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Resumen Ejecutivo

La moda por lo masivo y nuevo esta saturandose y los jovenes empiezan a buscar un
estilo de vida sano con una mirada mas profunda en lo local y artesanal, lejos de lo
masivo, estandarizado y exigente como fue la tendencia en los ultimos afos. En el

alimento esta sucediendo el mismo cambio ya que el estilo de vida exigente, los



tiempos acelerados y las actividades fuera de casa llevo a las personas a consumir
productos industrializados que son insanos generando mayor necesidad por productos
caseros y locales que, ademas de ser productos sanos, llevan a las personas a
desconectarse de las exigencias y tiempos modernos al sentirse que estan

consumiendo algo simple y natural.

El presente proyecto de negocio al que llamamos “La Ramada”, consiste en una
variedad de snacks sanos que estén al alcance de las personas al tener un precio
accesible, estar disponibles en una gran cantidad de puntos de venta y tener un
empaque agil y flexible para seguir adelante con las exigencias del dia a dia
acompafado de un producto natural y sano.

Identificamos dos targets de cliente con la necesidad de naturalizar sus comidas:
jovenes y familias. Por un lado los jovenes se adhieren a la tendencia por productos
locales y artesanales como un modo de manifestacion contra la industrializacién del
alimento y se sienten auto realizados al cuidar su salud a través de la comida. Por el
otro lado, las familias son potenciales clientes ya que necesitan alimento sano y natural
para alimentar a los nifios con un empaque que puede ser transportado a los colegios y

actividades fuera de casa.

1. Introduccién



1.1 La Oportunidad de Negocio

Gracias al crecimiento demografico en las ciudades y las transformaciones culturales, los
seres humanos aceleramos los cambios en nuestra dieta alimenticia y comenzamos a
nutrirnos de comidas industrializadas causando mala nutricién y obesidad, aumentando el
riesgo a sufrir enfermedades cronicas. Existen cuatro tendencias macro ambientales a
nivel global que impulsan el interés por cambiar la dieta alimenticia: aumento de las tasas
de enfermedades crénicas, aumento del auto-cuidado, tratamiento y prevencion y aumento
de los consumidores cada vez mas educados y conectados (Nielsen, 2016). Sumado a las

tendencias incrementa la sensibilidad a los alimentos.

El incremento en trabajos de oficina, la urbanizacion y la incorporacion de la mujer al
mundo laboral provocan menos tiempo para hacer actividades fisicas y domésticas y se
reduce el tiempo para preparar comidas saludables y frescas. La concientizacion por los
problemas de salud a causa de la mala alimentacion provocé un aumento en la demanda

de productos locales y frescos en los consumidores de Argentina (Nielsen, 2017).

Por otro lado, los millenials comenzaron a ver la comida como una experiencia y un
simbolo de la calidad de vida. Es por esto que aumenta la necesidad por comida saludable
al crecer el interés por la variedad y el estilo de vida conectado al bien estar entre los

jovenes.

Los datos de venta minorista en Latinoamérica prueban que los consumidores estan
decreciendo su consumo en alimentos altos en grasas y azucares, que crecen a un 7% vs
afo anterior, y al mismo tiempo crece la demanda por snacks saludables, a un 16% vs afio
anterior (Nielsen, 2016), a través del cuidado de la salud y la educacion en alimento.
Mientras tanto el mercado argentino continta sin desarrollar variedades en el mercado. La
tendencia y la poca oferta para capturar esta demanda se evidencia al notar que 55% de
los consumidores argentinos declaran estar insatisfechos con la oferta actual de alimento
saludable y 67% desea ver mas variedad de productos con ingredientes 100% naturales.

La mitad de los entrevistados por Nielsen en una encuesta sobre el mercado de alimento



saludable (descripta en el anexo 1) declaran no estar satisfechos con las ofertas actuales
del mercado para cumplir una buena alimentacion; dejando en evidencia la necesidad por
una mayor gama de productos saludables que ayuden a las personas prevenir problemas

de salud y sentirse bien (Nielsen, 2016).

En evidencia de este factor se puede entender el aumento en la venta de productos de
alimento saludable en paises como GB, Alemania y USA al haber desarrollado el mercado

con grandes variedades de productos de alimento saludable (Nielsen, 2016).

Algunas inversiones en la industria de alimentos y estrellas en redes sociales muestran la
tendencia por alimentos saludables. Por ejemplo, Pepsico compro la empresa Quaker,
volcando su propuesta de valor a productos saludables, y la siguieron otras empresas
como Molinos y Arcor. En la misma industria del consumo masivo surgieron rincones
“naturales” en los supermercados dénde los clientes pueden buscar alimento saludable y
elegir distintas variedades sin importar el segmento o categoria al que pertenezcan. Al
mismo tiempo se crean estrellas en redes sociales identificadas con el estilo de vida
saludable; un ejemplo es Sascha Barboza, una nutricionista que logré 2,4 millones de
seguidores en Instagram a traves de comunicar el estilo de vida saludable aprovechando
la comida como un simbolo que representa el bien estar y calidad de vida entre los

jovenes.

Por ultimo, reflejando la preocupacién de la sociedad por cambiar la dieta alimenticia, los
gobiernos estan impulsando la alimentacion saludable al promulgar politicas que obligan a
las empresas a ser responsables y transparentes con la formulacién de sus productos e
implementando reformas e iniciativas de salud. Por ejemplo, politicas de alimentacion

saludable en los colegios de la Ciudad de Buenos Aires (GCBA, 2010).

