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Resumen ejecutivo

El presente Plan de Negocios tiene como propdsito evaluar la viabilidad
comercial, operativa y financiera para la exportacion de maca negra
gelatinizada encapsulada al mercado estadounidense, considerando las
oportunidades que ofrece el crecimiento sostenido de la industria de
suplementos alimenticios y la creciente preferencia de los consumidores por
productos naturales con valor agregado. La propuesta se fundamenta en el
aprovechamiento de las ventajas competitivas del Perd como principal
productor mundial de maca y en la incorporacion de procesos de gelatinizacion
y encapsulado que permiten ofrecer un producto diferenciado y adaptado a las

exigencias del mercado internacional.

El estudio identifica que Estados Unidos representa uno de los mercados
mas atractivos para este tipo de productos debido al incremento de la demanda
de suplementos alimenticios, la existencia de un marco regulatorio claramente
definido y el reconocimiento que han alcanzado los super alimentos de origen
peruano. Bajo este contexto, el proyecto plantea un modelo de
comercializacion Business to Business (B2B), orientado a importadores y
distribuidores especializados, lo que permite facilitar el ingreso al mercado

objetivo mediante una estrategia de enfoque con diferenciacion.

Desde el punto de vista estratégico, la propuesta busca competir a partir

del valor agregado del producto, su origen peruano, el cumplimiento de
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estandares de calidad y la especializacion en un segmento de mercado que
prioriza ingredientes naturales y funcionales. En concordancia con esta
estrategia, se disenaron los planes de marketing, operaciones y recursos
humanos, estableciendo lineamientos para la gestion comercial, la organizacion
de las actividades productivas mediante un esquema de maquila especializada,
el fortalecimiento de las relaciones con los clientes y la conformacion de una

estructura organizacional funcional acorde con la dimensién del proyecto.

En el ambito operativo, el proceso productivo contempla la tercerizacion
de la gelatinizacion y encapsulado mediante un proveedor especializado,
mientras que la empresa concentrara sus esfuerzos en la coordinacion
comercial, el control de calidad, la logistica de exportacion y la gestion integral
del negocio. Este modelo permite reducir la inversion inicial, optimizar recursos
y aprovechar capacidades productivas ya existentes, manteniendo el control

sobre los atributos que sustentan la propuesta de valor.

La evaluacion financiera fue desarrollada considerando un horizonte de
cinco anos y un escenario conservador sustentado en informacidn sectorial,
variables macroeconomicas y supuestos técnicos consistentes con las
caracteristicas del proyecto. La inversion total requerida asciende a US$
22,150, conformada por US$ 6,150 de inversion inicial y US$ 16,000 de capital
de trabajo, financiada en un 70 % mediante aporte propio y en un 30 %
mediante crédito bancario. Las proyecciones muestran un crecimiento gradual
de las ventas, con un flujo negativo durante el primer afio debido a la etapa

inicial de operacion y resultados positivos a partir del segundo afo.

Los resultados obtenidos evidencian una rentabilidad favorable. El

proyecto genera un Valor Actual Neto (VAN) de US$ 46,774.71 y una Tasa
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Interna de Retorno (TIR) de 48.78 %, valores que superan ampliamente los
criterios minimos de aceptacion establecidos para la evaluacion financiera.
Asimismo, el analisis de sensibilidad indica que, aun frente a variaciones
moderadas en variables como las ventas, los costos o los gastos logisticos, la

propuesta mantiene condiciones que respaldan su viabilidad econémica.

En conjunto, los resultados obtenidos permiten concluir que la exportacion de
maca negra gelatinizada encapsulada al mercado estadounidense constituye
una alternativa empresarial viable, sustentada en una oportunidad comercial
identificada, una estrategia competitiva claramente definida, un esquema
operativo técnicamente factible y una evaluacion financiera que demuestra la
capacidad del proyecto para generar valor y recuperar la inversion realizada.
En consecuencia, el plan de negocios proporciona una base solida para
orientar la implementacion de esta iniciativa y contribuir al fortalecimiento de la

oferta exportable peruana de productos con valor agregado.

Palabras claves: viabilidad comercial, viabilidad operativa, viabilidad
financiera, oferta exportable.
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Introduccién

Existe una situacidén que representa una oportunidad para productos
peruanos que cuentan con reconocimiento en mercados internacionales, como
ocurre con la maca. En los ultimos anos el mercado de suplementos
alimenticios ha venido creciendo de manera importante, principalmente en
mercados como Estados Unidos, donde existe una mayor presencia de
productos elaborados con ingredientes naturales y de origen vegetal. Si bien
durante muchos afios su comercializacion estuvo asociada principalmente a
presentaciones poco transformadas, pues ahora ha ido cambiando, porque
actualmente puede encontrarse como polvo, extractos, productos gelatinizados
y capsulas, ampliandose de esta manera las posibilidades para generar una

oferta con mayor valor agregado.

La propuesta del presente estudio busca aprovechar el origen peruano
de la materia prima, pero incorporando un proceso de transformacién y una
presentacion mas acorde con la forma en que se comercializan los
suplementos alimenticios en dicho mercado. Por las caracteristicas y dimension
del proyecto, se ha considerado mas conveniente trabajar mediante maquila
especializada y concentrar las actividades de la empresa en la gestion
comercial, coordinacion de las operaciones, control de calidad y exportacion.
Se plantea evaluar la exportacién de maca negra gelatinizada encapsulada al
mercado estadounidense. No se pretende competir a través de grandes
volumenes ni asumir desde un inicio la instalacion de una planta propia. La
comercializacion, por su parte, se plantea bajo un modelo Business to Business

(B2B), dirigido principalmente a importadores y distribuidores especializados.
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Antes de tomar una decision de inversion es necesario conocer qué
condiciones presenta el mercado, cuales son las exigencias para comercializar
el producto, qué recursos se necesitaran y como tendria que organizarse la
operacion, es por ello que el presente trabajo tiene como propédsito evaluar la
viabilidad comercial, operativa y financiera de la exportacion de maca negra
gelatinizada encapsulada hacia Estados Unidos, considerando las condiciones
bajo las cuales podria desarrollarse el proyecto. Ya que la existencia de un
mercado atractivo no necesariamente siempre hace viable una propuesta
empresarial. También es necesario establecer si las ventas esperadas
permitirian cubrir los costos del negocio y recuperar la inversion dentro de un

periodo razonable.

Por una parte, se analiza el entorno y las caracteristicas del mercado al
cual se pretende ingresar; luego se define la orientacion estratégica y comercial
de la propuesta. Porque para realizar esta evaluacion se consideran diferentes
componentes que estan relacionados entre si. También se desarrollan las
decisiones relacionadas con el producto, precio, distribucion y promocion,
ademas de las actividades necesarias para organizar la produccion mediante
terceros y preparar las operaciones de exportacion. Elementos que permiten
posteriormente estimar los recursos humanos y financieros que serian

necesarios para poner en funcionamiento el negocio.

El trabajo se encuentra organizado en siete capitulos. Los primeros
desarrollan la descripcion de la empresa, el entorno, el mercado y el
planteamiento estratégico, para luego abordar el plan de marketing. Después
se presenta el plan de operaciones y la estructura de recursos humanos

prevista para una empresa que inicialmente trabajara con una organizacion
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reducida y servicios especializados externos. El capitulo financiero reune las
proyecciones de ventas y costos, la inversion necesaria, el capital de trabajo,
las fuentes de financiamiento y los resultados de la evaluacion de rentabilidad,
incluyendo los riesgos que podrian modificar los resultados esperados.
Finalmente, se presenta la estructura del equipo gerencial y las principales

responsabilidades necesarias para conducir las operaciones del proyecto.

Tesis publicada con autorizacion del autor
No olvide citar esta tesis




UNIVERSIDAD

# TRABAJO DE INVESTIGACION CIENTIFICA

CAPITULO I: DESCRIPCION DE LA EMPRESA

1.1. Analisis del entorno

El mercado estadounidense presenta muy buenas condiciones favorables para
la comercializacion de suplementos alimenticios, aunque se trata también de un
entorno amplio es decir, mercado muy extenso, competitivo y con exigencias
regulatorias que deben considerarse antes de ingresar. De acuerdo con Grand
View Research (2026), el mercado de dietary supplements en Estados Unidos
alcanzé aproximadamente US$ 68.74 mil millones durante 2025 y para 2026 se
estima un valor cercano a US$ 74.06 mil millones. La misma fuente proyecta
una tasa de crecimiento anual compuesta de 8.5 % entre 2026 y 2033, periodo
al final del cual el mercado podria superar los US$ 131 mil millones. Estas
cifras muestran que existe una demanda importante, pero por el tamafio del
mercado también es razonable esperar una presencia considerable de marcas,
fabricantes y distribuidores que compiten por diferentes segmentos de

consumidores. (Grand View Research, 2026)

En 2025 los suplementos de venta libre representaron alrededor del 75.7
% de los ingresos del mercado estadounidense, mientras que los canales
tradicionales u offline concentraron aproximadamente el 77.1 %. Se observa
una mayor atencion hacia el bienestar, la nutricion y el cuidado preventivo de la
salud dentro de este mercado. Lo cual ha favorecido el desarrollo de distintas
categorias de suplementos y también la incorporacién de ingredientes de
origen vegetal. Para la propuesta planteada, este ultimo dato resulta
especialmente relevante porque permite considerar que, aun con el crecimiento

del comercio electrénico, los distribuidores y establecimientos fisicos continuan
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teniendo un peso importante dentro de la comercializacion de estos productos.

(Grand View Research, 2025)

El proyecto no parte de considerar que el origen peruano por si solo
garantice una ventaja comercial, no obstante la maca peruana puede
desenvolverse dentro de este escenario como un ingrediente de origen natural
gue ya cuenta con presencia en el comercio internacional y que se ofrece bajo
diferentes presentaciones. La propuesta incorpora la utilizacién de maca negra,
su gelatinizacion y posterior encapsulado como elementos que buscan
diferenciar el producto y facilitar su presentacion como suplemento alimenticio.
Particularmente el mercado de destino cuenta con una oferta amplia y el
ingreso de un producto nuevo requiere generar confianza tanto en el
importador como en los demas participantes del canal, por lo que esto debera
complementarse con condiciones adecuadas de calidad, trazabilidad y

cumplimiento regulatorio,

Para este proyecto, las principales exigencias no representan solamente
tramites que deben cumplirse antes de exportar. También condicionan la
eleccion de la empresa de maquila, la documentacién que debera acompanar
al producto y la relacion con el importador, por lo que un incumplimiento podria
ocasionar retrasos, mayores costos o incluso impedir el ingreso del producto al
mercado. Ya que en Estados Unidos, la comercializacion de suplementos
alimenticios se encuentra sujeta a un marco regulatorio especifico. La Food
and Drug Administration (FDA) establece disposiciones relacionadas con las
buenas practicas de manufactura, el etiquetado de suplementos, el registro de
las instalaciones que correspondan y la notificacion previa para los alimentos

que ingresan al pais. A ello se suma el Foreign Supplier Verification Program
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(FSVP), mediante el cual el importador estadounidense debe verificar que los
alimentos provenientes del extranjero cumplan con los estandares de inocuidad

aplicables en Estados Unidos (U.S. Food and Drug Administration, 2023b).

El crecimiento del sector y el interés por los suplementos ofrecen un
espacio comercial atractivo; al mismo tiempo, la competencia existente, los
requerimientos regulatorios, los costos asociados a la exportacion y la
dependencia inicial de proveedores especializados pueden afectar el
desempeno del proyecto. Para una empresa que recién busca ingresar al
mercado, estas condiciones generan oportunidades, pero también riesgos que
no deberian dejarse de lado. En consecuencia, el entorno no puede
considerarse unicamente favorable. Su atractivo dependera de la capacidad de
la empresa para ingresar de manera gradual, controlar sus costos y mantener
un producto que cumpla con las condiciones requeridas por los compradores y

por el mercado estadounidense.
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Tabla 1.
Oportunidades y amenazas del entorno para el proyecto

Factor identificado Tipo Implicancia para el proyecto

Mercado estadounidense de Oportunidad  Existe un mercado de tamafio suficiente para
suplementos superior a US$ 68 mil buscar espacios comerciales especificos sin que
millones y con crecimiento el proyecto necesite captar una participacion
proyectado elevada.

Mayor interés del consumidor por Oportunidad  Favorece la presencia de productos e

bienestar, nutricion y cuidado ingredientes vinculados con estas tendencias de
preventivo consumo.

Importancia que mantienen los Oportunidad  Es compatible con el modelo B2B propuesto y
canales de distribucion tradicionales con el ingreso mediante importadores y

distribuidores especializados.

Amplia presencia de marcas y Amenaza Una empresa nueva no puede competir

productos sustitutos en el mercado solamente por la disponibilidad de maca;
necesita sustentar su diferenciacion y propuesta
de valor.

Exigencias regulatorias para Amenaza Un incumplimiento puede retrasar o impedir la

suplementos e importaciones comercializacion y generar costos adicionales

para el proyecto.

Dependencia de maquila, Amenaza Variaciones de costos, tiempos o condiciones
proveedores y operadores logisticos del proveedor pueden trasladarse directamente
al costo del producto exportado.

Variacion de costos logisticos Amenaza Puede reducir el margen previsto,
internacionales especialmente durante una etapa inicial de
volumenes relativamente bajos.

Fuente: Elaboracién propia con base en Grand View Research (2026) y el analisis comercial, regulatorio
y operativo desarrollado en el presente plan.

1.2. Sondeo de Mercado

Al tratarse de una propuesta que todavia se encuentra en etapa de evaluacion,
no se aplicd una encuesta representativa en Estados Unidos ni se cuenta con
pedidos confirmados de importadores. El sondeo de mercado se desarrolld
principalmente a partir de informacion secundaria proveniente de fuentes
oficiales y especializadas. Se revisaron datos sobre el mercado
estadounidense de suplementos alimenticios, estadisticas de exportacién de
maca peruana, caracteristicas de la oferta existente, tendencias de consumo y

condiciones generales para el ingreso de este tipo de productos. Por ello, los
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resultados que se presentan permiten aproximarse a las condiciones
comerciales del mercado y sirven como base para evaluar si la propuesta tiene

posibilidades razonables de ingreso.

Un aspecto que debe diferenciarse es el consumidor final del cliente al
que vendera directamente la empresa. Esta diferencia resulta relevante porque
la proyeccion inicial de ventas dependera mas de la posibilidad de concretar
operaciones con compradores empresariales que de captar individualmente a
consumidores finales. El primero corresponde a personas que adquieren
suplementos alimenticios y que muestran interés por productos elaborados con
ingredientes de origen natural. Sin embargo, la propuesta no considera
inicialmente una venta directa al consumidor estadounidense. Al trabajar bajo
un modelo Business to Business (B2B), los clientes de la empresa seran
principalmente importadores, distribuidores y empresas especializadas en
suplementos, quienes posteriormente comercializaran el producto a través de

Sus propios canales.

Existe ademas un antecedente comercial que permite sustentar la
presencia de la maca peruana en el mercado elegido. La informacién
disponible entre enero y mayo de 2026 mantiene a este pais como el principal
destino, con una participacion cercana al 24.87 % (PROMPERU, 2026). De
acuerdo con informacién de PROMPERU elaborada a partir de registros de
SUNAT, las exportaciones peruanas correspondientes a la partida
1106201000, que comprende harina, sémola y polvo de maca, alcanzaron
aproximadamente US$ 17.18 millones durante 2025. Estados Unidos fue el
principal destino, con alrededor de US$ 4.44 millones y una participacion de

25.84 % del valor exportado.
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La partida utilizada comprende otras presentaciones del producto y, por
lo tanto, no seria correcto asumir que los US$ 4.44 millones corresponden a
productos iguales al que propone la empresa. Lo que si permiten comprobar es
que existe un flujo comercial previo de maca peruana hacia Estados Unidos,
aspecto que reduce la incertidumbre respecto a la existencia de este producto
en el mercado de destino. Estos datos deben tomarse como una referencia del
comercio de maca peruana y no como el tamafo especifico del mercado para

maca negra gelatinizada encapsulada.

Tabla 2.
Caracterizacion del mercado objetivo de la propuesta

Elemento Caracterizacion
Mercado geografico Estados Unidos
Sector de referencia Suplementos alimenticios
Producto propuesto Maca negra gelatinizada encapsulada
Consumidor final Personas que consumen suplementos alimenticios y muestran

interés por productos de origen natural

Cliente directo Importadores, distribuidores y empresas especializadas en
suplementos alimenticios

Modelo de Business to Business (B2B)
comercializacién

Antecedente comercial Estados Unidos fue el principal destino de la partida peruana
1106201000 durante 2025

Valor exportado a Aproximadamente US$ 4.44 millones durante 2025
Estados Unidos

Participacion de Estados  25.84 % del valor exportado bajo la partida durante 2025

Unidos
Formade ingreso Colocacion gradual mediante compradores empresariales y
prevista pedidos por lotes

Fuente: Elaboracion propia con informacion de PROMPERU y SUNAT (2026). Los valores comerciales
corresponden a la partida 1106201000 —harina, sémola y polvo de maca—y se utilizan unicamente
como referencia del comercio de maca peruana hacia Estados Unidos.
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Tabla 3.
Requisitos técnico-operativos para el ingreso de maca negra gelatinizada encapsulada
a Estados Unidos

Etapa / requisito

Aplicacion al proyecto

Accién requerida

Clasificacion
como suplemento
dietético

Registro de

instalaciones ante

FDA

Buenas Practicas
de Manufactura
(CGMP)

Etiquetado del
suplemento

Declaraciones
sobre beneficios
del producto

FSVP - Foreign
Supplier
Verification
Program

Prior Notice

Documentaciéon
de exportacion e
ingreso

Verificacion
previa al
embarque

La maca negra gelatinizada encapsulada
sera comercializada como suplemento
dietético y no como medicamento.

Las instalaciones extranjeras que
fabriquen, procesen, empaquen o
mantengan alimentos destinados al
consumo en EE. UU. estan sujetas al
régimen de registro de instalaciones de
FDA cuando corresponda (U.S. Food and
Drug Administration, 2018).

Los suplementos dietéticos estan sujetos
a requisitos especificos de buenas
practicas de manufactura (U.S. Food and
Drug Administration, 2010).

El producto debe cumplir los requisitos
estadounidenses de etiquetado para
suplementos dietéticos.

Las afirmaciones comerciales no pueden
presentar el suplemento como producto
destinado a diagnosticar, tratar, curar o
prevenir enfermedades.

