivos estratégicos. Luego, se detallard la implementacion del

plan y las metas finales que se quieren lograr.

3.1. Reformulacion de la Imagen Corporativa actual de la UCAP

Se considera que la mision actual de la organizacion es inadecuada ya que refiere a la
blusqueda de un cambio cultural en el comportamiento del consumidor. El cambio en el

comportamiento del consumidor es una tarea ardua y de muchos afios de trabajo; por lo que, se

sugiere enfocar sus cimientos en el fortalecimiento interno de la organizacion.

Nueva Mision

72




“Fortalecer la representatividad de los cerveceros artesanales en el mercado, generando

condiciones favorables en su desempefio”

La misién fue elaborada utilizando la teoria propuesta por Arnold Hax y Dean Wilde,
donde se realiza el siguiente grupo de preguntas y respuestas pertinentes para la elaboracion de

esta propuesta:
a) (A quién se satisface?
e Se busca satisfacer a los miembros asociados de la UCAP
b) (Qué se satisface?
e Apoyar al gremio cervecero frente a disposiciones de los organismos gubernamentales.

e Respaldo al gremio frente a decisiones comerciales de los actores relacionados en el

sector cervecero.

e C(Creacion de eventos y/o actividades que permitan mejorar la promocion de la cerveza

artesanal (posicionamiento).

¢ Que sea un medio de encuentro o reunion de los cerveceros artesanales que permita que
tengan mayor presencia y que generen las condiciones para un mayor crecimiento

empresarial de los cerveceros artesanales.
c) (Como se satisfacen las necesidades de los clientes?

e A través de las estrategias actuales y futuras que generara la asociacion para poder

lograr los objetivos por los que fue creada.

Nueva Vision

“Lograr ser la asociacion con mayor nivel de representatividad e influencia a nivel

nacional y regional en los proximos 5 afos”.

Luego de haber propuesto la nueva mision y vision para la UCAP, se estableceran los

valores que deberia promover entre sus asociados para mantenerlos comprometidos y alineados:
Objetivos
Se definieron los siguientes objetivos:

e Promover y proteger la comunidad de cerveceros artesanales peruanos.

e Promover la formalidad dentro del segmento.
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e Fomentar el consumo responsable de cerveza artesanal.
o Trabajar en temas de Responsabilidad Social con grupos de interés.
Valores

Se definieron los siguientes valores:

e Ser apasionados por la excelencia cervecera
e Trabajo en equipo
e Orientacion a la generacion y transferencia de conocimiento

Finalmente, se detalla la politica de consumo responsable como una propuesta de

responsabilidad social que generara una imagen positiva de la UCAP:

e No olvides traer tu DNI para probar nuestras cervezas.
e Disfruta las variedades de la cerveza artesanal de manera moderada.

e La cerveza artesanal se toma para celebrar los mejores momentos, deja los problemas en

casa.
e Es mejor beber para celebrar que para llorar.

e Dejar de beber con los primeros sintomas de lentitud

e No beber si tomaste medicamentos

e Alternar la cerveza con comida o bebidas sin alcohol

e Si trajiste ruedas, no bebas

e La gastronomia peruana es increible, no bebas si no comiste

Con las propuestas brindadas anteriormente, se busca mejorar la imagen corporativa de

la asociacion, con el fin de poder ser identificada en el sector de manera representativa.

Siguiendo con los componentes del plan, se detallan a continuacion los objetivos

estratégicos que reuniran cada una de las actividades que se llevaran a cabo.

3.2. Objetivos estratégicos:

A continuacion, se muestra el mapa estratégico del plan con el detalle de los objetivos

que seran explicados lineas posteriores:
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Figura 15: Mapa Estratégico

Elaboracion propia

Los objetivos se elaboraron en funcion a las cuatro perspectivas que plantea el Cuadro
de Mando Integral: Aprendizaje y Desarrollo, Procesos Internos, Clientes y Financiero/Gremial.
Se realiza la modificacion de la perspectiva Financiera por Financiera/Gremial ya que la
organizacion de estudio es una asociacion, y el fin de esta es la representatividad. Del mismo
modo, en el mapa estratégico se colocan en el mismo nivel la perspectiva de Clientes y
Financiera Gremial, ya que el objetivo final que posee la asociacion es fortalecer la
representatividad de las cervecerias artesanales frente al mercado, generando condiciones

favorables en su desempefio. A continuacion, se detallan los objetivos estratégicos del plan:

3.2.1. Aprendizaje y crecimiento
Complementar el grupo de trabajo: la asociacion actualmente cuenta con una junta
directiva y una administradora, quienes destinan parte de su tiempo a apoyar a la asociacion, ya
que el 100% de ellos posee su propia cerveceria artesanal. De esta manera resulta necesario

complementar al equipo de trabajo con una persona con habilidades direccion y planeamiento
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para ejecutar el perfil de plan estratégico propuesto, realizar el monitoreo y la evaluacion del

mismo.

Fortalecer las capacidades de direccion: se ha identificado la carencia de habilidades
de direccion dentro del actual grupo de trabajo de la asociacion. Por este motivo, se debe

desarrollar un plan de capacitaciones para el personal de administracion y a la junta directiva.

3.2.2. Procesos Internos

Establecer alianzas estratégicas: este objetivo busca establecer alianzas estratégicas
con los diferentes stakeholders que son claves para el desarrollo de las iniciativas de la
asociacion. Mientras mas lazos de cooperacidon y apoyo con otras asociaciones se establezcan,

mayores beneficios podran ser percibidos por los asociados.

Establecer mecanismos de control: este objetivo permitira poder controlar y proponer
actividades que velen por la formalidad segmento. Actualmente, la UCAP ha desarrollado un
enfoque comercial con el fin de promover el conocimiento de las cervezas artesanales en el
mercado local. Sin embargo, es necesario establecer mecanismos de control que aseguren los
estandares exigidas tanto por la asociacion como por el gobierno local. Del mismo modo, estos

mecanismos de control permitirdn mejorar la imagen de la asociacion.

Redefinir los procesos claves de la organizacion: la asociacion posee roles que debe
desarrollar a lo largo de su existencia que son claves tanto para su crecimiento interno como
externo. Mejorar procesos claves, implementar nuevas herramientas, definir politicas internas y
dar a conocer de manera eficiente los procesos que realiza potenciaran los resultados que desean

obtener de manera correcta.

Potenciar la politica de captacion de fondos: para llevar a cabo las estrategias
actuales y las propuestas en el perfil de plan estratégico, es necesario poder captar los recursos
econdmicos necesarios. Con el fin de lograr cumplir este objetivo, es necesario que se ajuste la
politica actual de recaudacion de fondos, para que sea acorde a las estrategias que se desean

llevar a cabo y cumplir con la oferta de beneficios que ofrece a sus asociados.

3.2.3. Cliente

Mejorar la satisfaccion y retencién de los asociados actuales: las actividades que
realiza la asociacion estan netamente enfocadas en sus asociados. Todas las estrategias y las
iniciativas que la componen deben tener como objetivo final mejorar los beneficios que ofrecen
a sus asociados con el fin de mejorar la satisfaccion y que pertenezcan a la UCAP
indeterminadamente. Para poder lograr esto, es necesario que los servicios y beneficios que se

ofrezcan sean de calidad y cumplan con las expectativas de los asociados actuales.
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Captar nuevos asociados: si bien la tarea principal es enfocarse en la satisfaccion de
los asociados, la asociacion para convertirse en representativa necesita integrar a aquellas
cervecerias artesanales que van naciendo en el tiempo, como también a aquellos cerveceros

caseros.

3.2.4. Financiera / Gremial

Incrementar ingresos de la asociacién: dentro de las iniciativas estratégicas que se
describiran posteriormente, se elaboraran las actividades que permitiran incrementar los
ingresos de la asociacion, lo que permitira tener el financiamiento necesario para poder llevar a
cabo las estrategias actuales, las propuestas en el presente perfil de plan estratégico y las que

pueden llevarse a cabo en el futuro

3.3. Implementacion

Luego de haber definido los objetivos estratégicos y la alternativa estratégica a

considerar, se proceden a desarrollar las estrategias con sus respectivas iniciativas e indicadores.

