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Resumen Ejecutivo
El Banco de Alimentos del Perti, conocido también como BAP, es una organizacion no
gubernamental (ONG) sin fines de lucro que inici6 operaciones en el afio 2014 con el
objetivo de darle valor social a los productos que perdieron valor comercial. La organizacion
asume el rol de intermediario entre las empresas donantes y las organizaciones sociales,
generando trazabilidad y seguimiento a las donaciones para asegurar su buen uso. Los
beneficios percibidos por las empresas donantes son: (a) reduccion de costos administrativos
y de almacenamiento; (b) escudo fiscal respaldado con certificados de donacion, y (c)
fortalecimiento de la marca con la generacion de alianzas estratégicas entre las empresas y el
BAP. El objetivo de la consultoria fue identificar el problema principal que no le permite al
BAP alcanzar sus objetivos, analizando las principales causas y proponiendo un plan que les
permita superarlo. Se encontr6 que el problema principal gira en torno al no-logro de la meta
anual de alimentos rescatados que permitan asegurar una regularidad del 70% a las
organizaciones sociales registradas con el BAP. La meta anual del Banco de Alimentos para
el 2019 es de 3,105 toneladas rescatadas, que equivale a 35% mas que el 2018, asimismo
esperan crecer en diez nuevas organizaciones sociales. Luego de varias reuniones de trabajo
con el BAP, se detectd que la causa raiz a su problema estaria relacionada con la baja
difusion que tienen, actualmente, tanto la marca como su propuesta de valor. Es con base en
el andlisis externo e interno y la literatura investigada que se propone una serie de acciones
para que el BAP pueda alcanzar sus objetivos, reforzando su propuesta de valor, planteando
una estrategia de comunicacion segmentada y estableciendo un sistema de medicion que

corrobore el impacto generado por las iniciativas recomendadas.



Abstract
The Food Bank of Peru, also known as BAP, is a non-profit non-governmental organization
(NGO) that started operations in 2014 with the will of giving social value to products that lost
commercial value. The organization assumes the role of intermediary between donor
companies and social organizations, generating traceability and follow-up on donations to
ensure their good use. The benefits perceived by the donor companies are: (a) reduction of
administrative and storage costs; (b) fiscal shield backed with donation certificates, and (c)
strengthening of the brand with the generation of strategic alliances between the companies
and the BAP. The objective of the consultancy was to identify the main problem that does not
allow the BAP to reach its objectives, analyzing the main causes and proposing a plan that
allows them to overcome it. It was found that the main problem revolves around the non-
achievement of the annual goal of rescued food that allows ensuring a regularity of 70% to
social organizations registered with the BAP. The annual goal of the BAP for 2019 is 3,105
tons rescued, which is equivalent to 35% more than 2018, also expect to grow in ten new
social organizations. After several meetings with the BAP, it was detected that the root cause
of their problem would be related to the low diffusion that both the brand and its value
proposition currently have. It is based on the external and internal analysis and the researched
literature that several actions are proposed so that the BAP can reach its objectives,
reinforcing its value proposal, proposing a segmented communication strategy and
establishing a measurement system that corroborates the impact generated by the

recommended initiatives.
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Capitulo I: Situacion General
1.1 Presentacion de la Compaiiia

El Banco de Alimentos del Perti, conocido también como BAP, es una organizacion
sin fines de lucro disefiada para aliviar el hambre de los mas necesitados, mediante la gestion
de donaciones, dandole un valor social a los alimentos que perdieron valor comercial. En el
Peru, esta iniciativa nace a raiz de una visita familiar que realizo uno de sus directores a
Espana, donde pudo apreciar como la comida en perfecto estado, que iba a ser desechada por
un conocido restaurante, era recogida por su hija para llenar su alacena por dos semanas. Es
asi como este director comienza a investigar y se entera de la existencia de organizaciones
conocidas como banco de alimentos, dedicadas a atender los problemas de inseguridad
alimentaria, que corresponde a la situacion en la que los miembros de un hogar no disponen,
de manera sostenida, de la cantidad de alimentos suficientes, seguros y nutritivos para cubrir
sus necesidades. Solo en Espafia encontro cerca de 55 bancos de alimentos (Federacion
Espafiola de Banco de Alimentos, 2017), interesdndose asi por el modelo de negocio que
estos manejaban.

Segln cifras de la Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la
Agricultura (FAO), en el 2013 un tercio de la poblacion peruana padecia de inseguridad
alimentaria (FAO, 2013). El Banco de Alimentos del Per1 inici6 sus operaciones en el 2014;
en el primer afio lograron gestionar 100 toneladas de donaciones; durante el 2015, 166 toneladas;
a fines del 2016, 852 toneladas de alimentos, y durante el 2017 alcanzaron un pico de 2,640
toneladas debido principalmente al fenomeno de El Nifio Costero que se presento en el norte
del pais a inicios de afio. En la actualidad, gestionan alrededor de 2,300 toneladas de
donaciones al afio con un equipo de 12 personas, logrando conectar a 90 empresas donantes
con 181 organizaciones sociales que necesitan ayuda (Banco de Alimentos Pert, 2017a; M.

Gabel & D. Osores, comunicacion personal, 26 de octubre, 2018).



1.2 Modelo de Negocio

En la Figura 1 se muestra un resumen del modelo de negocio, en donde el BAP recibe
alimentos y/o productos de primera necesidad que perdieron valor comercial de las empresas
donantes, para luego encargarse de su distribucion a las organizaciones sociales registradas y
empadronadas en alguna entidad del Estado. A la fecha cuentan con 181 organizaciones
sociales beneficiadas, entre las que se encuentran, principalmente, comedores populares y
escuelas. A manera de control interno, el BAP se encarga también de elaborar un reporte de
trazabilidad por cada donacidn que recibe, que incluye el destino y la cantidad exacta de los
productos donados. Asi mismo, hace visitas de seguimiento inopinadas, para validar el buen
uso de las donaciones y asegurar que no se estén comercializando. El modelo del reporte de
trazabilidad se muestra en el Apéndice G. El BAP trabaja con tres modalidades de
donaciones: (a) alimentos o productos de primera necesidad, (b) servicios, y (c) donaciones
econdmicas. A cambio de los productos y servicios recibidos en donacion, el BAP ofrece a
las empresas donantes un certificado de donacion (ver Apéndice H), que puede ser utilizado
por las organizaciones para reducir el pago de impuestos a la renta o a las ventas; pues las
donaciones se computan como gasto dentro de los estados financieros, disminuyendo la
utilidad y, por tanto, el monto para pagar por impuestos a la renta. También puede ser

considerado como crédito fiscal.

Figura 1. Modelo de negocio. Adaptado de “Modelo de negocio,” por el Banco de Alimentos
Pert1 (BAP), 2017¢ (https://bancodealimentosperu.org/).



En relacion con las donaciones de alimentos, el 80% corresponde a productos
perecibles. La distribucion actual se concentra en Lima, la cual se efectia bajo dos
modalidades: (a) modalidad directa, donde el BAP entrega los alimentos a la organizacion
beneficiaria final; y (b) modalidad indirecta, conocida como cross docking, donde el BAP
cumple el rol de intermediario (las organizaciones beneficiarias recogen los productos
directamente de las empresas donantes). Con respecto a las donaciones de servicios, estas
corresponden, en general, a servicios de transporte, almacenaje de productos, y servicios de
publicidad en diarios para hacer conocida la organizacion. Finalmente, se tienen las
donaciones econdmicas que se utilizan para cubrir los gastos administrativos, logisticos, de
limpieza, servicios, salarios, entre otros; este tipo de donaciones se reciben de tres maneras:
(a) donaciones que son captadas por la pagina web de la organizacion, (b) donaciones por
parte de empresas nacionales o extranjeras, y (c) la cena benéfica anual, que en la actualidad
constituye su principal fuente de captacion (M. Gabel & D. Osores, comunicacion personal,
26 de octubre, 2018).

1.3 Mision, Vision y Valores de la Compaiiia

1.3.1 Mision

La mision de la compaiiia se presenta como “Ser el intermediario entre los que sufren
hambre y los que desean colaborar con donaciones mediante un canal transparente y
eficiente” (Banco de Alimentos Perti, 2017b, parr. 3). Este enunciado se analizé bajo el
modelo presentado por D’Alessio (2015), validando que se cumplen los siguientes puntos:

e Relacion cliente-consumidor.

e Servicio ofrecido.

e Mercado definido.

e Filosofia de la organizacion.

e Autoconcepto de la organizacion.



El enunciado no considera los siguientes puntos:

e Objetivos de la organizacion, como crecimiento, supervivencia y rentabilidad.

e Preocupacion por la imagen publica.

e Preocupacion de los empleados.

Bajo el andlisis propuesto por D’Alessio (2015), la ausencia de los puntos
mencionados no permitiria identificar con claridad el objetivo especifico, alrededor del cual
se deben tomar las decisiones estratégicas para que el BAP pueda alcanzar su vision.

1.3.2 Vision

La ONG define su vision de la siguiente manera: “Contribuir a aliviar el problema del
hambre que enfrenta el Pert” (Banco de Alimentos del Pert, 2017b, parr. 4). Este enunciado
se analiz6 bajo el modelo presentado por D’Alessio (2015), identificAndose que cumple con:

¢ Ideologia central definida.

e Vision de futuro.

e Simple, clara y comprensible.

e Ambiciosa, convincente y realista.

e Proyectada a un alcance geografico.

e Conocida por la organizacion.

e Expresada de tal manera que permite crear un sentido de urgencia.

e Idea clara y desarrollada de adonde desea ir la organizacion.

Bajo el andlisis propuesto por el autor, se identifica que la vision no considera un
horizonte de tiempo, lo cual no permite tener claro con qué tiempo cuenta la organizacion
para alcanzar sus objetivos.

1.3.3 Valores y cultura

Los valores de la organizacion son los siguientes (Banco de Alimentos del Perq,

2017b):



e Confianza
e Compromiso
e Trabajo solidario
La cultura organizacional del Banco de Alimentos se encuentra altamente
influenciada por el proposito final de la organizacion. Algunos de los colaboradores del BAP
pertenecieron al programa de voluntariado y participaron en la distribucidn y supervision de
las donaciones; esto ha permitido que puedan experimentar y generar conciencia sobre la
realidad de las poblaciones que sufren hambre. Es asi que independientemente del grado
profesional de cada uno, todos comparten los valores y el objetivo de principal, que es, en
esencia, ayudar a reducir problemas de hambre en la sociedad.
1.4 Objetivo de Largo Plazo
La organizacioén se ha planteado como objetivo de largo plazo conseguir un aumento
de 35% en las donaciones respecto al 2018. El presente objetivo se considera como
especifico, puesto que busca lograr un incremento de 35% de las donaciones; mesurable,
porque se espera un crecimiento de 35% en toneladas; relevante, en razon a que se alinea a
conseguir la vision del BAP; y alcanzable, debido a los proyectos con supermercados Makro
y el Mercado Mayorista de Lima que se concretaron a inicios de este afio. No obstante, no se
considera de largo plazo, puesto que solo esta definido para un afio.
1.5 Conclusion
El Banco de Alimentos del Pert es una organizacion que presta servicios sociales
mediante la gestion de donaciones de alimentos y productos de primera necesidad, para que
puedan llegar a los que mas lo necesitan en el menor plazo posible; de esta manera, el BAP
ayuda a promover el espiritu solidario, reducir la destruccion de alimentos y cuidar el
medioambiente. Para las empresas donantes resulta beneficioso la propuesta de valor que

ofrece el BAP ya que en su rol de intermediario se encargan de la gestion logistica que



considera el traslado y almacenamiento de los alimentos donados permitiendo a las empresas
reducir costos administrativos. Adicionalmente las empresas donantes de alimentos o
servicios reciben a cambio un certificado de donacion que pueden utilizar para reducir el
pago de impuestos. El modelo de negocio que administra el BAP permitiria aplicar el
concepto de valor compartido que postularon Porter y Kramer donde “la competitividad de
una empresa y la salud de las comunidades donde opera estan fuertemente entrelazada”
(Porter & Kramer, 2011).

Como objetivo a largo plazo el Banco de Alimentos se ha planteado crecer 35% en
donaciones de alimentos para el 2019, lo cual se traduce en aproximadamente 800 toneladas
adicionales de productos que el BAP debe estar en capacidad de gestionar. Ello requiere qué
a nivel de recursos humanos, procesos administrativos, logisticos y operativos se encuentren
preparados para soportar este volumen, lo que demandaria mayor respaldo econdémico. Si
bien existe una meta de incremento en donaciones para el 2019, no se tiene claridad de como

esta contribuye a la vision del BAP de aliviar el problema del hambre en el Peru.



Capitulo II: Analisis del Contexto

Con la finalidad de entender la problematica que le impide al BAP alcanzar sus
objetivos, se efectud la investigacion del entorno para identificar posibles oportunidades que
puedan ser aprovechadas por la organizacion, asi como las amenazas que perjudican su
crecimiento y operatividad. Al mismo tiempo, se realizaron entrevistas con representantes de
cada area del BAP para entender a profundidad su modelo de negocio, lo que permitio
identificar las fortalezas alrededor de su propuesta de valor, asi como las principales
debilidades.
2.1 Analisis Externo

2.1.1 PESTE

Este analisis permite evaluar el entorno de la industria lo que permitira determinar las
oportunidades y amenazas que aplican para este sector. Se evaluaran los siguientes aspectos:
(a) politico-legal, (b) econdmico, (c) social, (d) tecnoldgico, y finalmente (e) medioambiente.

Politico—legal. En el Perq, el Congreso es el organismo que ejerce el poder legislativo
y tiene la funcion de proponer y aprobar leyes basdndose en la agenda de temas que ¢l mismo
define y prioriza. Asi, en agosto del 2016, mediante el Articulo 108 de la Constitucion
Politica del Perti, fue promulgada la Ley que Promueve la Donacion de Alimentos y Facilita
el Transporte de Donaciones en Situaciones de Desastre Natural (Ley 30498, 2016). En un
primer grupo se resaltan los principales articulos que sefialan los minimos requerimientos de
una donacidn y la responsabilidad y sancion de las entidades perceptoras y los donantes: (a)
Articulo 5, registro y control de los alimentos donados por parte de las entidades perceptoras,
donde se detalla la fecha y descripcion de los alimentos recibidos, relacion de beneficiarios
que recibieron los alimentos, y firma y sello del beneficiario. La importancia de este articulo
es que permite mantener todo registro de las donaciones, para que pueda ser presentado ante

autoridades como la SUNAT; de esta manera, las empresas donantes pueden acceder a



beneficios fiscales; (b) Articulo 6, responsabilidad del donante, donde se especifica que tanto
los donantes como las entidades perceptoras son responsables civil o penalmente por dafio
causado en el caso de que se compruebe culpa grave o dolo; y (¢) Articulo 18, sancién por no
dar a los bienes y/o servicios el destino establecido, donde se especifica que ante el no
cumplimiento de la entrega de los bienes y/o servicios, tanto los donantes como las entidades
perceptoras estaran sujetos a responsabilidad civil, administrativa y penal, segiin corresponda.
La composicion de este articulo delimita la responsabilidad de las empresas donantes y
beneficiarias, lo cual habilita un sistema de donaciones transparentes. La importancia para el
BAP de este articulo esta en el respaldo legal que se genera para su propuesta de valor y el
uso de las donaciones por las entidades beneficiarias.

En un segundo grupo, se rescatan los principales articulos respecto a los beneficios
que obtienen los donantes: (d) Articulo 13, beneficios para la prestacion de servicios gratuitos
respecto al impuesto a la renta; (e) Articulo 14, beneficios para las donaciones de bienes
respecto del impuesto general a las ventas (IGV) e impuesto selectivo al consumo (ISC); y (f)
Articulo 15, beneficios para la prestacion de servicios a titulo gratuito respecto del IGV. En
estos tres articulos se detalla que siempre que el servicio brindado de manera gratuita sea a
titulo propio, no seré de aplicacion el Articulo 32 de la Ley del Impuesto a la Renta (Decreto
Legislativo N° 774, 1993) y tampoco sera considerado como operacion gravada para el célculo
del crédito fiscal. Asimismo, en el caso de las donaciones, siempre que estas se hayan realizado
a titulo propio, no seran consideradas como operacion gravada conforme a la Ley del Impuesto
General a las Ventas e Impuesto Selectivo al Consumo (Decreto Supremo 055-99-EF, 1999).
Cabe resaltar que las empresas solo podran deducir dentro de sus gastos un maximo del 10%
de la renta neta o, en el caso de reportar pérdidas, hasta el 3% de la venta neta.

Finalmente, y no menos importante, dentro de las disposiciones complementarias

derogatorias se rescata la quinta, que prohibe desechar o destruir alimentos y obliga a



donarlos a los almacenes de alimentos y supermercados, dentro de los limites de la ley. La
norma entrara en vigor a partir de agosto del 2019. Esta ley le permitié al BAP poder
intensificar sus labores como intermediario entre las empresas donantes y los beneficiarios,
ya que se estan incentivando fiscalmente las donaciones. Esto forma parte de su propuesta de
valor, pues existen incentivos por los cuales es conveniente donar alimentos para las
empresas y ya no destruirlos. Sin embargo, todavia hay mucho por avanzar en las agendas
legislativas para lograr que las industrias no destruyan sus alimentos sobrantes.

Por otro lado, la Ley Universitaria (Ley 30220, 2014) establece la obligatoriedad de
que las entidades educativas destinen, como minimo, el 2% de su presupuesto a incentivar el
desarrollo de proyectos de responsabilidad social y servicios de extension institucionales y
ambientales. Esta medida ha sido adoptada por las universidades del pais, creando programas
de voluntariado para los alumnos como requisito para que puedan egresar de las carreras, tal
como lo exige esta misma ley en el Articulo 130, lo cual el BAP ha capitalizado, ya que
depende de los voluntarios para soportar su operacion o trabajo de campo.

El BAP precisa de nuevas leyes para que vayan perfeccionandose y pueda el banco,
asi, seguir creciendo en donaciones. Al implementar mas leyes, el Estado da a conocer con
mayor intensidad los problemas sociales que existen en el pais y genera mas conciencia en las
personas y empresas. Sin embargo, en los tltimos seis meses no se han dado discusiones
relacionadas con la inseguridad alimentaria ni la donacion de alimentos (Congreso de la
Republica del Pert, 2018a). Esto impacta en el BAP, ya que depende de nuevas leyes para
poder obtener mas donaciones y una mayor difusion de su labor. A pesar de que el BAP es un
organismo no gubernamental, sus resultados estan influenciados por las tendencias politicas
relacionadas con la inseguridad alimentaria y las donaciones de alimentos, las cuales no han
estado en agenda y no han sido prioridad, segiin proyectos aprobados en los ultimos seis

meses (Congreso de la Republica del Peru, 2018b).
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Adicionalmente, el BAP tiene como lineamiento no asociarse con ningun partido
politico; de esa forma evita ser percibido como parte de una iniciativa o herramienta politica,
y ser asociado a temas de corrupcion o escandalos publicos, pues todo lo anterior mermaria el
prestigio del BAP y le impediria alcanzar sus objetivos de largo plazo. Se concluye que si el
Poder Legislativo no prioriza en su agenda los temas de donaciones y de inseguridad
alimentaria, el BAP no podra incrementar sus operaciones al ritmo establecido como meta
anual, ya que la creacion de nuevas leyes ayuda al crecimiento en donaciones del BAP.

Econémico. En la Tabla 1 se muestra que el PBI del Peru crecid 2.5% y 4% en el
2017 y 2018, respectivamente (Banco Central de Reserva del Peru [BCRP], 2018). Este
crecimiento presenta una tendencia estable en los ultimos cinco afios (Instituto Nacional de
Estadistica e Informatica [INEI], s.f.). Segiin la FAO (2012), el crecimiento econémico tiene
una relacion directa con el nivel de nutricion del pais. Esta relacion se evidencia con una
disminucion de la desnutricion infantil en el pais de 5.2% en los Gltimos cinco afios (INEI,
2018a). Asimismo, existe un circulo virtuoso que relaciona el crecimiento econdmico, el
nivel de nutricion y el desarrollo académico (Colquicocha, 2008; Mejia, 2012). Junto al
crecimiento econdmico del pais, la industria de alimentos también crecid en 2.5% y 9% en el
2017 y 2018, respectivamente. Este crecimiento econdmico y de alimentos contribuye al
cumplimiento de la visién del BAP, puesto que permite que aquellas familias que se
encuentran en el limite de la pobreza puedan tener oportunidad de generar recursos y no se
sumen al grupo de la sociedad con inseguridad alimentaria. En la misma linea, tal aumento
genera una oportunidad al BAP de poder conseguir mayores donaciones, ya sean econémicas
o de alimentos.

En la Tabla 2 se muestra que el nivel de pobreza se ha reducido de 59% a 21%. Sin
embargo, en el Peru se desechan entre cuatro y nueve millones de toneladas de alimentos al

afio, lo cual representa entre el 15% y 30% de la produccion total anual de alimentos. El valor
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de los desmedros mencionados es de aproximadamente 300 millones de soles al afio, lo cual
equivale al 0.06% del PBI (INEI, s.f.). Finalmente, el proceso de desecho de estos desmedros
genera gastos adicionales e impacto en el medioambiente, asi como la pérdida de poder
generar beneficio social. Esto ultimo representa una oportunidad para el BAP, pues existe un
potencial de desmedros que el BAP puede capturar como donaciones y canalizarlas a las
organizaciones benéficas.

Tabla 1

Evolutivo del Producto Bruto Interno

Afo PBI Variacion del PBI
2000 222,207 2.7
2001 223,580 0.6
2002 235,773 5.5
2003 245,593 4.2
2004 257,770 5.0
2005 273,971 6.3
2006 294,598 7.5
2007 319,693 8.5
2008 348,923 9.1
2009 352,584 1.0
2010 382,380 8.5
2011 407,052 6.5
2012 431,273 6.0
2013 456,449 5.8
2014 467,376 2.4
2015 482,676 33
2016 502,191 4.0
2017 514,618 2.5
2018 535,171 4.0

Nota. Tomado de “BCRPData: Producto bruto interno por sectores productivos (millones S/ 2007) - PBL” por el Banco
Central de Reserva del Pert (BCRP), 2018
(https://estadisticas.berp.gob.pe/estadisticas/series/anuales/resultados/PM05S000A A/html).
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Tabla 2

Evolutivo del Porcentaje de la Poblacion en Pobreza

Afo Pobreza (%)
2004 59
2005 56
2006 49
2007 42
2008 37
2009 34
2010 31
2011 28
2012 26
2013 24
2014 23
2015 22
2016 21

Nota. Tomado de “Series nacionales,” por el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI), 2018b
(http://webapp.inei.gob.pe:8080/sirtod-series/).

Social. Uno de los problemas sociales del Pert es el hambre. Segtn el Instituto
Nacional de Salud, mas de 2.5 millones de personas padecen de inseguridad alimentaria
(FAOQ, 2018b). La inseguridad alimentaria corresponde a la situacion en la que los miembros
de un hogar no disponen, de manera regular, de alimentos suficientes, seguros y nutritivos
para cubrir sus necesidades, lo que se traduce en anemia y desnutricion. En el Peru, la
desnutricion infantil afecta a casi el 13% de la poblacion, con mayor prevalencia en el area
rural que en la urbana. Segln cifras del INEI, el mayor indice de desnutricion se reportd en
nifias y nifilos con madres sin educaciéon (27.6%) y en la poblacion infantil menor de tres afios
(13.6%). Adicionalmente, Francisco Costa Aponte, jefe del INEI, inform6 que la prevalencia
de la anemia en menores de tres afios fue de 43.6% en el 2017, con una disminucion de 0.9
puntos porcentuales en los ultimos cinco afios (“Desnutricion infantil,” 2018).

En el 2017, durante la gestion de Patricia Garcia Funegra como ministra de Salud, el
Ministerio de Salud (MINSA, 2017) publico el Plan Nacional para Reduccion y Control de

la Anemia Materno Infantil y la Desnutricion Cronica Infantil aplicable para los afios 2017-
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2021. El plan establece como objetivo principal la reduccion de prevalencia de anemia
materno-infantil y desnutricion cronica infantil. La meta del plan nacional es reducir a 6.4%
la tasa de desnutricion cronica en menores de cinco afios para el 2021, y a 19% la tasa de
anemia en nifios de entre seis a 36 meses de edad. Para lograr dichas metas y objetivos, el
plan detalla una lista de aliados estratégicos dentro de los cuales estan consideradas las
organizaciones no gubernamentales (ONG). Este plan genera una oportunidad con un
horizonte de cinco afios para el Banco de Alimentos, puesto que incentivara la canalizacién
de alimentos a través de las ONG y, a su vez, generara un nivel de exposicion importante a
nivel nacional sobre las ONG que intervengan. Sin embargo, existe una preocupacion ante la
comunicacion de los problemas del pais, y es que muchos analistas concuerdan en que los
peruanos son indiferentes ante los problemas sociales, no los sienten cerca (“Editorial:
(Incapacidad o indiferencia?,” 2018; Monzon, 2018). Este desconocimiento o indiferencia
puede dificultar la difusion de la vision y mision del plan nacional.

Por otro lado, esta la generacion Z o centennials (1998 - s.f.), los cuales son la nueva
fuerza laboral; los mayores de esta generacion ya tienen 21 afos de edad y se calcula que
para el 2020 seran el 40% de la poblacion (Sparks & Honey, 2015). Las caracteristicas
principales de esta generacion son las siguientes: (a) sus integrantes estdn acostumbrados a
ambientes cambiantes, por lo que buscan crear carreras no lineales; (b) son sobrevivientes de
las grandes recesiones mundiales, lo cual los hace mas conscientes del dinero; (c) han vivido
el terrorismo y el cambio climdtico de cerca; (d) son conservadores con su dinero y se estima
que el 50% de los adolescentes estan ahorrando dinero para su futuro; y (e) son mas sensibles
a los problemas sociales y buscan el bien superior. El 26% de los adolescentes de entre 16 y
19 afios estan involucrados en voluntariados. En el corto y largo plazo, esta generacion
representa una importante oportunidad, puesto que al ser el futuro del pais, el BAP podria

tener mayor llegada a la poblacion para conseguir donaciones econdomicas y de alimentos, asi
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como podria fomentar entre ellos el voluntariado, con la consiguiente mayor cobertura para
satisfacer mas beneficiarios.

En la Ley Universitaria (Ley 30220, 2014) se encuentra el Articulo 130, “Servicio
Social Universitario”, donde se menciona que las universidades estan obligadas a establecer
un programa de responsabilidad social que exija labores sociales a los estudiantes para el
proceso de acreditacion y obtencion del titulo de bachiller. Estas labores pueden realizarse en
el mismo programa de responsabilidad social de la universidad o en uno externo; para este
ultimo es necesario contar con un certificado del servicio. Esta ley es una oportunidad para el
BAP, pues facilita el proceso de enrolamiento y captacion de voluntarios ad portas de ser
profesionales. Actualmente, el BAP entrega certificados a las personas que hacen
voluntariado con ellos, siendo validos para el proceso de acreditacion de las universidades.

Tecnologia. En el Pert, se estima que el 53% de las personas usa Internet
diariamente; para el segmento mas joven, esta cifra llega a niveles de 82% (GFK, 2017). Esto
ha permitido que se desarrollen nuevos modelos de negocio y soluciones soportadas por las
nuevas tecnologias. Dentro de estos nuevos modelos de negocio se encuentran las fintechs, el
consumo colaborativo, y los sistemas para la gestion y administracion de las empresas. Se define
a las fintechs como las empresas de servicios financieros basadas en la tecnologia. Este modelo
de negocio ha logrado poner a disposicion servicios que se pensaban eran exclusivos de bancos;
para ello, han utilizado la tecnologia a fin de cambiar la estructura de costos tradicional y asi
han logrado reducir costos y precios, ademas de reducir los tiempos de atencion. Existen
diversos modelos de fintechs; uno de ellos es el crowdfunding, que consiste en la financiacién
de proyectos y emprendimientos de forma colectiva a través de una plataforma tecnologica.
En el Pert es la solucion tecnoldgica menos usada y menos conocida, pues solo el 3.5% de las

organizaciones la consideran (Asociacion de Bancos del Pera [ASBANC], 2017). Conocer los
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distintos tipos de financiamiento es indispensable para el BAP, a fin de poder aumentar el
flujo de dinero.

Por otro lado, existe también el concepto de economia compartida o consumo
colaborativo; este es un amplio y variado movimiento que coloca el uso compartido de bienes
y servicios por encima de la propiedad de estos, dentro del cual existen tres grupos: (a)
basados en productos (se paga por el beneficio de usar un producto sin necesidad de
comprarlo), (b) mercados de redistribucion (basados en la redistribucion de bienes usados), y
(c) basados en estilo de vida colaborativo (formados por personas con intereses comunes que
comparten bienes y servicios). Ejemplos relevantes son uso compartido de vehiculos,
plataformas como Ebay, las criptomonedas o los bancos de tiempo (ECODES, 2013). Esto se
presenta como una oportunidad para el BAP, pues puede aprovechar estas tendencias para
poder digitalizar sus procesos y asi volverlos mas eficientes; por ejemplo, podria utilizar un
modelo de consumo colaborativo basado en el producto para conseguir, alquilados o
prestados, artefactos, utiles o herramientas que necesita de forma temporal y asi evitar
realizar compras de artefactos que con el tiempo quedaran sin uso. EIl BAP también podria
evaluar la opcion de desarrollar una plataforma virtual para crear ecosistemas de valor en
donde pase de ser el operador logistico a ser el medio por el cual se comuniquen directamente
los donantes y beneficiarios, sin perder la propuesta de valor que actualmente les ofrecen
como Banco de Alimentos.