El importador estadounidense debe
verificar que su proveedor extranjero
produce el alimento conforme a los
estandares de seguridad aplicables en
EE. UU. Para suplementos dietéticos
pueden existir requisitos FSVP
modificados segun las circunstancias.
(U.S. Food and Drug Administration,
2023b)

FDA exige notificacién previa para los
embarques de alimentos importados
destinados al mercado estadounidense
(U.S. Food and Drug Administration,
2023a).

Cada embarque requiere documentacion
comercial, logistica y aduanera
consistente con las caracteristicas del
producto.

El cumplimiento regulatorio debe
comprobarse antes de efectuar el
despacho comercial.

Verificar que la formulacién, presentacion
y declaraciones comerciales sean
compatibles con la regulacién
estadounidense aplicable a dietary
supplements.

Verificar que la empresa maquiladora
utilizada para elaborar y encapsular el
producto cumpla con el registro FDA
aplicable antes de realizar la exportacion.

Seleccionar un maquilador que pueda
acreditar el cumplimiento de los
requisitos aplicables a suplementos
dietéticos y mantener la documentacion
de respaldo.

Preparar el etiquetado en inglés e
incorporar la informacién obligatoria
correspondiente, incluyendo identidad del
producto, contenido neto, Supplement
Facts, ingredientes y datos del
responsable de comercializacion, segun
corresponda(U.S. Food and Drug
Administration, 2005).

Revisar previamente los claims utilizados
en etiqueta, material promocional y
canales comerciales. Cuando se utilicen
declaraciones de estructura o funcién,
deberan cumplirse las condiciones y
notificaciones establecidas por FDA.

Definir previamente quién actuara como
importador FSVP en Estados Unidos y
proporcionar la documentacién requerida
para la verificacion del proveedor y del
producto.

Presentar la notificacion previa del
embarque dentro de los plazos
establecidos antes de su ingreso a
Estados Unidos.

Preparar factura comercial, packing list,
documento de transporte, clasificacion
arancelaria y demas documentacion
exigible segun la operacién
(Superintendencia Nacional de Aduanas
y de Administracion Tributaria, 2020).
Implementar una lista de control previa

que verifique producto, etiquetado,
documentacion, registro de instalaciones,
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Etapa / requisito Aplicacion al proyecto Accién requerida

importador FSVP y requisitos FDA
correspondientes.

Fuente: Elaboracion propia a partir de las fuentes citadas en cada fila. Las acciones propuestas
corresponden a la aplicacion de esos requisitos al proyecto.

Analisis competitivo del mercado

El ingreso al mercado estadounidense no depende solamente de que exista
demanda por suplementos alimenticios. También intervienen las condiciones
de competencia, la capacidad de negociacion de compradores y proveedores y
la existencia de productos que pueden sustituir la propuesta. Para observar
estas condiciones con mayor detalle se emplea el modelo de las cinco fuerzas

de Porter, aplicado al escenario comercial previsto para el proyecto.

Tabla 4.
Andlisis de las cinco fuerzas de Porter

Fuerza Intensidad Analisis para el proyecto
estimada
Rivalidad entre Alta En el mercado estadounidense existe una oferta amplia de
competidores suplementos y diferentes presentaciones de maca. Una empresa

nueva tendra que diferenciar su propuesta y no depender
Unicamente del precio para competir.

Poder de Alto Durante los primeros afios se espera trabajar con una cartera
negociacion de reducida de importadores y distribuidores. Estos compradores
los compradores pueden negociar precios, cantidades, condiciones de pago y

requisitos comerciales, especialmente mientras la empresa
todavia no cuente con una cartera diversificada.

Poder de Medio-alto La propuesta depende del abastecimiento de maca y del servicio

negociacion de de una empresa especializada en maquila. Variaciones en

los proveedores precios, calidad, disponibilidad o tiempos de entrega podrian
trasladarse al costo final y afectar el cumplimiento de los
pedidos.

Amenaza de Alta La maca no compite Unicamente con otras marcas que ofrecen el

productos mismo producto. El consumidor dispone de diferentes

sustitutos suplementos vegetales y productos orientados al bienestar, por

lo que existen diversas alternativas que pueden satisfacer
expectativas similares.

Amenaza de Media-alta El uso de maquila disminuye la inversion necesaria para
nuevos desarrollar una marca propia y puede facilitar el ingreso de
competidores nuevos participantes. Las exigencias regulatorias, la relacion con

distribuidores y la necesidad de generar confianza comercial
funcionan como barreras, aunque no impiden completamente el
ingreso.

Fuente: Elaboracion propia a partir del analisis del mercado y del modelo de las cinco fuerzas
competitivas de Porter.
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La diferenciacién del producto tendra que sostenerse ademas en aspectos que
el comprador pueda reconocer y comprobar, principalmente origen, calidad,
presentacion y cumplimiento de los requisitos aplicables, ya que el analisis
muestra que el atractivo del mercado no elimina las dificultades para una
empresa que recién empieza a operar. La principal presion se encuentra en la
competencia existente y en el poder que pueden ejercer los compradores B2B
durante la etapa inicial. Esto hace necesario ingresar de manera gradual, evitar
una dependencia excesiva de un solo distribuidor y mantener alternativas de

proveedores y operadores de maquila.
Estimacion de la demanda comercial inicial

No seria adecuado asumir que el proyecto captara un porcentaje determinado
del mercado total de suplementos, ya que este incluye humerosas categorias
gue no compiten directamente con la maca. Tampoco lo seria asumir que la
dimension del mercado estadounidense y los antecedentes de exportacidon de
maca permiten identificar una oportunidad, es decir no determinan por si
mismos cuanto podria vender una empresa nueva. Por esta razon, para la
etapa inicial se trabaja con una meta de colocacion construida a partir de los

volumenes previstos en el propio modelo comercial.

Para el primer afo se proyecta la venta de 6,000 frascos. Considerando que el
lote inicial previsto es de 1,500 unidades, la meta equivale a colocar cuatro
lotes durante los primeros doce meses de operacién. En términos comerciales
esto representa, en promedio, una operacion de esa magnitud cada tres

meses. Los pedidos podrian provenir de un mismo comprador que realice
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compras sucesivas o de diferentes importadores y distribuidores, por lo que no

se presupone que toda la venta dependa necesariamente de un solo cliente.

Tabla 5.
Estimacion de la demanda comercial inicial

Concepto Estimacion
Ventas proyectadas durante el primer 6,000 frascos
afo
Cantidad considerada por lote 1,500 frascos

Lotes requeridos durante el primer afio 4

Frecuencia promedio de colocacion 1 lote cada 3 meses
Precio FOB proyectado por frasco Us$ 10.80

Valor FOB estimado por lote US$ 16,200

Valor FOB proyectado del primer aiio US$ 64,800

Fuente: Elaboracion propia a partir de las proyecciones comerciales y financieras del proyecto.

Frente al valor exportado de maca peruana hacia Estados Unidos, la magnitud
planteada para el primer ano resulta reducida; sin embargo, ello tampoco
garantiza que las unidades puedan colocarse automaticamente en el mercado.
La proyeccién de 6,000 frascos debe entenderse como una meta comercial
inicial y no como una demanda ya comprobada mediante contratos, pedidos o
una encuesta al mercado estadounidense. Su utilidad dentro del plan consiste
en establecer un volumen de referencia que permita evaluar las condiciones

operativas y financieras del negocio.

El contacto con importadores y distribuidores, el envio de muestras, las
solicitudes de cotizacion y la negociacion de los primeros pedidos permitiran

comprobar si la frecuencia de colocacién prevista puede sostenerse en
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condiciones reales. Por este motivo, antes de comprometer volumenes
mayores de produccidn sera necesario validar progresivamente la respuesta de
los compradores B2B. Si la respuesta comercial fuera menor a la esperada, los
volumenes posteriores tendrian que ajustarse antes de asumir nuevos

compromisos con proveedores y operadores de maquila.

En este contexto, la maca peruana ha logrado posicionarse
progresivamente dentro de la oferta internacional de ingredientes naturales y
suplementos alimenticios, permitiendo que su presencia comercial constituya
un antecedente favorable para iniciativas empresariales que busquen ingresar
o ampliar su participacion en dichos mercados. En ese sentido, diversos
reportes de PROMPERU evidencian que sus derivados ya se comercializan en
mercados como Estados Unidos, Japon y México bajo diferentes
presentaciones, entre ellas polvo, extractos y capsulas, lo que demuestra la
aceptacion que viene alcanzando este producto en segmentos orientados al
bienestar y la alimentacion saludable (PROMPERU - OLAN, 2022;

PROMPERU - OMEX, 2022; PROMPERU - OTOK, 2022)

La combinacion de un mercado en expansion, consumidores con una
creciente preferencia por productos naturales, un marco regulatorio definido y
el reconocimiento internacional alcanzado por la maca peruana sustentan la
existencia de una oportunidad comercial para la exportacidon de maca negra
gelatinizada encapsulada. Por lo que, en el resultado del analisis realizado, se
observa que el mercado estadounidense reune condiciones favorables para el

desarrollo del presente proyecto empresarial.
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Tabla 6.
Sintesis del sondeo de mercado
Aspecto analizado Situacion identificada
Mercado objetivo Estados Unidos
Tendencia del mercado Crecimiento sostenido del consumo de suplementos
alimenticios
Consumidor objetivo Personas interesadas en bienestar, prevencion y estilos de

vida saludables

Productos con mayor Suplementos elaborados con ingredientes naturales
aceptacion

Marco regulatorio DSHEA y supervision de la FDA

Oportunidad identificada Creciente aceptacion de productos naturales y super

alimentos de origen peruano

Implicancia para el proyecto Condiciones favorables para la exportacién de maca negra
gelatinizada encapsulada

Fuente: Elaboracion propia con datos del estudio.

1.2.1. Sondeo de Mercado local

La maca se cultiva principalmente en las regiones altoandinas de Juniny
Pasco, donde las condiciones agroecoldgicas favorecen la obtencién de un
producto con caracteristicas valoradas en los mercados internacionales. Esto
demuestra que el Peru reune condiciones favorables para el desarrollo de
proyectos orientados a la exportacion de productos derivados de la maca,
debido a que concentra la produccién mundial de este cultivo y cuenta con una

trayectoria reconocida en la comercializacion internacional de super alimentos.

Ha habido una evolucién del mercado mundial durante los ultimos anos,
gue ha hecho que diversas empresas peruanas hayan incorporado procesos de
transformacidon que permiten comercializar la maca en presentaciones con
mayor valor agregado, entre ellas harina, extractos, polvo gelatinizado y
capsulas. Esta evolucion refleja, asimismo, una tendencia hacia la

diversificacion de la oferta exportable y una mayor orientacion hacia segmentos
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especializados del mercado internacional, donde la diferenciacién del producto

constituye un factor importante de competitividad.

Diversas acciones han contribuido a consolidar el reconocimiento de la
maca como uno de los principales super alimentos de origen peruano,
facilitando el acceso de empresas nacionales a mercados con elevada
demanda de suplementos alimenticios y productos funcionales. Destacan
instituciones como PROMPERU y MINCETUR quienes han promovido la
internacionalizacion de productos naturales peruanos mediante programas de
fortalecimiento empresarial, participacion en ferias internacionales y estrategias

de promociéon comercial.

La disponibilidad de materia prima, la experiencia exportadora acumulada
por el pais y la existencia de mecanismos institucionales de apoyo constituyen
elementos que fortalecen la viabilidad de una propuesta orientada a exportar
maca negra gelatinizada encapsulada al mercado estadounidense. La realidad
demuestra que, en conjunto, las condiciones observadas permiten identificar un

entorno local favorable para el desarrollo del presente proyecto empresarial.

Tabla 7.
Sintesis de sondeo de mercado local

Aspecto Situacion identificada
Pais productor Peru
Principales regiones Junin y Pasco
Oferta exportable Harina, polvo, extractos y capsulas
Instituciones de apoyo PROMPERU, MINCETUR
Experiencia exportadora Consolidada en productos naturales
Oportunidad identificada Desarrollo de productos con mayor valor agregado
Implicancia para el proyecto Base pro_c;luctiva y comercial favorable para la
exportacion

Fuente: Elaboracion propia con datos del estudio.
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1.3. Analisis de la empresa

El presente proyecto busca evaluar las condiciones necesarias para desarrollar
una propuesta exportadora viable que permita atender un segmento de
mercado caracterizado por una creciente preferencia por productos naturales y
con valor agregado, y plantea el desarrollo de un proyecto empresarial
orientado a la exportacién de maca negra gelatinizada encapsulada hacia el
mercado estadounidense. La iniciativa surge a partir de la identificacion de una
oportunidad comercial asociada al crecimiento sostenido del mercado de
suplementos alimenticios y al reconocimiento internacional que ha alcanzado la

maca peruana como uno de los principales super alimentos de origen andino.

El producto propuesto consiste en capsulas elaboradas a partir de maca
negra gelatinizada, ya que la gelatinizacion mejora la digestibilidad de la maca
y su encapsulado ofrece una presentacion practica, estandarizada y compatible
con los canales de comercializacion utilizados por distribuidores e importadores
especializados en este tipo de productos. En ese sentido, representa una
presentacion que facilita su conservacion, transporte y consumo, ademas de
responder a las preferencias observadas en el mercado internacional de

suplementos alimenticios.

Desde el punto de vista comercial, la propuesta de valor se fundamenta
en ofrecer un producto elaborado con materia prima peruana, incorporando
valor agregado mediante su transformacién industrial y presentandolo bajo
estandares compatibles con las exigencias del mercado de destino. Asi, el
proyecto se orienta al mercado estadounidense debido a su tamanio,
dinamismo y elevado nivel de consumo de suplementos alimenticios, buscando

de esta manera, aprovechar las ventajas competitivas que ofrece el Peru como
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pais productor de maca y responder a una demanda internacional que privilegia

productos naturales, seguros y diferenciados.

La finalidad del presente plan de negocios es determinar la viabilidad de
la propuesta y establecer las condiciones necesarias para su implementacion,
contribuyendo a la generacion de alternativas de internacionalizacion para
productos peruanos con potencial de crecimiento en mercados especializados,
y en conjunto, el plan integra componentes comerciales, operativos y
financieros que seran desarrollados en los capitulos siguientes del presente

trabajo.

Tabla 8.
Ficha general del proyecto general

Aspecto Descripcién

Exportaciéon de maca negra gelatinizada encapsulada al

Nombre del proyecto mercado estadounidense

. - Comercializacion internacional de suplementos
Actividad econémica

alimenticios
Producto Capsulas de maca negra gelatinizada
Pais de origen Peru
Mercado objetivo Estados Unidos

Importadores y distribuidores especializados en

Cliente objetivo ; "
suplementos alimenticios

Producto natural peruano con valor agregado, elaborado

Propuesta de valor ; . ; . .
P bajo estandares orientados al mercado internacional

Modalidad de negocio Exportacion

Fuente: Elaboracién propia con datos del estudio.
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Analisis FODA de la propuesta

A partir de las condiciones revisadas en el entorno y de las caracteristicas con

las que se plantea iniciar el negocio, se realizé el analisis FODA. En este caso,

las fortalezas y debilidades corresponden principalmente a decisiones internas

del modelo empresarial, mientras que las oportunidades y amenazas provienen

de condiciones del mercado y del entorno que la empresa no puede controlar

directamente. Esta diferenciacién permite observar no solo los aspectos

favorables de la propuesta, sino también algunas limitaciones que tendran que

manejarse durante los primeros anos.

Tabla 9.
Analisis FODA de la propuesta empresarial

Fortalezas

Oportunidades

F1. Producto elaborado a partir de maca negra
de origen peruano y presentado con mayor
valor agregado mediante gelatinizacion y
encapsulado.

F2. Modelo de produccién mediante maquila
especializada, que evita asumir inicialmente la
inversion y los costos fijos de una planta
propia.

F3. Modelo comercial B2B claramente
orientado a importadores y distribuidores
especializados.

F4. Propuesta que incorpora calidad,
trazabilidad y cumplimiento regulatorio como
parte de sus condiciones de comercializacion.

O1. Crecimiento del mercado
estadounidense de suplementos
alimenticios.

02. Interés del mercado por suplementos e
ingredientes de origen natural y vegetal.

O3. Existencia de un flujo comercial previo
de maca peruana hacia Estados Unidos.

O4. Posibilidad de ingresar
progresivamente mediante distribuidores y
otros compradores empresariales ya
establecidos en el mercado.

Debilidades

Amenazas

D1. Empresa nueva, sin una cartera propia de
compradores ni antecedentes comerciales en
Estados Unidos.

D2. Dependencia de terceros para la maquila
y parte importante de las operaciones
necesarias para preparar el producto.
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D3. Volumenes iniciales reducidos, lo que A3. Exigencias regulatorias y

limita la capacidad para negociar costos y documentarias que pueden ocasionar
condiciones frente a proveedores y retrasos o costos adicionales si no son
operadores. atendidas correctamente.

D4. Demanda inicial todavia no validada A4. Variaciones en costos de maquila,
mediante pedidos o contratos comerciales con  abastecimiento y logistica internacional que
compradores estadounidenses. pueden reducir el margen proyectado.

Fuente: Elaboracion propia a partir del analisis interno del proyecto y de las condiciones
comerciales, competitivas y regulatorias identificadas en el entorno.

El FODA permite identificar algunas decisiones que pueden adoptarse antes y
durante el ingreso al mercado. No todas requieren el mismo nivel de inversion
ni tienen que ejecutarse simultaneamente. En una primera etapa resulta mas
importante aprovechar las condiciones favorables del mercado sin aumentar
innecesariamente la estructura fija de la empresa y, al mismo tiempo, reducir la
dependencia que podria generarse frente a pocos compradores o proveedores.

A partir de este criterio se plantean las siguientes estrategias.

Tabla 10.
Estrategias derivadas del analisis FODA

Tipo Relacion Estrategia
FO F1-F3/ Orientar la oferta de maca negra gelatinizada encapsulada hacia
01-04 importadores y distribuidores especializados, aprovechando el

crecimiento del mercado de suplementos y la presencia previa de maca
peruana en Estados Unidos.

FO F2/03- Utilizar la maquila especializada para atender los primeros pedidos por
04 lotes sin asumir inicialmente la inversién de una planta propia,
permitiendo que el crecimiento de la operacion acompafie la respuesta
comercial obtenida.

FA F1-F4/ Reforzar la diferenciacion frente a otras alternativas mediante el origen
A1-A3 peruano de la maca negra, la presentacion gelatinizada y encapsulada y
el cumplimiento de las condiciones de calidad y documentacion
requeridas para su comercializacion.