3.3.1. Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

La siguiente tabla de control muestra las estrategias de esta perspectiva:

Tabla 13: Tablero de control - Aprendizaje y Crecimiento

#| ESTRATEGIA | INDICADOR INICIATIVAS META
l?;:gi;‘::; Analisis de Definir el perfil del Gestor Llevarlo a cabo
1| pers desempeiio del | Solicitar un proceso de seleccion de dentro de los
habilidades de . .
direccion gestor personal con una empresa tercerizada primeros 6 meses

Implementar el Manual de Operaciones

P . Impl tarl
Indice de y Funciones (MOF) propuesto en el fnplementaro
. . dentro del afio 1
Desarrollar competencias y perfil de plan estratégico
2 | herramientas de | capacidades en Elaborar un plan de capacitaciones en
gestion gestion temas de: manejo presupuestario, capital | 1 capacitacion por
organizacional humano, relaciones externas, manejo de aflo

base de datos

Elaboracién propia

Buscar una persona con habilidades de gestion organizacional: como se ha
mencionado en capitulos anteriores, la organizacion carece de una persona especializada en
temas de direccidon organizacional. De esta manera, se propone la contratacion de un gestor con
experiencia que pueda consolidar al grupo de trabajo y lidere la aplicacion del perfil de plan
estratégico. Del mismo modo, se propone elaborar un nuevo organigrama para la asociacion.
Para definirlo, se ha utilizado una distribucion micro administrativa, del tipo representativo
horizontal. Segun Enrique B. Franklin (2009), las casillas con lineas continuas representan

jerarquia directa y para el caso de las lineas discontinuas, representan una relacion de
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coordinacion y de funcion (Franklin, 2009). De esta manera, se propone el siguiente

organigrama:

Figura 16: Organigrama de la UCAP propuesto en el perfil de plan estratégico

Elaboracién propia

Desarrollar herramientas de gestion: es importante sefialar que con el perfil de plan
estratégico no se busca reemplazar a ningin miembro actual de la asociacion; por el contrario,
se busca desarrollar herramientas de gestion a través de un plan de capacitaciones sobre manejo
de presupuestos, de capital humano, relaciones externas y manejo de base de datos, con el fin de
que todos los miembros del equipo estén capacitados. Del mismo modo, con el fin de mejorar el
proceso interno de asignacion de funciones y responsabilidades, se propone utilizar el Manual
de Operaciones y Funciones (MOF) propuesto. Se recomienda que la implementacion de este
manual sea dentro del primer afio de implementado el presente perfil de plan estratégico (ver

Anexo K en el CD adjunto).
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3.3.2. Perspectiva Procesos Internos

El plan de accion para la perspectiva de procesos internos se divide de la siguiente

manera:
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Tabla 14: Tablero de control - Procesos Internos 1

# ESTRATEGIA INDICADOR INICIATIVAS META
Desarrollar propuesta de beneficio . ~
. Lograr asociarse con 3 proveedores (al afio)
compartido con los proveedores
. L # de organizaciones con las | D 11 ta de benefici . .
1 Establecer alianzas estratégicas con e se gsté realizando esarr:t.(?r prop utes a de beneficlo Lograr asociarse con 2 asociaciones (al afio)
los stakeholders claves qu al compartido con otras asociaciones.
alianza estratégica.
Desarrollar propuesta de beneficio
compartido con las empresas que Lograr asociarse con 2 empresas turisticas (al afio)
ofrecen paquetes turisticos
Conciliacion de informacion . . .
) Tener al menos la informacion del 80% de asociados
_ _ ) trimestral por parte del gestor
2 Establecer un plan de auditorias # de auditorias realizadas en N " Tmi Gl
hacia los asociados el afio onitorear ¢! cumplimiento de Jos . . ~
requisitos solicitados por la UCAP | Auditar al 100% de las cervecerias por afio
por parte de sus asociados
. . ] Impl t trol sobre 1 , ~
Incrementar las certificaciones de la | Numero de personas [P EMEMTAT Unl CONLIOL SObIe 1as Al menos uno por cerveceria al final del afio 2 de
3 . , cervecerias artesanales que aunno | . L
BJCP certificadas por cerveceria . implementado el perfil de plan estratégico
cuentan con un juez cervecero
Mej 1 dici de trabaj . .| Alquil io de trabaj . -
4 | Yiejorar fas condiciones de trabajo Conseguir el lugar de trabajo quriar un espaclo de fravajo. Tener un lugar de trabajo al final del afio 1
de la asociacion propio para la asociacion (oficina)
5 Implementa? un sistema integrado Porcentaj e d§ avance de E!ak.)oraci(')n e implementacion de la Lograr tener el 100% al final del afio 1
de informacion implementacion pagina web
Defini liti i tigacio . Destinar 1 i . .
ST B Porcentaje de avance de estinar fos Tecursos Necesarios Definir el perfil del consumidor de cerveza artesanal
6 | de mercado sobre el segmento . -, para obtener la informacion
implementacion . local
cervecero artesanal actualizada en el segmento
Conciliar con el segmento un % de asociados que Definir un concepto comercial de
7 | concepto estandarizado sobre lo que | estuvieron de acuerdo con la | cerveza artesanal peruana segun la | Tener el concepto establecido al final del afo 1

es la cerveza artesanal peruana

propuesta

UCAP y sus asociados

Elaboracién propia

80




Tabla 15 Tablero de control - Procesos Internos 2

# ESTRATEGIA INDICADOR INICIATIVAS META
. . Promover la UCAP con merchandising para el | Lograr que se promocione a la UCAP en el
8 Promocionar a la UCAP en los | Cantidad de puntos de venta que publico en general en los puntos de venta de 100% de los bares y locales de los asociados

puntos de venta de los asociados

promocionan a la UCAP

los asociados

al final del ano 1

Modificar la politica actual
sobre la recaudacion de ingresos

% de variacion entre los ingresos
de la politica actual vs la
propuesta

Aumentar la cuota de aporte de los asociados y
de los homebrewers

Aumentar la cuota en 195.58 % en el primer
afo

Incrementar el porcentaje de ganancias que
recibe la asociacion por evento

Aumentar el porcentaje de ganancia al 5% el
primer afio

Implementar la participacion de la asociacion
y asociados en fondos concursables

Participar al menos de un fondo concursable
por afio

Participar de eventos que realicen otras
asociaciones en el mercado

2 por afio

Elaboracién propia
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Establecer alianzas estratégicas con los stakeholders claves: para lograr la
representatividad deseada y ampliar el portafolio de beneficios que busca brindarle a sus

asociados, se propone elaborar tres tipos de alianzas estratégicas:

Alianza con Proveedores: uno de los principales problemas que enfrentan los cerveceros
artesanales y cerveceros caseros es la complejidad para conseguir insumos, ya que tres de los
cuatro insumos base son importados. Ademas, el poder de negociacion es bajo. De esta manera,
se busca poder mejorar el poder negociacion de sus asociados mediante el acceso a descuentos o
precios especiales. Ademds, la pagina web contara con la informacion de todos los proveedores,
brindandoles una ventana de exposicion no solo a sus asociados sino al publico en general, pues

sera informacion compartida.

Alianzas con otras asociaciones: se busca realizar alianzas con diversos tipos de
asociaciones, aquellas que promocionen productos artesanales que complementen o se
relaciones con este tipo de bienes, como la asociacion de café¢ o chocolate. De manera que se
puedan trabajar propuestas de beneficio compartido, creando ferias compartidas o tours; que

involucren actividades llamativas para el entretenimiento de los consumidores.

Alianzas con empresas turisticas: el segmento cervecero artesanal esta altamente
relacionado con la gastronomia y el turismo. Esto genera una ventana de oportunidad, por lo
que, se propone buscar este tipo de empresas y negociar una alianza, en la que pueda
promocionar a las fabricas cerveceras y bares de todo el pais como una opcidn en los paquetes
turisticos de su localidad. De esta manera se propone establecer alianzas estratégicas con al

menos dos actores por clase (proveedores, asociaciones y empresas turisticas) por afio.

Se escogio este tipo de organizaciones debido a que, lo que se busca, es la
representatividad y esta se lograra no solo integrando a cervecerias artesanales, sino también a
actores relacionados al segmento tal como lo hacen las otras asociaciones de cerveza artesanal
investigadas, de manera que fortalezca y diversifique mejor al segmento. Por otro lado, se
propone trabajar al menos con dos actores por cada grupo al cierre del afio 1, debido al reducido

capital humano con el que actualmente cuenta la organizacion.