Medioambiente. La diversidad en la agricultura del Peru permite que la industria
alimentaria del pais represente el 27.6% del PBI industrial, el 49% de los tributos internos de
la industria y el 38% del consumo de los hogares. Dentro de la industria, el procesamiento de
frutas y vegetales esta valorizado en S/ 1,338 millones; sin embargo, esta cifra no es ajena a
la problematica debido a que un tercio de los alimentos producidos en el Perti nunca son

destinados a su consumo; es decir, existe un potencial de donaciones valorizado en 446
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millones de soles (Sociedad Nacional de Industrias [SNI], 2018). En el Pert, cada afio se
desechan mas de nueve millones de toneladas de alimentos que pueden ser atn utilizados
(“Banco de Alimentos recupera,” 2018); sumado a esto, los supermercados desechan
alrededor de 300 millones de soles anuales en alimentos. Existe una importante produccion
de alimentos valorizados en millones de dolares que podrian ser aprovechados por las
empresas mediante donaciones que les generen escudo fiscal y, a su vez, aportar a la
reduccion del hambre en las zonas mas pobre del pais.

Por otro lado, el Pert es uno de los paises que, de forma ciclica, en un intervalo de
entre dos y siete afios, sufre las consecuencias del fenomeno de El Nifio, que incrementa
bruscamente la temperatura de sus mares y tiene como consecuencia intensas lluvias en la
costa y sierra del pais. El desastre viene acompafiado de enfermedades y arrasa con cultivos y
ganados, afectando los recursos naturales de las poblaciones y, por ende, de las industrias
(Autoridad Nacional del Agua, s.f.). El fenémeno de El Nifio Costero que aconteci6 en el
2017 afectd significativamente a la industria alimentaria, basicamente por la destruccion de
carreteras y de terrenos agricolas. A nivel nacional desaparecieron mas de 4,000 kilémetros
de carretera rural (“Javier Zufiiga: Plan integral,” 2019). Al mismo tiempo, a nivel nacional
se destruyeron 50,114 4reas de cultivo y 22,674 canales de regadio en el sector agricultura,
siendo la region La Libertad la que sufrié mayor impacto. El fenémeno de El Nifio resulta
una de las amenazas mas importantes de la industria alimentaria, lo cual es relevante para el
Banco de Alimentos, pues genera mayor pobreza, reduce el nivel de produccion de alimentos,
desvia las donaciones de alimentos hacia las personas afectadas por este problema e
incrementa la inseguridad alimentaria.

2.1.2 Las cinco fuerzas de Porter

El analisis de las cinco fuerzas de Porter permite identificar como se genera la

rentabilidad del mercado en el entorno de una compaiiia permitiendo identificar su ventaja
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competitiva para poder desarrollar una estrategia de negocio adecuada. Este modelo
considera como parte de su estudio los siguientes aspectos: (a) el poder de negociacion de los
proveedores, (b) el poder de negociacion de los clientes, (c) amenazas de sustitutos, (d)
amenazas de nuevos ingresantes, y (¢) competidores (Porter, 2017). El resumen del analisis se
muestra en la Figura 2, la cual se desarrollara en los siguientes puntos.

Poder de negociacion de clientes (Alto). Los clientes del Banco de Alimentos del
Pert se dividen en tres grupos: (a) los donantes de alimentos, (b) los donantes economicos y
(c) los beneficiarios. En la actualidad, son alrededor de 96 empresas donantes de alimentos,
siendo las principales: Gloria S.A., Supermercados Peruanos S.A., Procter & Gamble Pert
S.R.L., Alicorp S.A., Compaiiia Cervecera del Peru S.A., entre otras. En este caso, el poder
de negociacion de los clientes es alto, concentrandose principalmente en las grandes
empresas, ya sea porque podrian decidir donar directamente a través de sus unidades de
responsabilidad social o porque ven al BAP como una obra de caridad. Como propuesta de
valor el BAP oftrece a las empresas donantes principalmente un servicio logistico que les
permite gestionar sus desmedros de alimentos generandoles: ahorros, beneficios tributarios e
imagen reputacional. Sin embargo, quienes no conocen los servicios que ofrece el BAP ni su
propuesta de valor, lo perciben como caridad dificultando su posicionamiento como parte de
la cadena de suministro de los clientes (donantes).

En el 2017, el BAP recibio S/ 13.5 millones en donaciones de alimentos, lo cual
represento la emision de un total de 298 certificados de donaciones y 76 cartas de
agradecimiento. Este monto donado en alimentos permiti6 ayudar a mas de 160
organizaciones sociales, que suman una poblacion superior a 100,000 personas distribuidas
en Lima Metropolitana. Si bien el BAP no mantiene poder de negociacion sobre las empresas
donantes, su propuesta de valor permite convencer en la negociacion que el BAP es la mejor

alternativa para donar los alimentos a cambio de un ahorro en la gestion logistica y un



Figura 2. Las cinco fuerzas de Porter. Adaptado de Ser competitivo (9a ed., pp. 10-20), por M. Porter, 2017, Madrid, Espafia: Deusto.
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certificado de donacion, que permite deducir impuestos por gastos. Las consecuencias de que
el poder de negociacion de sus clientes en su modelo de negocio sea alto es que las
donaciones de alimentos sean insuficientes para el cumplimiento de sus metas anuales. Por
otro lado, las organizaciones sociales beneficiarias son otro grupo de clientes en el modelo de
negocio del BAP. El 60% de las organizaciones cuentan con recursos para realizar cross-
docking; sin embargo, cada vez son menos las organizaciones con recursos logisticos para
este modelo. Esto quita poder de negociacion a los clientes desde el lado de las
organizaciones sociales, aunque tampoco resulta beneficioso para el BAP, ya que se
convierten en organizaciones no satisfechas, afectando el ratio de regularidad en donaciones.

Poder de negociacion de los proveedores (Alto). E1 BAP trabaja con un numero
reducido de proveedores, siendo los principales Esmeralda Corp. y RANSA, responsables del
recojo, traslado y distribucion de alimentos. En este caso, el poder de negociacion de los
proveedores es alto, dado que estos servicios, en su mayoria, son donados y dependen de su
disponibilidad y alcance territorial a cambio de certificados de donacion. Segun el area
logistica del Banco de Alimentos, los servicios logisticos estan disponibles después de cada
temporada alta de las empresas; sin embargo, existen dos maneras que el Banco de Alimentos
utiliza para compensar las temporadas en las que no cuenta con los servicios donados. La
primera es que destina una parte del presupuesto anual recaudado en la cena benéfica para
pagar servicios logisticos a estas mismas empresas, buscando dar continuidad a las
actividades y que no se pierda la propuesta de valor; y la segunda manera es realizar una
estrategia de cross-docking en conjunto con las organizaciones sociales beneficiarias.

Poder de los sustitutos (Alto). Las empresas que realizan donaciones al BAP podrian
también elegir entre las siguientes opciones: (a) efectuar donaciones directas a través de sus
unidades de responsabilidad social, (b) realizar donaciones a otras instituciones como Unicef,

(c) donar a eventos como la Teletdn, (d) donar en campanas especificas como las que se
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dieron en el 2017 por el fenomeno de El Nifio (FEN), o (e) donar a instituciones para el
desarrollo de obras civiles como Techo. En este tipo de organizaciones existe un alto nivel de
ingreso de nuevos sustitutos, debido a que todas las ONG o campanas de ayuda social
demandan donaciones econdmicas. Si bien la actividad central del BAP es conseguir
donaciones en alimentos para cumplir con su objetivo principal, las donaciones en efectivo
permiten cumplir con el presupuesto de capital de trabajo requerido para operar durante el
afno. Las campafias realizadas de manera temporal, como las llevadas a cabo por efectos del
FEN, se vuelven prioridad ante la urgencia de las poblaciones vulneradas por los desastres;
sin embargo, estas coyunturas también son oportunidades para que el BAP canalice las
donaciones de alimentos y las haga llegar a las zonas afectadas. De hecho, en el 2017 ante la
ocurrencia del FEN, las donaciones se incrementaron en un 50% porque estas fueron
canalizadas a través del BAP; no obstante, se identific6 que el BAP no cuenta con un plan de
accion ante desastres naturales, donde las donaciones se incrementan de manera significativa
y demandan de un gran apoyo logistico. Techo es uno de los principales sustitutos en
donaciones en efectivo, pues en el 2017 recaudé mas de US$ 19 millones; seguido de Aldeas
Infantiles, que genera campaias de recaudacion en centros comerciales para fechas festivas.
En el 2017, el fendmeno de El Nifio registrd millones de soles de donaciones de alimentos vy,
finalmente, la Teleton que se realiza cada afio tiene por objetivo recaudar mas de 10 millones
de soles como minimo en cuatro dias. El poder de los sustitutos es alto debido a su gran
capacidad para obtener fondos, lo cual afecta a las oportunidades de crecimiento del BAP.
Poder de los nuevos ingresantes (Bajo). El riesgo de nuevos ingresantes para el
segmento al cual esta dirigido el Banco de Alimentos es bajo, pues cada afio desaparece una
ONG por falta de fondos en vez de crearse una nueva (“Cada afio desaparece,” 2018) . A
pesar de que el banco de alimentos cuenta con poca difusion en medios de comunicacion

tradicionales y digitales, y bajo posicionamiento de marca en la sociedad, tiene
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aproximadamente 90 compaiiias donantes y el respaldo del directorio compuesto por
importantes representantes del mundo empresarial a nivel nacional; no obstante, la mayoria
de donantes empresariales no son constantes. La amenaza de nuevos ingresantes para el BAP
es calificada como baja, pues al cierre del 2018 administra 181 beneficiarios compuestos por
mas de 171,000 personas, lo cual otorga un respaldo importante en su labor social y le genera
una fortaleza para atraer nuevos donantes.

Adicionalmente, existen otras barreras de entrada altas como la certificacion del
Global Food Banking Network (GFN), que les permite a los bancos de alimentos tener acceso
a herramientas para mejorar su rendimiento. Este certificado del GFN es una barrera de
entrada para los nuevos ingresantes, ya que acredita internacionalmente poder operar y
permite tener prestigio como organizacion dedicada a rescatar alimentos y proveerse de una
red de contactos importantes para la generacion de nuevas donaciones. Es por esto que el
poder del BAP frente a los nuevos ingresantes es alto.

Poder de la competencia actual (Alto). Las empresas que realizan donaciones al BAP
también podrian hacerlo a otros organismos o instituciones con una naturaleza social similar,
cuya clasificacion depende de la entidad que los dirige. Por un lado, se encuentran los
programas sociales que impulsa el Estado, como los comedores populares y el Qali Warma,
programa del Ministerio de Desarrollo e Inclusion Social (MIDIS) que brinda alimentacion
variada y nutritiva a nifios de educacion inicial y primaria en las escuelas publicas de todo el
Pert. También se encuentran las instituciones dirigidas por entidades privadas como Aldeas
Infantiles, enfocadas en la atencion de nifas, niflos, jovenes y familias que se encuentran en
situacion de vulnerabilidad, impulsando su desarrollo y autonomia mediante el acogimiento
temporal en entornos de cuidado protectores y seguros; Accion contra el Hambre,
organizacion humanitaria internacional que lucha contra las causas y efectos del hambre; y

Céritas, dirigida al desarrollo de comunidades consideradas en extrema pobreza en los
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provincias del pais, entre otras. El poder de la competencia actual es alto, ya que existe un
alto nivel de organizaciones con varias opciones de donacion y beneficios similares a nivel de
ahorro y tributarios.

Conclusion. El contexto nacional habilita importantes oportunidades que permitirian
desarrollar estrategias alineadas con la visidon que tiene el BAP. El Peru presenta un
crecimiento estable, lo que genera un escenario favorable de oportunidades para el desarrollo
de iniciativas que permitan incrementar las donaciones de alimentos. Esta oportunidad de
incremento de donaciones es reforzada por iniciativas politicas como el desarrollo de la Ley
que promueve la donacion de alimentos y facilita el transporte de donaciones en situaciones
de desastres naturales (Ley 30498, 2016), que a partir de agosto del 2019 hara que las
donaciones de alimentos para almacenes y supermercados sean obligatorias. No obstante, la
actual coyuntura politica, sumada a la falta de interés del Congreso en plantear nuevas leyes o
mejorar las actuales relacionadas con la donacion de alimentos, dificulta a las organizaciones
como el BAP incrementar sus donaciones o conseguir fondos econdmicos. El impacto de esta
coyuntura politica no favorable para el BAP puede ser mitigado con iniciativas como el
desarrollo del plan de reduccion de desnutricion y anemia propuesto por el MINSA, el cual
toma como aliados estratégicos a las ONG.

Por otro lado, a nivel social se identifica a los centennials como un importante grupo
de la sociedad que, siendo aprovechado, podria conseguir un incremento de las donaciones
econdmicas y de alimentos de manera sostenible en el largo plazo. Sin embargo, la falta de
informacion e interés sobre los problemas que presenta actualmente la sociedad genera un
problema en el corto plazo que puede perjudicar el largo plazo. En cuanto a las tendencias
tecnoldgicas, se plantea como reto desarrollar ecosistemas de valor soportados por
plataformas tecnologicas que le permitan al BAP mejorar su ratio de eficiencia operativa, asi

como crear un nuevo canal de financiamiento digital a través de modelos de crowdfounding,
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en el cual el BAP publique sus proyectos y busque donaciones de personas interesadas en

solventarlos. Finalmente, por el lado del medioambiente se identifico que en el Pera existe

una oportunidad de canalizar los alimentos que son desechados, asi como la posibilidad de

generar un plan de contencion ante un proximo fenémeno de El Nifio en el cual el BAP se

ubique como canalizador nacional entre las empresas donantes y las personas afectadas por

dicho fenomeno.

El BAP no tiene un poder alto sobre cuatro de las cinco fuerzas de Porter; sin

embargo, tiene barreras de entrada altas para nuevos competidores, lo cual es un punto a

favor para concentrarse en incrementar su poder sobre las demas fuerzas.

2.1.3 Oportunidades y amenazas

Oportunidades. El siguiente es el listado de las oportunidades detectadas:

Segtn la Ley que Promueve la Donacion de Alimentos y Facilita el Transporte de
Donaciones en Situaciones de Desastre Natural (Ley 30498, 2016) a partir de
agosto del 2019 entrara en vigor la quinta disposicion que dard obligatoriedad de
donacion de alimentos para los almacenes de alimentos y supermercados; esto
facilitard la obtencion de donaciones de alimentos para el BAP.

La FAO estima una poblacion de 2.8 millones de personas con inseguridad
alimentaria.

La Ley Universitaria (Ley 30220, 2014) exige que las universidades tengan un
presupuesto de al menos dos por ciento destinado a un programa de voluntariado,
asi como que el estudiante acredite haber realizado servicio social para poder
egresar; ello facilitara el enrolamiento de voluntarios.

Existe un potencial de nueve millones de toneladas anuales de donaciones, que
actualmente son quemadas; el BAP tiene la oportunidad de captar ese potencial y

convertirlo en donaciones para los beneficiarios.
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El Gobierno cuenta con el Plan Nacional para la Reduccion y Control de la
Anemia Materno Infantil y la Desnutricion Crénica Infantil en el Pert: 2017-2021,
con el cual se espera mejorar la calidad de alimentacion en los nifios, aportando
también a la vision del BAP. Esto representa una oportunidad, pues se podrian
realizar campanas en conjunto con el Gobierno y aprovechar la cobertura que este
tiene para canalizar donaciones y llegar a mas personas.

El incremento de la generacion centennials, personas con mayor conciencia sobre
los problemas sociales, facilitara el desarrollo de proyectos orientados a fines
sociales en los proximos afios.

La posibilidad de desarrollar plataformas tecnoldgicas que soporten ecosistemas
de valor entre donantes y beneficiarios le permitira al BAP continuar con su
mision, con una mayor eficiencia operativa, incrementando asi su cobertura.
Existe un universo importante de empresas relacionadas con el rubro de
alimentacion, todas ellas representan una oportunidad importante para el BAP de

cara a establecer alianzas estratégicas para donaciones de alimentos.

Amenazas. El siguiente es el listado de las amenazas detectadas:

Las prioridades estatales del Peru estan establecidas en el Plan Bicentenario, que
finaliza en 2021. Dicho plan abarca la seguridad alimentaria y contiene metas para
reducir la prevalencia de la malnutricion cronica (hasta el 6.4 %). A pesar de su
importancia, el pleno del Congreso no consider6 ningtin tema relacionado con la
seguridad alimentaria ni con las donaciones de alimentos como parte de su agenda
del segundo semestre del 2018.

El surgimiento de problematicas sociales, como el movimiento Ni una Menos,

podria distraer la asignacion de recursos econdomicos hacia el BAP.
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e La falta de difusion de problemas sociales relacionados con el propdsito del BAP,
tales como la inseguridad alimentaria y el desperdicio de alimentos, genera
desconocimiento y, por tanto, poco involucramiento de las empresas y las personas.
e Indiferencia de la sociedad ante los problemas sociales.
e Alto nivel de competencia entre organizaciones sociales.
2.2 Analisis Interno

Como resultado de las diferentes sesiones que se realizaron en las instalaciones del
BAP, se pudo levantar informacion con cada uno de los representantes asignados a las
diferentes unidades, lo que permiti6 identificar las principales fortalezas y debilidades con las
que cuenta el BAP.

2.2.2 Administracion

La gestion del BAP se divide en dos unidades. La primera es la Gerencia de

Operaciones, que concentra todas las responsabilidades que hacen posible trasladar los
alimentos y es responsable del area de coordinacion logistica, la cual esta encargada de
distribuir y asignar todas las donaciones que el BAP recibe. Luego se encuentra el area de
Administracion y Finanzas, la cual planifica y monitorea el presupuesto anual del BAP y los
indicadores de gestion del banco y cada uno de los colaboradores. Al mismo tiempo, tiene
bajo su reporte las siguientes subareas: (a) coordinacion de proyectos, encargada de investigar,
desarrollar e implementar nuevas formas de crecimiento del BAP, como por ejemplo el
ultimo proyecto con Makro y el mercado mayorista UNICACHI; (b) comunicacion y
marketing, encargada de gestionar iniciativas relacionadas con difusion y eventos liderados
como la cena benéfica; (c) coordinacion de voluntarios, la cual provee de 50 voluntarios
aproximadamente para distribuir entre las tareas de rutas o acompafiamiento a las organizaciones

beneficiarias al recojo de alimentos bajo la modalidad de cross-docking; y (d) coordinacion
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de gestion social, area encargada de la gestion y relacion con las organizaciones beneficiarias,
que evaltia para el empadronamiento y el mantenimiento de estas.

La administracion del BAP esté alineada con las politicas internacionales que tiene el
Global Food Banking Network (GFN), entidad supervisora de los bancos de alimentos a nivel
global, el cual exige establecer procesos y requerimientos minimos para la gestion de
beneficiarios. Adicionalmente, el GFN ofrece al BAP herramientas para la mejora de gestion,
donantes de alimentos y, lo mas importante, respalda sus operaciones para dar validez a la
emision de certificados de donacidon que otorga el BAP. En el 2018, se han logrado
documentar todos los procesos y funciones actuales, asi como establecer los indicadores de
gestion y las metas periddicas. Asimismo, también se observé que las areas de contabilidad y
legal son tercerizadas; sin embargo, esto no debilita la estructura organizacional, debido a que
no son areas determinantes en la operacion de la organizacion.

El BAP es liderado por la gerenta general, quien reporta al directorio conformado,
principalmente, por Leslie Pierce, ex CEO de Alicorp; Moisés Dannon, presidente del
Directorio de Anixter Jorvex S.A.C.; el director de Pesquera Diamante y Salomén Lerner,
exrector de la Pontificia Universidad Catolica del Pert. Las reuniones con el directorio son
mensuales y se presentan los resultados sobre la base de alimentos rescatados, fondos
recaudados y cantidad de personas atendidas. La organizacion completa del BAP se muestra
en la Figura 3, la cual contiene el organigrama actualizado. Las personas que conforman el
directorio, por trayectoria y experiencia, han sido guias para las decisiones que se han tomado
dentro de la organizacion y les han dado el respaldo necesario para poder relacionarse con
grandes entidades, no obstante, hoy en dia el banco tiene solo dos alianzas estratégicas con
empresas de servicio logistico de manera perenne y otras alianzas con donaciones puntuales.
Esto evidencia que el BAP carece de alianzas estratégicas que permitan conseguir resultados

mas eficientes para su objetivo anual.
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2.2.3 Marketing

La propuesta de valor que ofrece el Banco de Alimentos considera el ahorro generado
por la gestion logistica de las donaciones, la emision del certificado de donacién para
deduccion de impuesto a la renta y la exposicion en comunicaciones. Adicionalmente, el
BAP ofrece un servicio posdonacién que brinda informacion sobre la trazabilidad de las
donaciones. Con la finalidad de difundir sus servicios, el BAP participa en eventos y
congresos como la feria expo alimentaria y la semana de la inclusion social. Para la captacion
de empresas donantes utiliza como principales canales de contacto el correo electrénico, las
visitas presenciales, alianzas estratégicas ya existentes con empresas donantes y el Global
Food Banking Network.

Dentro de las estrategias de difusion de la marca, durante el 2017 el BAP logr6 un
convenio con el diario La Republica para lograr cobertura en prensa a cambio de un
certificado de donacion y, en el 2018, firmé un convenio con la cadena CineStar para
conseguir publicidad en cines. Por otro lado, la estrategia de difusion también implica el uso
de comunicacidn en redes sociales, tales como: (a) Facebook, el cual tiene 28,954 seguidores
y un promedio de 20 reacciones por publicacién en promedio; (b) Instagram, con 1,227
seguidores y 35 reacciones por publicacion en promedio; (c) Youtube, con 32 suscriptores,
cuatro videos institucionales y 50 reproducciones en promedio; y (d) Twitter, con 346
seguidores y 167 post. Si bien todas estas estrategias contribuyen a la difusion de las
actividades del BAP y a generar una red de contactos, se hace indispensable conseguir mas
publicidad, aumentar el ritmo de difusion y la cantidad de seguidores, puesto que hoy en dia
la marca Banco de Alimentos no se encuentra posicionada en la sociedad y mucho menos su
mision.

Adicionalmente, se identifico una baja reaccion por parte de los seguidores del

BAP, generada por una baja difusion de actividades y desconocimiento de la marca. Al
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mismo tiempo, se identifico que los mensajes en las redes sociales no estan orientados a un
publico especifico, debido a que no se cuenta con una segmentacion de clientes que permita a
la organizacion definir qué informacion le interesa a cada grupo social de interés para el
BAP.

Para lograr sus objetivos, el BAP requiere incrementar el portafolio de empresas
donantes. Para ello ha creado el programa Destruccion Cero, que busca la conformacion de
alianzas estratégicas entre el banco y empresas privadas. Este programa tiene como objetivos:
(a) establecer un plan anual enfocado en la destruccion cero de alimentos, (b) reemplazar el
servicio de destruccion por una propuesta alineada a reducir la inseguridad alimentaria, (c)
sumar a los grupos de interés a la causa, (d) contribuir al desarrollo de las comunidades en la
zona de influencia, y (e) difundir la alianza con el Banco de Alimentos Pert. Este programa
ofrece una serie de beneficios econdmicos y sociales para las empresas donantes como el
impacto social al contribuir en la lucha contra el hambre e impacto ambiental al reducir la
contaminacion por efecto de la destruccion de alimentos; reduccion de costos asociados al
desmedro, dado que toda la gestion logistica para recoger y trasladar los alimentos es
realizada por o a través del BAP, y servicio post donacion para garantizar que las donaciones
sean consumidas debidamente. El reporte de trazabilidad incluye un detalle por donacion que
considera indicadores clave de impacto social como organizaciones sociales atendidas,
cantidad de beneficiarios atendidos, cantidad de raciones entregadas, CO, evitado durante el
afio y cantidad equivalente de arboles sembrados.

Como fuentes de recaudacion de fondos econdmicos el BAP maneja diferentes
eventos, campafias y servicios. Estos fondos son utilizados para solventar los costos
asociados a la operacion. Uno de los eventos principales corresponde a la cena benéfica anual
que normalmente se realiza en el mes de noviembre. En este evento se presentan los

principales logros del BAP animando a las empresas a seguir donando. El costo por asiento
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es de S/. 350 por persona y en promedio asisten unas 200 personas. Como parte de las
campaiias, en el 2018 se lanzo el proyecto Producto Solidario, campafia en la que se unen
supermercados y una marca de alimentos con el fin de dar a conocer a los consumidores la
alianza con el BAP. Para ello se selecciona un producto y marca especifica; se establece un
monto econdmico para beneficio del BAP, que puede ser un porcentaje del monto vendido
del producto o un monto fijo; se organiza un evento de lanzamiento de campafia acompafiado
de publicidad y comunicacidn; se asigna la presencia de voluntarios del BAP en puntos de
venta de los supermercados, y se realiza el seguimiento y medicion de los resultados de la
campaiia. El primer lanzamiento de esta campafia se efectu6 con los productos Don Vittorio,
gracias al apoyo de Alicorp y la cadena de supermercados Tottus Pert, con una duracién
promedio de un mes. Este proyecto ha permitido recaudar S/. 150,000 en el 2018.

Otro modelo de campaiia se llevo a cabo con la empresa Subway, cadena de
restaurantes de comida rapida especializada en la fabricacion de sanguches, la cual
contribuyd con una importante donacion de raciones de alimentos al BAP con la promocion
2x1, que lanzd en octubre del 2018. Este tipo de campafias motiva a los consumidores a ser
solidarios con las demds personas y a tomar conciencia sobre el desperdicio de alimentos.
Adicionalmente, el BAP ha desarrollado convenios con universidades extranjeras para que
mediante un pago de US$ 15 por persona, los alumnos puedan realizar una visita guiada a un
grupo de organizaciones beneficiadas por BAP. Como parte de la visita, se les habla sobre el
proposito que tiene la ONG y se les explica sobre el modelo de negocio. Un servicio
adicional que brinda el BAP para recaudar fondos es el voluntariado corporativo, que consiste
en la gestion y organizacion logistica para que las empresas puedan realizar trabajos de
voluntariado con sus trabajadores, trayendo como beneficio el involucramiento de la empresa
con organizaciones benéficas en su zona de influencia, la integracion de sus trabajadores y el

mejoramiento de su reputacion corporativa. Este tipo de servicios podria ser aprovechado por
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las pequefias y medianas empresas que no cuenten con un area de responsabilidad social
empresarial.

De todo el portafolio de empresas donantes, solo el uno por ciento contribuye con
donaciones econdmicas; la recaudacion de fondos econdmicos a través de la pagina web es de
apenas seis por ciento del presupuesto total. El ingreso generado por los eventos, campaias y
servicios es muy variable, lo cual limita el crecimiento del BAP, impacta en el desarrollo de
nuevos proyectos y no permite ampliar su cobertura para que pueda beneficiar a mas
personas.

2.2.4 Operacion

Esta area tiene como principal objetivo lograr que todas las donaciones obtenidas por
el area comercial lleguen a la mayor cantidad de beneficiarios registrados con el BAP,
gestionando los recursos de manera eficiente. Como parte de su estructura organizacional,
considera también a la unidad de Administracion y Finanzas, asi como a la Coordinacion de
Proyectos. Para ello, cuenta con un equipo de siete personas, un gerente de operaciones, un
jefe de logistica, un practicante de logistica, un chofer, un auxiliar de carga, un jefe de
administracion y un coordinador de proyectos.

La unidad de Administracion y Finanzas es responsable de la gestion presupuestal del
BAP, que incluye el pago de los servicios a los proveedores, el seguimiento a la ejecucion del
presupuesto, el pago de planillas, asi como la elaboracion de los informes financieros. Por
otro lado, la unidad de Coordinacion de Proyectos es responsable de evaluar y armar el plan
de proyecto para los diferentes convenios con las empresas donantes que se incorporan al
BAP con el objetivo de incrementar la cantidad de alimentos rescatados que hoy resultan
insuficientes para atender con regularidad a las organizaciones beneficiadas. Este plan
considera tres aspectos. Estos son los siguientes: (a) una proyeccion anual de la cantidad de

alimentos rescatados y distribuidos traducida en namero de kilogramos distribuidos, (b) la
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cantidad estimada de instituciones que recibiran el apoyo alimentario regular, (c) la cantidad
de personas atendidas. Asi mismo, comprende las siguientes acciones: (a) valida y orienta a
las empresas para tramitar los permisos necesarios, (b) coordina la habilitacién de una zona
especial de despacho de donaciones, (c) gestiona las capacitaciones al personal de la empresa,
y (d) supervisa y monitorea el cumplimiento de las normas y lineamientos para la gestion de
donaciones. Durante la etapa previa al convenio con las nuevas empresas donantes existen
una serie de coordinaciones y visitas de campo que deben realizarse para entender el proceso
logistico, que considera la manera como la empresa contabiliza la donacion en sus sistemas
(por paquetes, cajas o unidades), el proceso de acopio y la documentacion de entrega.