FA F2 /A4 Mantener alternativas de proveedores y operadores especializados que
permitan comparar costos y condiciones de servicio antes de
comprometer nuevos lotes de produccion.
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DO Di1-D4/ Desarrollar progresivamente una cartera de compradores B2B mediante
03-04 contacto con importadores y distribuidores, envio de informacion
comercial y muestras, buscando validar los primeros pedidos antes de
incrementar los volumenes proyectados.

DO D3/01- Iniciar con lotes acordes con la capacidad comercial del proyecto y
04 aumentar los volimenes en funcion de pedidos recurrentes, evitando
asumir desde el inicio una escala que todavia no haya sido validada por
el mercado.
DA D1-D4/ Evitar que las ventas dependan de un solo comprador, ampliando
A1-A2 gradualmente la cartera de importadores y distribuidores conforme se

desarrollen las operaciones.

DA D2-D3/ Establecer criterios de seleccién y evaluacion periddica para empresas
A3-Ad de maquila, proveedores y operadores logisticos, considerando calidad,
costos, tiempos de entrega y capacidad para cumplir los requisitos
aplicables al producto.

Fuente: FO: fortalezas-oportunidades; FA: fortalezas-amenazas; DO: debilidades-
oportunidades; DA: debilidades-amenazas. Elaboracién propia.

Las estrategias planteadas guardan relacion con la forma en que se ha
disenado el negocio. La propuesta parte de una estructura pequena,
produccion tercerizada y una entrada gradual al mercado, por lo que durante
los primeros afnos no seria conveniente asumir inversiones elevadas antes de
comprobar la respuesta comercial. En ese sentido, el FODA muestra que una
parte importante de la viabilidad dependera de como se gestionen las
relaciones con compradores, proveedores y operadores externos. La

diversificacion progresiva de estos actores permitira reducir algunos de los

riesgos identificados a medida que la empresa vaya consolidando sus

operaciones.

CAPITULO Ii: PLAN ESTRATEGICO DE LA EMPRESA

2.1.  Vision

Consolidarse en 5 aflos como un proyecto empresarial referente en la

exportacién de maca negra gelatinizada encapsulada de origen peruano,
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orientados al bienestar, capaces de competir de manera sostenible en
mercados internacionales especializados y reconocido por ofrecer productos
naturales con valor agregado.

2.2. Mision

Somos un proyecto empresarial orientado a la exportacion de maca negra
gelatinizada encapsulada de origen peruano. Desarrollamos una propuesta de
valor basada en un suplemento alimenticio con valor agregado, elaborado bajo
estandares de calidad y procesos eficientes, dirigido a importadores y
distribuidores del mercado estadounidense. Buscamos contribuir a la
internacionalizacion de productos naturales peruanos, generando una
alternativa competitiva y sostenible para atender la creciente demanda de

suplementos alimenticios en mercados especializados.
2.3. Objetivos estratégicos

Debido a que se trata de una empresa que todavia no cuenta con operaciones
comerciales en Estados Unidos, las metas se han establecido de manera
progresiva y tomando como referencia la capacidad comercial y financiera
prevista en el proyecto. Poer tanto los objetivos estratégicos se plantean
considerando la etapa inicial del negocio y las proyecciones desarrolladas para

los primeros cinco anos.

e OE1. Alcanzar la venta de 6,000 frascos de maca negra gelatinizada
encapsulada durante el primer afno de operaciones en el mercado
estadounidense, mediante la colocacién gradual del producto a través de
importadores y distribuidores especializados.

e OE2. Incrementar progresivamente el volumen de ventas hasta alcanzar
aproximadamente 31,952 frascos durante el quinto afo, en funcion del

30
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crecimiento de la cartera comercial y de la respuesta obtenida en el
mercado.

OE3. Mantener un margen de contribucion unitario no menor a US$ 2.20
por frasco durante la etapa inicial del negocio, realizando seguimiento a
los costos de maquila, acondicionamiento, exportacion y
comercializacion que puedan afectar dicho margen.

OE4. Desarrollar durante el primer afiio de operaciones una cartera de
compradores B2B que permita colocar los cuatro lotes comerciales
previstos y reducir progresivamente la dependencia de un unico
importador o distribuidor.

OES. Recuperar la inversion inicial del proyecto dentro del horizonte de
evaluacién de cinco afnos, procurando mantener resultados financieros
que permitan conservar un VAN positivo y una TIR superior a la tasa de

descuento utilizada para evaluar el negocio.

Tabla 11.
Indicadores de seguimiento de los objetivos estratégicos

Objetivo Indicador Meta Horizonte
OE1 Unidades vendidas 6,000 frascos Afo 1

OE2 Unidades vendidas 31,952 frascos Afo 5

OE3 Margen de contribucion unitario > US$ 2.20 por frasco Seguimiento anual
OE4 Lotes comerciales colocados 4 lotes de 1,500 frascos  Afio 1

OE5 VAN y TIR del proyecto VAN>0yTIR>12% Horizonte de 5 afios

Fuente: Elaboracion propia a partir de las proyecciones comerciales y financieras del proyecto.
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2.4. Estrategia del negocio

Es sabido que, en mercados especializados, donde los consumidores y
distribuidores demandan productos con caracteristicas diferenciadas, la
estrategia debe responder tanto a las condiciones del entorno como a las
capacidades propias de la propuesta de negocio. Por lo tanto, la definicion de
una estrategia competitiva constituye un elemento fundamental para orientar el
desarrollo del proyecto empresarial y establecer la forma en que buscara

generar valor dentro del mercado objetivo.

Considerando las caracteristicas del mercado estadounidense de
suplementos alimenticios y la naturaleza del producto ofrecido, el presente
proyecto adopta una estrategia de enfoque con diferenciacion, propuesta por
Porter (1985) porque dicha estrategia resulta pertinente debido a que la
iniciativa no busca competir mediante precios bajos o produccion masiva, sino
atender un segmento especifico del mercado interesado en suplementos
alimenticios elaborados a partir de ingredientes naturales, incorporando valor
agregado mediante la gelatinizacion, el encapsulado y el origen peruano de la

materia prima.

Todas las acciones planteadas en los capitulos siguientes se
desarrollaran de manera coherente con esta orientacion estratégica. En
consecuencia, la aplicacion de esta estrategia permitira orientar las decisiones
comerciales, operativas y financieras hacia la generacion de una propuesta de
valor diferenciada, sustentada en la calidad del producto, el cumplimiento de
estandares internacionales, la eficiencia de los procesos y la identificacion de

oportunidades dentro de un mercado especializado.
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Tabla 12.
Estrategia competitiva del proyecto

Ventaja Competitiva

Liderazgo en Costos Diferenciacién
Mercado amplio 1. Liderazgo en costos 2. Diferenciacion
Ambito 3. Enfoque de costos 4. Enfoque con
competitivo Segmento especifico diferenciacion
(enfoque) (Estrategia del
proyecto)

Fuente: Adaptado de Porter, M.E. (1985). The Competitive Advantage: Creating and Sustaining
Superior Performance. Free press.

2.5. Fuentes generadoras de la ventaja competitiva

A diferencia de proyectos orientados unicamente a la comercializacién de
materias primas, esta iniciativa incorpora valor agregado mediante la
transformacién de la maca negra en una presentacion gelatinizada y
encapsulada, adaptada a las preferencias de consumo y a las exigencias del
mercado estadounidense, por lo que /a ventaja competitiva del proyecto se
sustenta en la integracion de atributos que permiten diferenciar la propuesta
frente a otras alternativas presentes en el mercado de suplementos

alimenticios.

Existe una combinacién de factores permite construir una oferta
diferenciada y coherente con la estrategia de enfoque adoptada,
incrementando las posibilidades de insercion en un mercado caracterizado por
consumidores que valoran productos naturales, seguros y con atributos
claramente identificables. Y es justamente en eso que la propuesta concentra
sus esfuerzos en un segmento especifico del mercado internacional,

priorizando la calidad del producto, el cumplimiento de requisitos regulatorios,
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la eficiencia operativa y la planificacion financiera como elementos que

fortalecen su competitividad.

Tabla 13.
Ventajas competitivas del proyecto empresarial

Factor competitivo Aporte al proyecto

Valor agregado Comercializacion de maca negra gelatinizada
encapsulada

Materia prima diferenciada Uso de maca negra de origen peruano

Calidad Cumplimiento de estandares internacionales y requisitos
regulatorios

Especializacion Orientacion al mercado estadounidense de suplementos
alimenticios
Enfoque estratégico Competencia basada en diferenciacion y atencion de un

segmento especifico

Gestion integral Integracion de la viabilidad comercial, operativa y
financiera

Fuente: Elaboracion propia con datos del estudio

CAPITULO lll: PLAN DE MARKETING

3.1.  Objetivos de marketing

— Disenar una propuesta de posicionamiento para la maca negra
gelatinizada encapsulada que destaque su valor agregado, su origen
peruano y su diferenciacion dentro del mercado estadounidense de

suplementos alimenticios.

— Definir estrategias comerciales orientadas al establecimiento de vinculos
con importadores y distribuidores especializados que faciliten el ingreso

proyectado del producto al mercado estadounidense.
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— Disenar un Marketing Mix coherente con la propuesta de valor del
proyecto, integrando estrategias de producto, precio, distribucion,
promocion, servicio al cliente y posicionamiento para fortalecer su

competitividad internacional.
3.2. Marketing mix

De acuerdo con Kotler & Keller (2012), la combinacion equilibrada de las
variables de producto, precio, distribucidn y promocién permite desarrollar
estrategias comerciales capaces de fortalecer el posicionamiento y la
competitividad de una organizacion dentro del mercado. De esta forma, el
Marketing Mix constituye un conjunto de decisiones estratégicas orientadas a
disefar una oferta de valor coherente con las necesidades del mercado

obijetivo.

Los apartados siguientes desarrollan cada uno de estos componentes de
forma especifica, manteniendo coherencia con la estrategia de enfoque con
diferenciacién adoptada por el proyecto empresarial y con los objetivos de

marketing previamente establecidos.

Las decisiones relacionadas con el producto, el precio, la distribucion, la
promocion, el servicio al cliente y el posicionamiento no seran abordadas de
manera independiente, sino como componentes interrelacionados que buscan
respaldar la propuesta de valor definida en el Plan Estratégico y facilitar el
ingreso proyectado del producto al mercado objetivo. En consecuencia, en el
presente proyecto, el Marketing Mix se estructura considerando las
particularidades del mercado estadounidense de suplementos alimenticios y el

modelo de comercializacion Business to Business (B2B).
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Tabla 14.
Integracion del Marketing Mix del proyecto

Componente Orientacidn estratégica del proyecto Apartado donde
se desarrolla

Producto Comercializacién de maca negra gelatinizada 3.3
encapsulada con valor agregado y orientada al mercado
de suplementos alimenticios.

Precio Estrategia de precios competitiva acorde con el valor 34
agregado del producto y las condiciones del mercado
estadounidense.

Distribucion (Plaza) Comercializacién mediante importadores y distribuidores 35
especializados bajo un modelo Business to Business
(B2B).

Promocién Acciones orientadas al fortalecimiento de la imagen del 3.6

producto y al establecimiento de relaciones comerciales
con clientes potenciales.

Servicio al cliente Seguimiento comercial y fortalecimiento de relaciones de 3.7
(Postventa) largo plazo con los clientes internacionales.
Posicionamiento Construccion de una propuesta diferenciada basada en el 3.8
origen peruano, el valor agregado y la calidad del
producto.

Fuente: Elaboracion propia con base en Kotler y Keller (2012).

3.3. Descripcion de producto o servicio

La eleccion de la presentacion del producto responde a las tendencias de
consumo observadas en la industria de suplementos alimenticios, donde los
productos encapsulados son ampliamente valorados por su practicidad,
facilidad de almacenamiento, dosificacion uniforme y comodidad de consumo.
En ese sentido, el plan de negocios propone la comercializacidn internacional
de maca negra gelatinizada encapsulada, un suplemento alimenticio elaborado
a partir de materia prima de origen peruano y orientado al mercado

estadounidense.
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La utilizacién de maca negra, reconocida por su creciente aceptacioén en
mercados internacionales, se complementa con el proceso de gelatinizacion,
que mejora su digestibilidad, y con el encapsulado, que facilita su
comercializacion dentro de los canales especializados del mercado
estadounidense. Por esta razon, desde la perspectiva comercial, el producto
incorpora una propuesta de valor sustentada en la combinacién de atributos
diferenciadores, elementos que permiten ofrecer un producto con mayor valor

agregado respecto a presentaciones tradicionales como harina o polvo.

Asimismo, se busca fortalecer la confianza de importadores y
distribuidores especializados ya que la propuesta considera el cumplimiento de
estandares de calidad y requisitos regulatorios aplicables al mercado de
destino. En consecuencia, el producto no solo representa una alternativa
comercial competitiva, sino también una propuesta alineada con la estrategia

de enfoque con diferenciacién definida en el Plan Estratégico.

Tabla 15.
Caracteristicas comerciales del producto

Caracteristica Descripcién
Producto Maca negra gelatinizada encapsulada
Categoria Suplemento alimenticio
Origen Peru
Presentacion Capsulas
Mercado objetivo Estados Unidos
Clientes Importadores y distribuidores especializados
Valor agregado Gelatinizacion, encapsulado y origen peruano
Estrategia competitiva Enfoque con diferenciaciéon

Tesis publicada con autorizacion del autor
No olvide citar esta tesis




UNIVERSIDAD

# TRABAJO DE INVESTIGACION CIENTIFICA

Fuente: Elaboracién propia con datos del estudio

Para determinar el tratamiento aduanero aplicable tanto en el pais de origen
como en el mercado de destino y como parte de la definicion comercial del
producto, se identifica su clasificacion arancelaria. Como el producto ha pasado
por un proceso de transformacion y acondicionamiento que lo diferencia de la
maca comercializada como raiz 0 materia prima sin procesar, ahora se trata de

maca negra gelatinizada presentada en capsulas como suplemento alimenticio.

Por lo que de manera referencial, el producto se encuentra comprendido
dentro de la partida 21.06, correspondiente a preparaciones alimenticias que no
estén comprendidas en otra parte. En cambio, para el mercado
estadounidense, la referencia se mantiene dentro de la partida HTS 2106.90,
correspondiente a otras preparaciones alimenticias. La clasificacion especifica
a diez digitos debera confirmarse antes de la operacidén de exportacion
considerando la formulacién definitiva, composicién, presentacion comercial y

documentacion técnica proporcionada por la empresa maquiladora.

Tabla 16.
Clasificacion referencial arancelaria del producto

Clasificacion e .
Elemento . Descripcion
referencial

Producto Maca negra  Suplemento alimenticio elaborado a partir de maca
gelatinizada peruana procesada y presentado en capsulas.
encapsulada

Sistema 21.06 Preparaciones alimenticias no expresadas ni
Armonizado comprendidas en otra parte.

(SA)

Subpartida 2106.90 Las demas preparaciones alimenticias. La subpartida
referencial — nacional especifica debera verificarse de acuerdo con la
Peru composicion y ficha técnica definitiva del producto.

HTS referencial  2106.90 Other food preparations not elsewhere specified or

— Estados included. La clasificacion especifica a nivel de HTS
Unidos
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debera confirmarse segun la formulacién y
caracteristicas finales del producto.

Validacién Previa ala La clasificacion definitiva debera verificarse con la ficha

definitiva primera técnica, composicion, presentacion y demas
operacidnde  caracteristicas comerciales del producto terminado.
exportacion

Fuente: Elaboracion propia con base en SUNAT y United States International Trade
Commission (USITC).

Nota: La clasificacion presentada es referencial para efectos del plan de negocios. La subpartida nacional

peruana y el cédigo HTS especifico de Estados Unidos deberan confirmarse antes de realizar la
operacion comercial, considerando las caracteristicas definitivas del producto.

Tabla 17.

Condiciones sanitarias y de certificacion consideradas para el producto

producto utilizando la
denominacion o sello
“USDA Organic”.

Aspecto Situacién considerada en Tratamiento previsto

el proyecto
Condicion El proyecto no considera, Las referencias a productos organicos
organica del en su escenario base, la utilizadas en cotizaciones, imagenes o
producto comercializacion del antecedentes comerciales tienen

caracter referencial y no acreditan que
el producto propuesto cuente con
certificacion organica.

Certificacion
organica para EE.
Uu.

No se incorpora como
requisito del escenario base
del proyecto.

Si posteriormente se decide
comercializar el producto como
organico, debera verificarse y
obtenerse la certificacion
correspondiente conforme al National
Organic Program (NOP) del USDA
antes de utilizar dicha alegacién
comercial.

Registro sanitario
en Peru

El producto terminado
debera cumplir las
disposiciones sanitarias
aplicables a alimentos
industrializados elaborados
en el pais.

La empresa verificara que el producto
y el establecimiento fabricante o
magquilador cuenten con las
condiciones y documentacion sanitaria
aplicables antes de iniciar su
comercializacién y exportacion.

Certificado de
Libre
Comercializacion

Constituye un documento
que puede acreditar que el
alimento elaborado en el
Peru es de libre
comercializacion en el pais.

Cuando sea requerido para la
operacion o por el mercado de
destino, se tramitara ante DIGESA
mediante la VUCE, considerando el
Registro Sanitario vigente
correspondiente.

Certificacion
sanitaria para
exportacion

Su exigibilidad dependera
del producto y de los
requerimientos establecidos
para la operacion de

Antes del embarque se verificara con
DIGESAy las autoridades del
mercado estadounidense la
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exportacién y el pais de documentacién sanitaria exigible para
destino. la operacion especifica.
Responsabilidad La produccién sera Previamente a su contratacién se
del maquilador tercerizada, por lo que la verificara la documentacion sanitaria,
seleccion del proveedor condiciones de fabricacién y controles
debera considerar también de calidad aplicables al producto
su cumplimiento sanitario. terminado.

Fuente: Elaboracion propia con base en DIGESA, FDA y USDA.

3.4. Estrategia de precio

La propuesta incorpora atributos relacionados con el origen peruano de la
maca, la variedad negra, el proceso de gelatinizacion, la presentacion
encapsulada y las condiciones de calidad requeridas para su comercializacién.
Por tanto, la estrategia de precio se plantea tomando en cuenta que la maca
negra gelatinizada encapsulada no busca ingresar al mercado unicamente
mediante un precio bajo. En ese sentido, se mantiene un enfoque de precio
basado en el valor percibido (Value-Based Pricing), considerando al mismo
tiempo que el precio debe cubrir los costos de la operacidn y dejar un margen

que permita sostener el negocio (Kotler & Keller, 2012).