Establecer un plan de auditorias hacia los asociados: la UCAP, para aceptar como
asociada a una cerveceria, solicita algunos requisitos esenciales con el fin de mantener los

minimos estandares que exige el gobierno local. Algunos de estos requisitos son:

e Contar con el certificado de DIGESA para la produccién y comercializacion de su
producto: este certificado se renueva cada 5 afios y es el que otorga la habilitacion para

el consumo humano de las cervezas.

82



e Otro requisito que solicita la UCAP para pertenecer a ella es que la cerveceria artesanal
debe demostrar tener mas de 6 meses comercializando su producto. De esta manera, se
comprueba que el producto tiene aceptacion en el mercado y una operatividad

sostenible.

Lo que se propone en esta iniciativa es verificar y auditar a las cervecerias para que
tengan siempre actualizado su permiso de DIGESA y evitar que sufran sanciones o que vendan
cerveza artesanal con un permiso vencido. Esto se plantea con el fin de evitar que el nombre de
cerveza artesanal pueda ser dafiado por no contar con las autorizaciones al dia. La persona
encargada de esta funcidn (gestor) debera solicitar una copia del certificado de DIGESA a todas
las cervecerias asociadas y hacer el monitoreo de a cudles estd por caducar su permiso para
solicitar con anticipacién la renovacion del mismo. La meta para esta iniciativa es de tener
siempre el 100% de cervecerias con su permiso actualizado o vigente, lo cual permitira velar por
el buen prestigio del segmento.

Del mismo modo, se propone que el gestor a contratar monitoree el desarrollo de los
asociados en el segmento, por lo que solicitara reportes trimestrales sobre informacion de ventas
y produccion a las cervecerias asociadas. La meta definida es la recepcion de informacion por

parte de la asociacion de 100% de todos los asociados, con el fin de generar data del segmento.

Incrementar las certificaciones de la BJCP: la certificacion de la BJCP (Beer Judge
Certification Program) promueve la capacitacion de cerveceros artesanales para que puedan
convertirse en Jueces Cerveceros, desarrollando la capacidad de cata de cervezas, con el fin de
ser sus propios “testers” cuando producen cerveza y mantener siempre la calidad de sus
productos ofrecidos. La meta que tiene la UCAP respecto a esta actividad es de tener al menos
un juez cervecero certificado en cada una de las cervecerias asociadas. De esta manera, aseguran
la calidad de sus productos y son capaces de realizar eventos o concursos de cervezas
artesanales a nivel local y regional. Para lograr esta meta, la iniciativa propone realizar una lista
de todas las cervecerias asociadas en la UCAP y verificar cuales aun no cuenta con un juez
cervecero en su equipo. Luego de realizada esta verificacion, se procede a elaborar un
cronograma para que los cerveceros que carecen de esta certificacion puedan capacitarse y
obtener el titulo de juez cervecero. La meta para esta iniciativa es lograr tener al menos un juez

por cerveceria al final del afio 2 de implementado el perfil de plan estratégico.

Mejorar las condiciones de trabajo de la asociacion: Actualmente la asociacion no
cuenta con un espacio fisico donde se realicen las reuniones y el trabajo necesario para el
desarrollo de los objetivos estratégicos. Se propone conseguir una oficina de trabajo al final del

primer afio de implementacion del perfil de plan estratégico donde pueda trabajar a tiempo
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completo el gestor, el administrador y puedan reunirse los asociados para evaluar la toma de
decisiones de la organizacion. Es importante contar con un espacio de trabajo donde
formalmente se pueda establecer la asociacion, ya que muestra la formalidad de la institucion
para sus actividades y; a su vez, generard confianza a aquellas personas u organizaciones que

quieran trabajar con ella en el futuro.

Implementar un sistema integrado de informacién: se identifico previamente que
uno de los principales problemas sobre el segmento cervecero artesanal local es la falta de
informacion formal acerca de datos sobre la oferta y demanda de este bien. Para poder llevar a
cabo mejores estrategias, toma de decisiones y propuestas mas acertadas, es necesario contar
con informacion confiable que permita reducir las amenazas externas que pueden afectar el
desempefio de los cerveceros artesanales. De esta manera, se propone la creaciéon de un
“Sistema Integrado de Informacion”, el cual recolectara la informacion sobre produccion, ventas
y otras cifras relevantes del segmento cervecero artesanal. Similar a la pagina web que posee
“The Brewers Association” de Estados Unidos, donde se ofrece informacion real del segmento
cervecero artesanal (abierta al publico), se plantea la creacién de un portal adecuado a la
realidad local, donde también habra una zona (intranet) exclusiva para los asociados, junta
directiva y el personal administrativo de la UCAP, donde se podra manejar con mayor detalle y

facilidad la informacion que compartiran entre los miembros de la asociacion.

El portal sera utilizado para la promocion de la asociacion, los servicios que brinda y a
la vez sera un canal de comunicacion entre los asociados, stakeholders y los miembros
directivos y administrativos de la asociacion. En el presente proyecto se propone un ejemplo del
portal web y los accesos que podrian implementarse en €l (ver Anexo L en el CD adjunto). La
meta trazada para la presente iniciativa es lograr tener operativo al 100% el Sistema Integrado
de Informacioén al final del afio 1 de aplicado el presente perfil de plan estratégico, ya que es
importante atacar una de las principales debilidades que acarrea al segmento, ventana de

promocion.

Mediante este espacio, se podra identificar quién es la asociacion y todas sus
caracteristicas, actuando como un portal informativo para aquellas personas que deseen
incursionar en el segmento de manera directa o indirecta. Por otro lado, mostraré los lugares
donde se ofrecen los productos, ayudando a los consumidores a encontrar los puntos de ventas

mas cercanos a ellos.

Definir una politica de investigacion de mercado sobre el segmento cervecero
artesanal: como se menciond previamente, la carencia de informacion sobre el segmento

cervecero artesanal es considerada como una debilidad, de esta manera, se plantea establecer
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una politica de investigacion de mercado sobre el segmento que permita poder identificar los
cambios que se dan afio tras afio. Lo que se busca con esta iniciativa es poder identificar
correctamente las tendencias del consumidor, con el fin de siempre mantener actualizado los
perfiles de su publico objetivo. La meta para esta iniciativa es lograr definir al publico objetivo
al que se dirige el segmento cervecero artesanal, ya que al identificarlo se podran establecer
mejores estrategias que contribuyan con la fidelidad de los consumidores actuales e inviten a los

demas a integrarse al mundo de las cervezas artesanales.

Conciliar con el segmento un concepto comercial sobre lo que es la cerveza
artesanal peruana: lo que propone esta iniciativa es que la UCAP defina lo que es la cerveza
artesanal peruana y la pueda difundir bajo este concepto en el sector al que pertenece. De esta
manera, cuando se realice la pregunta: ;qué es una cerveza artesanal?, exista una identidad
propuesta que responda adecuadamente esta consulta y se difunda en el mercado. La meta de la
presente iniciativa es lograr tener el concepto definido al final del primer afio de implementado
el perfil de plan estratégico. Es importante contar con el concepto establecido en el afio 1, ya
que contribuird mejor con la estrategia. Se recomienda establecer un concepto que establezca un

vinculo emocional con el consumidor, aprovechando las caracteristicas del producto.

Promocionar a la UCAP en los puntos de venta de los asociados: una de las metas
del presente proyecto es la promocion de la UCAP en el mercado. De esta manera, la presente
iniciativa busca contar con el apoyo de todos los cerveceros artesanales asociados que tienen
punto de venta propio para que puedan promocionar a la asociacion en sus locales o bares. Esta
promocion se dara a través de folletos o merchandising elaborado por la UCAP, lo que
permitira dar a conocer al publico consumidor lo que realiza la asociacion y sus funciones. Esto
puede servir también para hallar socios estratégicos con los que se puedan desarrollar nuevos
proyectos que contribuyan con el crecimiento del segmento y el crecimiento de los cerveceros
artesanales. La meta para la presente iniciativa es la de participar al menos de 2 eventos de este
tipo al afio. Se determindé como meta dos eventos en el afio 1 debido a que recién se va a
implementar el plan. Se espera que afio tras afo el nimero aumente, pero siempre se mantenga

como minimo 2 eventos en el afno.