En promedio, la evaluacion de un proyecto nuevo puede demandar de dos a tres
meses, como fue el caso del proyecto con Makro —cadena de tiendas de autoservicio de
ventas al por mayor de insumos comerciales—, que inicio trabajos con el BAP a finales del
2018. Otro proyecto importante que se encuentra en proceso de implementacion es el del
Mercado Mayorista, con un potencial de recupero de 60 toneladas de alimentos; en este caso,
el modelo de acopio es diferente al tradicional porque son los voluntarios del BAP quienes
tendrian que recoger los alimentos puesto por puesto. Un reto adicional que enfrenta el BAP
en este caso es el de sensibilizar a los comerciantes para que se animen a donar, ya que
normalmente estan acostumbrados a ir bajando sus precios conforme el producto pierde su
frescura para tratar de obtener al menos algun ingreso econdmico. En la actualidad, el BAP
solo cuenta con una persona para realizar el proceso de evaluacion, gestion, implementacion
y seguimiento de los nuevos proyectos, lo que podria impactar en el tiempo de evaluacion y
analisis de los mismos, dado que ella sola debe gestionar también su implementacion y
efectuar el seguimiento.

Actualmente, Operaciones presenta nueve procesos en la cadena de valor del Banco

de Alimentos: (a) apoyo a Gestion Social en la admision de beneficiarios, (b) elaboracion y
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entrega de certificado de donacion, (¢) recepcion de donaciones, (d) carga de productos al
camion, (e) entrega de donaciones a almacén, (f) coordinacion de entrega de donacion cross-
docking, (g) entrega de donaciones desde el almacén, (h) ingreso de donaciones al SAP, e (i)
elaboracion de cronograma para distribucion de donaciones. Se identifico que estos procesos
estan correctamente registrados y formalizados en un manual, los cuales han sido revisados y
aprobados por el directorio y el Global Food Banking para la certificacion.

Considerando que el BAP cuenta con organizaciones que realizan donaciones de
manera semanal, resulta 16gico deducir que este pueda generar una planificacion de las
donaciones para el recojo, asignacion y entrega; sin embargo, esta planificacion no es posible
debido a que la cantidad y los tipos de donaciones son muy variables, sumado al hecho de
que las organizaciones donantes no pueden estimar qué y cuanto donaran de cada producto
cerca de su vencimiento, pues dependen de la demanda que estos productos tienen en el
mercado. Como consecuencia, esto ha generado algunas ineficiencias en el proceso de
distribucion, que se traducen en donaciones recurrentes de alimentos a las mismas
organizaciones sociales, dejando de beneficiar a otras. Al mismo tiempo, esto genera carga
operativa, ya que Operaciones tiene que lidiar dia a dia con la coordinacion de las donaciones
y su inmediata asignacion y entrega a los beneficiarios. Este proceso ocurre sin considerar
que semana a semana también llegan donaciones cortas no planificadas, es decir, hay
organizaciones que contactan al BAP para coordinar la entrega de donaciones de alimentos
perecibles que estan cerca de su fecha de expiracion, y estas deben ser incluidas en la
distribucion de la semana de manera rapida y oportuna.

Otro de los procesos a cargo de Operaciones es el calculo de la distribucion. Esta
asignacion no se encuentra automatizada y se realiza en una hoja de célculo en Microsoft
Excel. La formula para la distribucion de las donaciones consiste en hallar la proporcion de

personas beneficiadas de una organizacion social respecto al total de personas de todas las
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organizaciones beneficiarias registradas con el BAP. Este factor obtenido se multiplica por la
cantidad recibida de cada producto para finalmente ajustar el resultado bajo criterio experto
del jefe o practicante de logistica; es decir, el resultado es ajustado a un nimero entero, dando
prioridad a las organizaciones con mayor cantidad de personas. Esta asignacion tiene como
desventaja la alta dependencia del criterio experto del jefe o practicante de logistica y un alto
sesgo a poder duplicar la asignacion de recursos a un mismo beneficiario. Este factor es una
causa de la baja cobertura de organizaciones beneficiadas.

Luego de la asignacion de las donaciones, el siguiente proceso administrado por
Operaciones es la coordinacion del transporte. El Banco de Alimentos cuenta con un solo
camidn para transporte de carga de hasta tres toneladas y media; sin embargo, este no es
suficiente para la cantidad de donaciones que se administra de manera semanal. Para reforzar
esta desventaja, el BAP ha conseguido desarrollar dos modelos de recojo. El primer modelo
considera la tercerizacion con empresas logisticas como Esmeralda Corp. y RANSA, ambas
empresas donan el 50% de sus servicios de almacén y transporte a cambio de certificados de
donacion; el otro 50% es presupuestado y asumido por el Banco de Alimentos. Asimismo, se
encuentra en negociaciones con otras empresas para atender el incremento del nivel de
donaciones que se tiene como objetivo.

El segundo modelo de recojo es el cross-docking. Para el desarrollo de este modelo se
utiliza a Google Maps como herramienta de planificacion; en este caso, las mismas
organizaciones sociales se encargan de recoger las donaciones en las instalaciones de los
donantes, siendo el Banco de Alimentos el canal de comunicacion y responsable del
seguimiento. Este modelo ha permitido al BAP generar ahorro en costos y llegar a mayor
cantidad de beneficiarios; sin embargo, la desventaja es que la mayoria de organizaciones
sociales no cuentan con los recursos apropiados para el recojo de las donaciones, tales como

seguro, casco, botas especiales y jabas. Existe una importante oportunidad de mejora en el
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transporte del BAP. El jefe de logistica estima que se necesitaria por lo menos dos camiones
adicionales de similares condiciones para llegar y atender a casi el 80% del total de
beneficiarios. Esto requiere un presupuesto adicional.

Una de las principales mejoras del area de Operaciones fue la adquisicion del software
SAP Business One en el 2017. Tanto el jefe de logistica como el practicante se encargan de
ordenar la informacion de los ingresos y salidas de las donaciones y registrar producto por
producto en el sistema. Esta informacion se encuentra detallada en las guias de remision o
facturas electronicas que emiten los donantes. Una vez ingresada la informacion en el SAP,
este cuenta con un modulo anexo denominado SAP Crystal, el cual genera de manera
automatica el certificado de donacion para ser firmado por el gerente de operaciones y
entregado al donante. El SAP ha permitido al BAP tener eficiencia en los procesos de
emision de certificados de donacidon y administrar data para los reportes de trazabilidad. Uno
de los planes previstos es que el SAP pueda emitir los reportes de trazabilidad y planificar la
asignacion de donaciones en el corto plazo.

Actualmente, Operaciones tiene dos indicadores de gestion: (a) rotacion de productos
por mes, y (b) costo de tonelada rescatada. El objetivo del primer indicador es que sea menor
a 1, lo que mide la eficiencia del costo de las donaciones en almacén. El segundo indicador
mide el costo logistico de gestionar una tonelada de alimento y considera el costo de almacén
y transporte. E1 BAP atin no tiene un objetivo determinado para este indicador; sin embargo,
su medicidén es muy importante, pues determina el costo por la administracion de una
tonelada de donacion. El costo promedio de tonelada rescatada en el 2018 fue de S/ 33.78,
cifra proporcionada por el responsable de planeamiento logistico. El objetivo seria conseguir
mayor cantidad de donantes de servicio de almacén y transporte para bajar los costos ante un
incremento en las donaciones. El 4rea de Operaciones es la unidad principal del Banco de

Alimentos, pues la eficiencia en sus procesos impacta en la satisfaccion y fidelizacion de los
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donantes, la oportuna atencion de los beneficiarios y la efectividad en la cobertura de los
beneficiarios atendidos. Actualmente, el BAP solo puede atender al 55% de los beneficiarios
de manera periddica y constante, y el otro 45% recibe donaciones en menor frecuencia.

2.2.5 Financiero

Los estados financieros del Banco de Alimentos son auditados por la consultora Ernst
& Young afo a afio. Si bien no es obligatorio que sean auditados por una de las firmas mas
importantes del mundo, esto brinda tanto respaldo como la certificacion del Global Food
Banking para la propuesta del BAP en gestionar los desmedros de alimentos, ademas de
mostrar transparencia en los resultados y uso de los recursos confiados al BAP. No resulta
una fortaleza pero si un atributo a la confiabilidad de la gestion de la organizacion. Al cierre
del afio 2018, el BAP logro rescatar y gestionar 2,301 toneladas con un presupuesto
recaudado de S/ 860,000. Considerando que las toneladas rescatadas tienen un valor
aproximado de S/ 14 millones, el resultado de la gestion operacional y financiera del BAP fue
rescatar y gestionar aproximadamente S/ 15 de alimentos por cada sol gastado en su
operacion. Este resultado no superd6 el del 2017, debido a que en dicho afio se gestionaron
mas donaciones de alimentos por el fendmeno de El Nifio; sin embargo, si supera por casi el
doble a la gestion del 2016.

Para el 2019, el Banco de Alimentos tiene un presupuesto proyectado de S/ 1°018,570
para gestionar aproximadamente 3,000 toneladas de alimentos; es decir, un 35% mas que el
2018 como meta. En la revision del presupuesto del 2019 se identificd que el 10% es
financiamiento extranjero de aportes puntuales una vez al afio; por lo que el otro 90%
depende de la gestion de recaudacion que se haga a nivel nacional. Esto evidencia una alta
dependencia y concentracion de su presupuesto a nivel local. Por otro lado, también se
identifico que el 7% del presupuesto viene del aporte solidario realizado por parte de las

organizaciones sociales beneficiadas. Esto significa que solo ocho organizaciones
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contribuyen a la recaudacion econdémica, identificandose una baja afiliacion y captacion de
las organizaciones sociales que deseen contribuir con un aporte econémico voluntario.

2.2.6 Recursos humanos

El BAP cuenta con un equipo de 12 colaboradores a tiempo completo, quienes tienen
a su cargo las diversas areas y funciones de la organizacion. En las visitas realizadas se
identificé que los colaboradores del BAP no solo ejecutan tareas relacionadas con las
funciones de su area, sino también de otras areas, debido principalmente a la falta de mas
recursos. Un ejemplo de ello es la gestion de recursos humanos, que no cuenta con un equipo
dedicado, lo que ocasiona que algunas personas asuman la funcion de pago de planillas o
seleccion de personal. Otro ejemplo se identifico en la entrevista realizada en las oficinas del
BAP al coordinador logistico, quien comentd que en ocasiones la persona responsable de la
gestion social toma decisiones sobre el destino final de las donaciones, cuando esta tarea es
del equipo de logistica. E1 BAP cuenta con un promedio de 50 voluntarios, adicional a los
colaboradores a tiempo completo, quienes son gestionados por el coordinador de voluntarios,
responsable de reclutar y capacitar a los voluntarios en la mision, vision y los procesos del
Banco de Alimentos. Los voluntarios cumplen un rol fundamental, pues ellos son los
encargados de supervisar las donaciones de alimentos desde los donantes hasta los
beneficiarios. La fuente principal de voluntarios la constituye actualmente las universidades,
pues estas solicitan a sus alumnos horas de voluntariado para que puedan egresar. Esto tltimo
le facilita al BAP el reclutamiento de voluntarios.

En las visitas realizadas al BAP también se identificd que los equipos y colaboradores
no cuentan con una planilla de desempeno que refleje los objetivos anuales de la
organizacion; ello puede generar que se pierda el vinculo entre las actividades diarias y los
objetivos de mediano y largo plazo. El perfil de profesionales del BAP considera a

comunicadores, ingenieros industriales, ingenieros de sistemas, administradores. En el caso
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especifico del gerente de operaciones, este cuenta con estudios de posgrado con especializacion
en logistica. Si bien el BAP no tiene un reglamento interno definido y aprobado por el
directorio, su cultura organizacional esta altamente influenciada por la misma esencia de la
ONG explicada a través de la vision, mision y valores establecidos. Algunos de los
colaboradores que pertenecen actualmente al equipo del BAP, previamente pertenecieron al
programa de voluntariado. La cultura organizacional se caracteriza por el alto interés de
ayuda social. La edad promedio de las personas que conforman el BAP es de 30 afios, que
destacan por su vocacion de servicio y por su identificacion con la vision.

A pesar de las condiciones favorables para reclutar voluntarios, estos son asignados
principalmente a actividades de supervision de donaciones. No se aprovechan las diferentes
especialidades disponibles que requiere el Banco de Alimentos para actividades logisticas,
sistemas, finanzas o comunicaciones, por ejemplo, que ayudarian a potenciar las actividades
actuales del BAP. Asimismo, se identificd que la coordinadora responsable de Ventas y
Comercial debe compartir sus funciones entre recaudar més alimentos y conseguir mayor
financiamiento, siendo ambos frentes criticos e indispensables. Igualmente, se pudo saber que
la gerente general también se desempefia como gerente de estrategia y que la coordinadora
responsable de Ventas y Comercial comparte sus funciones principales con otras actividades
operativas del dia a dia; esto genera pérdida de foco y por tanto retraso en el cumplimiento de
sus metas.

2.2.7 Sistemas de informacion y tecnologia

El BAP no cuenta con un area de tecnologia dentro de su planilla; sin embargo, el
soporte a su red es tercerizado con profesionales de ingenieria de sistemas o técnicos en
instalacion y configuracion de red. Debido a que la estructura de redes del BAP no es de alta
complejidad, esta tercerizacion genera ahorro econémico de gasto administrativo para la

planilla del BAP y su presupuesto. En el 2017, el BAP presupuest6 la compra con
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financiamiento del SAP Business One como software de gestion empresarial. Esta
herramienta es utilizada principalmente por el equipo de operaciones para el registro de todas
las donaciones que se reciben, lo cual permitié automatizar la emision de los certificados de
donacion y brindar informacion para realizar los reportes de trazabilidad que el BAP ofrece
como propuesta de valor. Si bien el SAP ha sido una inversién importante para el BAP, esta
se ha convertido en una fortaleza dentro de su propuesta de valor, porque permite brindar
informacion relevante a las organizaciones como el impacto social generado por las
donaciones en los beneficiarios. Actualmente, el BAP ha tercerizado la configuracion del
SAP con un ingeniero de sistemas especializado en el ERP. Con esta tercerizacion, el SAP ha
generado un ahorro anual de S/ 1,680, debido a que el costo por hora del ingeniero contratado
es S/ 140 menor que un ingeniero especializado de la empresa Seidor, la cual instald el
software. El SAP atn se encuentra en proceso de configuracion y se esta capacitando al
personal de operaciones para aprovechar sus recursos al 100%. Dentro de los planes del 2019
se tiene previsto que para el segundo semestre el SAP deberia estar habilitado para generar
informacion procesada para las presentaciones mensuales con el directorio del BAP.
Asimismo, el SAP también podra planificar la distribucion de las donaciones que van
llegando entre los beneficiarios, con el fin lograr una mayor cobertura.

Entre las herramientas tecnologicas que se utilizan ademas del SAP, el Banco de
Alimentos emplea y aprovecha la herramienta Google Maps para el registro y ubicacion de
todos los beneficiarios y organizaciones donantes dentro del mapa. Esta aplicacion ha
permitido que el area de Operaciones del BAP pueda planificar la entrega de las donaciones
de manera diaria, aprovechando la distancia entre algunas organizaciones donantes y los
beneficiarios que se ubican alrededor del mismo. Otra herramienta que utiliza el BAP para el
desarrollo de sus funciones es Microsoft Excel, Util para la asignacion de las donaciones a las

organizaciones beneficiarias. La desventaja de esta herramienta es que no esta automatizada y
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depende del criterio experto del equipo de operaciones para la reparticion de las donaciones.
El BAP atn tiene una oportunidad de mejora para la planificacion de la distribucion de las
donaciones con el fin de conseguir una mayor cobertura de beneficiarios atendidos.

Por otro lado, el BAP también utiliza las redes sociales y su pagina web como canal
de difusion de la organizacion y canal para captacion de fondos por parte de nuevos donantes.
Este portal institucional brinda informacion acerca de la propuesta de valor del BAP, quiénes
conforman el directorio y respaldan las operaciones del BAP, noticias y novedades, como
colaborar, y servicio para donar; no obstante, la web se encuentra desactualizada, perdiendo
atractivo y oportunidad de nuevos donantes. El uso de Internet les ha permitido atraer
microdonaciones; sin embargo, solo representan el 5% del presupuesto recaudado en el afio.
Existe una oportunidad de mejora en el uso y explotacion de recursos de la web,
considerando que el presupuesto del mantenimiento es mayor que las donaciones econémicas
recaudadas por la web. Asimismo, la audiencia en las redes sociales no ha generado el
impacto esperado, pues en Facebook solo cuenta con 28,374 seguidores y un promedio de 20
reacciones por publicacion, y en Instagram tienen 1,227 seguidores con un promedio de 35
reacciones por publicacion. El BAP pierde oportunidad de exposicion y captura de donantes
potenciales a través de las redes sociales.

2.2.8 Fortalezas y debilidades

Fortalezas. La siguiente es la lista de fortalezas detectadas en la organizacion,
caracterizadas por el prestigio que ostenta gracias a su staff de profesionales, la certificacion
internacional conseguida, la transparencia en el manejo de las donaciones y la posibilidad de
que los donantes se beneficien tributariamente:

e La composicion actual del directorio le da alta credibilidad al BAP. Las personas

que lo conforman tienen amplia trayectoria empresarial, tienen contactos a nivel

corporativo y la experiencia necesaria para ayudarla a definir sus estrategias.
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e FEIBAP es la tinica entidad que tiene un certificado del Global Food Banking
Network en el Pert, lo cual le genera prestigio y respaldo como certificacion
internacional.

e El SAP permite al BAP brindar dentro de su propuesta de valor la trazabilidad de
las donaciones de las empresas y un seguimiento posdonacién a los beneficiarios.

e Reserva del nombre del Banco de Alimentos del Pertl.

e EI BAP emite certificados de donacion a los donantes de alimentos o servicios
como parte de su propuesta de valor, a fin de que las empresas puedan utilizarlos
para obtener beneficios tributarios.

e Los colaboradores del BAP comparten como caracteristica comtn la vocacion de
servicio para con la mision de esta organizacion en la sociedad.

e Facilidad para conseguir voluntarios debido a convenios con universidades.

Debilidades. La que sigue es la lista de debilidades detectadas, que indican una

gestion soportada en trabajo manual para algunas unidades del BAP, cierta sobre carga de
funciones, falta de difusion de la naturaleza de la organizacion, presupuesto insuficiente, y un
manejo logistico dependiente de las empresas donantes de servicios:

e Falta de aprovechamiento de los voluntarios para actividades especializadas.

e Ausencia de personas que realicen de forma exclusiva las funciones de gerencia
de estrategia y recaudacion de fondos.

e La donacidn de alimentos es insuficiente para asegurar la regularidad.

e Bajo posicionamiento de la marca Banco de Alimentos, se percibe como caridad.

e Baja difusion de las actividades del BAP en redes sociales, con lo que no se
aprovecha el impacto que estas generan en la sociedad.

e Falta de segmentacion de clientes, para poder brindarles el servicio que mejor se

ajuste a su necesidad y para orientar la comunicacion de forma efectiva.
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e El presupuesto actual captado por donaciones econdmicas no permite desarrollar
los proyectos que tienen en curso para su ejecucion.

e El unico transporte con el que cuenta el BAP no le permite incrementar la
cobertura de beneficiarios atendidos y satisfechos con donaciones.

e EI BAP depende altamente de los proveedores de servicios logisticos y su
disponibilidad.

e Carencia de una planificacion automatizada de asignacion de donaciones.

e Los servicios actuales no generan ingresos suficientes para nuevos proyectos.

Dependencia del criterio experto del equipo de logistica y gestion social.

A continuacion, en la Tabla 3 se muestra la matriz FODA con un resumen de las
oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades identificadas en la dinamica con el Banco
de Alimentos. Cabe precisar que el FODA es el principal insumo para el analisis del
problema clave. Al desagregar lo hallado se proceso la informacién para la generacion de los
problemas.

2.2.9 Conclusion

El analisis interno ha permitido entender el modelo de negocio del BAP y su
importancia en la cadena de suministro de los donantes de alimentos en términos de
generacion de ahorro en logistica. Sin embargo, también ha permitido identificar los factores
que no permiten reforzar la propuesta de valor para hacer de esta una opcién atractiva a los
potenciales donantes de alimentos. Asimismo, ha permitido identificar a las gerencias de
operaciones y marketing como las areas mas criticas para la operacion del Banco de
Alimentos, y que la gestion de ambas repercuten en mayor medida al logro de los objetivos
de corto y largo plazo versus el resto de areas del BAP, pues también son las areas con la

mayor cantidad de debilidades por afrontar.



Tabla 3

Matriz Fortalezas Oportunidades Debilidades Amenazas (MFODA)

Oportunidades

Amenazas

Plan Nacional de Reduccion y Control de

Interés nulo del Congreso por leyes de

. 1 . . : .
Anemia inseguridad alimentaria
En el Pert, nueve millones de toneladas son ) Problemas sociales podrian distraer la
quemadas asignacion de recursos econdmicos
Ley 30498, obligatoriedad de donacion para . ., .
y ? & P 3 Falta de informacién de problemas sociales
almacenes y supermercados (agosto 2019)
G i0 tennials: M ienci . . .
eneracion centennials: Mayor conciencia 4 Indiferencia social
social
Ley Universitaria (Ley 30220, 2019) exige a los . .
y Lnvet (Ley . ) exig 5 Existen muchos competidores en el mercado
universitarios a hacer voluntariado para egresar
Plataformas tecnoldgicas que ayudan a
promover nuevos esquemas de recaudacion
Empresas con capacidad para dar servicios al
BAP y Alianzas estratégicas
Se estima que hay 2.8 millones de personas con
inseguridad alimentaria segiin la FAO
Fortalezas Debilidades
Certificacion del Global Food Banking Network 1  Falta de alianzas estratégicas con proveedores
Implementacion de ERP para dar trazabilidad de ) Multifuncion de roles en las diferentes
informacion financiera y donaciones posiciones del BAP
Composicion actual del directorio con alta 3 Baja difusion de la marca BAP y de su vision y
credibilidad mision
Equipo de colaboradores identificados con la 4 Presupuesto insuficiente. Financiamiento
vision del BAP internacional escaso.
o . , Transporte insuficiente, solo cuentan con un
Unico Banco de Alimentos del Pert 5 'SP 4 4 u
camion
Emision de certificados de donacién para 6 La asignacion de donaciones se realiza de
obtener beneficios tributarios manera manual
Facilidad para conseguir voluntarios Bajo aprovechamiento de voluntarios
Falta de segmentacion de clientes
9 Servicios y proyectos actuales no generan
ingresos suficientes
10 Donaciones de alimentos insuficientes
11 Dependencia del criterio experto del
coordinador logistico y gestion social
D Bajo posicionamiento de la marca BAP. Se

percibe como caridad.

Nota. Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed. rev., pp. 270-272), por F. A. D’ Alessio, 2015,
Lima, Peru: Pearson.
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Capitulo I1I: Problema Clave

Luego del andlisis realizado tanto del contexto como de la situacion general del Banco
de Alimentos, en el presente capitulo se explicara como se identifico el problema clave, el
mismo que serda materia de analisis y desarrollo en este informe de consultoria. Para el
desarrollo del capitulo se describira la metodologia utilizada junto con el BAP para la
identificacion de los problemas principales, se desarrollard cada uno de ellos y, seguidamente,
se presentaran los criterios empleados para la priorizacion de los mismos. Como parte del
levantamiento de informacion se identifico que los problemas principales giran principalmente
en torno a tres temas: (a) toneladas rescatadas de alimentos, (b) ejecucion de proyectos, y (c)
alcance geografico.
3.1 Metodologia de Trabajo

Para la identificacion de los problemas principales se decidié emplear la metodologia
de design thinking, que utiliza métodos creativos, amigables, visuales, pero sobre todo
colaborativos. Se desarroll6 una dindmica de cocreacion que se llevo a cabo en las oficinas
del BAP y se trabajoé en conjunto con diferentes representantes, tanto de la Gerencia de
Estrategia como de la Gerencia de Operaciones, para identificar los problemas principales.
Esta dindmica consider6 cuatro etapas: (a) presentacion del FODA para validar los hallazgos
identificados por el grupo de tesis como resultado de las diferentes sesiones de trabajo que se
sostuvieron con cada una de las unidades del BAP, (b) presentacion de los problemas
detectados por el grupo de tesis producto del analisis realizado, los cuales se compararon con
los problemas que el BAP manifestd como parte de las primeras sesiones que se sostuvieron
al inicio de la consultoria; (c) invitacion a los representantes del BAP para discutir sobre los
problemas presentados con el objetivo de retirar aquellos sobre los cuales ya se tenia un plan
de accidn, y (d) priorizacion de los problemas con la ayuda de una matriz de complejidad y

beneficio. A continuacion, se detallan los problemas principales.
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3.2 Lista de Problemas

3.2.1 No logro de la meta anual de toneladas rescatadas de alimentos que

aseguren regularidad a las organizaciones sociales registradas con el BAP

A la fecha, el Banco de Alimentos ha logrado proporcionar alimentos a por lo menos
160 organizaciones sociales beneficiarias que, a su vez, hacen llegar los alimentos a 138,267
personas en los distritos que tienen mayor indice de pobreza en Lima Metropolitana y que se
ubican, principalmente, en las periferias de la provincia (Banco de Alimentos Perua, 2019).
Sin embargo, no todas las organizaciones beneficiarias son atendidas con regularidad en la
distribucion de alimentos, entendiendo como regularidad a la frecuencia con que las
organizaciones sociales reciben alimentos donados en un mes que en el caso del BAP han
definido un 70 por ciento de dias en el mes, lo que equivale a 20 dias. De hecho, de acuerdo
con la informacién proporcionada por Daniela Osores, gerente general del BAP, se estima
que solo el 55% del total de organizaciones beneficiarias son atendidas con frecuencia y de
manera regular. Al cierre del 2018 el BAP benefici6 a cerca de 171,000 personas (Banco de
Alimentos Peru, 2019).

Segtin la FAO (2018a), en el 2017 se calcul6 que el Pert tiene una poblacion de 2.8
millones de personas subalimentadas; por tanto, se estima que el BAP habria alcanzado una
cobertura de 6.84% en cuatro afos desde que inici6 funciones, convirtiéndose en uno de sus
principales problemas y retos, considerando que esta situacion esta directamente relacionada
con su propdsito como organizaciéon no gubernamental, que es reducir la inseguridad
alimentaria en el pais.

3.2.2 Ejecucion limitada de proyectos para rescate de alimentos

Como se menciond en el analisis interno del BAP, para poder implementar proyectos
que permitan incrementar la cantidad de alimentos rescatados se requiere principalmente de

capacidades logisticas para recolectar y distribuir los alimentos rescatados, gestionar
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permisos y licencias con organismos municipales, asignar personal a tiempo completo
responsable de la operacion, adquirir un seguro contra accidentes para los trabajadores,
equipo, entre otros. Todas estas actividades precisan de financiamiento para que puedan
llevarse a cabo. Para conseguir los recursos financieros, el BAP presenta los proyectos ante
diferentes organizaciones, siendo una de las principales el Global Food Banking Network.
Sin embargo, esto implica entrar a competir con otras organizaciones a nivel mundial y con
un modelo de negocio mas maduro y consolidado que el del BAP, lo cual lo coloca en una
situacion de desventaja.