Al realizar las proyecciones se ha establecido un precio de venta de
US$ 10.80 por frasco bajo condicion FOB Callao. Este importe no corresponde
al precio que finalmente pagara el consumidor estadounidense, debido a que la
venta de la empresa se realiza a importadores y distribuidores bajo un modelo
B2B. A partir del valor FOB, el comprador debera asumir los costos y margenes
posteriores relacionados con transporte internacional, importacién, distribucion

y comercializacién en el mercado de destino.

En el importe del costo se incluyen el producto terminado mediante
Private Label, embalaje para exportacion, transporte interno, documentacion,

gastos logisticos y costos comerciales variables asociados a la operacion.
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Dicho costo variable integral utilizado en la evaluacién financiera asciende a
US$ 8.60 por frasco. La diferencia entre el precio FOB de US$ 10.80 y dicho
costo genera un margen de contribucion de US$ 2.20 por unidad. Esto
representa aproximadamente 20.37 % del precio de venta y un margen sobre el

costo cercano a 25.58 %.

Una reduccion importante podria limitar la capacidad del proyecto para
absorber variaciones en costos de maquila o logistica, mientras que un precio
demasiado alto dificultaria la negociacion con importadores que también
necesitan incorporar sus propios costos y margenes. Por esta razon el precio
proyectado busca mantener un equilibrio entre la viabilidad econémica y las
condiciones del mercado. Por eso se debera tener cuidado antes de cada
negociacion comercial, ya que sera necesario revisar los costos vigentes y
contrastar el precio con las condiciones ofrecidas por productos comparables y

proveedores que operen en el mismo segmento.

Hay que considerar ademas que los precios observados en tiendas
fisicas o plataformas de comercio electrénico corresponden normalmente a
precios de venta al consumidor y no son directamente comparables con el
precio FOB propuesto. El valor de US$ 10.80 constituye un precio B2B en
origen. Por esta razon, las referencias de productos competidores pueden
utilizarse para observar el posicionamiento general de la categoria, pero la
validacion comercial definitiva debera realizarse mediante cotizaciones,
contacto con importadores y condiciones reales de negociacidon antes de iniciar

los embarques.
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Tabla 18.

Estructura y sustento del precio de venta proyectado

Elemento Valor / criterio

Implicancia para la estrategia de precio

Precio de venta
proyectado

US$ 10.80 por frasco

Costo variable
integral

US$ 8.60 por frasco

Margen de US$ 2.20
contribucion
unitario
Margen de 20.37 %
contribucion sobre
ventas

Margen sobre el 25.58 %
costo

Enfoque de fijacion Valor percibido con
control de costos
Cliente directo Importadores y
distribuidores

Referencia

competitiva del mercado

Validacion del
precio

Cotizaciones y
negociacion B2B

Productos comparables

Precio FOB Callao ofrecido al comprador
B2B

Incluye producto terminado y costos
variables asociados a la exportacion

Diferencia disponible para contribuir a

cubrir costos fijos y generar resultado

US$ 2.20 / US$ 10.80 x 100

US$ 2.20 / US$ 8.60 x 100

El precio considera diferenciacioén, pero
debe mantener viabilidad financiera

El precio proyectado es B2B y no
corresponde al precio minorista final

Se utilizaran como referencia de
posicionamiento, sin equiparar precios
minoristas con precios FOB

El precio debera revisarse antes de cada
operacion segun costos y condiciones
comerciales vigentes

Fuente: Elaboracion propia a partir de la estructura de costos y las proyecciones financieras

del proyecto.

El margen obtenido con el precio proyectado permite desarrollar la evaluacion

financiera bajo las condiciones planteadas en el proyecto, pero no debe

considerarse invariable. Los costos de maquila, logistica y demas componentes

vinculados con la exportacion pueden modificarse entre una operacion y otra.

En consecuencia, el precio debera revisarse antes de comprometer cada lote,

procurando que cualquier negociacién comercial mantenga un margen

suficiente para no afectar la sostenibilidad de la operacion.
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3.5. Estrategia de distribucion de plaza

La estrategia de distribucion del proyecto se orienta hacia un canal indirecto
corto, mediante un modelo de comercializacion Business to Business (B2B), Ya
gue esta modalidad permite optimizar los recursos del proyecto, reducir los
costos asociados a la comercializacion directa y aprovechar la experiencia
comercial de empresas que ya cuentan con redes de distribucion consolidadas
dentro del mercado de destino (Daniels et al., 2013). Por lo tanto, el producto
sera exportado desde el Peru hacia importadores y distribuidores

especializados en suplementos alimenticios ubicados en Estados Unidos.

Los importadores y distribuidores especializados no solo facilitan el
ingreso del producto al mercado estadounidense, sino que también poseen
conocimiento de la normativa vigente, acceso a clientes comerciales y
capacidad logistica para abastecer distintos puntos de venta, contribuyendo a
disminuir riesgos operativos y comerciales durante la etapa inicial del proyecto.
Es por eso la eleccion de este canal ya que responde a la naturaleza del
producto y a las caracteristicas del mercado objetivo. El canal de distribucion

propuesto es el siguiente:

Proyecto empresarial (Peru)
}
Importador / Distribuidor (EE. UU.)
Puntos de venta especializados

Consumidor final

Consecuentemente, la estrategia de distribucion prioriza el

establecimiento de relaciones comerciales con empresas importadoras
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confiables y con experiencia en la comercializacion de suplementos
alimenticios, buscando garantizar la continuidad del abastecimiento y fortalecer

la presencia del producto en un mercado altamente competitivo.

Tabla 19.
Canal de distribucion del proyecto

Elemento Descripcion
Tipo de canal Indirecto corto
Modelo comercial Business to Business (B2B)
Exportador Proyecto empresarial (Pert)
Cliente directo Importadores y distribuidores especializados
Mercado de destino Estados Unidos
Destino final del Cadenas comerciales, tiendas especializadas, e-commerce y otros
producto puntos de venta atendidos por el distribuidor
Justificaciéon Mayor eficiencia comercial, menor inversion inicial y acceso a redes

de distribucién consolidadas

Fuente: Elaboracion propia con base en Kotler y Keller (2012) y Daniels, Radebaugh y Sullivan
(2013).

3.6. Estrategia de promocion

Consistira en una integracion que permitira fortalecer simultdneamente la
aceptacion del producto dentro del canal de distribucién y estimular el interés
del mercado por suplementos alimenticios elaborados a partir de maca negra
gelatinizada encapsulada. La estrategia de promocion del proyecto entonces
combinara acciones de empuje (push) dirigidas a importadores y distribuidores
especializados con acciones de arrastre (pull) orientadas al consumidor final

(Kotler et al., 2022).
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Mediante el envio de muestras comerciales, la presentacion de fichas
técnicas, la participacion en ferias internacionales, ruedas de negocios y
reuniones comerciales, asi como el acompanamiento durante el proceso de
negociacion, las estrategias de empuje estaran orientadas a incentivar la
incorporacion del producto en el portafolio de importadores y distribuidores.
Estas acciones buscan reducir el riesgo percibido por los intermediarios y

facilitar la decisién de compra.

Por su parte, mediante el desarrollo de una identidad digital, contenido
informativo sobre sus atributos diferenciadores, presencia en plataformas
digitales y acciones de comunicacidon que destaquen el origen peruano, el valor
agregado y la calidad del producto, las estrategias de arrastre estaran
orientadas a fortalecer el reconocimiento del producto entre los consumidores
del mercado estadounidense. Aunque la comercializacion se realizara bajo un
modelo Business to Business (B2B), estas acciones contribuirdn a generar una
mayor demanda en el mercado y favoreceran el interés de los distribuidores por

incorporar el producto dentro de su oferta comercial.

Al combinar ambas estrategias se fortalecera la competitividad del
proyecto, mejorando la aceptacion del producto dentro del canal de distribucidn
y consolidando una propuesta promocional coherente con la estrategia de

enfoque con diferenciacion definida en el Plan Estratégico.
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Tabla 20.

Plan de acciones promocionales para el primer afio

Estrategia Accién Publico Periodicidad Responsable Presupuesto
promocional objetivo prevista anual US$
Push Elaboraciony Importadoresy  Seguncontacto  Responsable 600
envio de distribuidores y negociacion Comercial y de
muestras potenciales comercial Exportaciones
comerciales
Push Participacion Importadores, Segun Gerente 1,500
en ferias y distribuidoresy  calendario General /
ruedas de compradores comercial, Responsable
negocios especializados priorizando Comercial y de
eventos de Exportaciones
mayor interés
para el proyecto
Push Elaboracionde = Compradores Actualizacién Responsable 500
fichas, B2B segun Comercial y de
catalogos y requerimientos Exportaciones
material comerciales y
comercial cambios del
producto
Pull Marketing Mercado Actividad Responsable 1,200
digital y objetivo y continua Comercial y de
mantenimiento  apoyo al canal durante el afio Exportaciones,
de presencia de distribucion con apoyo
en redes externo cuando
corresponda
Push / Atencion y Importadoresy  Durante la Responsable 700
Postventa  seguimiento distribuidores negociacion, Comercialy de
comercial de atencién de Exportaciones
clientes pedidos y
seguimiento
posterior
Total primer 4,500
afo

Fuente: Elaboracion propia. Los importes corresponden al presupuesto anual de gastos de
ventas previsto para el primer afo y guardan relacién con las proyecciones financieras del

proyecto.

Las acciones promocionales se han planteado pensando principalmente

en la etapa inicial del negocio. Como la venta sera B2B, no tendria mucho

sentido invertir desde el comienzo en campanas masivas dirigidas al

consumidor final. En esta primera etapa interesa mas llegar a importadores y

distribuidores que realmente tengan capacidad de compra, puedan revisar la
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propuesta, solicitar muestras y, si existe interés, iniciar una negociacion. Por
eso se estad dando mayor peso a ferias, ruedas de negocios y contactos

comerciales mas directos.

Las muestras y el material comercial se utilizaran como apoyo en esos
acercamientos. La idea no es enviarlos de manera indiscriminada, sino cuando
exista un contacto que realmente pueda convertirse en cliente. Ahi si tiene
sentido enviar una muestra, una ficha técnica o informaciéon mas detallada del
producto, porque ya existe una posibilidad concreta de avanzar

comercialmente.

En el caso del marketing digital, su funcion sera mas de respaldo que de
venta directa. Se mantendra una presencia basica que permita mostrar el
producto, dar una imagen formal de la empresa y facilitar informacion a quienes
quieran conocer un poco mas de la propuesta. Como el negocio no contempla
vender directamente al consumidor estadounidense, por lo menos al inicio,
tampoco seria coherente gastar demasiado en campanfas digitales amplias que

probablemente no tengan un retorno inmediato.

Para el primer afio se ha considerado un presupuesto total de US$
4,500, monto que también aparece en el plan financiero. Esto no quiere decir
gue necesariamente se tenga que gastar cada partida al cien por ciento. En la
practica, algunos gastos dependeran de como se presenten las oportunidades
durante el afio. Por ejemplo, si aparece una feria con contactos realmente
interesantes o un comprador solicita muestras para evaluar el producto, tendra
sentido destinar recursos a esas acciones. Si no ocurre, seria mas conveniente
priorizar actividades que tengan una posibilidad mas concreta de generar una

relaciéon comercial o una venta.
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3.7. Estrategia de servicio al cliente o postventa

De acuerdo con Kotler et al. (2022), la construccidn de relaciones solidas con
los clientes constituye un elemento esencial para generar confianza y favorecer
la permanencia en mercados competitivos. La estrategia de servicio al cliente
del proyecto estara orientada al fortalecimiento de relaciones comerciales de
largo plazo con importadores y distribuidores especializados, entendiendo que,
en un modelo Business to Business (B2B), la fidelizacion depende no solo de la
calidad del producto, sino también de la capacidad del proveedor para brindar

un acompanamiento comercial continuo.

Se plantean acciones que buscan facilitar la coordinacion entre las
partes y reducir posibles inconvenientes asociados a las operaciones
comerciales internacionales. En este contexto, el proyecto contempla mantener
una comunicacién permanente con los clientes mediante el seguimiento de los
pedidos, la atencion oportuna de consultas, el suministro de informacion
técnica y comercial actualizada, asi como el acompafamiento durante los

procesos de exportacion y entrega del producto.

Asimismo, y con el propdsito de identificar oportunidades de mejora y
fortalecer la calidad del servicio ofrecido, se promovera la recopilacion
periddica de informacidn sobre el nivel de satisfaccion de los clientes. Este
enfoque permitira consolidar relaciones comerciales sostenibles, incrementar la
confianza de los importadores y distribuidores y contribuir al desarrollo de
vinculos de largo plazo alineados con la estrategia de diferenciacion del

proyecto.
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Tabla 21.

Estrategias de servicio al cliente y postventa

Situacién Accién prevista Tiempo de Responsable Cr|ter|9’de
respuesta solucién
Responder al cliente R
! esolver
Consulta y brlndar. !a Responsable directamente o
: informacion Dentro de 24 ; .
comercial o . : e Comercialyde  derivar al
- disponible sobre horas héabiles . .
técnica . Exportaciones area/proveedor
producto, pedido o correspondiente
documentacién
- Informar el .e'stado Durante cada Responsable Mantener al cliente
Seguimiento de de produccion, ; .
. e etaparelevante Comercialyde informado hasta el
pedido preparacion, L : ; )
de la operacion Exportaciones cierre del pedido
despachoy entrega
Acuse de
. recibo dentro Correccion
Registrar la Responsable
Reclamo por o . . de 24 horas . documental,
incidencia, revisar - Comercialy de L
entrega, antecedentes habiles y EXDOMaciones coordinacion
cantidad o coordinar una y respuesta coﬁa ovo de *  logistica u otra
documentacion respuesta inicial en un 0 erapcignes medida segun la
P méaximo de 3 P causa
dias habiles
Reposicion, nota de
Solicitar evidencias, E e Responsable de crédito, ajuste
; o valuacion . .
Producto no identificar lote y inicial dentro de Operaciones / comercial u otra
conforme revisar la incidencia . - Gerencia solucion segun la
. 3 dias habiles o
con el maquilador General responsabilidad
determinada
Revisar trazabilidad, Prioridad Investigacion de
. . : Responsable de SN
L registros de inmediata una . causa y aplicacion
Observacion de roduccion vez Operaciones / de medidas
calidad P Y. . proveedor de .
documentacion del comunicadala ; correctivas cuando
o : maquila
lote incidencia corresponda
- Registrar
Solicitar D . R | .
Evaluacionde retroalimentacion espues de_ . espon§ab e cqmentarlos y
: ” .. cadaoperacion Comercialyde utilizarlos para
satisfaccion luego de la atencidn : .
; relevante Exportaciones ajustar procesos
del pedido .
posteriores

Fuente: Elaboracién propia.

La atencion postventa se manejara de forma bastante directa, sobre todo

porque al inicio no se espera trabajar con una cartera grande de compradores.

Eso permitira hacer seguimiento a cada operacion y atender los problemas sin

necesidad de crear una estructura complicada de servicio al cliente. Lo basico
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sera que toda consulta, observaciéon o reclamo quede registrado y que el

cliente reciba una respuesta dentro de un plazo razonable.

Si aparece algun problema relacionado con la calidad o con las
condiciones del producto, no tendria sentido ofrecer una reposicion de
inmediato sin revisar primero qué ocurrié. Se tendra que identificar el lote,
revisar la documentacion y verificar si el inconveniente se origino en la maquila,
en el traslado, en el despacho o en otro punto de la operacion. Dependiendo de

eso se definira quién debe intervenir y qué solucion corresponde.

En los casos de producto no conforme podra evaluarse una reposicion,
una nota de crédito, algun ajuste comercial u otra salida que se acuerde con el
comprador. No se plantea una garantia general para cualquier reclamo, porque
cada caso sera distinto y tendra que revisarse segun la evidencia disponible. Lo
qgue si debe mantenerse es una respuesta rapida y una comunicacién clara con

el cliente mientras el problema se va resolviendo.

3.8. Estrategia de posicionamiento

De acuerdo con Kotler et al. (2022), el posicionamiento busca ocupar un lugar
distintivo en la mente del cliente objetivo mediante la comunicacion consistente
de aquellos atributos que generan mayor valor frente a las alternativas
disponibles en el mercado. En ese sentido, la estrategia de posicionamiento del
proyecto estara orientada a construir una percepcioén diferenciada de la maca
negra gelatinizada encapsulada dentro del mercado estadounidense de
suplementos alimenticios, destacando atributos asociados a su origen peruano,
su valor agregado, la calidad del producto y el cumplimiento de estandares

internacionales.
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Asi, la estrategia enfatizara la procedencia peruana de la materia prima, el
proceso de gelatinizacion y encapsulado, la orientacion hacia un segmento
especializado y la confiabilidad de la oferta exportable; y no pretende competir
mediante precios bajos, sino consolidar una propuesta comercial basada en la
diferenciacion, elementos que permiten fortalecer la percepcion de calidad y

reducir el riesgo percibido por importadores y distribuidores.

Como resultado con la propuesta de valor desarrolladas en los capitulos
precedentes, el posicionamiento propuesto buscara que los clientes
identifiquen el producto como una alternativa confiable, diferenciada y con alto
valor agregado dentro del mercado de suplementos alimenticios, manteniendo

coherencia con la estrategia competitiva.

Tabla 22.
Elementos de posicionamiento del proyecto

Elemento de Aplicacién en el proyecto
posicionamiento

Mercado objetivo Importadores y distribuidores especializados de Estados Unidos
Beneficio principal Suplemento alimenticio natural con valor agregado
Diferenciadores Maca negra, gelatinizacion, encapsulado y origen peruano
Promesa de valor Producto confiable, de calidad y orientado a un segmento

especializado
Estrategia competitiva Enfoque con diferenciacion

Posicionamiento esperado Alternativa diferenciada dentro del mercado estadounidense de
suplementos alimenticios

Fuente: Elaboracion propia con base en Kotler, Keller y Chernev (2022).
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CAPITULO IV: PLAN DE OPERACIONES

4.1. Objetivos de operaciones

Weinberger (2009) sostiene que el plan de operaciones constituye uno de los
componentes fundamentales del plan de negocios, debido a que permite
demostrar que la propuesta puede implementarse utilizando procesos
técnicamente viables y recursos organizados de manera eficiente. Desde este
enfoque, la propuesta empresarial desarrollada en el presente trabajo requiere
que las actividades vinculadas al abastecimiento, produccion,
acondicionamiento y preparacion para la exportacion funcionen de manera
coordinada, ya que la competitividad de un producto en mercados
internacionales no depende unicamente de sus atributos comerciales, sino
también de la capacidad de la organizacién para ejecutar procesos
consistentes que garanticen calidad, continuidad de suministro y cumplimiento

de las exigencias del mercado de destino.