3.3.3. Perspectiva Cliente

La siguiente tabla muestra las estrategias e iniciativas de esta perspectiva estratégica:
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Tabla 16: Tablero de control - Cliente

# ESTRATEGIA

INDICADOR

INICIATIVAS

META

Elaborar el plan de
1 | beneficios que ofrece la
asociacion

Porcentaje de
asociados que estan
familiarizados con
el plan de beneficios

Elaborar el documento que
contenga los beneficios por
pertenecer a la UCAP y
promoverlo a través de todos
los medios a los asociados,
homebrewers y stakeholders
(en el SIT)

Lograr el
conocimiento por
parte del 100% de
los asociados sobre
el plan al inicio de
cada afio

Fomentar la

) participacion activa de
los asociados en la toma
de decisiones

% de participacion
de los asociados en
las reuniones

"Craft Meetings": reuniones
para revisar resultados y
planes a futuro cada 6 meses

Participacion del
50% de los asociados
como minimo

Incrementar la cantidad
3 | de eventos de promocion
para los asociados

Variacion la
cantidad de eventos
anuales

Aprovechar las alianzas
estratégicas del plan para
generar una mayor cantidad
de eventos

Incrementar la
cantidad de eventos
que se hace cada afio
(debe ser superior al
afio anterior)

Elaborar un plan de
4 | captacion de nuevos
asociados

Cantidad de
cervecerias de la
UCAP / Cantidad
total de cervecerias
artesanales en el
Peru

Trabajo de investigacion del
gestor:

1.- Investigacion de mercado
2.- Monitoreo de las posibles
cervecerias a asociar

3.- Contacto con las nuevas
cervecerias para asociar

4.- Negociacion para que se
asocien a la UCAP

Lograr asociar al

80% de cervecerias
artesanales del Perti
al final de cada afio

Elaborar un programa de
capacitaciones y
asesoramiento para

5 | aquellas personas
interesadas en
incursionar en el
segmento

# de eventos por
mes

# de asistentes por
evento

Ofrecer 2 capacitaciones por
mes:

1. Capacitacion para
preparar cerveza artesanal

2. Asesorias en temas
empresariales para
establecer una cerveceria
artesanal

Ofrecer al menos 1
evento por mes

Implementar un sistema
de asesoramiento sobre
6 financiamiento para los
"homebrewers" que
desean ser cervecerias
artesanales

Cantidad de
homebrewers
asesorados

Realizar un estudio sobre las
organizaciones y entidades
financieras que ofrecen
crédito

Asesorar a todos los
homebrewers
interesados en
financiamiento

Elaboracién propia

Elaborar el plan de beneficios que ofrece la asociacion: el perfil de plan estratégico

desarrollado en la presente tesis busca mejorar la propuesta de beneficios que actualmente la

asociacion presenta. De esta manera, es importante trasmitir a los asociados las nuevas

propuestas que se plantean en el corto, mediano y largo plazo. Asi mismo, es importante que la

asociacion tenga claro el rol que le permite ejercer segun las facultades que legalmente tiene

permitidas.
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Para llevar a cabo esta tarea, se plantea la elaboracion formal de un documento que
describa todos los beneficios que brinda la asociacion en funcidn a la nueva propuesta elaborada

en el presente proyecto. Dicha propuesta puede promocionarse a través de:
e SII (Sistema Integrado de Informacion)
¢ Eventos que lleve a cabo la asociacioén
e (anales de venta de los asociados.

La meta para esta actividad es que todos los asociados cuenten con este documento y
conozcan su contenido. Asimismo, se plantea la promocion de este plan de beneficios a través

de la pagina web y en los puntos de ventas de los asociados a través de merchandising.

Fomentar la participacion activa de los asociados en la toma de decisiones: se
propone implementar reuniones denominadas Craft Meetings, en las cuales se revisaran los
resultados del segmento obtenidos en el semestre anterior y los planes a futuro que plantea la
organizacion mediante el lineamiento establecido en la minuta (ver Anexo M). Estas reuniones
se realizardn cada 6 meses (en enero y julio). La meta propuesta para esta iniciativa es la de
contar con la participacion del 50% de los asociados como minimo, de manera que se asegure
una comunicacion fluida que defina los lineamientos en funcion a las necesidades y temas que
genere la agenda. Estas reuniones pueden ser de manera presencial (en el local que debe adquirir
la asociacion) o virtual. Se propone esta actividad debido a que se considera muy importante
mantener la participacion activa de los asociados en la toma de decisiones. Se decidio el
intervalo de 6 meses debido a la distancia que hay entre los cerveceros artesanales distribuidos
en el pais. Del mismo modo, citar a reuniones de este tipo de manera consecutiva es
complicado, ya que los tiempos disponibles que poseen los cerveceros artesanales se ven

copados con sus procesos de produccion, distribucion y venta.

Incrementar la cantidad de eventos de promocion para los asociados: actualmente,

la asociacion elabora los siguientes eventos:
e Festival de Cerveza Artesanal de Verano (febrero)
e Festival de Cerveza Artesanal de Invierno (agosto)
o (Capfest 2 (septiembre)
e Lima Beer Week (octubre)

e Capfest (diciembre)
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La acogida de estos eventos ha sido muy positiva, incrementando la afluencia del
publico evento tras evento. Sin embargo, en estos eventos solo son promocionados las
cervecerias artesanales y los productos que ofrecen.; por lo que, se recomienda que la asociacion
utilice estos tipos de eventos para promocionar sus beneficios de pertenecer a ella, los servicios
que ofrece y los requisitos que requieren para integrarse al grupo de trabajo, con la finalidad de
incentivar a aquellas personas que sienten alguna aficion por el arte de hacer cerveza y buscan
tener su negocio propio a pertenecer al grupo de los homebrewers. De esta manera, la
asociacion les ofrecera los lineamientos necesarios para que se desarrollen como homebrewers
con miras a convertirse en futuros cerveceros artesanales. Para llevar a cabo esta tarea, la
asociacion debe colocar un modulo dentro de los eventos, en el cual se brinde toda la

informacidn necesaria.

Adicionalmente a los eventos que actualmente se llevan a cabo, la asociacion y su

organizacion lograron participar en los siguientes eventos:

e Mistura 2016 (septiembre)
e Expo alimentaria 2016 (septiembre)

El ingreso de estos eventos ha sido un gran paso logrado en este segmento y por la
asociacion. Sin embargo, se propone incrementarlos para poder ganar mayor presencia en el

sector. Para lograr esto, se propone implementar los siguientes eventos:

e Dia de la cerveza Artesanal en el Perti: se propone realizar este evento el tercer sabado
de julio. Se escoge este mes porque los ingresos promedio aumentan gracias a las
gratificaciones. Por otro lado, es el mes en el que se celebra la independencia del Peru,
lo cual incentiva a al consumo de productos con identidad nacional, tipo de bienes en
los que las cervezas artesanales pueden ser incluidas. La celebracion se debe llevar a
cabo en los puntos de venta de ventas de los asociados y en lo de los socios estratégicos
que ofrecen cerveza artesanal como Mi Tercer Lugar, Cafas y Tapas, Wingman, entre

otros.

799,

o Evento “Vamos Peri”: se plantea elaborar un festival en conjunto con “Food Trucks”,
para celebrar el dia de la cancion criolla y Halloween. Este festival tendria como
prioridad a aquellos cerveceros que no cuentan con punto de venta propio. Este evento
tendria dos ambientes, uno con grupos de danzas criollas que pueden participar y
ambientacion referente a la festividad nacional y otro ambiente decorado con el tema de
Halloween para poder congregar a los dos bloques de clientes que gustan celebrar

ambos tipos de fiestas.
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e Festival del Artesano Peruano: debido a que el 19 de marzo es el dia del artesano
peruano, se podria aprovechar este mes para realizar el “Festival del Artesano Peruano”,
el cual incluiria a: cerveceros artesanales, artesanos de chocolate, los artesanos del café

y los Food Trucks principalmente.

Estos son algunos ejemplos de festivales y actividades que pueden llevarse a cabo con
esta estrategia. Se proponen los eventos mencionados con el fin de generar un vinculo entre el

producto y la cultura peruana.