3.2.3 Alcance geografico limitado para distribucion de donaciones

Actualmente, el BAP tiene alrededor de 96 empresas donantes de alimentos, siendo
las principales empresas Gloria S.A., Supermercados Peruanos S.A., Procter & Gamble Pert
S.R.L., Alicorp S.A. y Compaiiia Cervecera del Pert S.A. El BAP solo cuenta con un camion
con capacidad de 3.5 toneladas para efectos de distribucion de donaciones. Esto representa un
problema dado que resulta insuficiente para el volumen de donaciones que reciben. Una
evidencia de esto es el caso de las donaciones de Supermercados Peruanos, que ha crecido
mas rapido que la capacidad del BAP para atenderlas. Esto ha generado que existan
sucursales de Supermercados Peruanos que realizan donaciones directas a otras entidades. A
esto se suma el hecho de que los servicios que reciben por parte de los dos operadores
logisticos con los que trabajan actualmente, en calidad de donacion de servicios, estan sujetos
a la disponibilidad de los mismos; ademés de que en algunos meses hay rescate de
donaciones extraordinarias, dependiendo de la empresa, y su servicio se ve restringido. Si
bien el cross-docking fue creado para mitigar la capacidad limitada que tiene el BAP para
recoger alimentos, este proceso depende directamente de las capacidades que tengan las

organizaciones sociales, siendo cada vez mas dificil encontrar organizaciones que cumplan
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con los requisitos minimos previamente explicados en el modelo, pues requieren de una
inversion econdmica que no estan dispuestas a asumir.
3.3 Matriz de Complejidad versus Beneficio

La matriz de complejidad versus beneficio se utilizo para priorizar los problemas
identificados en conjunto con el BAP. Esta considera dos ejes: (a) complejidad, que se
determina segun la cantidad de unidades de negocio del BAP que intervienen en la resolucion
del problema; y (b) beneficio, basado en el nivel de impacto sobre el cumplimiento del
objetivo definido por el BAP. La dindmica consistié en discutir y definir el puntaje para
complejidad y el puntaje para beneficio. Finalmente, con base en el peso asignado a cada
problema y al puntaje obtenido, se priorizé el de mayor puntaje que represente el problema
mas critico, tal como se aprecia en la Tabla 4.
Tabla 4

Matriz de Priorizacion del Problema

Problema Beneficio Complejidad Criticidad
Falta de regularidad en las donaciones a las
o . . 0.5 3 1.5
organizaciones sociales registradas con el BAP.
Ejecucion limitada de proyectos para rescate de
. 0.3 1 0.3
alimentos.
Alcance geografico limitado para distribucion de
. 0.2 2 0.4
donaciones.
3.4 Problema Central

Como resultado de la matriz de priorizacion, se identificd que el problema central que
presenta el Banco de Alimentos esta relacionado con no poder lograr la meta anual de
toneladas de alimentos rescatados que aseguren una regularidad del 70% de las
organizaciones sociales registradas con el BAP. La regularidad del 70 % permitiria que las
organizaciones sociales dispongan de alimentos al menos 20 dias del mes, contribuyendo a
reducir los problemas de inseguridad alimentaria. Para lograrlo, el Banco de Alimentos

requiere ampliar sus capacidades de gestion, automatizar procesos internos y reforzar su
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operacion logistica, pero, sobre todo, crecer en donaciones y alimentos rescatados, pues hoy
solo llegan a una regularidad del 55%.

3.4.1 Sustancia

Luego de las reuniones sostenidas con diferentes miembros del BAP se identificé que
el 70% de las funciones y actividades apuntan a incrementar la cantidad de alimentos
rescatados, y el 30% restante se enfoca en actividades de operacion y administracion. En la
actualidad, el BAP solo cuenta con 90 empresas que les donan alimentos con cierta
periodicidad, e incrementar el portafolio de empresas donantes les demanda bastante tiempo
y esfuerzo de sensibilizacion. A eso se suma el hecho de que ademas del BAP existen otras
organizaciones benéficas que también demandan donaciones de alimentos, o que no todas las
empresas relacionadas con el rubro de alimentacion conocen de la vision y mision del BAP, y
prefieren declarar como pérdida los alimentos vencidos.

3.4.2 Locacion

Las funciones principales de recaudacion recaen en la unidad de Comercial y Fondos,
que trabaja de la mano con la Gerencia de Estrategia para conseguir mas empresas donantes.
Otra de las unidades que participa de manera activa es la unidad de Desarrollo de Proyectos.
Ambas unidades, en cada caso, cuentan solo con una persona a dedicacion completa, quienes
también brindan soporte a las operaciones del dia a dia, distrayéndolas de sus funciones
principales.

3.4.3 Propiedad

Este problema tiene un impacto transversal pues imposibilita al BAP a alcanzar su
principal propdsito, que es reducir los problemas de inseguridad alimentaria. Sobre la base de
las entrevistas y reuniones realizadas con el equipo del BAP, el volumen de donaciones se ha
venido incrementando en el tiempo, pasando de gestionar 200 toneladas a fines del 2015 a

2,300 toneladas en el 2018. Para poder gestionar este volumen de donaciones, el BAP se vio
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obligado a duplicar su planilla de personas de seis a 12 en el 2017. También se ha visto en la
necesidad de adquirir un sistema de planificacion de recursos empresariales (ERP, por sus
siglas en inglés) para automatizar parte de sus operaciones; sin embargo, ain existen trabajos
manuales en la gestion y distribucion de donaciones a las empresas beneficiadas que podrian
inducir al error.

3.4.4 Magnitud

Al no incrementar la cantidad de donaciones de alimentos, el BAP no podria brindar
regularidad a las organizaciones sociales con las que trabaja actualmente, ni podria crecer en
mas organizaciones sociales en Lima. Se seguirian atendiendo a las mismas personas
beneficiadas y el radio de cobertura simplemente se mantendria. Si bien las actividades
actuales del Banco de Alimentos se concentran en la capital, la idea es poder aliviar, en lo
futuro, los problemas de inseguridad alimentaria en los diferentes departamentos del Peru.

3.4.5 Tiempo

En los cuatro afios que tiene operando el BAP en el Peru, han pasado de gestionar de
200 toneladas a 2,300 toneladas. No obstante, seglin cifras de la FAQO, al 2017 existian 2.8
millones de personas en condiciones de inseguridad alimentaria en todo el territorio nacional
(FAO, 2018a). Durante el 2018, el BAP logr6 llegar a 138,267 personas beneficiadas (Banco
de Alimentos Peru, 2019). Estas cifras demuestran que existe aiin un universo importante de
personas por atender.
3.5 Conclusion

El modelo de negocio del Banco de Alimentos considera a las empresas donantes, las
organizaciones sociales beneficiadas y el servicio logistico que permitira recoger y distribuir
las donaciones; sin embargo, el punto de partida y la base para que el modelo funcione lo
constituyen principalmente los alimentos rescatados. Una variable que complica esta figura lo

representa la aleatoriedad en el volumen de las donaciones y en el tipo de alimentos que se
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recibiran como donacion, porque esta supeditado a lo que las empresas puedan donar. En este
sentido el desarrollo de proyectos como el del Mercado Mayorista de Lima o Delosi S.A
cobran un papel muy importante. Con base en lo expuesto, se puede concluir que, de no
incrementar la cantidad de alimentos rescatados, dificilmente el BAP podra brindar la
regularidad del 70% a las organizaciones sociales que tienen registradas actualmente y por
tanto tampoco podrian atender a nuevas organizaciones ni expandir su cobertura, lo que los
alejaria de su objetivo de reducir el indice de inseguridad alimentaria en el Peru y de alcanzar

su objetivo de largo plazo.



51

Capitulo IV: Revision de Literatura

En este capitulo se reviso la literatura disponible en las bases de datos facilitadas por
CENTRUM Catolica y la disponible en Google Scholar, procurando utilizar siempre fuentes
primarias que permitan asegurar la calidad de la informacion y la investigacion. Este estudio
se centrd en la falta de regularidad en las donaciones a las organizaciones sociales registradas
con el BAP.

Para poder entender el problema principal y buscar alternativas de solucion, se
investigo el modelo de negocio actual de los bancos de alimentos a nivel mundial, los tipos
de alianzas que estos pueden generar, asi como los tipos de donaciones que deben recibir para
poder ser sostenibles. Adicionalmente, se profundizo sobre la innovacion que pueden generar
los bancos de alimentos y las tendencias futuras del mercado. Como parte de la innovacion,
se revisaron los conceptos de valor compartido y las leyes peruanas sobre las ONG.
Finalmente, se buscaron herramientas de comunicacion, segmentacion y medicion de
resultados. La finalidad de esta revision de literatura es poder circunscribir el problema para
un mejor entendimiento de este.

4.1 Mapa de Literatura

Se utiliz6 la técnica del mapa de literatura para ordenar las fuentes y poder extraer los
conceptos mas relevantes para la investigacion del problema en mencion. Todos los puntos
ofrecen perspectivas diferentes sobre distintas aristas de los bancos de alimentos, por lo que
se han considerado casos de éxito alrededor del mundo. En la Tabla 5 se muestra el esquema
propuesto. Cabe anotar que el mapa de literatura profundiza sobre los temas principales
investigados en diferentes paises por los académicos con respecto al problema clave.

4.2 Revision de Literatura
En este apartado, se describirdn los conceptos del mapa de literatura, con el fin de

profundizar en el problema clave, en el siguiente orden: (a) modelo de negocio actual,
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Mapa de Literatura
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No lograr la meta anual de

toneladas de alimentos
rescatados para asegurar
regularidad

Modelo de negocio actual

Alianzas en alimentos y
servicios

Donaciones monetarias

Modelo de negocio futuro

Comunicaciones

ONG

Tablero de control

Recaudacion de fondos

Segmentacion

Valor compartido

Modelos en el mundo
Problemas del modelo
actual

Impacto en la sociedad

Alianzas de alimentos
Alianzas de servicios

Financiamiento de

empresas privadas

Financiamiento de

personas naturales

Financiamiento del
Estado

Problema de fondo
Posibles soluciones.

Formas de difusion

Funcionamiento de
ONG
Reguladores

Importancia de uso
Indicadores claves

Factores claves para
recaudar fondos

Segmentacion

Valor compartido

Los bancos de alimentos alivian el hambre y generan impacto social. Sin
embargo, la solucion es de corto plazo.

Los bancos de alimentos dependen de las alianzas para operar. A cambio, las
empresas generan impacto social y medioambiental.

Las operaciones de los bancos de alimentos dependen de donaciones monetarias
de empresas, personas naturales y del estado.

Los bancos de alimentos generan soluciones a corto plazo, sin embargo, estas no
nos sostenibles. La innovacion en este campo busca generar soluciones a largo
plazo.

Es necesario dar a conocer las operaciones para conseguir alianzas y donaciones.
Se reviso las mejores practicas.

Las ONG no generan utilidades, deben invertir todo el dinero donado. Los
reguladores se encargan de asegurar el buen uso de las donaciones.

Herramienta estratégica clave para poder saber si se esta llegando al objetivo. Se
detallo el uso para las ONG.

Es importante generar confianza en el publico objetivo para que estos quieran
donar.

Los mensajes no son iguales para todo el mercado, es importante saber que se
debe comunicar a los distintos segmentos.

Incrementar el bienestar social o medioambiental también puede ser rentable.

Mejia et al. (2015); Coque y Gonzalez-Torre (2017); The Global
Foodbanking Network (2017); Dey y Humprhries (2015); Cunha,
Moroney, Banegas y Morgan (2015)

The Global Foodbanking Network (2017)

Banco de Alimentos Bogota. (2018); “Tottus” (2018); Food Banks
Canada (2016); Feeding America (s.f.)

Rose y Booth (2017); Harvey, Proudlock, Clay, Riley y Jaspars (2010);
Cunha et al. (2015); Janine de la Salle & Associate (2016)

Janine de la Salle & Associate (2016); Steer It Up (2014); Caralt,
Carreras y Sureda (2017)

Pérez, Arango y Sepulveda (2011); Ley de Creacion de la Agencia
Peruana de Cooperacion Internacional — APCI (Ley 27692, 2001)

Superintendencia de Banca, Seguros y AFP (SBS, 2018); Agencia
Peruana de Cooperacion Internacional (APCI, 2019)

Kaplan y Norton (1996); Alfirevi¢, Pavi¢ié, Adzié, Simurina y Bratié
(2005); Reddy y Nimeesha Posa (2007)

Charity Commission for England and Wales. (2018); Everyaction (2018)

Camilleri (2018); Mun Yee (2015); Osterwalder y Pigneur (2010)

Porter y Kramer (2011)
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(b) alianzas de alimentos y servicios, (¢) comunicaciones, (d) donaciones monetarias, y (€)
modelo de negocio futuro.

4.2.1 Modelo de negocio actual

Modelos en el mundo. Los bancos de alimentos son organizaciones sin fines de lucro
que reciben donaciones de dinero para poder soportar sus operaciones, las cuales consisten en
almacenar alimentos o productos de primera necesidad, donados o rescatados, para luego
distribuirlos a entidades que se encargan de repartir los alimentos o productos a las personas
necesitadas (Mejia et al., 2015). Estas organizaciones tienen staff fijo y voluntarios para
soportar las extensas actividades, logrando asi canalizar los recursos econémicos a la
operacion en si. Los voluntarios se encargan de actividades tales como distribucion de los
productos, empaquetado, almacén, entre otras. El espiritu altruista de estas personas las
convierte en aliados valiosos para los bancos de alimentos (Coque & Gonzalez-Torre, 2017).

Los bancos de alimentos emiten certificados de donacién a las entidades que les
donen alimentos, articulos de primera necesidad y servicios. Pueden tener alianzas de
servicios como transporte para poder completar sus actividades. En algunos modelos de
banco de alimentos, existe el denominado aporte solidario, en donde las entidades que
reciben los alimentos del banco de alimentos dan una retribucion del 10% o 15% del valor
comercial de los alimentos para que el banco pueda soportar los costos de operacion (Mejia et
al., 2015). En conclusion, los bancos de alimentos son operaciones logisticas apoyadas en la
buena voluntad de las personas y organizaciones. Tienen dos fuentes de ingresos: las
donaciones y los aportes solidarios. Sin embargo, esta tltima no estd implementada en el
Pert.

Problemas con el modelo actual. Los bancos de alimentos nacen con la misién de
aliviar la inseguridad alimentaria de las personas que no tiene acceso a alimentos. En esta

actividad, los bancos de alimentos han tenido éxito, ya que han podido canalizar los
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alimentos a las personas que mas los necesitan, logrando redistribuir cerca de 948 millones de
toneladas de alimentos a nivel mundial (Global FoodBanking Network, 2017). Sin embargo,
Dey y Humprhries (2015) y Cunha, Moroney, Banegas y Morgan (2015) concuerdan en que
los bancos de alimentos alivian el problema del hambre en el corto plazo, pues son recursos
de emergencia para combatir el hambre, pero no solucionan el problema de raiz.

Los bancos de alimentos alivian la inseguridad alimentaria a corto plazo, pero no
disminuyen la inseguridad alimentaria a largo plazo. La proliferacion de estos bancos puede,
por ello, distraer a las autoridades de buscar soluciones al problema de fondo. Si bien los
bancos de alimentos estdn ayudando, hay que generar las capacidades para poder atender el
problema y solucionarlo a largo plazo; se debe evitar normalizar los bancos de alimentos
como soluciones de fondo para la inseguridad alimentaria de un pais (Dey & Humprhries,
2015). Teniendo en cuenta el problema del modelo actual, se puede potenciar la propuesta de
valor de tal manera que el publico tenga mas conocimiento de las actividades y asi poder
conseguir mas recursos como donaciones o voluntarios.

Impacto en la sociedad. Los bancos de alimentos tienen un impacto positivo en la
sociedad, pues atienden situaciones de emergencia y llegan donde mas se necesita ayuda,
donde el Estado no ha podido intervenir por falta de recursos o de interés. Adicionalmente,
no solo tiene impacto aliviando el hambre; segun Lawson y Kearns (2018), el impacto
también se puede dar en el desarrollo de las personas que reciben ayuda, en la mejora de su
autoestima, mejoras fisicas y en la comunidad, empatia entre todos los miembros de esta y los
voluntarios, y en la generacion de empleos por medio de contactos. También beneficia en
temas de salud mediante la ayuda con productos de primera necesidad.

4.2.2 Alianzas de alimentos y servicios

La conformacion de alianzas estratégicas con empresas de productos y servicios

permite apoyar los intereses de ambas partes; por un lado, las empresas incrementan su
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impacto social positivo, y, por el otro, permite a los bancos de alimentos aumentar su
portafolio de proveedores para atender las necesidades basicas de los beneficiarios y ampliar
su cobertura, llegando a mas comunidades y personas.

Alianzas de alimentos. En la medida en que mas empresas apoyen a un banco de
alimentos, se podrian disminuir las carencias alimentarias, evitando la desnutricion, y se
lograria sensibilizar a mas personas sobre problemas de inseguridad alimentaria. En este
punto, Katia Freiwald, directora de Alianzas Globales de Unilever —empresa multinacional
dedicada a la comercializacion de productos relacionados con la alimentacion, bebidas y
cuidado personal—, manifesté que su alianza con The Global FoodBanking Network (GFN)
apoya directamente la mision de su empresa de reducir su huella medioambiental mientras
incrementa su impacto social positivo a través de productos de primera necesidad para
beneficio de muchas comunidades (Global Food Banking Network, 2017).

Alianzas de servicios. Este tipo de alianzas considera, principalmente, tres tipos de
servicios: (a) logistico, actividad critica para el funcionamiento de un banco de alimentos,
pues abarca el almacenaje de productos asi como su distribucion a los diferentes
beneficiados; (b) salud, para el despistaje de enfermedades de desnutricién cronica o anemia;
y (¢) educativo, para fomentar una alimentacion mas saludable. En el Pert, el Banco de
Alimentos (BAP) tiene alianzas con empresas de distribucion importantes como RANSA y
Esmeralda Corp, compaiiias logisticas que le permiten al BAP retirar los productos de las
empresas que cuentan con excedentes y entregarlos a los beneficiados,

Como resultado de estas alianzas, los bancos de alimentos pueden destinar sus
recursos financieros a otras actividades criticas para sus funciones; en el caso del BAP, por
ejemplo, parte de los recursos financieros se utilizaron para adquirir licencias de SAP Business
One, software de gestion empresarial disefiado para pequefias y medianas empresas, que les

permite automatizar funciones comerciales en finanzas, operaciones y recursos humanos.



56

4.2.3 Donaciones monetarias

De la revision de literatura realizada se identifica que las donaciones monetarias
provienen de tres fuentes principales: (a) empresas privadas, (b) donaciones de personas
naturales, y (c) del gobierno. Este ultimo caso solo se aplica en algunos paises.

Financiamiento de empresas privadas. En el caso de las empresas privadas existen
diferentes formas de donacion, siendo las mas comunes: (a) donaciones periddicas de un
monto fijo, y b) donaciones de una parte de las ganancias recolectadas por la venta de algun
producto. Tal es el caso de Subway, empresa dedicada a la venta de sdndwiches y ensaladas
con presencia en 112 paises y mas de 44,000 franquicias por todo el mundo (Banco de
Alimentos Bogota, 2018) o la campatfia del Producto Solidario que lanz6 el Banco de
Alimentos del Peru en alianza con los supermercados Tottus y el producto Don Vittorio
(“Tottus,” 2018).

Financiamiento de personas naturales. Con respecto a las donaciones de personas
naturales, estas se pueden realizar ingresando a la pagina web del Banco de Alimentos u
organizaciones afines, o mediante la modalidad del cargo automético a una cuenta que
especifique la persona.

Financiamiento del gobierno. Esta modalidad de financiamiento se presenta solo en
algunos paises, entre ellos Canadé, donde se consideraron 65 millones de dolares canadienses
como parte del presupuesto federal para expandir los planes de nutriciéon en comunidades
aisladas del norte de Canada (Food Banks Canada, 2016) y en Estados Unidos a través de
instituciones como Feeding America (Feeding America, s.f.).

4.2.4 Modelo de negocio futuro

Problema de fondo. Los bancos de alimentos nacieron para resolver los problemas de
inseguridad alimentaria, que son latentes y van en crecimiento en varios paises; sin embargo,

proveen alivio a corto plazo y no atienden los problemas centrales, como la disminucién de la
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inseguridad alimentaria por otros medios. El problema de fondo es la incapacidad del Estado
de poder disminuir la inseguridad alimentaria o la asistencia alimentaria para las
comunidades (Rose & Booth, 2017). Tales acciones son diferentes a la ayuda alimentaria,
porque la ayuda esta enfocada en el corto plazo y la asistencia en el largo plazo; ambas son
complementarias y no excluyentes (Harvey, Proudlock, Clay, Riley, & Jaspars, 2010). Por
ello, no debe dejarse de lado, como vision, poder generar y desarrollar comunidades y
programas para que las personas puedan salir adelante, y para que el Estado u otras
organizaciones puedan prever las necesidades de desarrollo. Este pensamiento ha generado
innovacion en los bancos de alimentos, con el objetivo de generar empleo y desarrollar a las
personas para que sean autosuficientes. Un ejemplo de esto es Mary’s Food Bank (Cunha,
Moroney, Banegas, & Morgan, 2015), el cual ha instruido a adultos con discapacidades y ha
conseguido generar empleo para el 80% de las personas del programa. Adicionalmente, han
aparecido foodhubs, cuyo objetivo es poder acercar a los pequefios productores locales a los
consumidores, a través de programas de capacitacion a los productores y comunicacion a los
consumidores. Finalmente, identificar el problema de raiz de la inseguridad alimentaria ayuda
a prever los nuevos intereses del publico, Estado y entidades sobre sus donaciones, con el
objetivo de generar innovacion en el modelo de los bancos de alimentos.

Posibles soluciones. La tendencia de los bancos de alimentos es atender también los
problemas de largo plazo y esto lo hacen a través de food hubs, centros que ayudan al
desarrollo de las comunidades de agricultores mediante los servicios de recoleccion, acopio,
distribucion y marketing de sus productos para conseguir precios competitivos frente a las
grandes industrias (Cunha et al., 2015). Mediante estos servicios se aseguran de crear
empleos y disminuir la inseguridad alimentaria sostenible en las comunidades, generando
mayores ingresos y acceso a otros servicios. Muchos bancos en Estados Unidos estan

optando por esta modalidad, creando segundas lineas de negocio para atender estas
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necesidades. Por otro lado, estan los community food security model, que, a diferencia de los
food hubs, crean y acompaiian en el disefio de planes estratégicos para los bancos de
alimentos y sus comunidades. Es asi como no solo alivian a corto plazo la inseguridad
alimentaria, sino que desarrollan un modelo con capacidades para generar un sistema
sostenible que disminuya la inseguridad alimentaria (Janine de la Salle & Associate, 2016).

4.2.5 Comunicaciones

Como todas las ONG, los ingresos de los bancos de alimentos u otras innovaciones
sociales dependen de las donaciones de dinero. Para poder conseguir dinero, las ONG tienen
que generar conciencia del problema y de sus propositos; es por esto que las actividades de
comunicacion y difusion son tan relevantes (Janine de la Salle & Associate, 2016). Las
actividades claves que realizan los bancos de alimentos a nivel mundial son las siguientes: (a)
el establecimiento de alianzas con entidades privadas y publicas, (b) visitas guiadas a
donantes para sensibilizar sobre la causa, (c) recaudacion de fondos de terceros en linea a
través de paginas especializadas o de sus web institucionales, y (d) manejo de redes sociales
enfocadas en el publico objetivo, creando embajadores y actividades politicas (Caralt,
Carreras & Sureda, 2017). Adicionalmente, existen campafias de donaciones a cambio de
publicidad para las entidades donantes (Steer It Up, 2014). El manejo de estas herramientas
permite lograr mayores donaciones y sustentar asi todos los proyectos y las metas trazadas en
los bancos.

4.2.6 Organizaciones No Gubernamentales

Funcionamiento de las ONG. Las organizaciones no gubernamentales (ONG) se
definen como organismos privados con fines filantrdpicos sobre las materias politicas,
sociales y econémicas (Pérez, Arango, & Sepulveda, 2011). Las ONG son independientes del
Estado y pueden llegar a tener suficiente poder como para influenciarlo en la toma de

decisiones sobre las materias en cuestion. En cuanto a su funcionamiento, reciben dinero de
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aportantes privados para financiar sus operaciones; ademas, pueden generar ingresos pero
estan obligadas a reinvertir las utilidades declaradas. Estas entidades no nacieron con el
proposito de generar rentabilidad para los accionistas ni de incrementar su patrimonio; tienen
fines superiores con objetivos altruistas.

Reguladores. En el Peru, la entidad reguladora y encargada de supervisar el buen uso
de los fondos de las ONG es la Agencia Peruana de Cooperacion Internacional (APCI), la
cual fue creada en el 2001 con el proposito de regular a estas entidades (Ley 27692, 2001).
Esta agencia se encarga de que los fondos recaudados no se utilicen para actividades ilegales
o para el financiamiento del terrorismo (Superintendencia de Banca, Seguros y AFP [SBS],
2018), lo cual es delito y atenta contra la naturaleza de las ONG. Las entidades que regula la
APCI son todas las personas juridicas sin fines de lucro constituidas en el Pert e inscritas en
su respectivo registro institucional, cuya finalidad es la ejecucion de intervenciones
orientadas al desarrollo nacional con financiamiento de la cooperacion técnica internacional
en una o mas de sus modalidades (APCI, 2019).

4.2.7 Tablero de Control

Importancia del uso. En las organizaciones es indispensable poder medir el desempefio
de las actividades internas y externas para determinar el crecimiento o alcance de meta. Esto
se hace mediante el establecimiento y seguimiento de los resultados claves en la organizacion.
Kaplan y Norton (1996) presentaron el Balanced Scorecard como una herramienta estratégica
para medicion del rendimiento de la compaiiia, a través de la fijacion de indicadores de éxito
relacionados con el objetivo de largo plazo de la compafiia (Alfirevi¢, Pavici¢, Adzi¢,
Simurina, & Brati¢, 2005). Para el caso de las organizaciones no gubernamentales, tener un
marco de trabajo para medir el rendimiento de estas y de sus resultados principales le
reafirma a la comunidad de donantes y beneficiarios el buen uso de los recursos, y asi poder

ganar mayor credibilidad en la comunidad (Reddy & Nimeesha Posa, 2007). El beneficio de
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esta accion es lograr mas donaciones y aumentar la ayuda para lograr el objetivo a largo plazo
y asi acercarse cada vez mas a la vision.

Indicadores claves. Para la elaboracion del Balanced Scorecard se deben medir
resultados claves (outcomes) y no indicadores (outputs). El resultado clave mide el éxito del
objetivo que apunta a la vision, mientras que la medicion del indicador puede no estar
relacionado con esta. En el caso de un hotel, cuya vision es tener mas clientes y que estén
mejor atendidos, un indicador o output puede ser el porcentaje de ocupacion de las
habitaciones, que no necesariamente mide el éxito de la vision, ya que tener el hotel lleno no
asegura que se esté¢ cumpliendo. Un resultado clave o outcome de este hotel es el nimero de
clientes que recomendaron al hotel via un canal digital; la diferencia principal es que el
resultado clave mide el éxito de la vision y es mas dificil de medir que el indicador. El
Balanced Scorecard tiene cuatro componentes claves (Alfirevi¢ et al., 2005): (a) aspecto
financiero; para el caso de una ONG, el aspecto financiero no es relevante para la vision pero
si para los inversionistas, pues tener resultados financieros visibles ayuda a establecer
relaciones de largo plazo con ellos; (b) perspectiva del usuario, que permite saber qué tan
bien se est4 llegando a los clientes y si estdn manteniéndose en la cartera administrada; (c)
procesos internos, ya que asi como en las organizaciones con fines de lucro, en las ONG se
busca la eficiencia operativa basada en la calidad del servicio o producto entregado; y (d)
aprendizaje y crecimiento, que determina el cumplimiento de la vision y permite poner los
lineamiento necesarios para un crecimiento sostenido.

4.2.8 Recaudacion de fondos

Las organizaciones no gubernamentales dependen de donaciones para poder operar o
expandir las mismas. El ingreso de este dinero estd supeditado a la buena voluntad de
personas naturales o personas juridicas que quieran apoyar la operacion; sin embargo, estas

entidades no donan si es que no se les invita a conocer a la institucion. La Charity Commission
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for England and Wales (2018), en un estudio realizado sobre las donaciones, descubrio las
principales razones por las que una persona o entidad estaria dispuesta a donar:

e Las personas donan porque comulgan con la vision y mision de la ONG,
simpatizan con el propoésito y creen fervientemente que mediante sus acciones
haran del mundo un lugar mejor.

e Las personas donan porque valoran la transparencia con que las organizaciones
manejas las donaciones; es muy importante saber que todas las donaciones de
dinero estuvieron destinadas a alcanzar la vision de la ONG.

e Tener un regulador es relevante para las personas que desean hacer donaciones; de
esta manera se aseguran que el dinero sera utilizado correctamente.

e Las personas donan porque tienen claros los efectos positivos que causa la
organizacion, por lo que es importante mostrar la visibilidad del impacto generado
y los resultados.

No obstante, para conseguir donaciones también en necesario tener un plan claro por
parte de las ONG; ese plan es parecido al caso de negocio cuando se solicita un crédito
bancario. Como recomendacion, es necesario que las ONG tengan como minimo la siguiente
informacion documentada y lista para entregar, a fin de poder obtener donaciones
(Everyaction, 2018):

e Mision e historia: Debe registrarse la historia de la ONG con sus principales hitos;

estos pueden incluir cambios en la misién o vision, alianzas estratégicas e
informacion que se considere relevante. Adicionalmente, la mision y vision de la
organizacion debe estar clara para el publico objetivo.

e Plan de la recaudacion: La organizacion debe tener claro el impacto que generara
luego de alcanzar el monto requerido, el cual debe estar expresado en cantidad de

servicios o productos, y de personas beneficiadas.
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e Recursos: La organizacion debe especificar con qué recursos cuenta actualmente
para poder lograr el objetivo de la recaudacion, con el fin de dar a conocer el
tamafio de la organizacion y generar confianza en la donacion.

e Presupuesto: La organizacion debe presentar como se usara lo donado y cudl es la
distribucion de los gastos producto de la operacion por la donacion.