En el caso de la maca negra gelatinizada encapsulada, la gestion
operativa debe considerar no solo las actividades propias del proceso
productivo, sino también aspectos relacionados con la seleccion de
proveedores, el aseguramiento de la calidad, el acondicionamiento del producto
y la preparacion logistica para su exportacion. Esto implica que las operaciones
adquieren una importancia particular debido a que el producto sera
comercializado en un mercado caracterizado por elevados estandares
regulatorios y sanitarios. Daniels et al. (2013) sefalan que las operaciones
internacionales exigen una adecuada coordinacion entre produccion, logistica y

cumplimiento normativo, debido a que estos elementos influyen directamente
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sobre la capacidad de atender de manera eficiente los requerimientos del

mercado externo.

Los objetivos de operaciones se orientan a establecer los lineamientos
gue permitiran organizar las actividades necesarias para elaborar un producto
con estandares consistentes de calidad, garantizar su preparacion para la
exportacidon y respaldar la viabilidad operativa de la iniciativa empresarial. En
consecuencia y en coherencia con la estrategia de enfoque con diferenciaciéon
desarrollada en el Capitulo Il, la planificacion operativa no buscara maximizar el
volumen de produccion, sino asegurar que cada etapa del proceso contribuya a

preservar los atributos que sustentan la propuesta de valor del proyecto.

Tabla 23.
Objetivos de operaciones del proyecto

Objetivo de operaciones Finalidad dentro del proyecto

Disefiar un proceso operativo estandarizado Garantizar uniformidad y eficiencia durante las
para la elaboracién de maca negra operaciones productivas.
gelatinizada encapsulada.

Establecer procedimientos para la seleccién  Asegurar la disponibilidad de recursos
y abastecimiento de materia prima e compatibles con los estandares de calidad del
insumos. proyecto.

Definir actividades de control que permitan  Reducir riesgos operativos y fortalecer la
verificar el cumplimiento de los requisitos confiabilidad del producto exportado.
técnicos y regulatorios aplicables al mercado

estadounidense.

Organizar las actividades de Facilitar el cumplimiento de los procesos
acondicionamiento, empaque y preparacion  requeridos para la comercializacién
logistica para la exportacion. internacional.

Favorecer la integracion entre las Mantener coherencia entre la propuesta de
operaciones productivas y la estrategia valor, la ejecucion operativa y los objetivos
comercial desarrollada para el proyecto. empresariales.

Fuente: Elaboracién propia con base en (Ballou, 2004; Daniels et al., 2013; Weinberger, 2009)
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4.2. Actividades previas al inicio de la produccion

Las actividades previas al inicio de la produccion representan una etapa de
planificacion y preparacion cuya finalidad es reducir riesgos operativos y
facilitar la continuidad del proceso una vez iniciada la fabricacion del producto.
En tal sentido, la ejecucion de un proyecto exportador requiere el desarrollo de
una serie de actividades preparatorias que permitan organizar adecuadamente
los recursos, coordinar a los diferentes actores involucrados y asegurar que las
operaciones puedan iniciarse bajo condiciones compatibles con las exigencias
del mercado de destino. Weinberger (2009) senala que una adecuada
planificacion de las operaciones permite anticipar necesidades de
abastecimiento, organizacién y coordinacion, contribuyendo a una

implementacion mas eficiente del modelo de negocio.

Las actividades industriales relacionadas con la gelatinizacion y el
encapsulado de la maca negra seran ejecutadas por un proveedor con
experiencia en la elaboracidon de suplementos alimenticios, mientras que la
empresa concentrara sus esfuerzos en la coordinacién del abastecimiento, el
control del cumplimiento de las especificaciones técnicas, el acondicionamiento
comercial del producto y la preparacion de las operaciones de exportacion.
Bajo este enfoque, en el presente proyecto, la propuesta operativa se
fundamenta en un esquema de tercerizacion parcial de la produccion mediante
un servicio especializado de maquila. Modalidad que permite optimizar
recursos, reducir la inversion inicial requerida y acceder a capacidades
productivas ya instaladas, manteniendo al mismo tiempo el control sobre los

atributos que sustentan la propuesta de valor del proyecto.
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Sera necesario desarrollar diversas actividades orientadas a garantizar
la disponibilidad de materia prima, insumos, servicios y documentacion
necesaria para el funcionamiento de la operacion antes de iniciar la produccién
del primer lote exportable. También, deberan establecerse mecanismos de
coordinacion con el proveedor encargado de la maquila y verificarse que los
procesos contratados respondan a los estandares de calidad y a los requisitos
regulatorios aplicables al mercado estadounidense. Daniels et al. (2013)
sostienen que la coordinacién entre los diferentes participantes de la cadena de
suministro constituye un elemento determinante para lograr operaciones
internacionales eficientes, especialmente cuando intervienen organizaciones

especializadas en distintas etapas del proceso productivo.

Como resultado de esta planificacion, el proyecto disminuira la
incertidumbre asociada a las primeras operaciones comerciales y fortalecera la
viabilidad operativa de la propuesta empresarial, ya que dispondra de una
estructura operativa preparada para iniciar la produccion bajo condiciones

previamente definidas.

Tesis publicada con autorizacion del autor
No olvide citar esta tesis




¥¢ TRABAJO DE INVESTIGACION

UNIVERSIDAD

CIENTIFICA

Tabla 24.

Actividades previas al inicio de la produccion

N° Actividad

Responsable

Duracion Momento
estimada

Permiso, compra o
resultado esperado

1 Definir las
especificaciones
técnicas del producto

2 Evaluary seleccionarla
empresa de maquila

3 Seleccionar
proveedores de maca,
envases, capsulas y
materiales de empaque

4 Revisar requisitos
sanitarios, regulatorios
y documentarios para la
exportacion

5 Ajustar etiqueta,
presentacion comercial
y documentacion
técnica

6 Definir controles de
calidad y trazabilidad

7 Coordinary adquirir los
insumos necesarios
para el primer lote

8 Coordinar servicios de
transporte interno,
agenciamiento y apoyo
logistico

9 Verificar disponibilidad
financiera para iniciar la
operacion

10 Autorizar el inicio del
primer lote de
produccion

Gerencia General y
Responsable de
Operaciones

Gerencia General y
Responsable de
Operaciones

Responsable de
Operaciones

Responsable de
Operaciones, con
apoyo especializado
cuando sea
necesario

Gerencia General y
Responsable de
Operaciones

Responsable de
Operaciones y
empresa maquiladora

Responsable de
Operaciones

Responsable de
Operaciones

Gerencia Generaly
Responsable
Administrativo y
Financiero

Gerencia General

1semana Semana 1 Ficha técnica preliminar,
presentacion, contenido y
condiciones que debera
cumplir el producto

2 semanas Semanas 1 Cotizaciones, revision de
y2 documentacion y seleccion
del proveedor

2 semanas Semanas 2 Cotizaciones y condiciones
y3 de abastecimiento definidas

2 semanas Semanas 2 Verificacion de
y3 documentacion del

maquilador, requisitos de
etiquetado, FDA, FSVPy
documentacién aplicable

1semana Semana4 Etiquetay documentacion

listas para la produccion del

primer lote

1semana Semana 4 Criterios de aceptacion,
identificacion de lote y
registros de control
acordados

1semana Semana5 Disponibilidad confirmada de
producto, envases, materiales
y demas insumos requeridos
1semana Semana5 Operadores logisticos
identificados y condiciones

preliminares acordadas

1semana Semana5 Fondos disponibles para
produccion,
acondicionamiento y gastos
previos de exportacion

1 dia Iniciode la
Semana 6

Orden de produccion emitida
una vez verificadas las
condiciones previas

Fuente: Elaboracion propia. Las semanas se consideran de manera referencial desde la decision de
implementar el proyecto. Los tiempos podran variar segun la respuesta de proveedores, requisitos
documentarios y condiciones que se presenten antes del inicio de la primera produccion.
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No todas estas actividades tienen que hacerse una detras de otra, porque
varias pueden avanzar al mismo tiempo. Por ejemplo, mientras se revisa al
maquilador también se puede ir viendo proveedores, documentacién y algunos
temas de etiquetado. Lo importante es que antes de mandar a producir el
primer lote ya estén claros los puntos que si pueden generar problemas
después. No tendria sentido avanzar con la produccién y recién después darse
cuenta de que falta corregir la etiqueta, una especificacién técnica o algun

documento para exportar.

Para esta etapa se esta considerando unas cinco semanas de
preparacion. Es una referencia, no un plazo rigido. En la practica puede tomar
un poco mas o incluso menos, dependiendo de qué tan rapido respondan los
proveedores, si hay que hacer ajustes al producto o si aparece alguna
observacion en la parte documentaria. Si eso pasa, mejor mover unos dias el

inicio que apurarse y terminar generando un problema mas adelante.

Con las compras y contrataciones pasa algo parecido. No conviene
comprometer todo desde el comienzo. Primero se revisan cotizaciones,
condiciones y qué se necesita realmente para el primer lote. Recién cuando
eso0 esté mas claro se confirman las compras y los servicios. Asi se evita gastar
antes de tiempo o contratar cosas que después no resulten necesarias en las

condiciones inicialmente previstas.

Capacidad operativa, recursos y ubicaciéon

Como la produccién se hara por maquila, la empresa no va a tener una planta
propia ni una linea de encapsulado. Entonces, en este caso hablar de
capacidad operativa no significa medir cuanta maquinaria propia existe, sino

ver cuantos frascos se necesita producir para cumplir con lo que se ha
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proyectado vender. Para el primer ano se estan considerando 6,000 frascos,
con pedidos de 1,500 unidades. En términos simples, serian cuatro pedidos

durante el ano.

Conforme las ventas vayan creciendo, también tendra que aumentar el
volumen que se coordine con el maquilador. Ahi lo importante sera verificar que
el proveedor realmente pueda responder a esas cantidades y a los tiempos que
necesita el proyecto. No tendria sentido poner desde ahora que se usara, por
ejemplo, el 70 % de su capacidad si ni siquiera se sabe todavia cual sera la
empresa seleccionada ni cuanto puede producir realmente. Ese dato recién se
podra conocer cuando se evalue al maquilador y se revisen sus condiciones de

trabajo.

Tabla 25.
Capacidad operativa requerida segun las ventas proyectadas

Ano Frascos Pedidos Promedio de frascos Capacidad
proyectados previstos por pedido requerida

1 6,000 4 1,500 6,000 frascos/afo

2 13,500 9 1,500 13,500
frascos/afio

3 19,800 12 1,650 19,800
frascos/afo

4 29,040 16 1,815 29,040
frascos/afo

5 31,952 16 1,997 31,952
frascos/afo

Fuente: Elaboracién propia a partir del plan de ventas del proyecto.

Recursos necesarios para la operacion

La empresa tampoco necesita comprar maquinaria de gelatinizacién,

encapsulado o envasado, porque esas actividades estaran incluidas dentro del
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servicio de maquila. Sus recursos propios estaran mas relacionados con la
gestion administrativa, comercial y documental. Eso explica también por qué la

inversion fija del proyecto es relativamente baja.

Tabla 26.
Recursos necesarios para la operacion inicial

Recurso Condicion Uso
Laptop Propio Gestion administrativa, comercial y
documental
Impresora multifuncional Propio Documentacion y apoyo administrativo
Escritorio, silla y archivador Propios Trabajo administrativo y archivo
Equipos de gelatinizacion y Tercerizados Produccién del producto

encapsulado

Equipos de envasado y Tercerizados  Acondicionamiento del producto

etiquetado

Instalaciones productivas Tercerizadas Elaboracion y preparacion de los lotes

Transporte y servicios logisticos Tercerizados Traslado y apoyo a la operacion de
exportacion

Fuente: Elaboracién propia.

Ubicacion de las operaciones

La gestion administrativa y comercial se plantea desde Lima. Al no tener planta
propia, no existe la necesidad de ubicar la empresa junto a una instalacion
industrial. La produccion se realizara en las instalaciones del maquilador que
finalmente sea seleccionado, mientras que la empresa se encargara de
coordinar el abastecimiento, revisar la documentacién, hacer seguimiento a los

pedidos y organizar la exportacion.

Lima resulta conveniente principalmente por su cercania con el Callao y por la
concentracion de servicios relacionados con comercio exterior. Desde ahi es

mas facil coordinar transporte, agencia de aduanas y otros operadores que
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participan en el despacho. De todas maneras, la ubicacion del maquilador
también tendra que revisarse cuando se comparen proveedores, porque no
seria lo mismo trabajar con uno que esté cerca del punto de salida que con otro

gue genere mayores tiempos o costos de traslado.

[{ P4

Por eso, mas que afirmar que existe una ubicacién “6ptima” desde ahora, lo

razonable es establecer el criterio que se utilizara para decidir:

costo de traslado, tiempo hacia Callao, facilidad de coordinacién y

disponibilidad del servicio de maquila.

4.3. Proceso de produccién del bien o servicio

Figura 1.

Flujo del proceso operativo del proyecto
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exportacion documental temporal empaque

Fuente: Elaboracién propia con datos del estudio.
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Tabla 27.
Descripcion del proceso operativo

Etapa Actividad principal Responsable
1. Seleccion de proveedores Evaluacion y aprobacion de proveedores de Empresa exportadora
materia prima, insumos y materiales de empaque.

2. Recepcion de materia Recepcion, verificaciéon documental y control Empresa exportadora
prima e insumos inicial de calidad.

3. Envioaempresa Traslado de la materia prima e insumos al Empresa exportadora
maquiladora proveedor de maquila.

4. Gelatinizaciony Transformacion de la maca negra y encapsulado  Empresa maquiladora
encapsulado conforme a las especificaciones técnicas.

5. Control de calidad Verificacion del cumplimiento de los estdndares ~ Empresa maquiladora

de calidad del producto terminado.

6. Etiquetado y empaque Etiquetado y acondicionamiento del producto para Empresa maquiladora
su comercializacion.

7. Almacenamiento temporal Conservacion del producto terminado hasta su Empresa exportadora
despacho.

8. Preparacion documental  Elaboracion y revision de la documentacion Empresa exportadora
requerida para la exportacion.

9. Despacho de exportacion Coordinacion logistica y envio del producto al Empresa exportadora

mercado estadounidense.

Fuente: Elaboracién propia con datos del estudio.

CAPITULO V: DISENO DE ESTRUCTURA Y PLAN DE RECURSOS
HUMANOS

5.1. Estrategias de reclutamiento, seleccion y contratacion del personal

El éxito de una empresa exportadora depende de la capacidad para conformar
un equipo humano competente que garantice la adecuada ejecucion de las
actividades estratégicas, comerciales y administrativas, y ademas, de la calidad
de sus productos o de las oportunidades identificadas en el mercado
internacional. Chiavenato (2020) senala que el reclutamiento y la seleccion
permiten atraer y elegir a las personas cuyas competencias se ajustan mejor a
los objetivos organizacionales, favoreciendo un desempeno eficiente y

sostenible. Desde esta perspectiva, la incorporacion del personal constituye un
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proceso que debe responder a las necesidades reales de la organizacion y

guardar coherencia con la dimension y el modelo de negocio adoptado.

Se priorizaran perfiles con capacidad para asumir funciones
complementarias, trabajar de manera coordinada con proveedores externos y
adaptarse a un entorno dinamico propio de las operaciones internacionales.
Considerando que el presente proyecto operara mediante una estructura
organizacional reducida y apoyada en servicios especializados tercerizados, la
estrategia de reclutamiento estara orientada a captar profesionales con
experiencia o conocimientos en comercio exterior, gestion administrativa y

desarrollo comercial.

La estrategia coherente con el enfoque de diferenciacion adoptado por el
proyecto reconoce al talento humano como un elemento que contribuye
directamente a la generacion de valor y al fortalecimiento de las relaciones
comerciales con clientes internacionales. Por lo tanto, el proceso de seleccidon
primeramente comprendera la evaluacion de competencias técnicas,
habilidades de comunicacion, capacidad de organizacién y compromiso con los
objetivos del proyecto, procurando identificar candidatos que compartan una
orientacion hacia la calidad, la mejora continua y el cumplimiento de estandares
internacionales. Posteriormente, la contratacion se realizara bajo modalidades
compatibles con la legislacién laboral vigente y con las necesidades operativas
de la empresa, buscando mantener una estructura flexible que facilite el
crecimiento gradual del negocio conforme aumente su volumen de

operaciones.
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Tabla 28.
Estrategias de reclutamiento, seleccion y contratacion del personal

Proceso Estrategia propuesta Finalidad
Reclutamiento  Captacion de profesionales mediante Identificar candidatos con
bolsas de trabajo, redes profesionales y competencias acordes con las
contactos del sector exportador. necesidades del proyecto.
Seleccion Evaluacion de conocimientos, experiencia, Incorporar personal con

habilidades y competencias relacionadas  capacidad para desempefar
con el comercio internacional y la gestion  funciones estratégicas y

administrativa. operativas.

Contratacién Vinculacion laboral conforme a la Garantizar una estructura
legislacion vigente y a los requerimientos  organizacional flexible y
de crecimiento del proyecto. sostenible.

Fuente: Elaboracion propia con base en Weinberger (2009) y Chiavenato (2020).

5.2. Estrategias de induccion, capacitacion y evaluacion del personal

Una adecuada incorporacion facilita la adaptacion de los colaboradores a la
cultura organizacional, mientras que la capacitacion continua permite fortalecer
los conocimientos y habilidades requeridos para responder a las exigencias del
mercado internacional, ya que el desarrollo de competencias constituye un
elemento esencial para asegurar que el personal desempefie sus funciones de
manera eficiente y alineada con los objetivos del proyecto. En ese sentido,
Chiavenato (2020) sostiene que la induccion y la formacidén contribuyen a
mejorar el desempenio individual y favorecen el logro de los objetivos

organizacionales.

En la induccidn se brindara informacion relacionada con las funciones
del cargo, los procedimientos internos, las politicas de calidad y las
responsabilidades asociadas al cumplimiento de los compromisos asumidos

con clientes y proveedores. Considerando la naturaleza del proyecto, la
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induccion ademas estara orientada a familiarizar al personal con la misién,
vision, valores, estructura organizacional, procesos operativos y estrategia

comercial de la empresa.

Se busca fortalecer las competencias necesarias para mantener la
competitividad de la empresa y asegurar una adecuada coordinacion con los
proveedores especializados que participan en la cadena de suministro. En ese
sentido la capacitacion se desarrollara de manera periddica y estara enfocada
en aspectos vinculados con comercio exterior, requisitos regulatorios, gestion
de la calidad, atencién a clientes empresariales y actualizacién sobre

tendencias del mercado de suplementos alimenticios.