Elaborar un plan de captacion de nuevos asociados: esta estrategia se logra a través
de los moédulos que se pueden colocar en ciertos festivales de cerveza artesanal organizados por
la asociacion. Otra manera de hacerlo es a través del portal de internet (SII), donde figurara la

informacion de la asociacion y sus beneficios por pertenecer a ella.

Para lograr esta tarea, se propone que el gestor realice un trabajo de monitorio constante

sobre:

e Investigacion de mercado

e Monitoreo de las posibles cervecerias a asociar
e Contacto con las nuevas cervecerias para asociar
e Negociacion para que se asocien a la UCAP

Elaborar un programa de capacitaciones y asesoramiento para aquellas personas
interesadas en incursionar en el segmento: con esta estrategia se busca ofrecer capacitaciones
para aprender a elaborar cerveza artesanal con el fin de fomentar la inscripcion de mas
homebrewers a la asociacion, asi como charlas sobre temas empresariales dirigidas a las
personas que desean iniciar un negocio sobre venta de cerveza artesanal o sobre otro rubro
vinculado al segmento. Se plantea realizar al menos uno de cualquiera de los dos eventos al
mes, debido a que se han identificado en el sector muchos interesados sobre el tema, por lo que

siempre deberia haber como minimo una capacitacion disponible por mes.

Implementar un sistema de asesoramiento sobre financiamiento para los
"homebrewers" que desean ser cervecerias artesanales: en primer lugar, se plantea elaborar
estudios sobre las organizaciones y entidades financieras que ofrecen créditos para pequefias
empresas, aprovechando la aprobacion del FOMEG. Finalmente, se realizaran programas de
asesorias para los homebrewers de la asociacion sobre como poder obtener financiamiento para

lograr establecer su negocio propio de venta de cerveza artesanal en el sector. La meta es poder
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asesorar a todos los homebrewers que soliciten este tipo de asesorias para fomentar la creacion

de mas cervecerias artesanales a nivel nacional.

3.3.4. Perspectiva Financiera / Gremial

La siguiente tabla muestra el detalle de las estrategias contenidas en esta perspectiva:

Tabla 17: Tablero de control - Financiera / Gremial

#| ESTRATEGIA INDICADOR INICIATIVAS META
Lograr incrementar
Incrementar el los ingresos al nivel
porcentaje de Incremento de deseado al final del
1 | ingresos que Aumentar los ingresos en un 195.58% | ingresos para la | primer afio de
percibe la UCAP implementado el
asociacion perfil de plan
estratégico

Elaboracion propia

Esta estrategia plantea incrementar los ingresos de la asociacion en 195.58% (ver Anexo
N), teniendo en cuenta las variables que componen la estructura de ingresos de la organizacion.
Con este incremento se cubre el 74% del presupuesto que se esta solicitando para llevar a cabo
el perfil de plan estratégico. Se deben tener en cuenta los siguientes factores respecto a la

estructura de ingresos que justifican el incremento solicitado:

En primer lugar, solo se estan considerando las cuotas de aporte de los 27 cerveceros
artesanales y los 5 homebrewers que estan asociados actualmente. No se esta considerando la
meta de captar al 80% de los cerveceros artesanales del Perti ni los homebrewers que se pueden
integrar en el futuro. Teniendo en cuenta esto, el presupuesto estara cubierto (solo captando el
80% del total de cerveceros peruanos — aproximadamente 60 — se tendria en cuotas un ingreso

que duplicaria el presupuesto presentado en la estrategia).

En segundo lugar, no se esta considerando el ingreso que la UCAP obtiene por los

eventos que realiza en conjunto con los asociados. Actualmente esta establecido entre 1% y 2%.

De esta manera, los calculos demuestran que el presupuesto puede estar cubierto en el
primer afio e inclusive generar excedentes para actividades, proyectos o estrategias que pueden

surgir en el proceso (ver Anexo N).

Modificar la politica actual sobre la recaudacion de ingresos: actualmente, la
asociacion posee tres fuentes de ingresos con los que realiza y financia sus actividades. De estas
tres variables, dos de ellas refieren a las cuotas de aporte de los cerveceros artesanales y

homebrewers. Estas son:
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o Cuota de los cerveceros artesanales asociados: aportan 100 soles mensuales (lo que

equivale a 1,200 soles al afio).

e Cuota de los homebrewers asociados: aportan 25 soles mensuales (lo que equivale a 300

soles al afo).

La presente iniciativa busca incrementar los aportes de los asociados, con el fin de que
se pueda cubrir el presupuesto que conlleva la aplicacion del presente perfil de plan estratégico

(ver Anexo O). La propuesta seria:

e Aumentar la cuota de los cerveceros artesanales asociados de 100 a 300 soles mensuales

(lo que equivale a 3,600 soles al afio).

e Aumentar la cuota de los homebrewers de 25 a 50 soles mensuales (o que equivale a

600 soles al afio).
a) Incrementar el porcentaje de ganancias que recibe la asociacion por evento

La otra variable a través de la cual la asociacion percibe ingresos es con el porcentaje de
las ganancias de los eventos que realiza. Actualmente percibe entre el 1% o 2%, dependiendo de
la actividad o evento que se realiza (ver Anexo O). De esta manera, la presente iniciativa

propone aumentar el porcentaje de ganancia de cada evento realizado de la siguiente manera:

e Aumentar el porcentaje de las ganancias por eventos realizados por la asociacion de 2%

a 5%.
b) Implementar la participacion de la asociacion y asociados en fondos concursables

Esta iniciativa busca promover la participacion de la asociacién y sus miembros en
nuevos proyectos a desarrollar, que incluyan actividades empresariales y de responsabilidad
social, que puedan ser financiadas por organizaciones que ofrezcan este tipo de concursos. Por
ejemplo, existen iniciativas como Startup Peri que puede ser beneficioso para que las
cervecerias puedan desarrollar ideas de promocion a través de medios tecnologicos y lograr
pequefios emprendimientos o proyectos. Lo que propone esta iniciativa es que al menos se

pueda participar de uno de estos concursos en cada afo.
c) Participar de eventos que realicen otras asociaciones en el mercado

Esta iniciativa busca la alianza estratégica con otras asociaciones que proveen productos
artesanales promoviendo negocios pequefios en el Per. Esto permitira que se pueda participar
con costos reducidos trabajando en conjunto no solo con estas asociaciones; sino también con
municipalidades y entidades del gobierno para fomentar el consumo de productos sanos y de

produccioén a pequefia escala. Por ejemplo, la municipalidad de San Isidro promueve la “Agenda
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Distrital”, que consta de pequefias ferias que se realizan en los principales parques cercanos al
centro empresarial. En estos eventos se pueden encontrar productos artesanales como
chocolates, café, productos amazdnicos, etc., donde podria calzar perfectamente la UCAP y los
asociados con sus cervezas.

Del mismo modo, la municipalidad de Barranco promueve este tipo de eventos en el
Parque Municipal de este distrito. La combinacién con otras asociaciones y los eventos que
realizan se pueden llevar a cabo de la misma manera en esta ubicacion.

La meta para la presente iniciativa es la de participar al menos de 2 eventos de este tipo
al afio.

Finalmente, es importante definir el plan de ejecucion de las estrategias y actividades
propuestas, por lo que estas han sido calendarizadas tomando en cuenta el presupuesto y las

prioridades (ver Anexo P en el CD adjunto).
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CAPITULO 6: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusion General

Finalmente, se concluye que existen brechas entre la situacion actual de la asociacion y
los objetivos propuestos, por lo que, el perfil de plan estratégico se convierte en una herramienta
clave para fortalecer a la asociaciéon de manera interna (mejora de procesos de gestion) y de

manera externa (Representatividad).

Conclusiones especificas

Si bien la finalidad de la asociacion no es ser rentable, necesita contar con los recursos
necesarios para su sostenibilidad, de manera que pueda llevar a cabo sus actividades y
estrategias sin problemas. De esta manera se concluye que la politica actual de captacion de

fondos es insuficiente para desarrollar el perfil de plan estratégico.