El objetivo principal de estos pasos es poder generar confianza a través de la
transparencia de las acciones. Adicionalmente, este modelo permite explicar a los donantes
como seran utilizados sus fondos.

4.2.9 Segmentacion

La segmentacion es una de las principales herramientas del marketing, en la cual se
separa al mercado por caracteristicas similares para poder ofrecer los productos o servicios de
las compaiiias. El objetivo de segmentar el mercado es, fundamentalmente, aumentar las
probabilidades de generar rentabilidad; sin embargo, en el caso de las ONG el objetivo es
generar conciencia de la marca (Mun Yee, 2015). Segmentar al piblico permite tener un
mensaje acorde con las caracteristicas del mercado segmentado, y es esencial para poder
tener planes de comunicacion a la medida y asi ser mas efectivo en el envio del mensaje
(Camilleri, 2018). Como cualquier organizacion, las posibilidades de mercado son muy
amplias y contar con un solo mensaje no suele ser efectivo, ya que el mensaje no
necesariamente genera valor a todos. Sin embargo, al estar enfocado y con un mensaje que
contiene informacion relevante para el publico al que se pretende llegar, las probabilidades de
éxito aumentan. Adicionalmente, se tiene que poder medir el impacto generado por el
mensaje, y en el caso de una ONG el éxito de una estrategia se debe medir a través del
incremento en donaciones (Mun Yee, 2015). Se recomienda no enviar mensajes simultaneos
al mismo publico objetivo, ya que serd dificil medir cudl de estos caus6 impacto y generd

mayores donaciones.
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Adicionalmente, para todos los modelos de negocio existen diferentes tipos de
segmentacion para clientes, de los cuales se reconocen cinco (Osterwalder & Pigneur, 2010):

e Mercado masivo: En el cual no se distinguen segmentos y tiene una propuesta de
valor Unica para todos.

e Nicho de mercado: Dirigido a un segmento especifico con una propuesta de valor
a la medida de estos clientes. Este mercado es reducido pero de alto valor.

e Segmentado: Plantea una propuesta de valor poco diferenciada para cada uno de
los segmentos. Se enfoca en grandes mercados.

¢ Diversificado: Se da cuando una organizacion ofrece propuestas de valor
totalmente diferentes (productos diferentes) a diferentes mercados.

e Plataforma multilado: En esta segmentacion las organizaciones tienen clientes
interdependientes; un ejemplo serian los bancos que captan fondos de las personas
que quieren ahorrar, y con esto dan préstamos a personas que necesitan fondos
para invertir; o el modelo de negocio de Uber, que conecta las necesidades de las
personas que quieren transportarse con las personas que tienen la necesidad de
ofrecer sus servicios de transporte.

4.2.10 Valor compartido

La vision que tiene la organizacion o las personas sobre la responsabilidad social se

basa en filantropia pura, en donde la empresa tiene un presupuesto asignado para obras
sociales y estas se ven como gastos y no como inversion. Cuando se habla de valor
compartido, aparece la oportunidad de mejorar la competitividad de la organizacion a través
de actividades que permitan resolver problemas socioambientales. Este concepto hace
referencia a la conexion que existe entre el crecimiento economico y el de la sociedad, y lo
presenta como una nueva forma de hacer negocios, en la que la empresa genera mas ahorros

o ingresos al ayudar a la sociedad. Actualmente, el trabajo que realizan empresas como
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Starbucks con las comunidades cafetaleras en Pert, o Unilever con las comunidades de
agricultores de té en la India; Walmart y sus actividades enfocadas en reducir la huella de
carbono, entre otras, ya aplican este concepto y estan mejorando su posicion competitiva al
generar ahorros o mayores ingresos (Porter & Kramer, 2011). Existen tres maneras de poder
generar valor compartido: (a) redisefio de productos, es decir, las empresas que creen
productos deben tratar de resolver necesidades insatisfechas de la economia global como el
hambre; (b) redisefio de procesos, que permita un uso mas consciente de los recursos y
reduzca el impacto socioambiental producido por la cadena de valor de la empresa; y (c)
permitir el desarrollo de clusteres locales para aprovechar mejor los recursos disponibles. Se
define como clusteres locales a empresas de la misma industria o rubro que trabajan
geograficamente cerca y se benefician de esto, generando economias de escala y habilitando
la colaboracion e innovacion (Harvard Business School, 2019). Un ejemplo de cluster local
es Gamarra o Silicon Valley.

4.2.11 Conclusiones

La revision de literatura permitié entender el contexto mundial de los bancos de
alimentos, asi como las mejores practicas y las tendencias futuras, con lo cual se puede
reafirmar la actividad actual y recomendar el modelo de negocio a futuro. También se hallo
informacion valiosa que debe contener la comunicacion de las actividades, con el fin de
obtener donantes y como llevar el control de los impactos generados. Finalmente, el concepto
de valor compartido es aplicable a las actividades del BAP, que puede generar fortalecimiento

de su propuesta de valor.
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Capitulo V: Analisis de Causa Raiz
Para el presente capitulo, junto con el equipo del Banco de Alimentos del Peru (BAP),
se procedi6 a identificar, a través del diagrama de Ishikawa, las principales causas que
estarian originando el problema clave de no lograr la meta de anual de alimentos rescatados
que aseguren una regularidad del 70% de todas las organizaciones sociales, priorizado junto

al BAP. Este diagrama, que serd desarrollado a profundidad, se muestra en la Figura 4.

Figura 4. Diagrama de Ishikawa. Adaptado de Introduction to Quality Control (5a ed., p. 97),
por K. Ishikawa, 1997, Tokio, Japon: 3A Corporation.

5.1 Personas

5.1.1 Bajo aprovechamiento del uso de voluntarios para asignacion de tareas

Hoy en dia las universidades exigen a sus alumnos realizar labor social y cumplir con
determinada cantidad de horas de voluntariado para poder graduarse en su carrera
profesional. Los voluntarios en el BAP cumplen principalmente una funcion de supervision
de las donaciones; sin embargo, estos no son asignados en funciones administrativas donde
puedan aprovechar la especializacion de sus carreras, como por ejemplo marketing, recursos
humanos, ingenieria de sistemas, entre otras. Del mismo modo, el Banco de Alimentos no

realiza convocatoria de voluntarios de profesionales con afios de experiencia en las industrias
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de interés del banco como consumo masivo, distribuidoras, entre otras. Si bien la
disponibilidad de un profesional es menor a la de un estudiante de pregrado, se podrian
desarrollar alianzas y convocatorias en escuelas de negocios.

5.1.2 Falta de personas exclusivas para la gerencia de estrategia y recaudacion

de fondo

En la actualidad, la gerente general también desempefia el rol de gerente de estrategia,
y la ejecutiva comercial se encarga de conseguir donaciones tanto de alimentos como
economicas. Esta doble funcion que desempefian las personas a cargo de dichas posiciones
genera que pierdan especializacion y también retraso en el cumplimiento de las metas de cada
una. La gerencia general deberia estar abocada, principalmente, a buscar alianzas estratégicas
que permitan al BAP ejecutar sus planes con el fin de incrementar la gestion de donaciones
con eficiencia operativa; es decir, conseguir canalizar la mayor cantidad de donaciones por
cada sol recaudado y gastado, y dar seguimiento a las mismas. Por otro lado, la gerencia de
estrategia deberia estar enfocada en el seguimiento del cumplimiento de los indicadores
establecidos a cada area del BAP y el cumplimiento de la meta de donacion de alimentos del
afio del banco.
5.2 Operaciones

5.2.1 Transporte insuficiente

El Banco de Alimentos concentra sus operaciones en las zonas periféricas de Lima
Metropolitana debido a que los beneficiarios se ubican en estas zonas. Esto implica que el
equipo del BAP deba buscar y priorizar organizaciones donantes aledafias a los beneficiarios
con el fin de reducir costos operativos y aprovechar el cross-docking como modelo logistico
para el transporte de las donaciones; sin embargo, hoy en dia ya no quedan organizaciones
sociales que puedan contar con el equipo y transporte adecuado para recoger los alimentos.

Por otro lado, el BAP solo cuenta con un camién con una capacidad de carga de 3.5 toneladas,
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que, en términos de eficiencia, no puede recorrer todo Lima para recoger y distribuir las
donaciones. Adicionalmente, el BAP ha establecido alianzas estratégicas con empresas
logisticas como RANSA y Esmeralda Corp. que les proporcionan servicio de almacenaje y
transporte subsidiado al 50% del valor del servicio a cambio de certificados de donacidn; sin
embargo, la desventaja de trabajar bajo dicha modalidad es que dependen altamente de la
disponibilidad de sus servicios, que en ocasiones no se acomodan a sus necesidades. Como
consecuencia de un transporte insuficiente, el BAP solo ha conseguido proveer de alimentos
de manera regular a aproximadamente el 55% del total de beneficiarios que tiene registrados.

5.2.2 Planeamiento manual de asignacion de donaciones

El 4rea de Operaciones es la encargada de la asignacion de las donaciones a las
organizaciones sociales. Este calculo no se realiza de manera automatica y depende altamente
del criterio de la persona que realiza los célculos, que en este caso es el analista de logistica.
Al no estar automatizada y depender del criterio de una sola persona, esta actividad puede
tener un alto margen de error, lo cual conduce a asignar las donaciones de manera equitativa
segun la cantidad de personas que tenga cada organizacion social, pero no a asegurar la
regularidad de las donaciones a las mismas organizaciones. En reunion con el Banco de
Alimentos, se identifico que en oportunidades las donaciones incluso son manipuladas de
manera manual. Esto debido a que la persona encargada del area de Gestion Social de realizar
visitas de campo a las organizaciones sociales, solicita dar prioridad en la distribucion a
algunas de ellas.

5.2.3 Captacion de donaciones de alimentos insuficientes

En los tltimos tres afios, el Banco de Alimentos ha triplicado sus donaciones pasando
de 850 toneladas en el 2016 a 2,300 toneladas en el 2018, aproximadamente. No obstante, la
meta de crecimiento de donaciones del 2018 respecto al 2017 no fue alcanzada sino, incluso,

el resultado fue de alrededor -13%. Por otro lado, se sabe que actualmente el Banco de
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Alimentos logra atender aproximadamente al 55% de organizaciones sociales con donaciones
de manera regular; es decir, que se pueda proporcionar y asegurar su alimentacion por lo
menos 20 dias del mes. Es asi, que la cantidad de alimentos que el BAP logra captar no
permite poder atender al 100% de organizaciones de manera regular.

5.2.4 Organizaciones benéficas sin capacidad para hacer cross-docking

Actualmente se estima que aproximadamente el 60% del total de organizaciones
sociales cuenta con el equipo logistico —implementos de seguridad para carga como casco,
guantes, y botas— y medio de transporte para poder recoger las donaciones en los puntos de
entrega de los donantes. A esta modalidad se le denomina cross-docking. Por lo que el otro
40% de organizaciones sociales requieren del apoyo del transporte del Banco de Alimentos o
sus alianzas estratégicas para poder hacerles llegar las donaciones. Esto genera que la
periodicidad de envio y entrega de donaciones de alimentos sea menor a las que realizan
cross-docking. Asimismo, se estima que cada vez menos organizaciones nuevas que se van
integrando al BAP, cuentan con los recursos para realizar esta modalidad, lo cual genera, de
alguna manera, una desventaja al Banco de Alimentos, ya que obliga al uso de recursos
logisticos y econdmicos para poder atenderlas y poder asegurar su regularidad. Esta causa
impacta directamente en la posibilidad de atender a todos los beneficiarios de manera regular.
5.3 Marketing

5.3.1 Baja difusion de las actividades del BAP

El Banco de Alimentos procura estar activo en las tendencias y usos de las redes
sociales como Facebook, Instagram y YouTube; sin embargo, sumadas, estas no superan los
treinta mil seguidores que logren captar la mision del BAP y retransmitirla en sus circulos
sociales. Del mismo modo, el contenido en cada una de estas redes sociales no genera una
reaccion que impacte y permita captar mayores seguidores, impidiendo que la marca Banco

de Alimentos del Pert no sea conocida o, peor aun, no se sepa de su mision y sea confundida



69

con la actividad econémica de un banco tradicional. Al realizar un benchmarking con las
principales ONG del pais como Techo, Céritas o Aldeas Infantiles, solo los seguidores en
Facebook de estas superan los mas de 120,000 cada una. La baja difusion de la marca Banco
de Alimentos mediante las redes sociales —que dicho sea de paso no implican un costo tan
elevado como los canales tradicionales (TV, periddicos o radio)— hace que se pierdan
oportunidades de captar mayores donaciones econdomicas o donaciones de servicios en
transporte, que son esenciales para cumplir con la mision.

5.3.2 Posicionamiento de la marca

Sobre la base de una encuesta a 100 personas, donde el 80% trabaja de manera
dependiente y la mitad de este grupo pertenece a la plana gerencial de sus empresas, se
determind que el 88% de los encuestados no conocen la marca Banco de Alimentos.
Asimismo, en una comparacion de las misiones de las principales organizaciones no
gubernamentales del pais como Techo y Caritas, se hallé que la poblacion tiene mayor
sensibilidad por una ONG con una mision asociada a combatir la educacion; en segundo
lugar, la mision para contribuir a aliviar la inseguridad alimentaria, y, en tercer lugar, una
mision asociada a construir un techo para una familia. Es interesante como la mision de
Techo resulta menos relevante que la mision del BAP para la sociedad; sin embargo, tiene
mayor cantidad de donaciones y voluntarios. Este resultado es atribuible al posicionamiento
que tiene la marca Techo en Latinoamérica. Considerando la inclinacion de la sociedad por
apoyar una mision que combata la inseguridad alimentaria, el BAP podria conseguir
resultados importantes con un conveniente posicionamiento en el publico adecuado.

5.3.3 Falta de segmentacion de clientes

Bajo el modelo de negocio del Banco de Alimentos como organizacion no
gubernamental se identifican a las empresas donantes de alimentos y servicios, aportantes

econdmicos y beneficiarios de alimentos como los tres tipos de clientes que el banco debe
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atender y satisfacer. En reuniones con la coordinadora comercial y la jefa de marketing se
identificé que dentro de cada grupo de clientes no existe una segmentacion que permita al
BAP poder disefiar y diferenciar las estrategias de comunicacion o captacion. Se puede decir
que los clientes tnicamente se definen segln su participacion en el modelo de negocio de la
organizacion. Una segmentacion incorrecta o, peor aun, la falta de segmentacion vuelve
ineficientes las estrategias de comunicacion del Banco de Alimentos, ya que su contenido no
se centra en lo que cada tipo de cliente desea saber. De los tres tipos de clientes, la no
segmentacion de las empresas donantes de alimentos es la que impacta en mayor medida en
el hecho de que el BAP no pueda alcanzar sus objetivos. Esto debido a que las empresas
donantes de alimentos tienen distintos modelos de negocios y el BAP debe entenderlos para
fortalecer su propuesta de valor y captar mayor cantidad de donaciones.

5.3.4 Propuesta de valor incompleta

La actual propuesta de valor del Banco de Alimentos comprende o implica dos aspectos:
(a) ahorro, porque brinda a las empresas donantes de alimentos un servicio logistico de acopio y
traslado de donaciones; (b) entrega de certificados de donacion, que permiten obtener beneficios
tributarios por ley y dar reputacion social de trabajar con una ONG. No obstante, la propuesta
de valor no demuestra que el Banco de Alimentos también puede ser un socio en el modelo
de negocio de cada empresa generando ahorros en el costo de almacenaje de los productos
mermados. Esta causa fortalece la propuesta de valor y posiciona al Banco de Alimentos
como un socio dentro de la cadena de suministro de empresas donantes de alimentos.
5.4 Administracion

5.4.1 Falta de alianzas estratégicas

El Banco de Alimentos cuenta con alianzas estratégicas con las empresas RANSA y
Esmeralda Corp. de la industria logistica, las cuales le proporcionan servicios de transporte y

almacenamiento. Sin embargo, aproximadamente el 50% de los servicios logisticos son
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donados, lo que genera que el otro 50% deba ser asumido por el presupuesto del BAP. Del
mismo modo, al tener inicamente dos alianzas estratégicas, el BAP depende altamente de la
disponibilidad de los servicios de las empresas donadoras. Esto ha impactado en la pérdida de
oportunidades de donaciones o en alcanzar una mayor cobertura de atencién de
organizaciones sociales.

5.4.2 No conocer el modelo de negocio de los donantes de alimentos

Como bien se menciono, la propuesta de valor puede ser complementada convirtiendo
al Banco de Alimentos como parte de la cadena de suministros de las empresas donantes de
alimentos. Para poder realizar esta propuesta, el BAP deberia contar en su equipo comercial
con un experto de Supply Chain Managament que tenga experiencia en las industrias de
consumo masivo, produccién o distribucion, a fin de poder hacer estimaciones de ahorro en
costos de almacenamiento y transporte. Con un profesional que aporte dicha experiencia, el
BAP puede proponer como parte de su propuesta de valor ser parte de la cadena de suministro
de las empresas al estar dentro de proveedores que se encargaran de gestionar los desmedros
de manera anticipada y que este costo de gestion sea trasladado al BAP. Por ejemplo, se
estima que el costo mensual de un contenedor en el que se almacenaran los desmedros es de
S/ 350, y el de cada pallet (donde se colocarian los desmedros) es de S/ 35, capaz de soportar
hasta 800 kg. Considerando que un contenedor puede almacenar hasta 27 pallets, el costo de
almacenamiento mensual ascenderia a S/ 1,300. Es decir, el Banco de Alimentos ayuda a
generar ahorro de almacenamiento, transporte y, adicionalmente, el beneficio tributario.
5.5 Entorno

5.5.1 Muchos competidores

La inseguridad alimentaria no es el Gnico problema latente en el pais. Hoy en dia
existen muchas ONG importantes a nivel nacional como Techo o Céritas, asi como

programas como la Teleton, que, al igual que el BAP, tienen una mision importante sobre la
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realidad nacional. Debido al nivel de operaciones que manejan estas organizaciones, también
demandan un presupuesto que supera los millones de soles al afio y, por ende, requieren de
altos niveles de aporte de las empresas y la sociedad. La fortaleza de estas ONG es que tienen
un posicionamiento de marca mayor que el Banco de Alimentos. Este es aprovechado por
ellas para captar mayores beneficios economicos a través de donaciones y tener un
presupuesto mayor para operar.

5.5.2 Indiferencia de la sociedad y el Estado

Durante el 2018, en la agenda del Congreso no se considerd ningin tema relacionado
con la donacion de alimentos y/o desperdicio de alimentos para incentivar las donaciones.
Asimismo, la sociedad adulta de Lima no muestra interés en participar de programas de
voluntariado en general o solo espera a que ocurran desastres naturales que impacten en la
tranquilidad del pais para reaccionar y participar de manera pasiva, es decir, con donaciones,
o de manera activa, con voluntariado activo. Esto impacta al BAP debido a que debe
considerar un presupuesto para contratar personal en operaciones. Por otro lado, existe una
tendencia al alza de interés en problemas sociales por parte de la futura generacion adulta,
denominada como centennials, los cuales surgen como una oportunidad de largo plazo para el
BAP.

5.5.3 Baja difusion de los problemas sociales

La sociedad peruana no tiene cultura de difundir los problemas sociales. Generalmente,
la realidad nacional es ignorada incluso a niveles de comunidades; es decir, los vecinos no
estan atentos a los males que padece su comunidad a menos que ocurra un incidente de alto
impacto. Asimismo, los medios de comunicacién como canales de television o periodicos,
incluso en sus plataformas digitales, no difunden problemas de la sociedad salvo la inseguridad
o corrupcion. Es asi que la inseguridad alimentaria que viven las zonas pobres del pais pasa

desapercibida ante la sociedad, sin motivar una ayuda consciente. Como consecuencia, el BAP
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tiene que destinar recursos financieros para concientizar y cumplir con su mision. No
obstante, estos esfuerzos distraen tiempo que deberia ser destinado a conseguir mas donaciones
o realizar proyectos para generar ingresos, incrementando también recursos financieros.
5.6 Finanzas

5.6.1 Fuente principal de financiamiento es local

Hasta el 2018, el Banco de Alimentos no registrdé donaciones economicas de empresas
o instituciones a nivel internacional, siendo que las estrategias de marketing estan orientadas
anivel local. En el 2019, el Banco de Alimentos recibié una donacion de S/ 100,000 del
extranjero. Asimismo, en el 2018 se present6 a un concurso ante el Global Food Banking con
un proyecto de canalizacion de donaciones con el mercado mayorista UNICACHI, y gan6 un
presupuesto de US$ 75,000 para desarrollarlo en el 2019. Si bien ya ha tenido dos aportes
econdmicos importantes a nivel nacional, el BAP podria enfocar esfuerzos en incrementar
dichos aportes provenientes del extranjero para poder aumentar sus operaciones.

5.6.2 No todas las organizaciones sociales dan un aporte solidario

Si bien el Banco de Alimentos es una organizacion no gubernamental y tiene una alta
dependencia de las donaciones para cumplir con sus operaciones, requiere de un presupuesto
minimo de medio millon de soles para operar durante el afio; sin embargo, este presupuesto
tiene una relacion directa con el crecimiento de donaciones y proyectos. Para compensar ese
desfase de fondos, el BAP ha implementado algunas iniciativas, como la cena benéfica, el
programa Voluntariado corporativo, y el desarrollo de Producto Solidario; sin embargo, la
recaudacion de estos proyectos no asegura el crecimiento del BAP. Otra iniciativa para poder
compensar el gasto operativo de traslado de donaciones es solicitar un aporte solidario a las
organizaciones sociales. Este aporte subsidia el costo logistico de acopiar y transportar; sin
embargo, hoy en dia solo cuatro organizaciones sociales pueden hacer ese aporte solidario,

mientras que el BAP atiende a aproximadamente 80 organizaciones de manera regular.
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5.7 Matriz Priorizacion Causa-Raiz

Luego del desarrollo de la matriz causa-raiz del problema central definido por las
reuniones con el Banco de Alimentos, se desarrolla la matriz de priorizacion para detectar las
causas de mayor incidencia en el problema central. La priorizacion de las causas ha sido evaluada
otorgandole un orden de importancia basado en dos criterios, que se resefian a continuacion.

5.7.1 Factibilidad

El criterio de factibilidad evalua la viabilidad que tiene el Banco de Alimentos para
resolver la causa con sus recursos actuales; es decir, qué tan facil podria el BAP controlar
dicha causa en un corto plazo. La puntuacion esta asociada a un orden jerarquico donde 1 es
la causa con menor dificultad por resolver y 15 la de mayor dificultad.

5.7.2 Beneficio

El criterio de beneficio estd asociado a qué causa podria aportar mayor beneficio para
alcanzar los objetivos de corto y largo plazo del BAP, y qué causa se espera que aporte menor
beneficio. La puntuacion va en orden jerarquico, donde 1 es la causa con menor beneficio y
15 la causa con mayor beneficio.

5.7.3 Resultado

La causa que obtenga el mayor resultado sera considerada como la causa central del
problema del Banco de Alimentos; sin embargo, puede existir mas de una causa que tenga un
impacto significativo al problema central y, por ende, afecten los objetivos de corto y largo
plazo. Al respecto, la Tabla 6 resume la evaluacion realizada con el Banco de Alimentos
acerca de qué causas son las mas factibles de resolver y qué causas son las que pueden

generar mayor beneficio.
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Tabla 6

Lista de Priorizacion de Causas

Orden Causas Factibilidad  Beneficio  Total
Marketing Baja difusion de las actividades del BAP 13 14 13.6
Marketing Falta de segmentacion de clientes 12 12 12
Operaciones Captacion de donaciones de alimentos insuficientes 7 15 11.8
Administracion Falta de alianzas estratégicas 11 11 11
Personas Bajo aprovechamiento del uso de voluntarios para asignacion de 14 7 98

tareas
Marketing Posicionamiento de la marca (como te ven) 5 13 9.8
Operaciones Transporte insuficiente 10 9 9.4
Operaciones Planeamiento manual de asignacion de donaciones 15 4 8.4
Finanzas No todas las organizaciones sociales dan un aporte solidario 9 8 8.4
Finanzas Fuente principal de financiamiento es local 3 10 7.2
Personas fea::l;?l gae(:?g;sg:a}i Ie;z(c)lusivas para la Gerencia de Estrategia y 6 5 54
Operaciones Organizaciones benéficas sin capacidad para hacer cross-docking 4 6 5.2
Entorno Baja difusion de los problemas sociales 8 2 4.4
Entorno Muchos competidores 1 3 2.2
Entorno Indiferencia de la sociedad y del Estado 2 1 1.4

5.7.4 Conclusion

Se concluye que la baja difusion de actividades es la causa principal de no lograr
brindar donaciones de alimentos con regularidad a todas las organizaciones sociales. También
se identificé que la falta de segmentacion, la captacion de donaciones insuficientes y la falta
de alianzas estratégicas son causas que impactan el problema central. La falta de
segmentacion acompaia a la causa central; ya que, una adecuada segmentacion permitira al
BAP definir el mensaje correcto que incentiva mayor captacion de alimentos y donaciones
econdmicas. Al mismo tiempo, las alianzas estratégicas permitiran al BAP poder gestionar
sus recursos financieros de manera eficiente, ya que esta causa est4 orientada a conseguir mas

donaciones de servicios que permitan fortalecer la propuesta de valor.
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Capitulo VI: Alternativas de Solucion

Para poder abordar el problema central y las principales causas se han propuesto los
siguientes seis grupos de iniciativas: (a) publicidad boca a boca, (b) publicidad via
influenciadores, (c) publicidad via alianzas con empresas, (d) publicidad via contenidos
digitales, (e) activaciones, y (f) publicidad en medios tradicionales. Todo ello con el fin de
posicionar la marca Banco de Alimentos del Pert e incrementar la difusion y reacciones
sobre sus actividades.

6.1 Publicidad Boca a Boca

6.1.1 Participacion en iglesias u otras organizaciones afines a la mision

El objetivo de esta iniciativa es que el BAP logre tener espacios en organizaciones
sociales donde pueda dar a conocer su mision y vision a los segmentos de universitarios y
empleados de organizaciones, asi como reclutar aliados que le ayuden a consolidar su marca
y reputacion. Para lograrlo se deberdn seguir los siguientes pasos: (a) enlistar organizaciones
capaces de congregar publico con un perfil afin a la mision del BAP, (b) disefiar el mensaje
que se utilizara para contactar a los representantes de las organizaciones y capacitar a los
voluntarios en la comunicacion del mensaje, (c) agrupar a las organizaciones por distritos y
definir una ruta para realizar las visitas, (d) asignar los grupos de organizaciones a
voluntarios para que vayan a realizar las visitas respectivas, (e) enviar a los voluntarios a
realizar la busqueda de organizaciones afines con el objetivo de captar su interés y agendar
una cita, (f) coordinar con las organizaciones interesadas en el plan de difusion que se
seguird, y (g) tener presencia en las reuniones de las organizaciones interesadas para difundir
la mision y vision del BAP. El indicador de éxito serd el nimero de organizaciones captadas
al mes, mientras que el indicador de proceso al que se realizara el seguimiento es el nimero

de prospectos contactados por los voluntarios.
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6.1.2 Voluntarios difusores

Esta iniciativa consiste en conseguir una fuerza de difusores voluntarios que tengan
como objetivo difundir la marca y mision del Banco de Alimentos al publico en general. El
objetivo colateral de esta iniciativa no solo es posicionar al BAP sino difundir el problema de
inseguridad alimentaria y generar conciencia sobre la misioén del banco en la sociedad. La
iniciativa busca que se despliegue en centros comerciales, parques y ferias. Para poderla
llevar a cabo se tendrdn que seguir los siguientes pasos: (a) disefiar el material de apoyo que
utilizaran los voluntarios, (b) capacitar a los voluntarios en la difusion del mensaje, (c)
seleccionar las plazas en donde se desplegaran los voluntarios en la difusion del mensaje, (d)
coordinar los permisos necesarios con las municipalidades o administracion de los centros
comerciales, y (e) desplegar a los voluntarios a las diferentes plazas con el objetivo de
obtener sus datos de contacto para agregarlos a las redes sociales. El indicador de éxito sera
el nimero de contactos de personas obtenido durante el mes, y el indicador de proceso sera la
cantidad de horas hombre dedicadas al mes a esta iniciativa.