Los resultados obtenidos en las evaluaciones de desempefio serviran
como base para identificar necesidades de capacitacidn, reconocer el
desempeno destacado y promover acciones orientadas al desarrollo
profesional de los colaboradores. Y a su vez se realizara mediante revisiones
periodicas basadas en criterios previamente establecidos, tales como el
cumplimiento de objetivos, la calidad del trabajo realizado, el nivel de

responsabilidad, la capacidad de trabajo en equipo y la contribucion a la mejora

continua.
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Tabla 29.
Estrategias de induccion, capacitacion y evaluacion del personal

Proceso Estrategia propuesta Finalidad
Induccién Integracién del personal mediante la Facilitar la adaptacién y el
presentacion de la empresa, sus procesos, conocimiento de la
funciones y politicas internas. organizacion.

Capacitacion Desarrollo de programas periodicos sobre Fortalecer las competencias
comercio exterior, calidad, normatividad, necesarias para el desempefio
atencion al cliente y mejora continua. de las funciones.

Evaluaciondel Evaluacion periddica basada en objetivos,  Identificar oportunidades de
desempefio calidad del trabajo, responsabilidad y trabajo mejora y promover el desarrollo
en equipo. del personal.

Fuente: Elaboracién propia con base en Weinberger (2009) y Chiavenato (2020).

5.3. Estrategias de motivacion y desarrollo del personal

En organizaciones de pequena dimensién, donde las responsabilidades suelen
compartirse entre un numero reducido de colaboradores, la motivacion
adquiere un papel determinante para mantener un desempefio eficiente y
fortalecer la capacidad de adaptacion frente a los desafios propios del comercio
internacional. Por esta razoén, la consolidacion de un proyecto empresarial
depende, en gran medida, del compromiso y la participacion activa de las
personas que lo integran. En este sentido, Chiavenato (2020) sostiene que las
organizaciones obtienen mejores resultados cuando generan condiciones que
favorecen el desarrollo de las personas y reconocen su contribucion al logro de

los objetivos institucionales.

Todas las acciones buscan fortalecer el sentido de pertenencia y
consolidar una cultura organizacional alineada con la calidad, la innovacion y el

servicio al cliente. Por lo que, en concordancia con la estructura organizacional
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definida para este proyecto, las estrategias de motivacion estaran orientadas a
promover un ambiente de trabajo colaborativo, basado en la comunicacion

permanente, el reconocimiento de los logros individuales y colectivos, asi como
en la participacion del personal en la identificacion de oportunidades de mejora

de los procesos.

Se incentivara la participacion en actividades de capacitacion,
seminarios y programas de formacion que contribuyan a ampliar las
competencias profesionales de los colaboradores, también el desarrollo del
personal se impulsara mediante la actualizacién continua de conocimientos
relacionados con comercio exterior, gestion de la calidad, tendencias del
mercado de suplementos alimenticios y habilidades de negociacion
internacional. Todo con el propdsito de favorecer su crecimiento dentro de la

organizacion conforme la empresa incremente sus operaciones.

Estas estrategias permitiran fortalecer la capacidad de la empresa para
responder de manera eficiente a las exigencias del mercado estadounidense y
sostener relaciones comerciales de largo plazo con sus clientes. Y al mismo
tiempo consolidar un equipo comprometido con la mejora continua y con el

cumplimiento de los objetivos estratégicos del proyecto.

Tesis publicada con autorizacion del autor
No olvide citar esta tesis




J¢ TRABAJO DE INVESTIGACION

UNIVERSIDAD

CIENTIFICA

Tabla 30.

Estrategias de motivacion y desarrollo del personal

Estrategia

Accion propuesta

Finalidad

Reconocimiento del
desempefio

Comunicaciony
participacion

Desarrollo profesional

Aprendizaje continuo

Reconocer publicamente el
cumplimiento de metas y las
contribuciones destacadas.

Promover reuniones peridédicas para
compartir resultados y recoger
propuestas de mejora.

Facilitar la participacion en cursos,
talleres y eventos relacionados con
comercio exterior y gestion
empresarial.

Incentivar la adquisicién permanente
de nuevos conocimientos aplicables al
negocio.

Fortalecer el compromisoy
la satisfaccion laboral.

Favorecer el trabajo
colaborativo y la mejora
continua.

Actualizar competencias y
fortalecer el desempefio
profesional.

Incrementar la capacidad de
adaptaciéon y competitividad
de la empresa.

Fuente: Elaboracién propia con base en Weinberger (2009) y Chiavenato (2020).

54.

Politicas de remuneraciones y compensaciones

En empresas de pequefia escala, la definicidon de criterios claros para la

administracién de las compensaciones contribuye a generar relaciones

laborales estables, promover un ambiente de confianza y favorecer la

permanencia del talento humano. Las politicas de remuneraciones y

compensaciones constituyen un instrumento de gestién que permite reconocer

el aporte de los colaboradores y fortalecer su compromiso con el logro de los

objetivos organizacionales. Segun Chiavenato (2020), los sistemas de

remuneracion deben buscar un equilibrio entre las necesidades de la

organizacion, las expectativas de los trabajadores y las condiciones del

mercado laboral.

En el presente plan de negocios, la politica de remuneraciones se

sustentara en el cumplimiento de la legislacion laboral vigente y en principios
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de equidad, transparencia y sostenibilidad financiera. En las remuneraciones se
procurara mantener una estructura salarial coherente con la realidad de una
organizacion que inicia operaciones en el mercado internacional. De esta
forma, seran asignadas de acuerdo con las responsabilidades de cada puesto y

el nivel de contribucion al funcionamiento de la empresa,

Como complemento a la remuneracion econémica, se consideran el
reconocimiento al desempeno, la participacion en actividades de capacitacion,
la asignacion progresiva de mayores responsabilidades y la generacion de un
ambiente de trabajo basado en la comunicacion, el respeto y la mejora
continua. Es decir, que la empresa promovera mecanismos de compensacion
no monetaria orientados a fortalecer la motivacion y el compromiso del
personal, lo cual permitira reforzar el sentido de pertenencia de los
colaboradores sin comprometer la sostenibilidad financiera del proyecto

durante su etapa inicial.

Las politicas de compensacion podran revisarse y ajustarse de acuerdo
con su capacidad econémica y con las nuevas necesidades organizacionales y
en la medida en que la empresa consolide su presencia en el mercado
estadounidense e incremente su volumen de operaciones, pero manteniendo
siempre el equilibrio entre el desarrollo del talento humano y la competitividad

del negocio.

Estructura organizacional inicial

Durante los primeros anos la empresa trabajara con una estructura reducida.
No se considera necesario contratar desde el inicio una persona diferente para
cada funcion, porque el volumen de operaciones todavia no lo justifica y eso

terminaria elevando demasiado los costos fijos. Por eso, varias
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responsabilidades administrativas, comerciales y de coordinacion seran

asumidas inicialmente por el administrador o gerente responsable del proyecto.

Las funciones que requieran un conocimiento mas especializado, como
contabilidad, asesoria legal, agencia de aduanas, certificaciones u otros
servicios similares, se contrataran externamente cuando realmente se
necesiten. Mas adelante, si aumentan las ventas y también la cantidad de
operaciones, ahi si se podra evaluar si conviene separar algunas funciones y
contratar personal adicional. Pero al inicio no tendria mucho sentido armar una
estructura grande solamente para que aparezcan mas cargos en el

organigrama.

Tabla 31.
Estructura organizacional y remuneracion inicial

Puesto o funcion Modalidad inicial Remuneracion Costo anual Observacion
mensual proyectado
referencial
Administrador/ Puesto US$ 600 US$ 7,200  Asume inicialmente las
Gerente permanente funciones
responsable administrativas,
financieras,

comerciales y de
coordinacion general

Gestion comercial Funcion asumida Incluida Incluida Podra convertirse en
y exportaciones inicialmente por el un puesto
administrador independiente cuando

aumente el volumen
de operaciones

Coordinacionde Funcion asumida Incluida Incluida La produccién se
operaciones inicialmente por el encuentra tercerizada
administrador, con mediante maquila
apoyo externo
Contabilidad y Servicio Segun Segun No corresponde a un
asesoria tributaria tercerizado requerimiento contratacién puesto permanente
durante la etapa inicial
Asesoria legal, Servicio Segun Segun Se contratara cuando
aduaneray otros tercerizado requerimiento operacién la operacion lo
servicios requiera

especializados

Fuente: Elaboracion propia. La estructura corresponde a la etapa inicial del proyecto y podra ampliarse
conforme aumenten las ventas y la frecuencia de las operaciones.
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La remuneracién considerada para el administrador es de US$ 600 mensuales,
monto que coincide con los US$ 7,200 anuales ya incluidos en el presupuesto
administrativo. No se estan agregando nuevas remuneraciones porque eso
modificaria los costos del proyecto y, por ahora, tampoco se justifica tener

varios puestos separados.

En cuanto a los beneficios laborales, estos deberan aplicarse de acuerdo
con el régimen laboral que finalmente adopte la empresa y con la normativa
vigente al momento de iniciar operaciones. Por eso no conviene colocar ahora
porcentajes o montos que todavia no han sido definidos. Una vez establecida la
modalidad de contratacién se deberan considerar los beneficios laborales que

correspondan.

Lo importante aca es que no parezca que existen cuatro trabajadores
distintos cuando financieramente solo se ha presupuestado uno. Al inicio se
concentran funciones. Si el negocio crece y aparecen mas operaciones, recién
ahi se podra ir separando responsabilidades y creando puestos

independientes.
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Tabla 32.
Politicas de remuneraciones y compensaciones

Politica Lineamiento propuesto Finalidad
Equidad salarial Establecer remuneraciones acordes con  Garantizar un trato justo y
las funciones, responsabilidades y transparente para todos los
condiciones del mercado laboral. colaboradores.
Cumplimiento Aplicar las remuneraciones y beneficios  Asegurar el cumplimiento de
normativo conforme a la legislacion laboral vigente.  las obligaciones legales de la
empresa.
Reconocimiento del Implementar mecanismos de Incentivar el compromiso y la
desempefio reconocimiento econémico o no mejora continua.
econdmico segun los resultados
obtenidos.

Compensaciones no Promover oportunidades de capacitacién, Fortalecer la motivaciony la
monetarias desarrollo profesional y reconocimiento  permanencia del personal.
institucional.

Fuente: Elaboracién propia con base en Weinberger (2009) y Chiavenato (2020).

CAPITULO VI: PLAN FINANCIERO

6.1. Historia financiera de la empresa

La organizacién aun no ha iniciado actividades comerciales, por lo que no
dispone de antecedentes financieros, estados contables ni registros historicos
que permitan analizar su desempefio econdmico, por lo que el presente
proyecto corresponde a la evaluacién de una empresa de nueva creacion
orientada a la exportacion de maca negra gelatinizada encapsulada al mercado
estadounidense. Esta condicion es propia de los planes de negocio cuyo
proposito consiste en determinar la viabilidad de una iniciativa empresarial

antes de su puesta en marcha.

En este contexto, el analisis financiero considerara la estructura
operativa previamente definida, el modelo de negocio basado en la

tercerizacion de la produccién mediante maquila, la estrategia comercial
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orientada al mercado estadounidense y la organizacion empresarial propuesta
en los capitulos precedentes. Dichas proyecciones se desarrollaran sobre la
base de informacion proyectada obtenida de fuentes documentales
especializadas, cotizaciones de mercado y supuestos técnicos coherentes con

las caracteristicas del proyecto.

Aun asi, el analisis financiero proporcionara evidencia objetiva para
determinar si la propuesta empresarial resulta econdmicamente sostenible y
compatible con los objetivos planteados en el trabajo de investigacion, ya que
la ausencia de informacion financiera histérica no limita la evaluacion del
proyecto, sino por el contrario, hace necesario construir un modelo financiero
prospectivo que permita estimar la inversion requerida, los costos operativos,

los ingresos esperados y los principales indicadores de rentabilidad.

Tabla 33.
Situacion financiera inicial del proyecto

Aspecto Situacién del proyecto
Estado de la empresa Empresa de nueva creacion
Inicio de operaciones No ha iniciado actividades comerciales
Informacién financiera No disponible

histérica

Base para las proyecciones Informacién documental especializada, cotizaciones y supuestos

técnicos
Finalidad del analisis Evaluar la viabilidad econémica y financiera del proyecto de
financiero exportacion

Fuente: Elaboracion propia con base en Weinberger (2009).
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6.2. Datos, supuestos y politicas econdmicas y financieras

Debido a que la empresa corresponde a una iniciativa empresarial de nueva
creacion, los calculos financieros no podran apoyarse en informacién histérica
propia, sino en variables econdmicas y comerciales que permitan representar
de manera razonable el entorno en el cual se desarrollaran las operaciones. Es
por esta razon que las proyecciones economicas y financieras del presente
plan de negocios se elaboraran a partir de un conjunto de supuestos
sustentados en informacion oficial, estudios especializados y criterios técnicos

compatibles con las caracteristicas del negocio propuesto.

Entre los principales elementos considerados se incorporan variables
sectoriales relacionadas con el mercado internacional de suplementos
alimenticios y con la demanda potencial de productos derivados de la maca
peruana se encuentran determinadas variables macroeconomicas que influyen
sobre el comportamiento general de la economia y pueden afectar la evolucion
de los ingresos, costos y gastos del proyecto. Estos factores condicionan las

expectativas de crecimiento comercial de la empresa.

La utilizacién de estos criterios permitira desarrollar un analisis financiero
consistente con la realidad del proyecto y facilitara la interpretacion de los
resultados obtenidos en los apartados posteriores. De manera complementaria,
se establecen supuestos operativos vinculados con la capacidad inicial del
negocio, el modelo de produccién mediante maquila y el horizonte de
evaluacion financiera, asi como politicas econdémicas orientadas a garantizar
uniformidad en la elaboracion de las proyecciones. (Banco Central de Reserva

del Peru, 2026; Ministerio de Economia y Finanzas, 2025)
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Tabla 34.

Datos, supuestos y politicas econémicas y financieras del proyecto

Categoria

Variable

Supuesto adoptado

Justificacion

Variables
macroeconomicas

Crecimiento del PBI
del Peru

Inflacion anual

Tipo de cambio

3,2 % anual

24 %

S/ 3,47 por US$ 1,00

Refleja un escenario de crecimiento
moderado de la economia peruana
durante el horizonte del proyecto.

Se utilizara para proyectar la
actualizacién de costos y gastos
operativos.

Base para la conversion de costos
locales e ingresos por exportacion.

Tasadeinterés de 4,25 % Referencia para evaluar el costo del
referencia financiamiento y el entorno financiero.
Variables de Balanza comercial ~ Superavit comercial Refleja un contexto favorable para las

comercio exterior

del Peru

exportaciones peruanas y respalda la
orientacion exportadora del proyecto.

Exportaciones US$ 112,3 mil millones  Contextualiza el dinamismo esperado del
peruanas (2026) comercio exterior peruano.
proyectadas
Variables Crecimiento del = 8 % anual Sustenta la evolucion esperada de la
sectoriales mercado demanda del mercado objetivo.
estadounidense de
suplementos
alimenticios
Tendencia de Crecimiento sostenido  Justifica la oportunidad comercial para la
consumo de alimentos maca negra gelatinizada.
funcionales y
suplementos naturales
Supuestos Modalidad de Produccion tercerizada  Reduce la inversion inicial y permite
operativos produccion mediante maquila concentrar recursos en la gestion
especializada comercial y exportadora.
Horizonte de 5 anos Periodo suficiente para evaluar la
evaluacion recuperacion de la inversion y la
rentabilidad del proyecto.
Capacidad operativa Produccidn tercerizada Al no contar con planta propia, la
inicial por lotes, de acuerdo capacidad requerida se determina a partir
con las ventas del volumen comercial previsto. Antes de
proyectadas con_t_ratar al maquilador se debera
verificar que pueda atender los lotes
programados dentro de los tiempos y
condiciones de calidad requeridos.
Politicas Moneda de Dolares Las ventas se realizaran en el mercado
economicas y evaluacion estadounidenses (USD) internacional.
financieras Politica de Adquisicion unicamente Minimiza la inversion fija durante la etapa
inversiones de activos inicial.
indispensables
Politica de Escenario conservador Las ventas y costos se estimaran
proyeccion evitando sobrevaloraciones de ingresos o

Politica de costos

Clasificacién por costos
directos, indirectos,
gastos administrativos y
gastos de
comercializacion

subestimaciones de costos.

Facilita la elaboracion de los estados
financieros proyectados.

Fuente: Elaboracion propia con informacién del BCRP, MEF, INEI, PROMPERU, Grand View Research y Trade Map.
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Tabla 35.

Plan de ventas de la empresa

Plan de ventas proyectado de la empresa
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Concepto Ao 1 Ao 2 Ao 3 Ao 4 Afno 5
Clientes atendidos 2 3 3 4 4
Pedidos promedio por cliente 2 3 4 4 4
Frascos promedio por pedido 1,500 1,500 1,650 1,815 1,997
Frascos vendidos 6,000 13,500 19,800 29,040 31,952
Precio FOB por frasco (US$) 10.80 10.80 10.80 10.80 10.80
Ingresos por ventas (US$) 64,800.00 | 145,800.00 | 213,840.00 | 313,632.00 | 345,081.60

Fuente: Elaboracion propia.

6.4. Analisis de costos

Tabla 36.

Costo unitario del producto private label

. Costo unitario
Concepto Unidad
P (US$)

Producto terminado Private Label frasco 7.2
Embalaje para exportacién frasco 0.25
Transporte interno frasco 0.18
Documentacién de exportacion frasco 0.12
Gastos logisticos frasco 0.35
Costos comerciales variables asociados frasco 05
a la operacion '
Costo total FOB US$ 8.6

Fuente: Elaboracion propia.

El gasto logistico de US$ 0.35 por frasco se ha considerado como un valor
referencial para efectos de la proyeccion financiera. Este monto agrupa costos
asociados a la operacidon de exportacion que pueden variar de acuerdo con el
volumen del embarque, operador logistico, servicios de terminal y condiciones

vigentes al momento del despacho.
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No se esta considerando este valor como una tarifa fija definitiva. Antes

J¢ TRABAJO DE INVESTIGACION

de ejecutar cada operacion sera necesario solicitar cotizaciones actualizadas y

revisar si el costo real se mantiene dentro del rango presupuestado. Si existiera

una variacién importante, tendria que incorporarse al costo de exportacion y

revisar nuevamente el margen del producto. En otras palabras, este supuesto

sirve para evaluar el proyecto, pero debera validarse comercialmente antes de

comprometer cada embarque.