El segmento cervecero artesanal se encuentra en etapa de introduccion y existe escasa
informacion del segmento, lo que limita la toma de decisiones acertadas. Por lo que, la
necesidad de generar base de datos sobre el segmento se convierte en una necesidad primaria,
no solo para la asociacion sino para los cerveceros artesanales al momento de elaborar sus

planes de accion.

Actualmente, la asociacion necesita fortalecer a su equipo de trabajo en capacidades de
gestion organizacional, lo que le permitira tener un mejor desarrollo de la organizaciéon, como
también planes de accidon que le permitan lograr su objetivo final de representatividad y mejora

de procesos de gestion.

En la actualidad no se tiene definido un concepto de lo que es cerveza artesanal peruana,
por lo que no se ha desarrollado una identidad clara de este producto. Esto limita las estrategias
de promocion del producto. La asociacion actualmente no cuenta con una estrategia clara al
respecto para poder concertar una idea clara de qué es la cerveza artesanal peruana y mejora la

promocion del producto al sector.

Recomendaciones

Se recomienda a la asociacion realizar la revision periddica del perfil de plan

estratégico, ya que esto es proceso clave para lograr el éxito buscado.

Se aconseja potenciar la politica de captacion de fondos, de manera que contribuya con
el aumento de los ingresos de la asociacion para poder llevar a cabo las actividades y

estrategias.
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Del mismo modo, se recomienda la inversion de recursos en la implementacion de una
politica de investigacion de mercado a través de la alianza estratégica con investigadoras de
mercado para poder compartir y actualizar informacioén sobre el segmento y; principalmente,
sobre el perfil del consumidor de cerveza artesanal. Del mismo modo, al haberse identificado el
problema de la carencia de informacion del segmento cervecero artesanal a nivel nacional, se
recomienda emplear parte del presupuesto del perfil de plan estratégico en programas de
investigacion que permitan recolectar informacion dentro del sector a nivel local, asi como
también a nivel internacional. De esta manera, se podra tener mas informacion para poder tomar

decisiones mas acertadas, reduciendo amenazas y debilidades.

Otra recomendacion que se puede dar es la implementacion de capacitaciones y cursos
para mejorar las capacidades de gestion de los miembros del equipo de trabajo de la asociacion.
Del mismo modo, se aconseja la contratacion de un gestor organizacional que tenga experiencia
y se dedique al 100% a la organizacion. De esta manera, se pueden atacar directamente los
problemas de gestion organizacional que posee actualmente la organizacion, asi como la

ineficiencia de procesos que se pueden presentar.

Del mismo modo, se deben reforzar las relaciones de asociatividad entre los cerveceros
artesanales para lograr el éxito de las metas en comun que poseen. Los directivos de la
asociacion deben emplear trabajo y recursos para mejorar la representatividad de la
organizacion a través de las estrategias propuestas en el presente proyecto profesional. Esto
permitira la asociacion de mas miembros a la UCAP y; por ende, el crecimiento tanto de los

asociados como de la misma organizacion.

Finalmente, se propone una serie de actividades que pueden ser tomadas en cuenta por

la asociacion para ser aplicadas en el mediano o largo plazo como recomendaciones finales.
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Tabla 18: Actividades adicionales para la UCAP -1

# TEMAS

PROPUESTA

IMPLEMENTAR

LOGRO

[

Alianzas

Alianzas diversas: empresariales,
tecnoldgicas, precios de compra de insumos,
etc.

MP

MP

Generar alianzas con los productores de
insumos (adicionales) para la elaboracion de
cerveza, que contribuya a fortalecer el
concepto de producto peruano.

MP

MP

2 | Representatividad

Buscar negociar con las grandes industriales
para poder elaborar estrategias conjuntas que
permitan abrir el sector cervecero nacional
que va a generar beneficios en conjunto para
todos. Demostrar que la cerveza artesanal no
es competencia de la industrial y viceversa.

LpP

Lp

Campafia: fortalecer

la participacion de la
cerveza artesanal en

el sector

Capacitaciones a los mozos y personal de
atencion de los puntos de venta de cerveza
artesanal para que tengan la capacidad de
poder recomendar los productos a los clientes
segun sus gustos.

MP

MP

Crear el "Museo de la cerveza artesanal" que
de manera turistica pueda mostrar la historia
y dar a conocer todas las cervezas artesanales
del Perq, asi como de algunas representativas
del extranjero. En este lugar, se podra
también comprar y consumir todas las
cervezas artesanales locales y algunas
extranjeras. Este museo seria auspiciado por
la asociacion y perteneceria a la misma con el
fin de generar mejores ingresos para lograr
sus objetivos estratégicos.

MP

MP

Elaboracion propia
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Tabla 19: Actividades adicionales para la UCAP -2

#

TEMAS

PROPUESTA

IMPLEMENTAR

LOGRO

4 | Competitividad

Apoyar con la investigacion
para el cultivo y produccion de
malta y lupulo en el Pert de la
mano del MINAG.

LP

LpP

5 | Normativo Legal (representatividad)

Propuestas de impacto
normativo: Caracteristica de
Representatividad

Preparar una propuesta de
subsidios para los cerveceros
artesanales frente al gobierno,
como se da en otros paises, con
el fin de fomentar el desarrollo
y crecimiento de las pequefias
empresas como lo son las
cervecerias artesanales.

LpP

Lp

Contar con una membresia en
la Sociedad Nacional de
Industrias para poder utilizarlos
como intermediarios para ganar
mayor representatividad frente
al gobierno.

MP

MP

6 | Organizacion

App. Movil para IOS y
Android que muestre la
informacion de la asociacion,
de los cerveceros y de los
puntos de ventas para poder
conseguir las cervezas
artesanales. (mixta)

MP

MP

Elaboracion propia
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ANEXO A: Participacion de mercado de las cervezas industriales en

América del Sur

Figura Al: Participacion de Cervezas Industriales

PAIS MARCA PRINCIPAL PARTICIPACION DE MERCADO (2014)
ARGENTINA QUILMES (AB InBev) 75%
BOLIVIA | CERVECERIA BOLIVIANA NACIONAL (CBN) 98%
BRASIL AMBEV 67.80%
CHILE COMPANIA CERVECERA UNIDAS (Heinken) 85%
COLOMBIA BAVARIA 98%
PERU BACKUS (AB InBev) 99%
VENEZUELA CERVECERIA POLAR 75% (2012)

Elaboracion propia
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ANEXO B: Tipos de Cerveza segun su fermentacion

Familia de las Ale: refiere a aquellas cervezas elaboradas por fermentacion alta. Un
punto importante a sefialar es que el término Ale, refiere al tipo de fermentacion, no esta ligado
al color, estilo o cuerpo. Estas cervezas pueden ser claras u oscuras, con alto o bajo grado de
alcohol. Se recomienda su consumo en lugares con climas templados o medio calurosos

(Cervezas del Mundo, 2014).”’
Dentro de la familia de las Ale, existen diversos estilos:

e KEstilo britanico: Mild, Bitter, Pale Ale, Brown Ale, Old Ale, Barley Wine, Scoth Ale,

entre otras.

o Estilo Belga: Ale Belgas, Ale tostada, Ale roja, Ale dorada fuerte, Saison, Trapense, De

abadia, y algunas especialidades belgas que no pertenecen a ningtn estilo en particular.
e Estilo Aleman: Altbier y Kolsch.

e Otros paises: Bi¢re de Garde, Ale Americanas y Sparkling Ale - Ale Espumosa

Australiana.

Familia de las Lager: refiere a aquellas cervezas elaboradas por fermentacion baja. Es la
forma mas comun de hacer cerveza en todo el mundo, siendo el estilo Pilsen, el mas conocido.
Las cervezas lager, empezaron a elaborarse gracias al desarrollo de la refrigeracion artificial, a
la investigacion de Louis Pasteur”® y al trabajo de varios cerveceros de Europa Central

(Cervezas del Mundo, 2014).

Tipos de Cerveza Lager: Pilsen, Miinchner Hell - Lager Pélidas de Baviera, Miinchner
Dunkel - Lager Oscuras - Estilo Munich, Marzen/Oktoberfest - Estilo Vienna, Dortmunder
Export, Bock, Doppelbock, Weizenbock, Maibock, Eisbock, entre otras.