6.1.3 Alianzas con las escuelas de negocio

La iniciativa tiene como objetivo contactar a las escuelas de negocio para explicar el
modelo de negocio del BAP como un ejemplo de gestion de creacion de valor compartido
dentro de los salones de clases. De ese modo, el BAP ofrece llevar un caso de un modelo de
aplicacion real sobre creacion de valor compartido. Este espacio serd aprovechado con el
objetivo de llegar y contactar a los segmentos de empresarios y lideres de empresas que
concurren a estas escuelas, y difundir la propuesta de valor. Adicionalmente, esta iniciativa
podria permitir conseguir voluntarios de profesionales con experiencia en los rubros de
interés del BAP que podrian aportar al equipo gerencial. Para poder realizar esta iniciativa se
tendran que seguir los siguientes pasos: (a) disefiar un mensaje con el cual el BAP se

presentara a los directores de las escuelas de negocios del Peru, (b) hacer el mensaje via carta
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membretada con la intencion de obtener una cita presencial a la cual deberd acudir la gerencia
general acompaiiada de un director, (c) disefiar el material que se utilizara para presentar al
BAP en las aulas, (d) asignar a un responsable del equipo gerencial del BAP para acudir a las
aulas de la escuela de negocios, (e) desplegar la iniciativa en las aulas, y (f) obtener los datos
de contacto de las empresas que muestren interés en la mision y vision del BAP. El indicador
de éxito es la cantidad de contactos obtenidos, y el indicador de proceso es la cantidad de
horas hombre destinadas a difundir la mision y vision del BAP.

6.1.4 Referidos de los donantes actuales

El objetivo de esta iniciativa es convertir a los donantes actuales en referentes del
BAP y que estos logren difundir la propuesta de valor del banco de alimentos en su red de
contactos. Ello permitira que otros empresarios y lideres de organizaciones conozcan los
beneficios sociales y financieros de ser un donante de alimentos a través del testimonio de un
donante activo del BAP. Para lograr este objetivo se buscard sensibilizar a los lideres de las
organizaciones en relacion con la mision y vision del BAP, ademas de mostrarles el beneficio
que la compaiiia ha recibido en el ultimo afio. Para ello, se deberan seguir los siguientes
pasos: (a) filmar testimonios de las organizaciones benéficas contando como les benefician
las donaciones que les hace llegar el BAP y que incluya un mensaje de agradecimiento a la
empresa donante, (b) preparar una cartilla informativa donde se evidencie el nimero de
personas beneficiadas en el Gltimo afio por las donaciones realizadas, asi como el beneficio
financiero conseguido por la empresa en el tltimo afio, (c) compartir los testimonios
acompafiados de la cartilla informativa a los lideres de la organizacion e invitarlos a
participar de una visita a las organizaciones benéficas para lograr sensibilizarlos con la
mision y vision del BAP, y (d) llevar a cabo la visita a la organizacion benéfica en donde el

lider tenga una experiencia vivencial. Esta iniciativa tiene como indicador de éxito la
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cantidad de visitas de lideres realizadas a las organizaciones benéficas, y como indicador de
proceso la cantidad de testimonios filmados y compartidos a los lideres.
6.2 Publicidad Via Influenciadores

6.2.1 Influenciadores y blogueros

El objetivo es contactar a los influencers ambientales y/o relacionados con la
gastronomia para compartirles contenido que puedan comentar en sus redes sociales con el
fin de difundir la marca Banco de Alimentos a través de mensajes en videos o imagenes. Los
segmentos objetivos son universitarios y empleados de organizaciones entre 18 y 30 afios. Se
buscard promover el voluntariado para lograr habilitar proyectos o iniciativas que requieran
recursos voluntarios. EIl BAP puede otorgar certificados de donacion para que puedan deducir
impuestos. Para llevar a cabo esta iniciativa se deberan seguir los siguientes pasos: (a)
designar a un colaborador del BAP para gestionar y administrar la relacion con blogueros, (b)
disefiar contenidos para poder compartir al equipo de blogueros, y ¢) realizar seguimiento a la
actividad de los blogueros. El indicador de éxito es la cantidad de blogueros que realicen al
menos una mencion al mes del BAP, y el indicador de proceso es la cantidad de contenido
disefiado y compartido.

6.2.2 Embajadores BAP

El objetivo de esta iniciativa es aliarse con personas medidticas con un perfil afin a la
mision del Banco de Alimentos, como lideres de organizaciones o corporaciones, chefs
reconocidos, artistas, entre otros, con el fin de denominarlos embajadores BAP. La alianza
con estas personas deberd incluir sesiones de fotos, participacion en eventos del BAP y
breves menciones en programas de radio o TV, para poder difundir la marca al publico en
general. El beneficio para el embajador es que serd asociado a una organizacion sin fines de
lucro con la mision social de reducir el hambre en el Peru. Para poder llevar a cabo esta

iniciativa se deberdn seguir los siguientes pasos: (a) enlistar las personas mediaticas que
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tengan un perfil afin a la misioén del BAP, (b) disefiar un mensaje que contenga la mision y
vision del BAP que sirva de presentacion de la alianza con el embajador, (c) buscar los
medios de comunicacion con los cuales seria posible contactarse con las personas mediaticas
enlistadas, (d) iniciar las labores de contacto desde las cuentas oficiales del BAP enviando el
mensaje a los potenciales embajadores por los medios previamente seleccionados, buscando
concretar una cita; y €) llevar a cabo una cita en las instalaciones del BAP en donde se le
presente la propuesta al embajador BAP. Esta iniciativa tiene como indicador de éxito la
cantidad de embajadores BAP activos que realicen al menos una mencion al mes del BAP, y
como indicador de proceso la cantidad de contactos realizados a potenciales embajadores del
BAP.
6.3 Publicidad Via Alianzas con Empresas

6.3.1 Publicidad en el Metropolitano

El objetivo de esta iniciativa es generar una alianza con la empresa que gestiona el
Metropolitano, presentdndole la propuesta de valor del BAP. Lo que se busca es aprovechar
la alta afluencia de personas en el Metropolitano para generar un gran alcance de difusion
mediante la colocacion de afiches. A cambio de este servicio, la empresa que gestiona el
Metropolitano recibira certificados de donaciones que podrian utilizar para beneficio tributario.
Para poder llevar a cabo esta iniciativa se deberan seguir los siguientes pasos: (a) disefiar el
mensaje de presentacion que contenga la mision y vision del BAP, (b) remitirle el mensaje
desde el correo de un director del BAP solicitando una cita para presentar las caracteristicas
de la alianza y el beneficio social que buscarian generar con la alianza, (c) luego de que se
firme la alianza, disefiar los anuncios que se incluiran en los buses, y (d) realizar la instalacion de
los anuncios en los buses. Esta iniciativa tiene como indicador de éxito la cantidad de buses
del Metropolitano con al menos un anuncio del BAP. La iniciativa no cuenta con indicador

de proceso porque es una alianza puntual en donde no hay labores de prospeccion.
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6.3.2 Empresa de taxi como Uber o Taxi Beat

El objetivo de esta iniciativa es utilizar los espacios visibles y disponibles en los taxis
de aplicativo para colocar afiches que contengan la mision y vision del BAP al publico
general, logrando asi que los miles de usuarios del servicio de taxi conozcan la existencia del
Banco de Alimentos del Pert. Para poder llevar a cabo esta iniciativa se deberan seguir los
siguientes pasos: (a) disefiar el mensaje de presentacion que contenga la mision y vision del
BAP, (b) remitirle el mensaje a la empresa de taxi desde el correo de un director del BAP,
solicitando una cita para presentar las caracteristicas de la alianza y el beneficio social que
buscarian generar con la alianza; (c) luego de que se firme la alianza, disefiar los anuncios
que se incluiran en los autos; y d) realizar la instalacion de los anuncios en los autos. Esta
iniciativa tiene como indicador de éxito la cantidad de autos con al menos un anuncio del
BAP. La iniciativa no cuenta con indicador de proceso dado que se trata de alianzas puntuales
en donde no hay labores de prospeccion.

6.3.3 Funcionarios de la banca

El objetivo de esta iniciativa es aliarse con los bancos y utilizar a los funcionarios del
segmento independiente para promover la marca, e incentivar la entrega de donaciones a
cambio de escudo fiscal. En el Peru existen bancos con funcionarios a nivel nacional, el
objetivo seria que ofrezcan el servicio de tratamiento de desmedros a sus clientes; de esa
forma, la empresa se vuelve mas competitiva, lo cual le brinda la oportunidad al banco de
realizar mayor venta cruzada con los clientes y el BAP rescataria mas alimentos, con lo que
se incrementa el beneficio social. Para poder llevar a cabo esta iniciativa se deberan seguir los
siguientes pasos: (a) identificar los bancos con los cuales se buscaran las alianzas, (b)
identificar a las personas que laboren en los bancos seleccionados que se encuentren dentro
de la red de contactos de los directores y gerentes del BAP, (c) disefiar un plan de

comunicacion para realizar el contacto con el colaborador del banco, (d) iniciar el plan de
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prospeccion para lograr las alianzas con los bancos, (¢) disefiar el plan de capacitacion para
los funcionarios, (f) capacitar a los funcionarios en la mision y vision del BAP, asi como en
la propuesta de valor; y (g) realizar seguimiento. Esta iniciativa tiene como indicador de éxito
el nimero de colaboradores de bancos enrolados como funcionarios difusores, y como
indicador de proceso la cantidad de bancos prospectados para aliarse.

6.3.4 Logos en autos

El objetivo de esta iniciativa es que a través de los voluntarios difusores se utilice la
detencion en los semaforos para invitar a los duefios de vehiculos a pegar una pequefia
calcomania del BAP en su auto; de esta forma se lograra llegar al publico a través de la
presencia de la marca del BAP en las calles de Lima, a un bajo costo en la difusion. Para
llevar a cabo esta iniciativa se deberdn realizar los siguientes pasos: (a) tener activada la
iniciativa de voluntarios difusores, (b) disefiar los logos y calcomanias que se van a utilizar,
(c) realizar la impresion de calcomanias, (d) preparar un didlogo para que los voluntarios
puedan contactar a los conductores de auto, y (e) desplegar la iniciativa. Esta iniciativa cuenta
con un indicador de éxito representado por la cantidad de autos con calcomania, y el
indicador de proceso es la cantidad de voluntarios desplegados en la iniciativa.

6.3.5 Participacion en eventos corporativos

Esta iniciativa tiene como primer objetivo utilizar las redes de contactos de directores
y gerentes para conseguir un breve espacio en los eventos corporativos a fin de compartir con
los colaboradores y lideres la mision y vision del BAP. El segundo objetivo es invitar a los
colaboradores a convertirse en microdonantes del BAP, mediante la programacion de
donaciones mensuales desde su cuenta de su pago de haberes. Para poder realizar esta
iniciativa se deben llevar a cabo los siguientes pasos: (a) enlistar las empresas a las que
quisieran hacer llegar el mensaje del BAP, (b) enlistar las personas de contacto de las

empresas con la ayuda de los directores y gerentes del BAP, (c) disefiar un mensaje para
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hacerle llegar al contacto de la empresa con el objetivo de la iniciativa, invitandolo a tener
una reunidn presencial, (d) disefiar un material de alto impacto capaz de comunicar la misioén
y vision del BAP a los colaboradores, (€) tener reuniones con los contactos exitosos
llevandoles el objetivo de la iniciativa y el material preparado, el cual debe incluir el
beneficio para la compaiiia, (f) programar los eventos del afio de las compaiiias y realizar las
coordinaciones respectivas para estos, y (g) participar en los eventos. Esta iniciativa tiene
como indicador de éxito la cantidad de personas a las que les llegue la mision y vision del
BAP, y como indicador de proceso, la cantidad de reuniones con las empresas programadas y
llevadas a cabo.

6.3.6 Visitas a colegios y universidades

El objetivo de esta iniciativa es aliarse con colegios y universidades para poder
difundir a los estudiantes la mision y vision del BAP. De esta forma, se trabajara sobre la
generacion joven invitandolos a realizar visitas vivenciales a través del servicio de
voluntariado, en donde el fin no es necesariamente el voluntariado en si, sino lograr que los
jovenes obtengan una experiencia con el BAP que luego puedan contar a sus circulos
cercanos, como familiares y amigos, robusteciendo asi la marca y reputacion del BAP. Para
poder realizar esta iniciativa se deberdn seguir los siguientes pasos: (a) enlistar los colegios y
universidades con los cuales se buscard tener una alianza, (b) preparar una carta formal que
contenga el objetivo de la iniciativa y los beneficios que se buscan para el BAP y comunidad,
(c) hacerle llegar a las instituciones la carta personalizada, (d) tener reuniones con las
instituciones interesadas, (e) preparar el mensaje y el material que se va a difundir en las
aulas, (f) designar a un grupo de colaboradores del BAP y capacitarlos en la difusion del
mensaje, y (g) llevar a cabo las visitas a las instituciones educativas. Esta iniciativa tiene
como indicador de éxito el nimero de instituciones aliadas, y como indicador de proceso, el

numero de cartas impresas y entregadas a las instituciones.
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6.4 Publicidad Via Contenidos Digitales

6.4.1 Entrevistas a donantes y beneficiarios

El objetivo de esta iniciativa es documentar en video los contactos que se tengan con
los donantes y beneficiarios con la finalidad de recoger sus experiencias y testimonios de la
relacion que tienen con el BAP, lo cual sera utilizado como insumo para crear contenido
digital y poder difundirlo al publico en general a través de las redes sociales propias o de su
comunidad de influenciadores y blogueros. Para poder llevar a cabo esta iniciativa se deberan
seguir los siguientes pasos: (a) identificar qué interacciones se desean documentar, asi como
las plataformas de comunicacion que se utilizaran; (b) informarles a los participantes que se
documentara en video la interaccion, (¢) documentar en video la interaccion, (d) publicar los
testimonios en las plataformas previamente seleccionadas, y (€) compartir las publicaciones
en redes sociales y en las comunicaciones del BAP. Esta iniciativa tendrd como indicador de
éxito la cantidad de visualizaciones de los videos publicados y compartidos en redes sociales,
y como indicador de proceso la cantidad de interacciones documentadas en video.

6.4.2 Emitir en vivo las donaciones

Esta iniciativa tiene como objetivo acercarse a la comunidad, buscando sensibilizar a
las personas sobre el impacto de las actividades del BAP. Para ello se utilizaran las redes
sociales para emitir en vivo el momento en que un intermediario recoge las donaciones de un
supermercado, el momento en que los beneficiarios consumen las donaciones, el momento en
que el staff del BAP se reune para realizar la planificacion de las donaciones o las
celebraciones del personal del BAP cuando se logra un objetivo de corto plazo. Para realizar
esta iniciativa se deberan seguir los siguientes pasos: (a) enlistar los momentos que se
buscard compartir con los seguidores del BAP, (b) solicitar los permisos necesarios a las
personas que participaran de las emisiones, (c) capacitar a todos los colaboradores del BAP

en el proceso de realizar una emision en vivo y designar quiénes podran hacerla desde las
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redes del BAP, y (d) efectuar las emisiones en vivo de los momentos seleccionados. Esta
iniciativa tendra como indicador de éxito el nimero maximo de audiencia alcanzado y la
medicion se realizara en cada mes, y como indicador de proceso el nimero de transmisiones
en vivo realizadas en el mes.

6.4.3 Creacion de contenidos en redes sociales

El objetivo de esta iniciativa es generar y compartir contenidos asociados a la mision
y vision del BAP. Esto se lograra a través del servicio de voluntariado, cuyos integrantes
investigaran y convertiran el resultado en contenido audiovisual, generando asi interés del
segmento de estudiantes y colaboradores de empresas. Para poder llevar a cabo esta iniciativa
se deberan seguir los siguientes pasos: (a) contar con el programa de voluntariado activo, (b)
seleccionar a los voluntarios participantes que seran socidlogos, antropdlogos y comunicadores;
(c) enlistar los temas sobre los cuales se realizard la creacion de contenido y enlistar los
canales por los cuales seran difundidos, (d) disefar los formatos por utilizar para la creacion
de contenido, (e) capacitar a los voluntarios seleccionados en el objetivo de la iniciativa, (f)
iniciar las investigaciones sobre los temas seleccionados, g) realizar la creacion de contenido,
y (h) publicar el contenido generado en los medios y canales seleccionados. Esta iniciativa
tendrd como indicador de éxito el nimero de contenidos generados y publicados.
6.5 Activaciones

6.5.1 Participacion en conciertos, teatros y otros eventos sociales

El objetivo de esta iniciativa es utilizar los diferentes eventos sociales para tener
breves participaciones interactivas que permitan dar a conocer el propodsito del BAP, con la
finalidad de incrementar el nivel de difusion de la marca. Para la activacion se propone la
participacion de una persona que lleve un disfraz con el logo del BAP, que junto con un
grupo de voluntarios ayuden a difundir su vision y acompaiien la actividad regalando un

llavero o pulsera a las personas. Para llevar a cabo esta iniciativa se deberan seguir los
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siguientes pasos: (a) enlistar los eventos en los que se buscara participar, (b) enlistar a los
colaboradores de las empresas que se encuentren dentro de la red de contactos de los
directores y lideres del BAP, (c) disefiar el mensaje que se le hara llegar al contacto de la
empresa, (d) iniciar el contacto con la empresa buscando agendar reuniones presenciales, (e)
compartir el objetivo de la iniciativa y los beneficios que se buscan, y (f) llevar a cabo las
participaciones en los eventos sociales. Esta iniciativa tendra como indicador de éxito el
nimero de participaciones logradas dentro del mes, y como indicador de proceso el nlimero
de contactos realizados con empresas organizadoras al mes.

6.5.2 Publicidad en maratones

Esta iniciativa tiene como objetivo exponer la marca BAP en las maratones que
organicen las empresas, con la finalidad de llegar al publico en general. Al igual que en la
iniciativa anterior, para esta activacion se propone la participacion de una persona que lleve
un disfraz con el logo del BAP y que junto con un grupo de voluntarios ayuden a difundir su
vision. La actividad se puede complementar regalando un llavero o pulsera a las personas.
Para poder llevar a cabo esta iniciativa se deberan realizar los siguientes pasos: (a) enlistar las
empresas que organizan maratones con frecuencia, b) enlistar a los colaboradores de dichas
empresas que pertenezcan a la red de contactos de los directores y lideres del BAP, (c)
comunicarse con los colaboradores de las empresas para proponerle una alianza, mostrandole
los beneficios que podréan alcanzar; d) preparar y definir las ubicaciones donde estaran los
logos del BAP, y (e) instalar los logos en las ubicaciones seleccionadas. El indicador de éxito
de esta iniciativa sera el nimero de maratones en las que el BAP participara al afo.
6.6 Publicidad en medios tradicionales

6.6.1 Publicidad en medios de comunicacion tradicionales

Esta iniciativa tiene como objetivo difundir al piblico en general la mision y vision

del BAP a través de medios masivos como television, radio y prensa escrita. Para poder llevar
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a cabo esta iniciativa se deberan seguir los siguientes pasos: (a) buscar una alianza con una
agencia de publicidad, (b) tener activo el programa de voluntariado, (c) seleccionar
voluntarios de carreras afines a comunicacion y publicidad, (d) definir los lineamientos sobre
los cuales se desarrollaran las comunicaciones, (e) instruir a los voluntarios que disefien los
materiales de comunicacion en conjunto con la agencia publicitaria, (f) enlistar los medios de
comunicacion y plantearles un esquema de donacion de servicios a cambio de un certificado
de donacioén y de ser reconocidos como empresas socialmente responsables, y (g) llevar a
cabo las publicidades en los medios seleccionados. Esta iniciativa tendra como indicador de
éxito la cantidad de publicidades logradas en medios masivos al afio.
6.7 Conclusiones

La implementacion de las iniciativas tiene como objetivo principal posicionar la
marca. Esto es importante para el Banco de Alimentos pues con ello podra incrementar su
portafolio de empresas donantes, tanto a nivel de alimentos como de servicios y donaciones
econdmicas. Cada una de las iniciativas tiene definido un publico objetivo que debera ser
tomado en cuenta al momento de disefar los mensajes por comunicar. Por otro lado, se
deberan priorizar las alternativas por implementarse evaluando su costo y su nivel de impacto
en difusion esperado, lo cual se detallard en el Apéndice E. Finalmente, se debe considerar
que los recursos claves para la implementacion de las alternativas de solucion son los
siguientes: (a) recursos humanos, (b) voluntarios, (c) tecnologia, (d) relaciones institucionales
solidas, y (e) amplia red de contactos. El resumen de los recursos necesarios para desplegar

las iniciativas, asi como el beneficio esperado de cada una de ellas se muestra en la tabla 7.
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Iniciativas y sus Beneficios Esperados
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Nombre de iniciativa NP° Iniciativa Beneficio Horas hombre Grupo Inversion requerida S/.
Organizaciones sociales 1 106,586 360 G2 6,470
Voluntarios difusores 2 66,159 144 Gl 4,650
Escuelas de negocio 3 264,574 360 Gl 525
Donantes referentes 4 191,703 288 Gl 1,250
Influencers 5 44,796 90 G2 0
Embajadores 6 61,306 360 G2 1,800
Metropolitano 7 114,901 216 G3 2,450
Uber 8 92,374 180 G3 4,200
Funcionarios de banca 9 258,527 432 G3 51,100
Logo en autos 10 8,769 54 G2 5,350
Eventos corporativos 11 476,233 252 Gl 13,200
Colegios y universidades 12 50,889 216 G3 3,490
Entrevistas 13 23,464 105 G2 0
Emisiones en vivo 14 24,794 27 G2 0
Contenidos digitales 15 98,270 54 Gl 75
Eventos sociales 16 47,623 324 G2 6,470
Maratones 17 33,714 288 G3 13,100

18 457,335 144 G3 300

Medios tradicionales
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Capitulo VII: Plan de Implementacion

Luego de sefialar las opciones de solucion para el problema central del BAP, se
propone el siguiente plan de implementacion con las actividades claves que se deben realizar
para mejorar la competitividad de la organizacion. Este plan tiene tres fases que deben
realizarse durante los siguientes 15 meses desde la entrega del documento: (a) Fase 1,
definiciones claves; (b) Fase 2, implementacion del Balanced Scorecard para la medicion del
alcance del objetivo de largo plazo; y (c) Fase 3, implementacion de iniciativas con mayor
impacto. En el Apéndice E se muestra la planificacion de las actividades descritas en este
capitulo, en donde se detalla el area responsable, el nimero de personas sugeridas para el
desarrollo de la iniciativa, las horas hombre necesarias para la implementacion, el inicio
sugerido de la iniciativa y la duracion estimada de la misma. Se tiene un total de 25 actividades
que requieren de 4,182 horas hombre y S/. 114,430 distribuidas en 60 semanas, en donde el
area de Proyectos tiene asignadas siete iniciativas, seguida de Marketing (14), Voluntariado
(3) y Operaciones (1). El detalle de los recursos, esfuerzo y presupuesto requerido para llevar
a cabo las 25 iniciativas se encuentran en el plan de actividades del apéndice F. A
continuacion, se detallan las principales actividades que componen cada fase.
7.1 Fase 1: Definiciones Claves

Con el objetivo de aumentar la probabilidad de éxito de las alternativas de solucion, se
recomienda que el BAP realice las siguientes actividades claves: (a) definicion del objetivo a
largo plazo, (b) consolidacion de la propuesta de valor, y (c) segmentacion. Tener
definiciones claras es indispensable para poder tomar decisiones que agreguen valor a la
organizacion. Es importante que todos los miembros de la organizacion participen en estas
definiciones para generar compromiso; cada una de estas debe ser facilitada por la gerenta

general.



90

7.1.1 Objetivo a largo plazo
La critica principal al objetivo a largo plazo actual es el horizonte temporal, que es a
un afio, con lo cual se establece que es un objetivo a corto plazo. Es por esto que se plantea
un objetivo a cinco afios (objetivo al 2023) para ampliar, en conjunto con la vision, el
horizonte temporal de las metas planteadas para poder generar planes de accion sostenibles
en el tiempo. La propuesta es la siguiente:
Incrementar la cantidad de toneladas de alimentos rescatadas pasando de gestionar
2,301 TM en el 2018 a gestionar 6,000 TM en el 2023, fidelizando a los donantes actuales y
generando nuevas iniciativas que permitan atraer nuevos donantes, con el fin de alimentar
con una regularidad del 70% a las personas con inseguridad alimentaria de las organizaciones
sociales registradas con el BAP.
Este objetivo ha sido validado con la gerente general del BAP y cumple con las
siguientes caracteristicas:
e Especifico: hace referencia a una accion de incremento en toneladas de la
recaudacion.
e Medible: se puede medir en toneladas de alimentos rescatados.
e Alcanzable: el BAP esté en la capacidad de alcanzar esta meta, ya que estan
trabajando el proyecto del mercado mayorista y la gestion de desmedros con
Makro.
e Relevante: ya que impacta directamente en la vision.
e Tiempo: se delimita el objetivo a cinco afios.
Tener un objetivo a largo plazo le permitird al BAP proyectarse mas alla del horizonte
temporal actual, generando iniciativas que hagan posible la sostenibilidad de la organizacion.

Para realizar esta actividad se cuenta con una semana de trabajo dentro de la que se realizaran
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talleres de trabajo de maximo dos horas para luego ser llevada al directorio para su
aprobacion.

7.1.2 Consolidacion de la propuesta de valor

El modelo de negocio del BAP responde a una plataforma multi lado en la cual se
conectan las necesidades de dos clientes interdependientes. El primer tipo de cliente son las
organizaciones sociales, las cuales trabajan con personas en inseguridad alimentaria que
necesitan recibir raciones diarias de comida; y el segundo tipo de cliente son las empresas
donantes, a las que se les brindan certificados de donacién a cambio de la donacidn de sus
desmedros. Por el momento, los donantes de alimentos no tienen la necesidad de donarlos y
algunos ven esta accion como una caridad que les genera consumo de tiempo y recursos. En
agosto del 2019 entrara en vigor la ley que obliga a donar alimentos, pues establece una
obligacion legal que se traduce como necesidad. Por ello, es necesario que el BAP esté
preparado para ofrecer soluciones valiosas a los posibles clientes.

Como primer paso, se deben realizar entrevistas a profundidad a los gerentes de
operaciones de los clientes actuales y de posibles clientes. El objetivo de estas entrevistas es
conocer las necesidades de los gerentes de operaciones de las empresas que producen
desmedros y que son clientes potenciales para el BAP. La cantidad de entrevistados
dependera del objetivo general y de llegar a una saturacion tedrica que permita obtener
conclusiones. De esta manera se podra validar la propuesta de valor y mejorarla. Para poder
llevar a cabo esta investigacion, el BAP tendré tres horas de capacitacion por parte de los
miembros de la presente tesis, lo cual ha sido validado por la gerenta general. Esta actividad
debera contar con la participacion del equipo comercial y de proyectos, y tomara dos
semanas.

Adicionalmente, se propone trabajar segun la teoria del valor compartido, a través del

redisefio de los procesos de los donantes de alimentos. Esta teoria busca aumentar la
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competitividad de la empresa mediante el incremento del bienestar social y/o ambiental. En el
caso del BAP, se busca reforzar la propuesta de valor con un experto en Supply Chain
Managment en el equipo comercial. Esta persona tendra la responsabilidad de tener claras
todas las implicancias de los procesos de gestion de desmedros para poder analizar el costo y
ahorro de la propuesta. Tal asesoria se hara por intermedio del programa de voluntariado, con
el fin de analizar propuestas especificas que puedan acompanar la gestion comercial. La
convocatoria del voluntario debera hacerse en un plazo maximo de dos semanas. Cabe anotar
que la propuesta de valor para las organizaciones sociales es trabajada bajo la asesoria del
GFN, con lo cual no se requieren acciones adicionales para reforzarla.

7.1.3 Segmentacion

En el andlisis interno del Capitulo II y el analisis de causas del Capitulo V, se destaca
la falta de segmentacion de los clientes del BAP. Actualmente, existe un mensaje Gnico que
se difunde por todos los canales vigentes, los cuales no tienen el impacto requerido para
generar crecimientos en donacion de alimentos, servicios y dinero. Con el objetivo de
incrementar el impacto de la marca, se propone segmentar el mercado a fin de diferenciar los
mensajes en la comunicacion. La segmentacion propuesta se basa en lo que se desea obtener
de cada grupo de interés, tal como se muestra en la Tabla 8. El area de Marketing, en
conjunto con la gerenta general, tendran una semana para definir los segmentos a partir de

talleres de maximo dos horas.

Tabla 8

Segmentacion
Segmento Objetivo del segmento
Empresarios Obtener donaciones
Lideres de organizaciones Crear alianzas
Empleados Obtener microdonaciones
Universitarios Posicionamiento

Colegiales Posicionamiento




93

Adicionalmente, y tomando los recursos actuales del BAP, se propone priorizar la
comunicacion con los segmentos “Empresarios” y “Lideres de organizaciones”. Estos
segmentos permitiran obtener donaciones de alimentos, dinero y la posibilidad de generar
alianzas con empresas de transporte. La priorizacion de los dos principales segmentos se
sustenta en la necesidad del BAP de poder gestionar recursos financieros y logisticos que le
permitan alcanzar su objetivo de largo plazo. Adicionalmente, las comunicaciones para los
segmentos seleccionados deben contener la siguiente informacion para asi aumentar las
probabilidades de éxito y generar la confianza necesaria para propiciar donaciones:

e Lavision y mision: Se deben dejar claro estos conceptos, ya que es necesario que

los donantes crean en lo que la ONG hace.

¢ Debe indicarse como se utilizaran estos fondos con un alto nivel de detalle.

e Datos del ente regulador: Es necesario para los donantes tener la seguridad de que

la ONG esta regulada y de que sus donaciones serdn utilizadas de manera correcta.

e Mostrar el impacto generado por las donaciones anteriores.