Tabla 37.

Estructura referencial del costo logistico para la exportacion bajo Incoterm FOB Callao

Componente

Criterio considerado

Tratamiento en el proyecto

Producto terminado

Maca negra gelatinizada encapsulada,
acondicionada para exportacion

Forma parte del costo directo del
producto

Envase, etiquetado
y empaque

Presentacién comercial y
acondicionamiento requerido para el
mercado de destino

Incorporado al costo del producto
terminado segun cotizacion del
proveedor

Embalaje para

Cajas master y materiales necesarios

Debe considerarse segun cantidad

caja, dimensiones de caja master, nimero
de cajas y volumen total del embarque

exportacion para proteger el producto durante su efectivamente embarcada
transporte
Cubicaje Determinado por numero de unidades por | Se calculara para cada lote de

exportacion de acuerdo con las
especificaciones finales del
proveedor

Transporte interno

Traslado del producto terminado desde
las instalaciones del proveedor o almacén
hasta el punto de despacho en Callao

Considerado como costo logistico
previo al embarque

Agencia de
aduanas

Gestion documental y despacho aduanero
de exportacion

Considerado dentro de los gastos
asociados a la operacién de
exportacion

Manipuleo y
servicios de
terminal

Gastos derivados del ingreso, manejoy
preparacion de la carga para su
embarque

Considerados de acuerdo con las
tarifas aplicables al lote exportado

Almacenamiento
temporal

Aplicable cuando la carga requiera
permanencia previa al embarque

Se considerara unicamente cuando
corresponda

Modalidad de carga

En funcién del volumen proyectado, podra
utilizarse carga consolidada (LCL)
mientras el volumen no justifique un
contenedor completo

Permite adecuar el costo logistico al
volumen real de las primeras
operaciones

Precio de venta
FOB Callao

US$ 10.80 por unidad

Precio comercial proyectado
entregado a bordo en el puerto del
Callao; no corresponde Unicamente
al costo del producto

Fuente: Elaboracién propia con datos y supuestos del proyecto.
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Tabla 38.
Estimacion referencial del cubicaje del primer embarque

Concepto Supuesto referencial Resultado estimado
Frascos por primer pedido 1,500 unidades 1,500
Frascos por caja master 24 unidades 62.5 = 63 cajas
Dimensiones referenciales de caja 40 x 30 x 25 cm 0.030 m? por caja
master
Numero estimado de cajas 63 cajas 63
Volumen total estimado 63 x 0.030 m® 1.89 m?
Modalidad de carga sugerida LCL Carga consolidada
Puerto de embarque Callao FOB Callao
Validacion definitiva Ficha técnicay cotizacion Previa al primer

logistica embarque

Fuente: Elaboracion propia con supuestos operativos referenciales del proyecto.

Nota: El cubicaje presentado constituye una estimacién académica para efectos del plan de negocios. El volumen
definitivo debera recalcularse con las dimensiones reales del frasco, caja master, configuracion de embalaje y
especificaciones proporcionadas por el proveedor antes de realizar la primera operacién de exportacion.

Estos valores corresponden al prorrateo de los gastos estimados del lote de
exportacidon entre el numero de frascos comercializados, por lo que no
representan tarifas individuales cobradas por cada unidad. Los costos
asociados al transporte interno, documentacion y operacion logistica han sido
expresados de manera unitaria para facilitar su incorporacion en la estructura
de costos del producto. Para el primer pedido se considera un lote de 1,500
frascos, sobre el cual se distribuyen los costos vinculados al traslado de la

mercancia hacia el Callao, la gestion documental y los servicios logisticos

requeridos hasta su entrega bajo condicion FOB.

Antes de iniciar las operaciones, estos valores deberan actualizarse
mediante cotizaciones de transporte, agenciamiento y servicios portuarios. Ya

gue en esta etapa del plan los importes tienen caracter referencial, debido a
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que el costo definitivo dependera del cubicaje real, las caracteristicas finales
del embalaje, las tarifas del operador logistico y las condiciones existentes al
momento de realizar cada embarque. De esta manera, el costo FOB
proyectado de US$ 8.60 por frasco funciona como base para la evaluacion
financiera, mientras que el precio de venta FOB Callao de US$ 10.80 por frasco

representa el valor comercial utilizado en la proyeccion de ventas.
6.5. Punto de equilibrio de la empresa

Tabla 39.
Punto de equilibrio de la produccién

Concepto Valor

Precio FOB por frasco (US$) 10.80
Costo variable unitario integral (US$) 8.60
Margen de contribucion unitario (US$) 2.20
Costos fijos anuales (US$) 15,500.00
Punto de equilibrio (frascos/aio) 7,046
Punto de equilibrio (US$) 76,096.80

Fuente: Elaboracién propia

6.6. Adquisicion de materiales e insumos para la produccién

Tabla 40.
Adquisicion del producto terminado y materiales complementarios

Frecuenciade

Concepto Unidad . .. Proveedor
adquisicion
Producto terminado (Private Segun L Empresa maquiladora
Label) Frasco programacion de especializada
ventas P
Cajas mg§ter para Unidad Segun volumen Proveedor nacional
exportacion exportado
Material de embalaje Unidad Segun despacho Proveedor nacional
Etiquetas logisticas Unidad Segun despacho Proveedor nacional

Fuente: Elaboracién propia.
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6.7. Inversion inicial

Tabla 41.
Inversion inicial del proyecto
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Concepto Monto (US$)

A. Activos fijos
Laptop 1000
Impresora multifuncional 250
Escritorio 300
Silla ergonémica 200
Archivador metalico 200
Subtotal Activos fijos 1,950.00
B. Activos intangibles y gastos preoperativos
Constitucion de empresa 500
Registro de marca 300
Desarrollo de pagina web 1000
Disefio de identidad visual 1000
Disefio de etiquetas y material comercial 800
Gastos notariales y administrativos 600
Subtotal Intangibles y preoperativos 4,200.00
TOTAL (sin capital de trabajo) 6,150.00

Fuente: Elaboracion propia.

6.8. Capital de trabajo

Tabla 42.

Determinacion del Capital de trabajo inicial

Concepto Criterio de calculo Monto
(US$)
Financiamiento del primer lote de 1,500 frascos x US$ 8.60 12,900
exportacion
Reserva para continuidad operativa Cobertura de gastos administrativos, 3,100
durante el ciclo de cobranza comerciales y contingencias de corto plazo
Capital de trabajo inicial Necesidad financiera estimada para el ciclo 16,000
inicial

Fuente: Elaboracién propia con base en la estructura de costos y supuestos financieros del proyecto.

La estimacion adopta un criterio conservador, debido a que las condiciones

definitivas de pago al maquilador y de crédito otorgado al comprador

dependeran de las negociaciones comerciales que se establezcan al iniciar las

operaciones. Para efectos de la evaluacion financiera se establece un capital
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de trabajo inicial de US$ 16,000. Este monto permite cubrir el costo estimado
del primer lote de 1,500 frascos y mantener una reserva de liquidez de US$
3,100 para atender gastos operativos durante el periodo comprendido entre la
preparacion del pedido y su cobranza. El capital de trabajo debera revisarse
posteriormente de acuerdo con las condiciones reales de pago, cobranza y

rotacién obtenidas por la empresa.

Esta situacién adquiere especial importancia en un modelo B2B, debido a que
las condiciones comerciales pueden contemplar pagos diferidos, mientras que
determinados proveedores y operadores logisticos requieren pagos anticipados
0 en plazos mas cortos. Por lo que el capital de trabajo requerido se determina
considerando el desfase que puede producirse entre los pagos necesarios para
preparar y ejecutar una operacion de exportacion y el momento en que la

empresa recibe el pago del cliente.

El monto considerado no representa unicamente tres meses de gastos
administrativos, sino una reserva destinada a cubrir las necesidades
temporales de liquidez mientras se completa el ciclo comercial y se generan las
primeras cobranzas. Para efectos de la evaluacion financiera se adopta un
escenario conservador que contempla recursos suficientes para atender el
abastecimiento, acondicionamiento y gastos operativos durante el ciclo inicial

del negocio.
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Criterios considerados para la determinacion del capital de trabajo

Componente del ciclo

Condicién considerada

Efecto sobre el capital de
trabajo

Adquisicién y maquila
del producto

Puede requerir adelantos o
pagos antes de recibir la
cobranza del cliente

Genera necesidad inicial de
efectivo

Embalaje y
acondicionamiento

Se ejecutan antes del
despacho de exportacion

Requieren financiamiento previo

Transporte y
operacion logistica

Parte de los servicios se
cancela durante la preparacion
y despacho del embarque

Incrementa temporalmente la
salida de efectivo

Gastos
administrativos y
comerciales

Se mantienen durante el ciclo
de venta y cobranza

Deben financiarse
independientemente de la fecha
de cobro

Cobranza B2B

Se considera la posibilidad de
otorgar crédito comercial segun
las condiciones negociadas
con cada comprador

Puede generar un desfase entre
ingresos contables y
disponibilidad efectiva de caja

Reservainicial de
liquidez

Cobertura prevista para
afrontar el ciclo inicial de
operacion

Reduce el riesgo de
interrupcion por falta de efectivo

Capital de trabajo
previsto

Reserva inicial considerada
en el proyecto

US$ 12,000

Fuente: Elaboracién propia.

6.9.

Fuentes de financiamiento

Tabla 44.
Total Inversion del proyecto

Concepto Us$
Inversion inicial 6,150
Capital de trabajo 16,000
Inversion total 22,150

Fuente: Elaboracién propia.
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Tabla 45.
Propuesta de Financiamiento

Fuente %| Monto (US$)
Aporte propio 70% 15,505
Crédito bancario 30% 6,645
Total inversion 100% 22,150

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 46.
Fuentes de financiamiento del proyecto

Fuente de Participacion
financiamiento P (%) Monto (USS)
Aporte propio 70% 15,505
Crédito bancario 30% 6,645
Total 100% 22,150

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 47.
Cronograma referencial del financiamiento bancario

Ano | Saldoinicial | Amortizacion de Intereses Servicio de Saldo final
(US$) capital (US$) (US$) deuda (US$) (US$)

1 6,645.00 1,329.00 797.40 2,126.40 5,316.00
2 5,316.00 1,329.00 637.92 1,966.92 3,987.00
3 3,987.00 1,329.00 478.44 1,807.44 2,658.00
4 2,658.00 1,329.00 318.96 1,647.96 1,329.00
5 1,329.00 1,329.00 159.48 1,488.48 0.00
Total 6,645.00 2,392.20 9,037.20

Fuente: Elaboracién propia.
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6.10. Proyeccién de flujo de caja

Tabla 48.

Presupuesto de compras US$
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Concepto Aho 1 Aio 2 Ao 3 Ano 4 Ano 5

Frascos requeridos 6,000 13,500 19,800 29,040 31,952
Costo de adquisicién por 7.20 7.20 7.20 7.20 7.20
frasco (USS)
Compra de producto 43,200.00 | 97,200.00 | 142,560.00 | 209,088.00 | 230,054.40
terminado

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 49.

Presupuesto de costos variables asociados a la exportacion (US$)

Concepto Costo Ao 1 Ao 2 Ao 3 Ao 4 Ao 5
unitario

Embalaje para 0.25 1,500.00 | 3,375.00 | 4,950.00 | 7,260.00 | 7,988.00
exportacion
Transporte interno 0.18 1,080.00 | 2,430.00 3,564.00 5,227.20 5,751.36
Documentacion de 0.12 720.00 1,620.00 2,376.00 3,484.80 3,834.24
exportacion
Gastos logisticos 0.35 2,100.00 | 4,725.00 | 6,930.00 | 10,164.00 | 11,183.20
Costos comerciales 0.50 3,000.00 | 6,750.00 9,900.00 14,520.00 | 15,976.00
variables asociados a la
operacion
Total costos variables 1.40 8,400.00 | 18,900.00 | 27,720.00 | 40,656.00 | 44,732.80
adicionales

Fuente: Elaboracion propia.

Nota: Los costos comerciales variables corresponden a gastos directamente asociados al volumen de las
operaciones de exportacion y se diferencian de los gastos de ventas presupuestados anualmente, que
comprenden actividades de marketing, promocion, participacién comercial, elaboracién de muestras y

seguimiento de clientes.
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Tabla 50.
Presupuesto de gastos administrativos US$

Concepto Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5
Remuneracion del 7.200.00 7416.00| 7.63848| 786763 810366
administrador
Servicios basicos
(internet, telefonia, 1,200.00 1,236.00| 1273.08| 131127| 1,350.61
energia)

Utiles y materiales de 500 515 530.45 546.36 562.75
oficina

Servicios contables 1,200.00 1,236.00| 1273.08| 131127| 1,350.61
Mantenimiento de 300 309 318.27 327.82 337.65
pagina web y dominio

Otros gastos 600 618 636.54 655.64 675.31
administrativos

Total gastos 11,000.00 11,330.00 | 11,669.90| 12,020.00| 12,380.59
administrativos

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 51.
Presupuesto anual de gastos de ventas US$

Concepto Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5
Marketing digital y 1,200.00 132000 1452.00| 1597.20| 1,756.92
mantenimiento de redes
Participacion en ferias y 1,500.00 1,650.00| 1,815.00| 1,99650| 2,196.15
ruedas de negocios
Elaboracién de muestras 600 660 726 798.6 878.46
comerciales ’ ’
Material promocional y 500 550 605 665.5 732.05
catalogos ) )
Atenciony seguimiento 700 770 847 931.7| 1,024.87
de clientes ) ’ ’
Total gastos de ventas 4,500.00 4,950.00 5,445.00 5,989.50 6,588.45

Fuente: Elaboracion propia.
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La evaluacion financiera se realizara principalmente a partir del flujo de caja

economico actualizado, debido a que este incorpora de manera consistente la

inversion total del proyecto, los costos variables, gastos administrativos, gastos

de ventas, impuesto a la renta y la recuperacién del capital de trabajo al final

del horizonte de evaluacion. Para evitar duplicidad y diferencias entre cuadros

financieros, se toma este flujo como base para el calculo del VAN y la TIR.

Tabla 52.

Flujo de caja econémico proyectado (US$)

Concepto Ao 0 Ao 1 Ao 2 Ao 3 Ao 4 Ao 5
Ingresos por ventas — | 64,800.00 | 145,800.00 | 213,840.00 | 313,632.00 | 345,081.60
(-) Costos variables — | 51,600.00 | 116,100.00 | 170,280.00 | 249,744.00 | 274,787.20
integrales

(-) Gastos — | 11,000.00 11,330.00 11,669.90 12,020.00 12,380.59
administrativos

(-) Gastos de — | 4,500.00 4,950.00 5,445.00 5,989.50 6,588.45
ventas

Resultado antes de -1 -2,300.00 13,420.00 | 26,445.10 | 45,878.50 | 51,325.36
impuestos

(-) Impuesto ala - 0.00 3,958.90 7,801.30 13,534.16 15,141.98
renta (29.5 %)

Flujo operativo -1 -2,300.00 9,461.10 18,643.80 | 32,344.34 | 36,183.38
después de

impuestos

(-) Inversion total 22,150.00 - - - - -
(+) Recuperacion - - - - - | 16,000.00
del capital de

trabajo

Flujo de caja -22,150.00 | -2,300.00 9,461.10 18,643.80 | 32,344.34 | 52,183.38
econémico

Fuente: Elaboracion propia.

El flujo de caja econémico permite evaluar la capacidad del proyecto para

generar recursos a partir de su operacion, independientemente de la estructura

de financiamiento propuesta. En el primer aino se obtiene un flujo negativo de
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US$ 2,300, asociado principalmente a la etapa inicial de introduccion comercial
y al menor volumen de ventas proyectado. A partir del segundo afo el flujo se
torna positivo y aumenta progresivamente conforme se consolidan los pedidos
y el volumen comercializado. En el quinto afo se incorpora la recuperacion del
capital de trabajo por US$ 16,000, debido a que este constituye un recurso
destinado al sostenimiento de la operacidén y no un gasto consumido

definitivamente durante el horizonte de evaluacion.
6.11. Analisis de rentabilidad

Tabla 53.
Indicadores de rentabilidad y regla de decision de inversion

Indicador Resultado | Criterio de evaluacion Interpretacion

Representa la

Tasa de descuento anual 129% rentabilidad minima Se utiliza como tasa de referencia para
(TMAR) ? | esperada por el descontar los flujos de caja proyectados.
inversionista.
El proyecto es EI VAN positivo indica que el proyecto
Valor Actual Neto (VAN) USS$ 46,774.71 aceptable cuando el .generg’vallo.r econémico y recupera la
VAN es mayor que cero | inversion inicial, obteniendo un
(VAN > 0). excedente actualizado de US$ 46,774.71
El proyecto es La TIR supera ampliamente la tasa
aceptable cuando la TIR | minima requerida, evidenciando una
Tasa Interna de Retorno (TIR) 48.78 % | supera la tasa de elevada rentabilidad financiera y una alta
descuento (TIR > 12 capacidad del proyecto para generar
%). retornos sobre la inversion.

Fuente: Elaboracion propia.

El VAN obtenido asciende a US$ 46,774.71, considerando una tasa de
descuento anual de 12 %. Bajo los supuestos utilizados en el proyecto, este
resultado es positivo y muestra que los flujos proyectados permiten recuperar la

inversion inicial y generar un excedente durante el horizonte de evaluacion.

La TIR estimada es de 48.78 %, bastante por encima de la tasa minima
considerada. Este resultado puede parecer elevado, pero se explica
principalmente por la relacién entre una inversion inicial relativamente baja y el
crecimiento previsto de los flujos a partir del segundo ano. De todas maneras,

86
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no deberia interpretarse como una rentabilidad garantizada. Depende

directamente de que se cumplan los niveles de venta proyectados, el costo

unitario, los gastos logisticos y las demas condiciones utilizadas en el flujo.

Por eso, mas que quedarse solamente con el valor de la TIR, resulta necesario

revisar qué pasa cuando cambian algunas de esas variables. Si las ventas

demoran en crecer, aumenta el costo del maquilador o los gastos logisticos

terminan siendo mayores, el VAN y la TIR también se reduciran. Ese efecto

sera revisado posteriormente en el analisis de sensibilidad y escenarios.

6.12. Estado de Ganancias y Pérdidas proyectado de la empresa

Tabla 54.