Las cervezas de Trigo son de fermentacion alta, elaboradas con una mezcla de trigo y
cebada. También son conocidas como cervezas blancas. La principal caracteristica de este tipo
de cerveza, es su caracter acido, refrescante y espumoso. Este tipo de cervezas son muy

populares en areas del sur de Alemania y Bélgica (Cervezas del Mundo, 2014).

Tipos de Cerveza de trigo: Berliner weisse - blancas de Berlin, Weizenbier - de trigo del

sur de Alemania, Witbier / Bi¢re blanche - de trigo belgas, entre otras.

7 Club de las Grandes Cervezas del Mundo es una empresa que comercializa, diversos tipos de cerveza artesanal
producidos por todo Europa, en Espaiia.
*% Investigacion sobre la fermentacion.
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Las cervezas Porter, tienden a ser menos amargas y con menor grado de alcohol que las
Stout. Las cervezas Stout, son una cerveza de color casi negro, oscura, amarga y elaborada con

malta tostada (Cervezas del Mundo, 2014).
Tipos de Cerveza Porter y Stout: Porter, Stout seca, Stout dulce y Imperial Stout.

Las cervezas Lambic son cervezas de fermentacion espontanea, sabor acido y algo

amargas, debido a los lupulos empleados para su produccion (Cervezas del Mundo, 2014).

Tipos de cerveza Lambic: Lambic, Gueuze, Faro, Kriek, Frambozen - Cervezas de

frutas, entre otras.
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ANEXO C: Variedades de cervezas

e Ver Anexo C en el CD adjunto.
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ANEXO D: Benchmark de asociaciones del mundo

Tabla D1: Benchmark de asociaciones de Argentina, Dinamarca y Estados Unidos

Organizacion ‘ Cualidades Claves Actividades Claves
Poseen una "Politica de Consumo
Responsable"

Asociacion Civil

Argentina
g Somos Cerveceros

Apoyan y realizan donaciones a Proyectos
Sociales (Plato Lleno y Banco Alimentario

Responsabilidad Social | d¢ la Plata) en su ciudad
Incentivan campafias de consumo

_ Asociacion de responsable de alcohol enfocada en jovenes
Dinamarca cerveceros en

Dinamarca:

Crean conciencia sobre la cerveza como
parte de un estilo de vida sano y natural

Poseen valores y creencias

Poseen un portal web que contiene
informacion completa del segmento de
Brewers Association mercado, como también analisis con acceso
a compra.

Poseen una segmentacion del mercado de
cerveza artesanal definido

Pertenecen a una division de "The Brewers
Association".

EEUU Representatividad - -
Publican la revista cervecera "Zymurgy"

Defienden los derechos de los cerveceros
American caseros de Estados Unidos

Homebrewers Fueron contribuyentes para la creacion de
Association la BICP (Beer Judge Certification

Program)

Participan de multiples eventos que

promueven la cerveza casera, sidra e

hidromiel

Elaboracién propia
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Tabla D2: Benchmark de asociaciones de Europa, Reino Unido y Chile

Pais Organizacion Cualidades Claves Actividades Claves

Cuentan con una péagina web elaborada

Poseen una base de datos con informacion del
sector (Incluyendo cervecerias artesanales
como industriales)

Cuentan con estudios de mercado del sector
Europa | Brewers of Europe Alianzas cervecero europeo abierto al piblico

Representan a 29 asociaciones de cerveceros
nacionales de Europa y los representa en base
a sus intereses

Agrupan a cerveceros industriales y
artesanales.

Desarrollan de alianzas con los stakeholders
(Privadas, sociedad civil y del gobierno)

Velan por la sostenibilidad financiera de la
asociacion y el uso eficiente de recursos

Society of ; .
Reino Unido Independent Organizacion Definen planes de operaciones, objetivos y
Brewers metas a lograr en horizontes de mediano y

largo plazo

Mantienen un staff competitivo de personal
enfocado en el trabajo de la asociacion para
poder lograr los objetivos trazados

Alianza con la asociacion de cocineros de
Chile para instruir al consumidor las
variedades de maridaje que pueden lograr
bajo el concepto de "llevar el bar a la mesa"

Chile Copa de Cervezas

L. Campanas
de América P

Elaboracion propia
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ANEXO E: Determinacion de la muestra para encuestas

La presente formula muestra el procedimiento utilizado para poder determinar el
tamafio de la muestra para la cantidad de encuestas realizadas. Es importante sefialar que se
determiné el valor “N” (poblacion) realizando un andlisis del total de personas entre 23 y 44

afios pertenecientes al nivel socioeconomico A y B que se encuentran dentro de la PEA.

Figura E1: Calculo de la muestra para encuestas

Elaboracion propia
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ANEXO F: Cervecerias que conforman la UCAP

Tabla F1: Cervecerias que conforman la UCAP

LIMA

BARBARIAN

BBC

NUEVO MUNDO

MADDOCK

AGORA

BEER STACH

GREENGA

CUMBRES

CURACA

HOPS

INVICTUS

JAYA BREW

MELKIN

KNOCK OUT

CANDELARIA

LIMA BREW

LIMAMANTA

MAGDALENA

PLANETA BIERRA

SAQRA

TEACH

TIO LUQUE

OVEJA NEGRA

22

Elaboracién propia

ANDES PRIDE

DEL VALLE

ZENITH
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7 VIDAS




ANEXO G: Focus group y encuesta

e Ver Anexo G en el CD adjunto.
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ANEXO H: Percepcion del consumidor peruano sobre la cerveza

artesanal.

Los resultados presentados a continuacion se basaron en una muestra de 210 personas

encuestadas, tomando como referencia el calculo de la muestra detallado en el ANEXO E.

Figura H1: ;Qué tipo de cervezas conoce?

Artesanales e Industriales 18.10%%
Comerciales a41.432%
Negra, Malta y Trigo. 1.432%
Negra y Pilsen 0.48%%
Trigo y cebada 1.432%
Red, Pale y Ale. 1.4326
Pilsener y Ale 0.952%6
Blancas, negras yrojas a4.76246
NSNO 27.62%
Nacionales e Importadas 0.95%%
Cebada, trigo, malta ycombinacidon con fruta 0.9524%
Rubia y negra 0.48%%
Total 100.002%6
Elaboracion propia
Figura H2: ; Alguna vez ha probado cerveza artesanal?
éAlguna vez has probado cerveza artesanal?
NSNO N 2%
A 50%
i I 4.3%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
Elaboracion propia
Figura H3: ;Sabe donde podria conseguir cervezas artesanales? ;Dénde?
éSabe dénde podria conseguir cervezas artesanales?
NO 66.7%
sl 33.3%
0.0% 10.0% 20.0% 30.0% 40.0% 50.0% 60.0% 70.0%

Elaboracion propia
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Figura H4: ;Donde compra / consume cerveza artesanal?

LOCALES DE PRODUCCION 11%
BARES 30%
SUPERMERCADOS 9%
"HOPS" 7%
RESTAURANTES 11%
"BBC" 13%
"CEBICHELA" 3%
"MISTURA" 1%
NSNO 1%
"PAN DE LA CHOLA" 1%
CENTRO DE LIMA 1%
INTERIOR DEL PAIS 1%
BARRANCO 4%
"LA EMOLIENTERA" 3%
"ASTRID Y GASTON" 1%
TOTAL 100%
Elaboracion propia

Figura H5: ;Qué le parece este tipo de cerveza?

¢Qué le parece este tipo de cerveza?

50%
50.0%
40.0%
26%
30.0% 20%
20.0%
10.0% 1%

0.0%

4%

Muy mala Mala Regular Buena Muy buena

Elaboracion propia
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Figura H6: Intencion de consumo de cerveza artesanal

¢Consumiria cerveza artesanal?