La definicion de los mensajes esta a cargo del area de Marketing, la cual tendrd un
plazo de una semana para su disefio y tres meses para su implementacion. Estas actividades
permitiran al BAP comunicar el mensaje correcto a los segmentos correctos, para obtener asi
el impacto generado.

7.2 Fase 2: Balanced Scorecard

Luego de llevar a cabo las actividades claves, el BAP debe medir el rendimiento
actual y el de las iniciativas por implementarse, por lo cual se recomienda tener un Balanced
Scorecard como herramienta estratégica para determinar si el BAP esta logrando los
objetivos propuestos. Los resultados claves se deben medir desde los componentes de

crecimiento, donantes y procesos internos. No se medira desde el componente financiero; ya
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que, el BAP es una organizacion que no tiene como fin generar rentabilidad para el

accionista. El Balanced Scorecard propuesto se muestra a continuacion en la Tabla 9.

Tabla 9
Balanced Scorecard
Componentes Resultado clave Formula Consideraciones
i # Org. sociales atendidas regular Asegurar regularidad al 70%
Beneficiario regular . .
Total org. sociales Determinar cobertura meta

imi Toneladas recuperadas TM rescatadas meta Alcance de meta mensual
Crecimiento p TM rescatadas

Crecimiento de toneladas TM rescatadas totales Crecimiento respecto al 2018
recuperadas TM rescatadas totales aflos anterior ala
Incremento de donantes # Donantes Alimentos nuevos Mide incremento de
Donantes . :
de alimentos Total donantes alimentos empresas donantes
Monto de donaciones (aliment. y serv.) Mide valor anadido de los

Procesos internos Rendimiento operativo
P Total fondo recaudado procesos del BAP

7.2.1 Crecimiento

Este componente desarrolla indicadores que mediran el crecimiento de dos variables:
(a) beneficiarios y (b) donaciones de alimentos.

Beneficiario regular. Este indicador, alineado con el objetivo de largo plazo, busca
medir el incremento de organizaciones sociales que sean atendidas con una regularidad del
70%.

Toneladas recuperadas. Este indicador, también alineado con el objetivo de largo
plazo, busca que el Banco de Alimentos pueda trazarse metas mensuales que les permita
tomar decisiones o establecer tacticas que puedan asegurar el cumplimiento de la meta anual.

Crecimiento de toneladas recuperadas. Este indicador, alineado con el anterior,
compara el acumulado de cada mes contra el mismo periodo del afio anterior, de ese modo, se

podra identificar si las toneladas rescatadas estan creciendo.
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7.2.2 Donantes

Este componente desarrolla indicadores que mediran el incremento desde la variable
de donantes.

Crecimiento de toneladas recuperadas. Este indicador buscard medir el incremento
de donantes de alimentos y, también, permitird medir la gestion comercial por captar nuevos
donantes de alimentos, lo cual impactard de manera directa en la meta anual de alimentos
rescatados.

7.2.3 Procesos internos

Este componente desarrolla indicadores que mediran la eficiencia de los recursos
asignados al cumplimiento de la meta anual de alimentos rescatados.

Rendimiento operativo. Este indicador buscara medir la gestion realizada por el
equipo del Banco de Alimentos en la utilizacioén de los recursos captados por donaciones
(alimentos y servicios) sobre los recursos financieros. Esto implica que mientras mayor sea el
ratio obtenido, el banco estara generando mayor eficiencia.

El objetivo del Balanced Scorecard es permitir a todos los miembros del BAP tomar
decisiones basadas en informacion relevante y, al mismo tiempo, mostrar al segmento clave
los resultados sobre el impacto generado por la organizacion. Se recomienda tener en
consideracion lo siguiente:

e La periodicidad de actualizacién recomendada es semanal y mensual para que
pueda ser gestionada por todos los miembros y calce con la generacién de los
resultados que se le presenta al directorio todos los meses.

e Todos los miembros de la organizacion deben tener interiorizados los objetivos
que se deben alcanzar por cada indicador de gestion, para enfocar sus acciones
segun esta herramienta. Esto ayuda a generar sentido de urgencia para las

iniciativas que son mas relevantes.
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¢ Silainiciativa por implementarse no impacta en estos resultados claves, no
deberia ponerse en funcionamiento.

e Se deben exhibir los objetivos en un lugar visible para toda la organizacion.

e Las metas de todos los miembros de la organizacion deben estar vinculadas a estos
objetivos claves, con el fin de generar una visién conjunta y fomentar el trabajo en
equipo.

La definicion, elaboracion y el despliegue de esta herramienta en el BAP debe
completarse en tres semanas, para luego ser llevada al directorio para su aprobacion. Asi, el
Balanced Scorecard le debe permitir tomar decisiones sobre la base de informacion relevante
para el banco, por lo que debe ser actualizado oportunamente.

7.3 Fase 3: Implementacion de Alternativas de Solucion

En el Capitulo VI se definieron 18 alternativas de solucion, las cuales estan dirigidas a
resolver la causa principal del problema central. Estas iniciativas han sido agrupadas en base
del beneficio esperado en recaudacion de fondos y nivel de dificultad, el nivel de recaudacion
esperado fue cuantificado utilizando la metodologia descrita en el Apéndice C y el nivel de
dificultad fue establecido en funcion a las actividades y presupuesto requerido para cada
iniciativa

7.3.1 Grupo de implementacion 1

Este grupo esta conformado por las iniciativas calificadas como de baja dificultad y de
un alto impacto en recaudaciones; es decir, este grupo genera S/. 1.1 millones y requiere S/.
19,700 de inversion y 1,306 horas hombre, en donde las iniciativas son las siguientes:

e Alianzas con las escuelas de negocio.

e Voluntarios difusores.

e Participacion en eventos corporativos.

e Referidos de los donantes actuales.
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Creacion de contenidos en redes sociales.

2 Grupo de implementacion 2

Este grupo estd conformado por las iniciativas calificadas como de tiempo y esfuerzo

medio, y de mediano impacto en las recaudaciones; es decir, este grupo genera S/. 0.3

millones y

requiere S/. 19,400 de inversion y 1,608 horas hombre, en donde las iniciativas

son las siguientes:

7.3.

Emitir en vivo las donaciones

Logos en autos

Entrevistas a donantes y beneficiarios

Participacion en iglesias u otras organizaciones afines a la mision
Influenciadores y blogueros

Embajadores BAP

Participacion en conciertos, teatros y otros eventos sociales

3 Grupo de implementacion 3

Este grupo esta conformado por las iniciativas calificadas como de tiempo y esfuerzo

alto y de bajo impacto en las recaudaciones; es decir, este grupo genera S/. 1.0 millones y

requiere S/. 74,640 de inversion y 1,273 horas hombre, en donde las iniciativas son las

siguientes:

e Funcionarios de banca difusores

e Publicidad en medios de comunicacion tradicionales
e Visitas a colegios y universidades

e Uber, Taxi Beat

e Publicidad en Metropolitano

e Publicidad en maratones
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7.4 Factores Claves de Exito

Con el objetivo de obtener buenos resultados al implementar el plan en su totalidad, se
deben tener en cuenta los siguientes factores claves de éxito que se comportaran como
habilitadores para el maximo desempefio de las iniciativas.

7.4.1 Habilitadores

Conformacion del directorio del BAP. En las actividades comerciales, al momento de
la presentacion de la compaiia, comentar acerca del directorio y su composicion brinda
seguridad a los clientes debido al alto nivel de reconocimiento que tienen los miembros y a su
trayectoria. Este factor clave es sumamente importante, pues le permite al BAP contar con
una mayor capacidad para generar relaciones con clientes.

Sensibilizacion de la labor que realiza el Banco de Alimentos. En la actividad
comercial es indispensable para el BAP explicar la propuesta de valor a los clientes y el
impacto en sus compaiiias; de esta manera, ellos pueden identificar los beneficios al donar.
Asimismo, se busca sensibilizar a potenciales donadores econdmicos con su impacto en la
sociedad. La actividad de sensibilizar es un habilitador para el plan de implementacion.

Compromiso de los colaboradores. Por otro lado, en todas las organizaciones es
importante que los colaboradores estén comprometidos con la vision y mision. De ese modo,
se aseguran que todos estén enfocados en los resultados y que es la unica manera de alcanzar
la vision. Es por esto que el compromiso de todo el equipo que conforme el BAP resulta
crucial para una implementacion exitosa del plan, pues muchos de ellos seran los
responsables de llevar a cabo las iniciativas propuestas.

Red de voluntarios. Ademas de los colaboradores, los voluntarios deben estar
comprometidos con la visién y mision del BAP. En este punto resulta critico realizar una
capacitacion muy completa de las implicancias de esta labor. El objetivo es mitigar el riesgo

reputacional por conductas inadecuadas o ejecuciones incorrectas de protocolo. Los
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voluntarios son clave, ya que el BAP puede apoyarse en este grupo de personas para expandir
sus actividades.

Certificacion del Global FoodBanking Network. La certificacion GFN garantiza que
el BAP sigue los protocolos legales, financieros y operativos establecidos para funcionar de
la manera mas eficiente y eficaz a fin de lograr el maximo nivel de impacto. Ello implica una
estructura de gobernanza de la organizacion, una gestion fiscal transparente, operaciones de
manipulacion de alimentos que cumplen con las leyes y normas nacionales, un control de
inventario solido y rastreabilidad de productos. Esta certificacion le abre las puertas al BAP
para recibir una mejor asistencia de los servicios globales que buscan las organizaciones
serias para poder apoyar. Este habilitador es sumamente poderoso para el Banco de
Alimentos, pues le brinda respaldo formal e internacional.

Segmentacion de clientes y comunicacion. Finalmente, elaborar y presentar el
mensaje correcto para el publico adecuado ayudard a incrementar la probabilidad de éxito de
todas las iniciativas. Esta actividad es el principal habilitador para las labores de
comunicacion que tiene el banco de alimentos. Es importante que el mensaje genere impacto,
y que sea profundo y positivo para que trascienda.

7.4.2 Riesgos

Como toda actividad, estas se desarrollan en un entorno donde existen variables que
implican riesgos y que el BAP debe estar en condiciones de gestionar o mitigar a través de
sus fortalezas. Los riesgos aludidos se resefian a continuacion.

Riesgo politico. Este riesgo se genera por el antecedente de que durante el 2018 en la
agenda del Congreso de la Republica no se traté ningiin tema relacionado con las donaciones
de alimentos. En esa linea, se identifica como riesgo politico que se dilate la obligatoriedad
de la donacion de alimentos promulgada por la Ley 30498. Si bien este es un riesgo externo y

latente, el BAP puede trabajar en conjunto con otros organismos del Estado, como, por
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ejemplo, el Ministerio de Educacion o el de Salud, para desarrollar campafias que promuevan
la importancia de una buena alimentacion y, sobre todo, la importancia de donar alimentos
que perdieron valor comercial y que podrian beneficiar a muchas personas.

Dificultad de integracion con los sistemas contables de las empresas donantes. La
dependencia que tienen muchas organizaciones con los sistemas y procedimientos definidos
por su casa matriz representa un riesgo para el Banco de Alimentos, pues este tipo de
adecuaciones para el registro de donaciones demanda una serie de ajustes y coordinaciones.
Para mitigar este riesgo se debe trabajar en conjunto con un experto en ERP y solicitar
asesoria mediante el Global Food Banking Network, para analizar como lo trabajan las
organizaciones en otros paises. Esto permitira definir un procedimiento que pueda ser
aplicado por cualquier organizacion y agilizara las coordinaciones.

Riesgo reputacional. Si bien los lineamientos y condiciones que exige el Banco de
Alimentos a las empresas donantes son muy claros y estrictos, este debe ser muy minucioso y
cuidadoso con las donaciones de alimentos que recibe, pues cualquier inconveniente con los
productos podria generar un problema de riesgo reputacional serio a la organizacion. Para
mitigar estos riesgos, el BAP ha establecido una serie de protocolos que deben cumplirse de
manera rigurosa. Sin embargo, es importante también que estos protocolos se mantengan
actualizados ante cualquier cambio, lo que evitara que se donen alimentos en mal estado o
con un riesgo de que sus ingredientes generen enfermedades en los beneficiarios.

Mal uso de las donaciones. Es importante el trabajo cercano y continuo del Banco de
Alimentos con cada una de las organizaciones sociales beneficiadas. Ninguna organizacion
estd autorizada a lucrar con los alimentos donados pues esto conlleva una serie de problemas.
Por el lado de la empresa donante, la relacion se puede llegar a dafar, y por el lado del BAP

podria afectar la certificacion que tiene con el Global Food Banking Network. Para mitigar
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este riesgo, el BAP hoy en dia realiza visitas no coordinadas con las organizaciones a fin de
revisar el uso y tratamiento que le estdn dando a las donaciones.
7.5 Conclusiones

El plan de implementacidn propuesto tiene como propoésito principal que el Banco de
Alimentos pueda alcanzar su objetivo de largo plazo. Con este fin se propone un plan de tres
fases que permitird al BAP desarrollar estrategias en el corto, mediano y largo plazo. Este
plan considera un Balanced Scorecard, que haré posible un seguimiento a las estrategias y
validar si se estan alcanzando los objetivos o se deben realizar ajustes a las mismas. Los
indicadores mas relevantes del Balanced Scorecard fueron validados en una presentacion con
participacion de la gerenta general y el gerente de operaciones del BAP. El Banco de
Alimentos cuenta con una serie de habilitadores muy potentes que debe saber aprovechar
para poder llevar a cabo de manera exitosa la implementacion del plan propuesto. Asimismo,
es importante monitorear de cerca los riesgos identificados para tomar accion y mitigarlos

oportunamente con el objetivo de minimizar cualquier impacto al plan.
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Capitulo VIII: Resultados Esperados

Todas las actividades descritas en el capitulo anterior deben generar un impacto
positivo en los resultados del BAP tanto en recaudacion de fondos como de alimentos. Para
poder obtener el resultado esperado de implementar cada iniciativa, se ha desarrollado un
modelo matematico que relaciona el nivel de difusion del BAP con el nivel de recaudacion de
fondos logrado en afios previos, este modelo se detalla en el Apéndice C. El modelo cuantifica
el nivel de difusion a través de un puntaje que evalia el alcance y el conocimiento que tienen
de la marca los segmentos identificados del BAP y lo relaciona con el nivel de recaudacion
de fondos. Para poder calcular el beneficio de cada iniciativa se califico el impacto de cada
una de estas sobre el nivel de difusion, dando como resultado un nuevo puntaje de difusion y
con ¢l un nivel de recaudacion esperado por cada iniciativa. En la Tabla 10 se muestra el
beneficio esperado en soles, el costo en horas hombre y la agrupacion de las iniciativas.
Tabla 10

Iniciativas y sus Beneficios Esperados

Nombre de iniciativa N° Iniciativa Beneficio Horas hombre Grupo Inversion requerida
Organizaciones sociales 1 106,586 360 G2 6,470
Voluntarios difusores 2 66,159 144 Gl 4,650
Escuelas de negocio 3 264,574 360 Gl 525
Donantes referentes 4 191,703 288 Gl 1,250
Influencers 5 44,796 90 G2 0
Embajadores 6 61,306 360 G2 1,800
Metropolitano 7 114,901 216 G3 2,450
Uber 8 92,374 180 G3 4,200
Funcionarios de banca 9 258,527 432 G3 51,100
Logo en autos 10 8,769 54 G2 5,350
Eventos corporativos 11 476,233 252 Gl 13,200
Colegios y universidades 12 50,889 216 G3 3,490
Entrevistas 13 23,464 105 G2 0
Emisiones en vivo 14 24,794 27 G2 0
Contenidos digitales 15 98,270 54 Gl 75
Eventos sociales 16 47,623 324 G2 6,470
Maratones 17 33,714 288 G3 13,100

Medios tradicionales 18 457,335 144 G3 300
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Sobre la base del modelo de estimacion de recaudacion esperada, se esperaria una
recaudacion adicional de S/ 2.4 millones con el despliegue de las 25 actividades distribuidas
en 60 semanas, con un requerimiento de inversion de S/. 114,280 y 4,189 horas hombres. Del
total de horas requeridas, el 20% o 908 horas serdn ejecutadas por voluntarios; el grupo 1 de
actividades requiere de S/. 19,700, 1,306 horas de las cuales 450 horas seran ejecutadas por
los voluntarios; el grupo 2 requiere S/. 19,940 horas de las cuales 423 horas seran ejecutadas
por voluntarios; finalmente el grupo 3 requiere S/. 74,640 y 1,273 horas, de las cuales 35
seran ejecutadas por voluntarios.

8.1 Conclusiones

Se concluye que las actividades del grupo 1 son las que mayor beneficio generan a
través de un menor requerimiento de horas y dinero; por otro lado, las actividades del grupo 3
requieren de un mayor nivel de inversion tanto en soles como en horas hombre. Con la
implementacion de las cinco iniciativas del grupo 1 es posible capturar el 45% del total del
beneficio esperado invirtiendo 28% del total de las horas hombre estimadas. Se observa que
dentro del grupo 3, existen dos iniciativas de las que se estima una recaudacion sumada
superior a S/ 700,000, funcionarios de banca y medios tradicionales. Sin embargo, ambas se
fueron calificadas como complejas pues requieren que empresas del rubro de medios de

comunicacion y bancos modifiquen sus procesos internos.
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Capitulo IX: Conclusiones y Recomendaciones
9.1 Conclusiones

¢ El modelo de negocio del Banco de Alimentos permite aplicar el concepto de
valor compartido postulado por Porter y Kramer dado que su propuesta de valor
ayuda a promover el espiritu solidario, incentivando a las empresas a reducir la
destruccion de alimentos para que en su reemplazo sean donados a organizaciones
sociales, al mismo tiempo que brinda a las empresas una alternativa que les
permite: a) reducir costos administrativos y de almacenamiento, b) obtener
beneficios tributarios mediante de la generacion de un escudo fiscal respaldado
por los certificados de donacion y ¢) mejorar su imagen reputacional. De esta
manera se benefician tanto la sociedad como las empresas donantes.

e FEl contexto legal del Peru favoreceria el incremento de donaciones de alimentos
pues a partir de agosto del 2019 entra en vigencia la quinta disposicion de la ley
30498 que obliga a los almacenes de alimentos y supermercados a realizar
donaciones; esto constituye una oportunidad importante para que el BAP pueda
alcanzar sus metas de incremento en toneladas rescatadas en la medida que se
posicione como una de las principales organizaciones responsables de canalizar
este tipo de donaciones.

e El Banco de Alimentos enfoco sus esfuerzos de manera acertada para obtener la
certificacion del Global Food Banking Network dado que esta certificacion le
brinda respaldo formal e internacional, garantizando que el BAP sigue los
protocolos legales, financieros y operativos establecidos para funcionar de manera
eficiente al mismo tiempo que le brinda exposicion y le permite recibir asistencia

por parte de una organizacion con amplia experiencia en este rubro.
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La regularidad del 70% definida por el BAP, implica donar alimentos alrededor de
20 dias del mes a las organizaciones sociales registradas, esto le permitira
acercarse a su vision de aliviar el hambre en el pais y a contribuir en la reduccion
de la inseguridad alimentaria, sin convertirlo en una beneficencia, pues es
importante que las organizaciones sociales aprendan a desarrollar capacidades que
les permitan conseguir recursos propios.

Ningin modelo de negocio es permanente en el tiempo, esto incluye también a las
ONG. Todos los modelos consideran un ciclo de vida y en la medida que no
generen innovacion estaran destinados a ser irrelevantes. En el caso de los bancos
de alimentos, al tener distintos sustitutos para aliviar el hambre a corto plazo se
han visto en la necesidad de generar innovacion y buscar aliviar el hambre en el
largo plazo. De esta manera se crean barreras de entrada mas solidas para posibles
sustitutos.

La estrategia de comunicacion debe estar alineada a una segmentacion adecuada
del ptblico objetivo, ello constituye un elemento clave para la obtencion de
recursos. En el caso especifico de las ONG donde muchos de los recursos son
obtenidos a través de donaciones, se debe mantener una comunicacion
transparente respecto a la asignacion de los mismos, de manera que se genere
confianza y credibilidad hacia las empresas donantes de dinero, servicios y/o que
alimentos.

Para asegurar el éxito de los planes a implementar es necesario definir hitos de
control y gestionar indicadores que proporcionen visibilidad del resultado
esperado. Esta es la utilidad del Balanced Scorecard, herramienta estratégica que
permitird medir el avance y realizar correcciones en el corto plazo a las estrategias

definidas. Esta herramienta es generalmente utilizada por empresas con fines de
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lucro pero es posible adaptarlas a las ONG, en el caso del BAP se propusieron
principalmente para monitorear ratios de eficiencia y crecimiento.

e Conocer y comprender el modelo de negocio de los socios estratégicos —clientes
y proveedores— permiti6 trabajar en la propuesta de valor mas adecuada para el
Banco de Alimentos y plantear una serie de iniciativas tacticas y estratégicas
orientadas a incrementar el volumen de donaciones de alimentos y/o servicios.

e Larevision de la literatura permitio sustentar la solucion del problema central a
través del fortalecimiento de la propuesta de valor con el conocimiento del modelo
de negocio de los socios estratégicos. Asimismo, permitié conocer que el largo
plazo de las ONG debe estar enfocado en resolver los problemas sociales mediante
la generacion de empleo con capacitacion y creacion de valor compartido. Las
propuestas han sido robustecidas con el conocimiento universal que se almacena
en los repositorios, asi como la transformacion que tiene el modelo de negocio de
los bancos de alimentos. Pasando de cubrir una necesidad de corto plazo a
necesidades de largo plazo.

e El trabajo de campo realizado a través de las visitas a las organizaciones sociales
beneficiadas, asi como a las empresas donantes permiti6 identificar informacion
relevante para realizar un buen andlisis de las operaciones de la organizacion. Ello
permiti6 detectar oportunidades de mejora qué no se habrian podido detectar como
parte de la revision de manuales, entrevistas con los gerentes y sesiones de trabajo
con el equipo de colaboradores del BAP.

9.2 Recomendaciones
e Se recomienda incluir un horizonte temporal en la vision del BAP que brinde

claridad del tiempo necesario para cumplirla, asimismo se debe trabajar en la
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definicidon de metas claras para que todos sus colaboradores tengan conocimiento
de las mismas y enfoquen sus esfuerzos hacia un objetivo comun.

Se sugiere replantear el objetivo de largo plazo que ha definido el BAP, pues este
se encuentra relacionado especificamente con el incremento de donaciones de
alimentos en 35% para el 2019. El objetivo de largo plazo debe ser estratégico,
medible y alcanzable por tal motivo se propone el siguiente: incrementar la
cantidad de toneladas rescatadas pasando de gestionar 2301 toneladas en el 2018 a
gestionar 5000 toneladas en el 2023, fidelizando a los donantes actuales y
generando nuevas iniciativas que permitan atraer nuevos donantes, con el fin de
alimentar con una regularidad del 70% a las personas con inseguridad alimentaria
de las organizaciones sociales registradas con el BAP.

El modelo de negocio del Banco de Alimentos beneficia tanto a las organizaciones
sociales como a las empresas donantes, por tal motivo se recomienda potenciar la
propuesta de valor que brinda el BAP con un enfoque comercial que evidencie los
beneficios econdomicos, sociales y reputacionales que podrian obtener las empresas
donantes, trabajando en conjunto con las mismas hacia la generacion de valor
compartido. Esto permitiré el desarrollo de un modelo sostenible y la generacion
de mas alianzas estratégicas con empresas afines a la vision del BAP.

Para que el Banco de Alimentos pueda alcanzar sus objetivos es importante que se
posicione como marca. Para lograr esto se sugiere segmentar las empresas
objetivo con las cuales el BAP debe trabajar ya que en la actualidad las campafias
de difusion son muy abiertas y masivas, lo que podria generar distraccion en el
objetivo que se desea lograr. Se debe trabajar de manera integral el contenido de la
comunicacion, el segmento al que se quiere comunicar y el canal o medio por el

que se hara llegar la comunicacion.
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Debido a la importancia que tiene el area de Marketing en los planes de
implementacion propuestos para lograr un mayor posicionamiento del Banco de
Alimentos, se recomienda contratar una persona que pueda asistir las actividades
operativas de esa area, con el fin de que la jefatura se enfoque en la generacion y
en el desarrollo de las diferentes iniciativas de difusion.

Las funciones de recaudacion de fondos y captacion de alimentos representan dos
elementos estratégicos para que el BAP pueda alcanzar sus objetivos por tal
motivo deberian ser desempenadas por personas a dedicacion completa, ya que
requieren estrategias e indicadores diferenciados. En la actualidad estas funciones
se centralizan en una misma persona que debe priorizar entre una u otra. En
cuanto a la recaudacion de fondos se recomienda incrementar la busqueda de
donaciones de dinero del exterior dado que las donaciones actuales han sido
puntuales y no recurrentes.

Con respecto a la gestion de operaciones se identifico que los diferentes procesos
se encuentran bien documentados sin embargo muchos de ellos demandan de
trabajo operativo que podria conducir a errores involuntarios asimismo dependen
del juicio experto de las personas responsables lo que podria generar dependencia.
Por este motivo se sugiere trabajar en mecanismos o herramientas que permitan
automatizar la gestiéon de donaciones, asi como el seguimiento y trazabilidad de
las mismas.

Dado que conseguir voluntarios no representa una restriccion para el BAP, se
recomienda hacer un uso intensivo del voluntariado para ayudar en la difusion de
la vision y mision del BAP, lo que finalmente repercutird en una mayor
sensibilizacion de la poblacion y conocimiento de la marca. También se sugiere

convocar voluntarios con especialidad en diferentes profesiones que ayuden al
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BAP a desarrollar mejoras para reducir las actividades operativas manuales y
establecer alianzas con escuelas de posgrado para captar voluntarios con un perfil
profesional especializado que les brinde asesoria para impulsar su gestion.

El plan de implementacion tiene un horizonte temporal de un afio, por lo que se
recomienda revisar los modelos de negocios futuros, ya que es hacia donde las
organizaciones como el BAP estan evolucionando, para no perder relevancia en el
mercado y poder gestionar soluciones sostenibles. El modelo de negocio actual
alivia el hambre a corto plazo sin embargo algunos bancos de alimentos
internacionales se estan enfocando en hacer el modelo sostenible mediante la
generacion de empleo, capacitacion y financiamiento a las personas en
inseguridad alimentaria, de esta manera se les ayuda a ser autosostenibles y no
depender completamente de los bancos de alimentos. Finalmente, el modelo de
negocio de un banco de alimentos maduro tiende hacia los foodhubs, que
consolidan las operaciones de varios bancos de alimentos y buscan proveer de

servicios logisticos a pequefos agricultores.
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Apéndice A: Sesion de Co-creacion con el BAP
Sesion de co-creacion realizada en las oficinas del BAP para validar el listado de los
principales problemas, priorizarlos y definir el problema central.
Participantes:
e Daniela Osores — Gerente General y Gerente de Estrategias
e Moisés Gabel — Gerente de Operaciones
e Miriam Alegre — Coordinadora de Proyectos

e Verobnica Bricefio - Coordinadora Comercial y Fondos
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Apéndice B: Guia de Entrevista

Objetivo: Conocer las necesidades de los gerentes de operaciones de las empresas
que producen desmedros y son clientes potenciales para el Banco de Alimentos del Pert.

Tiempo de entrevista: 1 hora

Introduccion (10 minutos):

Hola [Nombre del Gerente de Operaciones]. Somos y trabajamos para
el Banco de Alimentos del Pert. Sabemos que tu organizacion produce cierta cantidad de
desmedros y queremos conversar contigo para que nos cuentes sobre el proceso actual de
gestion de estos.

Ahora que ya sabes en qué consiste nuestra conversacion, nos gustaria que nos
cuentes sobre ti:

e ;Hace cuénto llegaste a la organizacion actual?

e ,Cual fue tu trabajo y responsabilidades anteriores?

e ;Cuentas con estudios superiores adicionales al universitario?

Proceso de gestion de desmedro actual (15 minutos):

Objetivo: Conocer el proceso actual de gestion de desmedro y las percepciones
personales de este.

e ;Cuales son los criterios para calificar a un producto como desmedro?

e ;Qué es lo que la organizacion busca con la gestion de desmedro?

e ;Cuanto desmedro generan?

e Como inicia el proceso de gestion de desmedro?

Dificultades de la gestion de desmedros (15 minutos):

Objetivo: Explorar las dificultades del proceso actual y determinar las caracteristicas
del proceso deseable.

e ;Cudles son las dificultades de la gestion de desmedros?
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e Cual consideras que es la principal dificulta? ;Por qué?

e ;Qué¢ esperas de una gestion de desmedro eficiente?

Propuesta de valor (15 minutos)

Objetivo: Validar la propuesta de valor actual.

Leer propuesta de valor: “Gestion integral de los desmedros mediante el recojo
periodico y programado para ser usados en combatir la inseguridad alimentaria en las zonas
mas pobres del pais, a cambio de certificados de donacién que generen beneficios tributarios,
ahorro de costo logistico y generando impacto social reputacional al ser una empresa social y
ambientalmente responsable.”