Estado de resultados proyectado US$

Concepto (USS) Afio 1 Afio 2 Afio 3 Afio 4 Afio 5
Ingresos por ventas 64,800.00 | 145,800.00 | 213,840.00 | 313,632.00 | 345,081.60
(-) Costo variable 51,600.00 | 116,100.00 | 170,280.00 | 249,744.00 | 274,787.20
integral FOB

Margen de contribucion 13,200.00 29,700.00 | 43,560.00| 63,888.00 | 70,294.40
(-) Gastos 11,000.00 11,330.00 | 11,669.90 | 12,020.00| 12,380.59
administrativos

(-) Gastos de ventas 4,500.00 4,950.00 5,445.00 5,989.50 6,588.45
Utilidad antes de -2,300.00 | 13,420.00 | 26,445.10 | 45,878.50 | 51,325.36
impuestos

Impuesto alarenta 0.00 3,958.90 7,801.30 13,534.16 15,141.98
(29.5 %)

Utilidad neta -2,300.00 9,461.10 | 18,643.80 | 32,344.34| 36,183.38

Fuente: Elaboracion propia.
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6.13. Balance General proyectado de la empresa

Tabla 55.
Balance general proyectado US$

Concepto Ano 1 Ao 2 Ao 3 Aio 4 Ao 5
ACTIVO

Activo corriente y efectivo 13,205.00 | 21,337.10 | 38,651.90 | 69,667.24 | 104,981.62
acumulado

Activos fijos e intangibles netos* 5,316.00 4,316.00 3,316.00 2,316.00 0.00

Total Activo 18,521.00 | 25,653.10 | 41,967.90 | 71,983.24 | 104,981.62
PASIVO

Préstamo bancario pendiente 5,316.00 3,987.00 2,658.00 1,329.00 0.00

Total Pasivo 5,316.00 | 3,987.00 | 2,658.00 | 1,329.00 | 0.00
PATRIMONIO

Capital social 15,505.00 | 15,505.00 | 15,505.00 | 15,505.00 | 15,505.00
Resultados acumulados -2,300.00 | 6,161.10 23,804.90 | 55,149.24 | 89,476.62
Total Patrimonio 13,205.00 | 21,666.10 | 39,309.90 | 70,654.24 | 104,981.62
Pasivo + Patrimonio 18,521.00 | 25,653.10 | 41,967.90 | 71,983.24 | 104,981.62

Fuente: Elaboracién propia.

Nota. Los activos fijos e intangibles se presentan de manera agregada y referencial debido a
que el proyecto no desarrolla un cuadro especifico de depreciacion y amortizacién. El saldo del
préstamo bancario corresponde al cronograma referencial de financiamiento presentado en el
apartado 6.9.

Tesis publicada con autorizacion del autor
No olvide citar esta tesis




UNIVERSIDAD

# TRABAJO DE INVESTIGACION CIENTIFICA

6.14. Analisis de sensibilidad y riesgo de la empresa

Para complementar la evaluacion financiera se han considerado tres
escenarios. El escenario base mantiene los supuestos utilizados en las
proyecciones del proyecto. Para los escenarios pesimista y optimista se ha
aplicado una variacién de 10 % en el volumen de ventas, manteniendo el precio
de venta y el costo unitario considerados en el modelo. Se utiliza esta variacion
porque permite observar qué tan sensible resulta el proyecto frente a cambios
razonables en la colocacion del producto, sin mezclar al mismo tiempo

demasiados supuestos.

Tabla 56.
Andlisis de escenarios financieros del proyecto

Escenario Supuesto aplicado VAN (USS$) TIR Interpretacion
Pesimista Disminucionde 10 % 36,066.61 41.09 % El proyecto reduce su
en el volumen de rentabilidad, pero mantiene VAN
ventas proyectado positivo y una TIR superior a la

tasa de descuento de 12 %

Base Se mantienen las 46,774.71 48.78 % El proyecto genera valor bajo
ventas, costos y gastos las condiciones consideradas en
proyectados la evaluacion

Optimista Incremento de 10 % en 57,482.82 56.18 % La mayor colocacion del
el volumen de ventas producto incrementa los flujos y
proyectado mejora los indicadores de

rentabilidad

Fuente: Elaboracion propia a partir del flujo de caja econdmico del proyecto. Los escenarios pesimista y
optimista corresponden a variaciones de £10 % en el volumen de ventas, manteniendo constantes los
demas supuestos del modelo.

Los resultados muestran que el proyecto es sensible al nivel de ventas, como
era de esperarse, pero no cambia completamente su viabilidad ante una
variacion de 10 %. Incluso en el escenario pesimista el VAN continua siendo

positivo y la TIR se mantiene por encima del 12 % utilizado como tasa de
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descuento. Esto no significa que el proyecto esté libre de riesgo. Simplemente
muestra que, bajo esa variacion puntual, todavia existe margen para absorber

una menor colocacion del producto.

Tampoco seria conveniente interpretar el escenario optimista como algo
gue necesariamente va a ocurrir. Sirve mas bien para ver cuanto podrian
mejorar los resultados si la empresa logra colocar un volumen mayor al
previsto. En ambos casos, lo importante es tener una referencia para tomar

decisiones y no quedarse unicamente con el escenario base.

Un riesgo adicional esta en las condiciones de pago que puedan solicitar
los importadores o distribuidores. El capital de trabajo inicial de US$ 16,000
permite financiar el primer lote de 1,500 frascos por US$ 12,900 y deja una
reserva de US$ 3,100. Esa reserva ayuda a cubrir gastos durante el ciclo
inicial, pero podria resultar ajustada si el comprador solicita pagos a 60 o0 90

dias y al mismo tiempo se necesita preparar un nuevo lote.

Si se presenta una situacion de ese tipo, no tendria sentido aumentar
automaticamente el capital de trabajo sin revisar primero las condiciones de la
negociacion. La empresa podria solicitar un adelanto parcial al comprador,
negociar plazos con el maquilador, programar el siguiente lote de acuerdo con
la cobranza o recurrir a financiamiento de corto plazo. Recién si las ventas B2B
comienzan a trabajar de manera habitual con créditos mas largos tendria

sentido aumentar de forma permanente la reserva de capital de trabajo.
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Tabla 57.
Principales riesgos y acciones de respuesta

Riesgo Posible efecto

Accion prevista

Ventas menoresalas  Menores ingresos y

proyectadas reduccién del VAN y
TIR

Incremento del costo Reduccion del margen

de maquila por frasco

Aumento de gastos Incremento del costo

logisticos FOB

Cobranza a 60 0 90 Mayor necesidad

dias temporal de liquidez

Retraso del Demora en el

maquilador cumplimiento del
pedido

Observaciones Retraso del despacho

documentarias o 0 necesidad de

regulatorias correcciones

Ajustar el ritmo de produccion, priorizar
compradores con mayor posibilidad de
cierre y evitar acumulacién de inventario

Negociar volumen, comparar proveedores
y revisar el precio comercial cuando la
variacion sea significativa

Solicitar cotizaciones antes de cada
embarque y comparar operadores

Negociar adelantos, reprogramar lotes,
acordar mejores condiciones con
proveedores o utilizar financiamiento de
corto plazo

Trabajar con programacion anticipada y
mantener alternativas de proveedores
previamente evaluados

Revisar documentacion antes de producir
y recurrir a soporte especializado cuando
corresponda

Fuente: Elaboracion propia.

El analisis de escenarios no busca afirmar que alguno de estos resultados vaya

a ocurrir exactamente. Sirve para tener una idea de cuanto puede moverse la

rentabilidad cuando cambia una variable importante y, sobre todo, qué decisidon

tendria que tomar la empresa si aparece alguno de esos problemas. En la

practica, los supuestos deberan actualizarse conforme se obtengan

cotizaciones, condiciones reales de pago y resultados de las primeras

operaciones.

CAPITULO VII: DESCRIPCION DEL EQUIPO GERENCIAL DE LA EMPRESA

7.1.  Descripcion del equipo gerencial de la empresa

La estructura gerencial planteada responde a una etapa inicial del negocio, por
lo que no todas las funciones seran asumidas desde el comienzo por personas
diferentes. El proyecto sera conducido inicialmente por su promotor, quien

asumira la coordinacion general y varias de las actividades administrativas y
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comerciales. Las funciones que requieran conocimientos mas especializados
seran apoyadas mediante servicios externos o, si el crecimiento del negocio lo

justifica, mediante la incorporacion posterior de personal.

En el caso del promotor del proyecto, su formacion académica se
encuentra vinculada con la Administracién de Negocios Internacionales, lo cual
guarda relacion directa con actividades como comercio exterior, analisis de
mercados, negociacion internacional, gestion administrativa y coordinacion de
operaciones de exportacion. Esto no quiere decir que una sola persona tenga
gue dominar todos los aspectos técnicos del negocio. Por eso, en temas
contables, legales, aduaneros, regulatorios o de certificaciones se recurrira a

profesionales o empresas especializadas cuando corresponda.

La idoneidad del equipo se evaluara entonces no solamente por el cargo
que aparezca en la estructura, sino por la relacién entre formacidn, experiencia,
competencias y funciones que realmente se tengan que asumir. Si mas
adelante alguna funcion se convierte en un puesto independiente, la seleccion

tendra que considerar justamente esos criterios.

Tabla 58.
Idoneidad y relacion de los responsables con las funciones del proyecto

Funcién o Responsable Formacioén o Competencias Relacién con las
responsabilidad previsto en la conocimiento principales responsabilidades
etapa inicial requerido
Direccion general Promotor del Formacionvinculada Liderazgo,toma  Dirige el negocio, toma
proyecto con Administracion  de decisiones, decisiones y coordina las
de Negocios negociacion, diferentes actividades
Internacionales, organizacion y necesarias para el
gestion empresarial coordinacion funcionamiento de la
y comercio exterior empresa
Gestion comercial Promotor del Comercio exterior,  Comunicacion, Busca compradores,
y exportaciones  proyecto durante negociacion negociacion, realiza seguimiento a
la etapa inicial  internacional y seguimiento oportunidades
gestion comercial comercial y comerciales y coordina los
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Funcién o Responsable
responsabilidad previsto en la
etapa inicial

Formacion o
conocimiento
requerido

Competencias
principales

Relacién con las
responsabilidades

Gestioén Promotor del
administrativay  proyecto con
financiera apoyo contable
externo
Coordinacionde Promotor del
operaciones proyecto con
apoyo del
magquiladory
operadores
externos
Servicios Profesionales o
especializados empresas
externas

Administracion,
presupuesto y
control financiero

Logistica,
abastecimiento y
comercio exterior

Formacion

orientacion al
cliente

Organizacion,
control, analisis y
manejo de
informacion

Coordinacion,
control,
seguimientoy
solucion de
problemas

Experiencia

especializada segun técnicay

el servicio requerido

conocimiento
normativo

aspectos vinculados con
la exportacion

Realiza seguimiento de
ingresos, egresos y
presupuesto, mientras que
las obligaciones contables
y tributarias seran
apoyadas por un
especialista

Coordina proveedores,
magquila, documentacioén,
despacho y cumplimiento
de los pedidos

Atienden aspectos
contables, legales,
aduaneros, regulatorios,
logisticos o de
certificaciéon que no
corresponde asumir
directamente al promotor

Fuente: Elaboracion propia. La estructura corresponde a la etapa inicial del proyecto y podra modificarse
conforme aumenten las operaciones y se incorporen nuevos responsables.

Durante los primeros afnos el liderazgo estara concentrado principalmente en el

promotor del negocio. Esto es coherente con una empresa que inicia

operaciones y busca mantener una estructura pequena. No tendria mucho

sentido contratar desde el comienzo un equipo gerencial completo si todavia el

volumen de ventas no lo justifica.

La experiencia especifica que se requiera para determinadas actividades

se complementara con proveedores y especialistas externos. De esa manera,

la empresa puede acceder a conocimientos técnicos cuando realmente los

necesite sin convertir todos esos servicios en puestos permanentes. Mas

adelante, dependiendo de cdmo crezcan las operaciones, algunas de estas
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funciones podran independizarse y pasar a ser asumidas por personal

contratado directamente.
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ANEXOS

Anexo 1

Amazonia Food

Sitio web: https://www.amazoniafood.com/catalog/amazonias-specials/healthy-
eating/organic/organic-gelatinized-black-maca-100-capsules-x-500-
mg/?srsltid=AfmBOoqfXdM8mOVCzWDHz5i UFnbBKLNTTYZT5QYzAzm7{Tk9QYgJGG

Z= NG| UsSD (2) SUPPORT 24/7 2= SHARE Payment Methods Who are we? Contact us

L earch products Q /J A 4
e — BUY N M PERU

Foods Health & Beauty Gifts Clothing Amazonia's specials

@ - ineox ' Add to Wishlist

Organic gelatinized
black maca, 100
capsules x 500 mg
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Anexo 2

Amazon

Sitio web: https://www.amazon.com/Naturalife-Labs-Capsules-Gelatinized-Gluten-
Free/dp/B01M362DU7?th=1

Ho e »
SNES-  Cuentaylistas- ypedides

etas deRegalo  Vender  Listas  Servicio al Cliente

¥ E —
Poderosa Maca de a Dra. Anna Cabeca % = - syl Cormpra Dr. Anna Cabeca

| &= | & Cdpsulas veganas de maca organicas negro, R e
: rojo, amarillo, 0,003 oz por capsula, 150 Stgorhies.
= J cdpsulas, 100 % puro y natural sin OMG, s =3

energizante natural
e No puede enviarse este

Descarga La app de

producto al punto de entrega
y = 3 LA seleccionado, Selecciona un

E & . punto de entrega diferente.
f -@ = (,. | £ 1 caracteristica de sostenbilidad v g
= ORGANIC :

£ No puede enviarse este producto al punta de entrega AgregeralaLivia
g | seleccionado. Selecciona un punto de entrega diferente.
° | i Cantidad de articulos del paguete: 1

! 1900 mg &

shilajit

Los mas destacados ~ Micro Ingredients Shilajit Compl
PP
| Detalles del producto - U199 L prime
Dietary Supplement .
Medidas ~

Haz clic para una vista completa

Ver tadas las especificaciones del producta
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Anexo 3

Amazon Andes

Sitio web: https://amazon-andes.com/raw-materials/superfoods/maca-supplier-wholesale-

bulk/

For Wholesalers: +51 957 204 148 GB English Es Espanol Nederlands Frangais Polski  Deutsch Store: = pe Pert (PEN) -

Agﬁlﬁzéﬁ Search products... ® @ @

My Account Customer Help Checkout

Become a Distributor v Buy Raw Materials v+  Web S v Blog AboutUs v Contactus

Free shipping in USA and Pert on all orders over $50.00 in Web Shop

Home Raw Materials  Superfoods

MACA SUPPLIER WHOLESALE IN BULK

+~ Superfoods Hub | ( Raw Materials Hub | | Catalogue | | Distributor Program

Looking for maca wholesale supply with export-ready documentation? Amazon Andes supports
importers, distributors, and brands sourcing maca in bulk from Peru, with options for raw & gelatinized
powders, capsules, tablets, extracts, and chips.

< Request Quote & Samples {© Download Spec Sheet (TDS)

Vainumrdas simmartad: maanas uihalasnala | manas s Arn . manas s haolls - hast masan

We value your privacy
We use cookies to analyze traffic and improve your experience. Consent enables analytics like Microsoft Clarity. Reject -
Privacy Policy.
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Anexo 4

iHerb

Sitio web: https://pe.iherb.com/pr/bio-nutrition-gelatinized-black-maca-60-vegetarian-
capsules-500-mg-per-capsule/140533

> @ PEIES|PEN <

© Oferta de bienestar: ahorra hasta 20% > © Esenciales deportivos

iHerb 2 st (P

Bebés  Mascotas MarcasdelaAalaz Condiciones médicas Ofertas  Mds vendidos ~ Mas~

Suplementos Deportiva Bafio Belleza Comestibles Hogar

Marcasde laA-Z > Bio Nutrition
Categorias > Suplementos > Hierbas » Maca > Macanegra

Bio Nutrition, Maca negra gelatinizada, 60 cipsulas vegetales

(500 mg por capsula) S/52.49 s/1.75/porcien
Por Bio Nutrition
4.6 frfefrfrie 107 v 1+
Di b 444 444
4‘6 En base a 107 calificaciones
79%
b L] 13%
L 3% [ Q Agregaralalista }
L J 4% vo
. 2%

Q Promesa de calidad iHerb

energia Garantizamos la autenticidad de este producto,
respaldada por nuestra politica de
devoluciones y reembolsos ficiles. Detalles

Ver resefias de clientes >

Ver mas v

360 2 Céapsulas vegetarianas 30 5

Fecha de consumo preferente Eactia
o en su primeracompra! X ombo con:
10/2028 California Gold Nutrition, Sport, Tribulus,
114053 1000 mg, 60 comprimidos

inized-black-maca-60-vegetarian-capsules- 500-mg-per-cap:

Detalles

Tamafio de la porcién Porciones totales

100
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Anexo 5

Andean Taste

Sitio web: https://www.andeantaste.com/en/maca-powder/

ANDEAN
TASTE

About us Products ~  Services Contact  Blog f =

- “2:-

vg‘ ] G .
Peruwan Maca
Ingredlents for
Professional

Applications

‘Raw & Gel'ati_.gl{.ed - Extracts Yéllq_w / RES :(B?rﬁ%t

- wn -m

IR S

Industrial-grade maca powders from audited Peruvian partners, validated batch by batch in our QC Hub in Lima and delivered with full export
documentation.

[ 1N i 9 Bl
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Anexo 6

VehgroShop

Sitio web: https://www.vehgroshop.com/maca-gelatinised-capsules-500-mg-organic.html

= >v< VE HG R O e - Q . B Excl.vaT

[0 feadback
[ company

Sweeteners Natural Salts Superfoods Supplements Herbs & Spices Beans & Cereals Teas Others

Home = Superfoods = Maca = Maca (G 1) Capsules 500 mg Organic

Maca (Gelatinised) Capsules 500 mg Organic
5/5.0 (2 reviews)
Wholesale & Private label of Maca (Ge\atmised] Capsules

500 mg Organic. Want to buy in bulk or as a consumer?
Order now!

Choose an amount: 1000 Capsules

1000 Capsules 5000 Capsules

from €81.59 excl. VAT €0.08 [ capsule

Buy 3 for €87.16 (Excl. Tax: €79.96) each and save
2%

o EES ¢ O

Buy 5 for €85.38 (Excl. Tax: €78.33) each and save
4%

Buy 10 for €83.59 (Excl. Tax: €76.69) each and save

%o

&

Please choose an option to see the delivery time.

+ Fast delivery from our own stock
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