Definitivamente No @ 0.95%

Probablemente No [l 2.38%
Probablemente si Y 52.33%
Definitivamente i ey 44.29%

0.00% 10.00% 20.00% 30.00% 40.00% 50.00% 60.00%

Elaboracion propia
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ANEXO I: Eventos y actividades

Tabla I1: Eventos y actividades

Tipo de evento ‘

Nombre del evento

ler festival de Cerveza
Artesanal - Diciembre 2014

Descripcion

Primer festival organizado por la UCAP
en Chorrillos

Ferias de la UCAP
(a nivel nacional)

Capfest Octubre 2015

Segundo festival, realizado en el afio 2015

Lima Beer Week Octubre
2016 (14 al 23) — Copa
peruana de cervezas

Tercer festival que buscaba promover los
puntos de venta en Lima

Ferias
internacionales
llevadas a cabo en
Peru

Expoalimentaria

Feria de productos llevada a cabo en el
Jockey Club en octubre del afio 2016 con
empresas nacionales e internacionales.
Hubo participacion de Barbarian y de la
UCAP

Mistura (Setiembre 2016)

Feria gastronémica mas grande del pais
(Primera participacion de 15 cervecerias
artesanales)

Ferias nacionales

Feria del libro 2015

Conferencias brindadas por cerveceros
artesanales y Diego Rodriguez: Presidente
de la UCAP

Summer Brewfest 2016 (Feb
5,6y7)

Feria de cervezas artesanales en la
temporada de verano del afio 2016

Craft Beer Sessions
(Festival de Invierno —
Agosto 12 y 13 del 2016)

Feria de cervezas artesanales en la
temporada invierno del afio 2016

Pequeiias ferias
corporativas

Ripley

Feria corporativa donde se ofrecieron
cervezas artesanales a bajo precio

Elaboracién propia
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Tabla I12: Eventos y actividades

Tipo de evento Nombre del evento Descripcion

Participacion de Barbarian, Barranco Beer
Company, Nuevo Mundo, y Cerveceria del
Valle (Bronce con Sour Sauco Smash —
Copa cervezas de América | Categoria Wild Specialty Beer, Bronce con

(2015) (Sede Chile) Cusco Dark Ale — Categoria Black IPA), Sierra
Concursos Andina (Oro con la Pachacutec Imperial Ale —
internacionales Categoria American Barleywine, Oro con la

Shaman IPA — Categoria American IPA)

Copa internacional de cervezas artesanales

South Beer Cup (Brasil) realizada en Brasil en el 2015

Tours a las plantas mas

Tours . Se realizan todo el afio con las principales
representativas de cerveza . .
cerveceros cervecerias artesanales del pais
artesanal
Cusco — Recaudacion para cuidado de perros
) Cosqo Craft Beer day llei P p
Festivales con callejeros
fines sociales )
Cerveceria del Valle Recaudacion para obras benéficas en Cusco

Elaboracion propia
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ANEXO J: Analisis FODA de la Cerveza Artesanal

A continuacion se presenta el analisis FODA realizado sobre la cerveza artesanal

peruana en base a la informacion recopilada tanto de fuentes primarias como secundarias:

Tabla J1: Analisis FODA de la cerveza artesanal

Limitados canales de venta.

Impuestos altos frente a la
escala de produccion

FORTALEZAS OPORTUNIDADES
F Producto con una propuesta | O Nuevas tendencias del perfil del consumidor local,
1 diferenciada 1 regional y mundial
; Producto natural (2) Proyeccion de crecimiento economico del pais.
F Producto con granvariedad |O Prestigio del sector gastrondmico y el crecimiento del
3 de estilos y recetas 3 sector turistico.
F Uso de insumos reciclables | O Desarrollo de la globalizacion y los medios de
4 (botellas y etiquetas) 4 comunicacion que facilitan la promocion del producto
F Producto de receta extranjera
5 con materia prima local
DEBILIDADES AMENAZAS
D Precio elevado del producto |A Posibles modificaciones en la legislacion sobre venta y
1 para el consumidor final. 1 produccion que afecte a las cervecerias artesanales
D Escasa informacion del A Incremento en la informalidad de venta de bebidas
2 producto en el mercado. 2 alcoholicas
g tz:;??/):)asii Iiani ;r;s::;c;s;. ? Posibilidad de nuevos productos sustitutos en el mercado.
D Corto periodo de vida i A Pres-er-lcia .de una sola firma cervecera en el Peru con
4 4 participacion de mercado del 99%.
D
5
D
6

Elaboracion propia
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ANEXO K: Manual de Operaciones y Funciones

e Ver Anexo K en el CD adjunto.

119



ANEXO L: Sistema Integrado de Informacion

e Ver Anexo L en el CD adjunto.
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ANEXO M: Craft Meetings
CRAFT MEETING

1.- Revision de resultados semestrales
e Presidente de la asociacion

2.- Presentacion de nuevos lanzamientos de los productos de los asociados
e Pequena presentacion de cada cerveceria

3.- Revision de los planes, actividades para el siguiente semestre
e Presentacion brindada por administrador y el gestor

4.- Plan de capacitaciones, auditorias, apertura de cursos
e Presentacion brindada por administrador y el gestor

5.- Bienvenida a nuevos asociados
e Presentacion brindada por administrador y el gestor

6.- Reconocimiento de cervecerias mas destacadas

e (alardonadas en concursos
e Las que destacaron por algln crecimiento o mejora
e Presentacion brindada por administrador y el gestor

7.- “Mesa abierta”: discusion sobre temas libres sobre el segmento
e Moderacion a cargo del presidente

(Modelo rescatado de empresas corporativas — Clorox y Samsung)
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ANEXO N: Calculo del presupuesto del perfil de plan estratégico

Tabla N1: Presupuesto del perfil de plan estratégico

Elaboracion propia
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. EJECUCION
PERSPECTIVA ACTIVIDAD TIPO DE COSTO| COSTO UNITARIO | VECES EN EL ANO | COSTO TOTAL ANUAL CORTO PLAZOILARGO PLAZO

Proceso de seleccion del coordinador Seleccion 4200.00 1 4.200.00 4200.00
Administrador Sueldo 1,500.00 14 21000.00 21,000.00
Aprendizaje y crecimiento |Gestor Sueldo 3,500.00 14 4900000 49,000.00
Capacitacion en Gestion de Proyectos Capacitacion y otros 3,000.00 1 3,000.00 3,000.00

Cursos mternacionales Capacitacion y ofros 7,000.00 1 7,000.00 7,000.00
Promocion de la asociacion en los puntos de venta de los asociados Merchandising 3,000.00 1 3,000.00 3,000.00
Implementar el Sistema Integrado de Informacion Sistema 4,500.00 1 4.500.00 4,500.00
Crear correos corporativos "@UCAP.com’” - A través de Google G-Sutte  |Sistema 50.00 12 600.00 600.00
Procesos Internos  {Cursos para preparar cerveza (homebrewers) Capacitacion y otros 200.00 yi 4800.00 4800.00
Alquilar un espacio de trabajo propio ¢ implementacion Infraestructura 20,000.00 | 20,000.00 20,000.00
Suscripcion a la Camara de Comercio de Lima Asociatividad 200.00 12 2400.00 2400.00
Investigacion de mercado Marketing 10,000.00 | 10,000.00 10,000.00
Otros / Emergencia ~ [Fhujo de caja para casos de emergencia Caja de seguridad 5,000.00 1 5,000.00 5,000.00

TOTAL 62,150.00 134,500.00 127,500.00 7,000.00




ANEXO O: Ingresos de la asociacion

Tabla O1: Ingresos actuales

Ingresos Actuales
# Tipo de ingreso Mes Aiio
1.- Cuota cervecerias asociadas 100.00 1,200.00
2.- Cuota de homebrewers 25.00 300.00
3.- % de la ganancia de los eventos realizados Entre 1% 0 2%
Asociado Ingresos Totales S/.
Cervecerias 271 2,700.00 32,400.00
Homebrewers 5| 125.00 1,500.00
TOTAL 2,825.00 33,900.00
Elaboracion propia
Tabla O2: Ingresos propuestos
Ingresos Propuestos
# Tipo de ingreso Mes Aiio
1.- Cuota cervecerias asociadas 300.00 3,600.00
2.- Cuota de homebrewers 50.00 600.00
3.- % de la ganancia de los eventos realizados 5%
Asociado Ingresos Totales S/.
Cervecerias 27 8,100.00 97,200.00
Homebrewers 51 250.00 3,000.00
TOTAL 8,350.00 100,200.00

Elaboracion propia

Tabla O3: Porcentaje de incremento

Tipo de ingreso Porcentaje de incremento
Cervecerias 200.00%
Homebrewers 100.00%
Incremento de la UCAP 195.58%
Porcentaje de ganancia por evento 5.00%

Elaboracion propia
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ANEXO P: Metas y plan de accion

e Ver Anexo P en el CD adjunto.
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