¢ ;Qu¢ entendiste por la propuesta de valor?

e ;Cual elemento es el mas relevante y cual es el menos relevante?
e ;Resuelve algunos de los problemas comentados?

e ,Percibes beneficios adicionales a los que tiene la gestion actual?

Cierre (5 minutos)

Nuevamente, muchas gracias por tu tiempo. Todas tus opiniones nos servirdn para
empezar a elaborar soluciones que puedan mejorar el servicio que ofrece el Banco de

Alimentos del Pert.
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Apéndice C: Metodologia para Cuantificar el Impacto Econémico de las Iniciativas de
Comunicacion
El reto por superar es estimar cuanto mas se recaudara por realizar una actividad de

difusion especifica, por ejemplo: ;cudnta donacién adicional de dinero deberia esperar el
BAP por implementar la solucion relacionada a realizar emisiones en vivo de las donaciones?
En la investigacion y visitas de campo realizadas, se encontré que las donaciones econdmicas
realizadas al BAP son directamente proporcionales al nivel de difusion de la marca, en
especial en algunos segmentos de la poblacion. Dado lo anterior se desarroll6 un puntaje que
recoja el nivel de difusion del BAP reconociendo diferentes segmentos de personas. Para
calcular este puntaje se ha propuesto segmentar la poblacion en cinco segmentos: (a)
empresarios, (b) gerentes de las organizaciones, (c) empleados, (d) universitarios, y ()
colegiales. A cada uno de estos se le ha asignado un peso 35%, 25%, 20%, 15% y 5%,
respectivamente. Estos pesos recogen el nivel de importancia de cada segmento para la
recaudacion de fondos del BAP. Luego de asignar los pesos, se procede a evaluar el nivel de
difusion que tuvo el BAP en cada segmento en afios previos. Con esta informacion es posible
calcular el puntaje ponderado de difusion del BAP en cada ano. Esta data historica se utilizara
para obtener una correlacion entre el puntaje de difusion y el monto anual recaudado. En las
Tablas C1 C2, C3 y C4 se muestra el proceso de generar el puntaje de difusion y el nivel de
correlacion que tiene este con el nivel de recaudacion.
Tabla C1

Segmentos Objetivos de Difusion y su Importancia Relativa

Segmento Objetivo del segmento Peso otorgado
Empresarios Obtener donaciones 0.35
Lideres de organizaciones Crear alianzas 0.25
Empleados Obtener microdonaciones 0.2
Universitarios Generar eco de la marca 0.15

Colegiales Generar eco de la marca 0.05




Tabla C2

Puntaje de Difusion en el 2015
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Puntaje de Puntaje de Puntaje total
Segmento Peso otorgado (a) alcance (b) conocimiento (¢) axbxc
Empresarios 0.35 2 6 4.2
Lideres de organizaciones 0.25 1 5 1.25
Empleados 0.2 1 4 0.8
Universitarios 0.15 | 2 0.3
Colegiales 0.05 0 0 0
Puntaje total 6.55
Tabla C3
Puntaje de Difusion en el 2016
Peso otorgado Puntaje de Puntaje de Puntaje total
Segmento (a) alcance (b) conocimiento (¢) axbxc
Empresarios 0.35 3 8 8.4
Lideres de organizaciones 0.25 3 6 4.5
Empleados 0.2 2 5 2
Universitarios 0.15 2 3 0.9
Colegiales 0.05 0 0 0
Puntaje total 15.8
Tabla C4
Puntaje de Difusion en el 2017
Peso otorgado Puntaje de Puntaje de Puntaje total
Segmento (a) alcance (b) conocimiento (c) axbxc
Empresarios 0.35 5 9 15.75
Lideres de organizaciones 0.25 4 7 7
Empleados 0.2 4 5 4
Universitarios 0.15 2 3 0.9
Colegiales 0.05 0 1 0
Puntaje total 27.65

En la Tabla C5 se muestran el puntaje de difusion y el nivel de recaudacion de los

ultimos tres afios. De esta informacion se obtiene una regresion lineal, la cual se muestra en la

Tabla C6
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Tabla C5

Relacion entre Puntaje y Donaciones Recaudadas

Puntaje de difusion Recaudacion anual (S/)

Segmento
2015 6.55 216171.8821
2016 15.8 629129
2017 27.65 864689
Tabla C6
Valores de Regresion entre Puntaje y Nivel de Recaudacion
Variable Valor
R™2 94.9%
Pendiente 30,237
Intercepto 66,046

En la Figura C1 se muestra graficamente la relacion que existe entre el puntaje de

difusion y el nivel de recaudacion de donaciones de dinero.

Figura C1. Relacion puntaje — difusion.

De la Tabla C6 se establece que el nivel de recaudacion se puede estimar como el

puntaje de difusiéon multiplicado por 30,237 y sumado a 66,046 con un coeficiente de

correlacion de 94.9%. Esta regresion lineal permite estimar la recaudacion marginal que
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generaria una mejora del puntaje de difusion. Por otro lado, en la Tabla C5 se muestra el
impacto esperado de cada iniciativa sobre los segmentos utilizados en el puntaje de difusion.
Finalmente, el puntaje de difusion y la regresion lineal permiten dimensionar el impacto en
recaudacion que se esperaria por cada una de las 17 iniciativas, el cual es puntuado del 1 al
100 en base a percentiles (ver Tabla C7).

Tabla C7

Lista de Iniciativas con Beneficios

Nombre de iniciativa N° Iniciativa Beneficio Puntaje por beneficio
Iglesias y otros 1 106,586 75
Red de contactos 2 206,368 87.5
Voluntarios difusores 3 43,844 37.5
Influencers 4 44,796 43.7
Embajadores 5 61,306 62.5
Metropolitano 6 114,901 81.2
Uber 7 92,374 68.7
Visita a bancos 8 14,922 12.5
Logo en autos 9 8,769 5
Eventos corp. 10 476,233 100
Colegios y univ. 11 50,889 56.2
Entrevistas 12 9,676 6.2
Livestream 13 33,261 25
Eventos sociales 14 47,623 50
Maratones 15 33,714 31.2
BTL 16 26,079 18.7
Medios trad. 17 457,335 93.7

Como siguiente paso, se procede a evaluar el grado de factibilidad de

implementacion, el resultado se muestra en la Tabla CS8.



Tabla C8

Tabla de Iniciativas con Beneficios y Factibilidad de Implementacion
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Ne Puntaje por ~ Valoracion de Puntaje por

Nombre de iniciativa Iniciativa Beneficio beneficio factibilidad factibilidad Puntaje final
Iglesias y otros 1 106,586 75 12 62.5 66.3
Red de contactos 2 206,368 87.5 17 93.7 91.8
Voluntarios difusores 3 43,844 37.5 14 75 63.8
Influencers 4 44,796 43.7 10 50 48.1
Embajadores 5 61,306 62.5 8 37.5 45.0
Metropolitano 6 114,901 81.2 2 12.5 33.1
Uber 7 92,374 68.7 4 18.7 33.7
Visita a bancos 8 14,922 12.5 2 6.2 8.1
Logo en autos 9 8,769 5 15 81.2 58.3
Eventos corp. 10 476,233 100 10 56.2 69.3
Colegios y univ 11 50,889 56.2 8 43.7 47.5
Entrevistas 12 9,676 6.2 15 87.5 63.1
Livestream 13 33,261 25 19 99 76.8
Eventos sociales 14 47,623 50 31.2 36.8
Maratones 15 33,714 31.2 25 26.9
BTL 16 26,079 18.7 13 68.7 53.7
Medios trad. 17 457,335 93.7 1 0 28.1

La Tabla C8 permite realizar una matriz de priorizacion, la cual permite identificar las

cinco iniciativas que mas beneficio generen un menor esfuerzo de implementacion (ver

Figura C2).

Figura C2. Matriz de Priorizacion.
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Apéndice D: Mejoras Esperadas por las Alternativas de Solucion por Segmento

Objetivo
Iniciativa Segmento Objetivo del segmento Puntaje de Punt? Je de
alcance conocimiento
Iniciativa 1
(Organizaciones Empresarios Obtener donaciones 0.5 0.5
sociales)
Lideres de organizaciones  Crear alianzas 0 0
Empleados Obtener microdonaciones 0.5 0.5
Universitarios Generar eco de la marca 0 0
Colegiales Generar eco de la marca 0.5 0.5
z%lgiiii:;rizos difusores) Empresarios Obtener donaciones 0 0
Lideres de organizaciones  Crear alianzas 0
Empleados Obtener microdonaciones 1.2 0.2
Universitarios Generar eco de la marca 1.5 0.2
Colegiales Generar eco de la marca 0 0
In1c1at1v§ 3 (Escuelas Empresarios Obtener donaciones 1 2
de negocio)
Lideres de organizaciones  Crear alianzas 0.2 1
Empleados Obtener microdonaciones 0 0
Universitarios Generar eco de la marca 0 0
Colegiales Generar eco de la marca 0 0
Iniciativa 4 (Donantes Empresarios Obtener donaciones 0.4 2
referentes)
Lideres de organizaciones  Crear alianzas 0.15 1
Empleados Obtener microdonaciones 0 0
Universitarios Generar eco de la marca 0 0
Colegiales Generar eco de la marca 0 0
Iniciativa 5 Empresarios Obtener donaciones 0 0
(Influencers)
Lideres de organizaciones  Crear alianzas 0.2 0.1
Empleados Obtener microdonaciones 0.5 0.5
Universitarios Generar eco de la marca 0.1 0.1
Colegiales Generar eco de la marca 0 0
zg;llg;\;?i(?res) Empresarios Obtener donaciones 0 0
Lideres de organizaciones  Crear alianzas 0.2 0.5
Empleados Obtener microdonaciones 0.5 0.5
Universitarios Generar eco de la marca 0.1 0.5
Colegiales Generar eco de la marca 0 0
zﬁzltiggzliano) Empresarios Obtener donaciones 0 0
Lideres de organizaciones  Crear alianzas 0 0
Empleados Obtener microdonaciones 2 0
Universitarios Generar eco de la marca 4 0
Colegiales Generar eco de la marca 0 0
Iniciativa 8 (Uber Taxi Empresarios Obtener donaciones 0 0
Beat)
Lideres de organizaciones  Crear alianzas 0.2 0.3
Empleados Obtener microdonaciones 2 0.3
Universitarios Generar eco de la marca 0 0.1
Colegiales Generar eco de la marca 0 0
Iniciativa 9
(Funcionarios de Empresarios Obtener donaciones 0.5 2
banca)
Lideres de organizaciones  Crear alianzas 0.5 2
Empleados Obtener microdonaciones 0 0
Universitarios Generar eco de la marca 0 0
Colegiales Generar eco de la marca 0 0
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Iniciativa Segmento Objetivo del segmento Puntaje de Punt? jg de
alcance conocimiento
Iniciativa 10 (Logos en . .
autos) Empresarios Obtener donaciones 0 0
Lideres de organizaciones  Crear alianzas 0 0
Empleados Obtener microdonaciones 0.2 0
Universitarios Generar eco de la marca 0.2 0
Colegiales Generar eco de la marca 0 0
Iniciativa 11
(Participacion en Empresarios Obtener donaciones 2 1
eventos)
Lideres de organizaciones  Crear alianzas 2 1
Empleados Obtener microdonaciones 1 1
Universitarios Generar eco de la marca 0 0
Colegiales Generar eco de la marca 0 0
;n{?;?s:;ihiéecsleglos Empresarios Obtener donaciones 0.02 0
Lideres de organizaciones  Crear alianzas 0.02 0
Empleados Obtener microdonaciones 0.01 0
Universitarios Generar eco de la marca 2 1
Colegiales Generar eco de la marca 1 0.5
zglrftlfet:/\i/:t;j) Empresarios Obtener donaciones 0 0
Lideres de organizaciones  Crear alianzas 0 0.1
Empleados Obtener microdonaciones 0.3 0.2
Universitarios Generar eco de la marca 0.3 0.2
Colegiales Generar eco de la marca 0 0
Egmmiztil(;,r?el“en vivo) Empresarios Obtener donaciones 0 0
Lideres de organizaciones  Crear alianzas 0 0.2
Empleados Obtener microdonaciones 0 0.4
Universitarios Generar eco de la marca 0 1
Colegiales Generar eco de la marca 0 0
?(lilgrlitelr:]iazkl)ss digitales) Empresarios Obtener donaciones 0 0
Lideres de organizaciones  Crear alianzas 0 0
Empleados Obtener microdonaciones 1.5 0.5
Universitarios Generar eco de la marca 2 0.5
Colegiales Generar eco de la marca 0 0
?(l)lccig::)a 16 (Eventos Empresarios Obtener donaciones 0 0
Lideres de organizaciones  Crear alianzas 0.1 0
Empleados Obtener microdonaciones 0.5 0
Universitarios Generar eco de la marca 2 0
Colegiales Generar eco de la marca 0 0
zﬁ?r?tlgr?elsz Empresarios Obtener donaciones 0 0
Lideres de organizaciones  Crear alianzas 0.3 0
Empleados Obtener microdonaciones 0.5 0
Universitarios Generar eco de la marca 0.2 0
Colegiales Generar eco de la marca 0 0
gl;glii;\;?allei)(Medlos Empresarios Obtener donaciones 2 0.5
Lideres de organizaciones  Crear alianzas 2 0.5
Empleados Obtener microdonaciones 2 0.5
Universitarios Generar eco de la marca 1 0.5
Colegiales Generar eco de la marca 1 0.5
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Apéndice E: Gantt de Actividades para el Plan de Implementacion

Planificador de proyectos
/: Duracion del plan ? Inicio real I % Completado ¢ Real (fuera del plan) |~ % Completado (fuera del plan)

ACTVIDAD Area N°de Horas ) .. PERIODOS
responsable  Personas Hombre 9 14 20 28 39

Fase 1: Disefio e implementacion del OLP Proyectos 1 24
Fase 1: Entrevistas a profundidad a las empresas donantes Marketing 2 9
Fase 1: Blsqueda de especialista voluntario Voluntariado 1 36
Fase 1: Segmentacion del pdblico de interés Marketing 1 18
Fase 1: Disefio de mensajes segmentados Marketing 1 18
Fase 2: Disefio del Balance ScoreCard Proyectos 2 72
Fase 2: Despliegue del Balance ScoreCard Proyectos 1 24
Fase 3 - G1-101: Alianzas con las escuelas de negocio Marketing 2 360
Fase 3 - G1-102: Voluntarios difusores Voluntariado 1 144
Fase 3 - G1-103; Participacion en eventos corporativos Proyectos 2 252
Fase 3 - G1-104: Referidos de los donantes actuales Marketing 2 288
Fase 3 - G1-105: Creacién de contenidos en redes sociales Marketing 1 54
Fase 3 - G2-106: Emitir en vivo las donaciones Operaciones 1 27
Fase 3 - G2-107: Logos en autos Voluntariado 1 54
Fase 3 - G2-108: Entrevistas a donantes y beneficiarios Marketing 1 105
Fase 3 - G2-109: Participacion en organizaciones afines Marketing 2 360
Fase 3 - G2-110: Influenciadores y blogueros Marketing 1 90
Fase 3 - G2-111: Embajadores BAP Marketing 2 360
Fase 3 - G2-112: Participacion en conciertos teatros y eventos Proyectos 2 324
Fase 3 - G3-113: Funcionarios de banca difusores Proyectos 3 432
Fasg;’: - G3-114: Publicidad en medios de comunicacion Marketing 9 144
tradicionales

Fase 3 - G3-115: Visitas a colegios y universidades Marketing 2 216
Fase 3 - G3-116: Uber, taxi Beat Marketing 2 180
Fase 3 - G3-117: Publicidad en Metropolitano Marketing 2 216
Fase 3 - G3-118: Publicidad en maratones Proyectos 2 288

Figura El. Diagrama de Gantt.
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Apéndice F: Estimacion de los Recursos Necesarios para la Implementacion del Plan

Iniciativa / Actividades Area 1 Area 2 Area 3 Semanas

Fase 3 - G1-101: Alianzas con las escuelas de negocio Marketing Proyectos 10
Disefiar un mensaje con el cual el BAP se presentara a los directores de las escuelas de negocios del Pert Marketing 0.5
Disefiar el mensaje y la carta para lograr obtener una cita presencial Marketing 0.5
Disefiar el material que se utilizara para presentar al BAP en las aulas Marketing 1.5
Asignar a un responsable del equipo gerencial del BAP en acudir a las aulas de la escuela de negocios Proyectos 0.5
Desplegar la iniciativa en las aulas Proyectos 7
Obtener los datos de contacto de las empresas que muestren interés en la mision y vision del BAP Proyectos

Fase 3 - G1-102: Voluntarios difusores Voluntariado Marketing 15
Disefiar el material de apoyo que utilizaran los voluntarios Marketing 1
Capacitar a los voluntarios en la difusion del mensaje Voluntariado 1
Seleccionar las plazas en donde se desplegaran los voluntarios en la difusion del mensaje Voluntariado 0.5
Coordinar los permisos necesarios con las municipalidades o administracion de los centros comerciales Marketing 2

Desplegar a los voluntarios a las diferentes plazas con el objetivo de obtener sus datos de contacto para agregarlos a las

. Voluntariado 3.5

redes sociales
Fase 3 - G1-103; Participacion en eventos corporativos Proyectos Marketing 7
Enlistar las empresas a las que quisieran hacer llegar el mensaje del BAP Proyectos
Enlistar las personas de contacto de las empresas con la ayuda de los directores y gerentes del BAP Proyectos 1
Disefiar un mensaje para hacerle llegar al contacto de la empresa con el objetivo de la iniciativa, invitdndolo a tener una Marketin 05
reunioén presencial & ’
Disefiar un material de alto impacto capaz de comunicar la mision y vision del BAP a los colaboradores Marketing 1
Tener las reuniones con los contactos, llevandoles el objetivo de la iniciativa y el material preparado Proyectos 2
Programar los eventos del afio de las compailias y realizar las coordinaciones respectivas para ellos Proyectos 1.5
Participar en los eventos Proyectos
Fase 3 - G1-104: Referidos de los donantes actuales Marketing Operaciones 8
Filmar testimonios de las organizaciones benéficas contando como les beneficia las donaciones y un agradecimiento a la Marketin 2
empresa donante £
Preparar una cartilla informativa donde se evidencie el nimero de personas beneficiadas asi como el beneficio financiero .

. Marketing 2
conseguido
Compartir los testimonios acompafiado de la cartilla informativa a los lideres de la organizacion e invitarlos a participar Marketing 2

de una visita
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Llevar a cabo la visita a la organizacion benéfica en donde el lider tenga una experiencia vivencial Operaciones 2
Iniciativa / Actividades Area 1 Area 2 Area 3 Semanas
Fase 3 - G1-105: Creacion de contenidos en redes sociales Voluntariado Marketing 6
Contar con el programa de voluntariado activo Voluntariado 0
Seleccionar a los voluntarios participantes que seran socidlogos, antropdlogos y comunicadores Voluntariado 1.5
Enlistar los temas sobre los cuales se realizara la creacion de contenido y enlistar los canales por los cuales seran difundidos Marketing 0
Disefiar los formatos a utilizar para la creacion de contenido Marketing 0
Capacitar a los voluntarios seleccionados en el objetivo de la iniciativa Voluntariado 1
Iniciar las investigaciones sobre los temas seleccionados Voluntariado 1.5
Realizar la creacion de contenido Voluntariado 1.5
Iniciar con la publicacion del contenido en los medios y canales seleccionados Marketing 0.5
Fase 3 - G2-106: Emitir en vivo las donaciones Operaciones 3
Enlistar los momentos que se buscara compartir con los seguidores del BAP Operaciones 0.5
Solicitar los permisos necesarios a las personas que participaran de las emisiones Operaciones 1
Capacitar a todos los colaboradores del BAP en emisiones en vivo y designar los encargados de esta tarea Operaciones 1
Realizar las emisiones en vivo de los momentos seleccionados Operaciones 0.5
Fase 3 - G2-107: Logos en autos Voluntariado Marketing 5
Tener activada la iniciativa de voluntarios difusores Voluntariado 0
Disefiar los logos y calcomanias que se van a utilizar Marketing 1.5
Realizar la impresion de calcomania Marketing 1.5
Preparar un dialogo para que los voluntarios puedan contactar a los conductores de auto Marketing 1.5
Desplegar la iniciativa Voluntariado 0.5
Fase 3 - G2-108: Entrevistas a donantes y beneficiarios Marketing 7
Identificar qué interacciones se desean documentar, asi como las plataformas de comunicacion que se utilizaran Marketing 1
Informarles a los participantes que se documentara en video la interaccion Marketing 0
Documentar en video la interaccion Marketing 3
Publicar los testimonios en las plataformas previamente seleccionadas Marketing 2
Compartir las publicaciones en redes sociales y en las comunicaciones del BAP Marketing 1
Fase 3 - G2-109: Participacion en organizaciones afines Marketing Voluntariado 10
Enlistar organizaciones capaces de congregar publico con un perfil afin a la mision del BAP Marketing 1
Disefar el mensaje que se utilizara para contactar a las organizaciones y capacitar a los voluntarios en la comunicacion del mensaje Marketing 1
Agrupar a las organizaciones por distritos y definir una ruta para realizar las visitas Marketing 1
Asignar los grupos de organizaciones a voluntarios para que vayan a realizar las visitas respectivas Voluntariado 0.5
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. Voluntariado 25
cita
Coordinar con las organizaciones interesadas el plan de difusion que se va a seguir Marketing 2
Tener presencia en las reuniones de las organizaciones interesadas para difundir la mision y vision del BAP Marketing 2

Iniciativa / Actividades Area 1 Area 2 Area 3 Semanas
Fase 3 - G2-110: Influenciadores y blogueros Marketing 6
Designar el rol de gestionar y administrar la relacion con blogueros a un colaborador del BAP Marketing 1
Disefiar contenidos para poder compartir al equipo de blogueros Marketing 4
Realizar seguimiento a la actividad de los blogueros Marketing 1
Fase 3 - G2-111: Embajadores BAP Marketing Proyectos 10
Enlistar las personas mediaticas que tengan un perfil afin a la mision del BAP Marketing 1.5
Disefiar un mensaje que contenga la mision y vision del BAP que sirva de presentacion de la alianza con el embajador Marketing 1
Buscar los medios de comunicacion con el cual seria posible contactarse con las personas mediaticas enlistadas Proyectos 2
Contactar a las personas a través de las cuentas del BAP Marketing 2.5
Llevar a cabo una cita en las instalaciones del BAP en donde se le presente la propuesta al embajador BAP Proyectos 3
Fase 3 - G2-112: Participacion en conciertos teatros y eventos sociales Proyectos Marketing Voluntariado 10
Listar organizaciones capaces de congregar publico con un perfil afin a la mision del BAP Proyectos 1
Disefiar el mensaje que se utilizara para contactar a las organizaciones y capacitar a los voluntarios en la comunicacion .
. Marketing 0.5

del mensaje
Agrupar a las organizaciones por distritos y definir una ruta para realizar las visitas Proyectos 1
Asignar los grupos de organizaciones a voluntarios para que vayan a realizar las visitas respectivas Voluntariado 1
Enviar a los voluntarios a realizar la biisqueda de organizaciones afines con el objetivo de captar su interés y agendar una .
cita Voluntariado 1
Coordinar con las organizaciones interesadas en el plan de difusién que se seguir Proyectos 2
Tener presencia en las reuniones de la organizaciones interesadas para difundir la misién y vision del BAP Proyectos 3.5
Fase 3 - G3-113: Funcionarios de banca difusores Proyectos Marketing 8
Identificar los bancos con los cuales se buscara las alianzas Proyectos 1
Enlistar las personas que laboren en los bancos y que estén dentro de la red de contactos de los directores y gerentes del BAP Proyectos 1
Disefiar un plan de comunicacion para realizar el contacto con el colaborador del banco Marketing 1
Iniciar el plan de prospeccion para lograr las alianzas con los bancos Proyectos 3
Disefiar el plan de capacitacion para los funcionarios Proyectos 0.5
Capacitar a los funcionarios en la mision y vision del BAP asi como en la propuesta de valor Marketing 1
Realizar seguimiento Proyectos 0.5
Fase 3 - G3-114: Publicidad en medios de comunicacién tradicionales Marketing Voluntariado
Buscar una alianza con una agencia de publicidad Marketing
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Tener activo el programa de voluntariado Voluntariado 0
Seleccionar voluntarios de carreras afines de comunicacion y publicidad Voluntariado 0
Definir los lineamientos sobre los cuales se desarrollaran las comunicaciones Marketing 1
Instruir a los voluntarios que disefien los materiales de comunicacion en conjunto con la agencia publicitaria, Voluntariado 1
Enlistar los medios de comunicacion y plantearles un esquema de donacion de servicios a cambio de un certificado de donacion Marketing 1.5
Llevar a cabo las publicidades en los medios seleccionados Marketing 0.5
Iniciativa / Actividades Area 1 Area 2 Area 3 Semanas
Fase 3 - G3-115: Visitas a colegios y universidades Proyectos Marketing 6
Enlistar los colegios y universidades con los cuales se buscara tener una alianza Proyectos 1
Preparar una carta formal que contenga el objetivo de la iniciativa y los beneficios que se buscan para el BAP y .
comunidad Marketing 0.5
Hacerle llegar a las instituciones la carta personalizada Proyectos 1.5
Tener reuniones con las instituciones interesadas Proyectos 2.5
Preparar el mensaje y el material que se va a difundir en las aulas Marketing 0
Designar a un grupo de colaboradores del BAP y capacitarlos en la difusion del mensaje Proyectos 0.5
Llevar a cabo las visitas a las instituciones educativas Proyectos 0
Fase 3 - G3-116: Uber, Taxi Beat Marketing Proyectos 6
Disefiar el mensaje de presentacion que contenga la mision y vision del BAP Marketing
Rc_imitirle el mensaje a la empresa de taxi desde el correo de un director del BAP solicitando una cita para presentarle la Proyectos 15
alianza
Luego de que se firme la alianza, disefiar los anuncios que se incluiran en los autos Marketing 1.5
Realizar la instalacion de los anuncios en los autos Marketing
Fase 3 - G3-117: Publicidad en Metropolitano Marketing Proyectos 6
Disefiar el mensaje de presentacion que contenga la mision y vision del BAP Marketing 1
Remitirle el mensaje a la empresa de taxi desde el correo de un director del BAP solicitando una cita para Proyectos 1.5
Luego de que se firme la alianza, disefiar los anuncios que se incluiran en los buses Marketing 1.5
Realizar la instalacion de los anuncios en los buses Marketing
Fase 3 - G3-118: Publicidad en maratones Proyectos Marketing 6
Enlistar las empresas que organizan maratones con frecuencia Proyectos 0.5
Enlistar a los colaboradores de dichas empresas que pertenezcan a la red de contactos de los directores y lideres del BAP Proyectos 1.5
Comunicarse con los colaboradores de las empresas para proponerles una alianza, mostrandoles los beneficios Proyectos 1.5
Preparar y definir las ubicaciones donde estaran los logos del BAP Marketing 1.5
Instalar los logos en las ubicaciones seleccionadas Marketing 1
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Para poder desplegar las iniciativas se estima necesario un presupuesto de S/. 114,430.
El cual estd compuesto por gastos relacionados a transporte, viaticos y marketing. Los gastos
de transporte estan asociados a los traslados necesarios para realizar los despliegues en
campo y los traslados asociados a las visitas para buscar alianzas con embajadores, empresas
y organizaciones afines, para lo anterior se estima un gasto de S/. 53,590. Por otro lado, se
estima un gasto de S/. 30,990 en viaticos que cubririan los almuerzos de representacion, la
alimentacion en los despliegues de campo, asi como en las capacitaciones y finalmente se
estiman S/. 29,850 en gastos de marketing compuestos por impresiones de logos, pago a
proveedores de disefio, compra de merchandising. A manera de resumen, en la tabla F1 se
muestra el gasto dividido por grupo de iniciativa y tipo de gasto.
Tabla F1

Tabla de gastos segun grupo de iniciativa y tipo de gasto

Grupo Gasto en transporte S/.  Gasto en viaticosS/.  Gasto en marketing S/.  Gasto Total S/.
Grupo 1 4,450 7,450 7,800 19,700
Grupo 2 12,690 7,050 350 20,090
Grupo 3 36,450 16,490 21,700 74,640

Gasto Total S/. 53,590 30,990 29,850 114,430
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Apéndice G: Modelo de Certificado de Donacion

Figura G1. Certificado de donacién. Tomado de “Certificado de donaciéon: Cémo funciona,”
por el Banco de Alimentos del Peru (BAP), 2018a
(https://bancodealimentosperu.org/certificado-de-donacion/).
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Apéndice H: Modelo de Reporte de Trazabilidad

Figura HI. Modelo de reporte de trazabilidad, 2018. Tomado de Reporte de trazabilidad - 1°
trimestre de 2018 (p. 6), por el Banco de Alimentos (BAP) 2018, Lima, Pera: Autor.