1.2 Negocio Propuesto

1.2.1 Producto



Es posible captar la oportunidad y generar valor al integrar las ventajas nutritivas de
alimentos naturales y la forma de empaquetar y comercializar los snacks tradicionales en
el consumo masivo. Integrandolos es posible ofrecer las ventajas alimenticias de la fruta
de forma cdmoda e higiénica; a diferencia de la fruta hoy en dia que es incomoda para
transportar y puede ser incOmoda para comer en lugares publico sumado a la distribucién
de los snhacks tradicionales que permiten consumirlos en cualquier lugar y actividad.

La oportunidad de negocio se puede captar a través de un producto: mix de fruta
deshidratada que contenga manzana, durazno, ciruela y banana dentro de un empaque
doy pack que pueda abrirse y cerrarse con un sistema tipo “ziploc”. El producto se
identificara con los origenes de Mendoza y usara a la region de Cuyo para identificarse

con la naturaleza y la produccién artesanal a través de su etiqueta.

La marca se llamard La Ramada, haciendo alusion al origen y a la tierra de dénde viene el
producto por el tipo de arbol del que se consiguen los frutos empaquetas y por uno de los
montes andinos de Mendoza llamado como la marca. El nombre buscara identificarse con
el lugar y se comunicara como un producto de la region de Cuyo al estar en la etiqueta con
la imagen del campo y la montafia de fondo combinada con las frutas del empaque

transparente.

Este producto podra aprovechar la oportunidad identificada a través del producto fisico y la
idea de marca que representara. El producto se adapta a la necesidad del mercado por
alimento saludable y nutritivo y al mismo tiempo muestra una imagen que buscan los
consumidores ya que sera una marca local, tendra un empaque y exhibicién Premium,
cuidara la salud de sus consumidores cada vez mas conectados y educados en alimento y
promovera la vida saludable en constante movimiento adaptandose al estilo de vida de los
consumidores target. De esta forma, el producto podra sumarse a la tendencia por
alimento saludable que esta creciendo en el mundo y Argentina, dénde los consumidores
declaran que no estan satisfechos con la oferta actual y al mismo tiempo ser preferidos por

acomodarse en las necesidades que el consumidor esta exigiendo.



1.2.2 Model Canvas

Para explicar la propuesta de negocio y la creacion de valor para los consumidores
utilizaremos los aspectos fundamentales del modelo CANVAS, adjunto en el anexo 2.

Propuesta de valor

El negocio de fruta deshidratada como snack nutritivo genera valor al cliente al ofrecerle
alimento saludable que ayuda a mantener una nutricién sana sin sacrificar el sabor, la
comodidad ni la disponibilidad de los snacks tradicionales mientras genera valor por
representar un estilo de vida sano con una marca local y un producto artesanal.

El consumo de snacks nutritivos crece a mayor medida que el mercado de snacks
tradicionales, mostrando que el consumidor busca opciones saludables a la hora de
alimentarse. La idea de negocio ofrecerd la posibilidad de alimentarse saludablemente,
como busca el nicho de snack nutritivo, en cualquier momento y lugar sin tener que
preocuparse por la higiene y la limpieza de la que dependen los productos naturales

vendidos de forma tradicional.

Respecto a la definicion del producto, el mismo sera compuesto por un mix de fruta
deshidratada. El mix sera compuesto por ciruela, banana, durazno y frutilla y sera
empaquetado en bolsas de plastico transparente con un sistema de abierto y cerrado tipo
ziploc y seré identificado a través de una etiqueta con el logo de la marca junto a
informacion nutricional del producto con una etiqueta que haga alusion a cuyo y los Andes
detras mostrando el origen. Cada pack traera 100 gramos de fruta deshidratada y medira
10cm de ancho por 18 cm de alto. Se distribuira en puntos de venta que contengan
productos sanos y sera exhibido en racks propios de madera o canastos de mimbre que
construyan la imagen artesanal de la marca; en caso de no haber racks en el punto de

venta el producto se exhibira al lado de productos de vida sana como los cereales, las



frutas y los lacteos ayudando a construir la imagen de la marca y buscando al consumidor

de alimento saludable.

La idea de negocio esta satisfaciendo necesidades fisiologicas y de autorrealizacion al ser
una fuente de alimento, necesidad basica de las personas, y un producto Premium
volcado hacia el bienestar provocando orgullo al consumidor al verse inmerso en una
experiencia de bien estar y natural una necesidad alineada con la tendencia de los
consumidores gque buscan un estilo de vida natural y sano distanciandose y sintiéndose
diferentes a las personas que consumen snacks tradicionales que empiezan a ser vistos
como productos perjudiciales para la salud en el nicho. La oferta se diferencia de los
actuales competidores porque seria la Unica marca que comercialice snacks nutritivos
exclusivamente de fruta con una imagen Premium y artesanal; el resto de los
competidores no logran afianzar una imagen organica y artesanal ante el consumidor por
ser grandes empresas industriales. Estas diferencias con los competidores del mercado
masivo crean un diferencial para el plan de negocios porque segun Nielsen el consumidor
argentino prefiere productos locales y esta dispuesto a pagar mas por un producto que

considere natural.

En el mercado existen propuestas similares; de todas formas, la idea de negocio se
diferencia por ser la Unica que ofrece las ventajas de la fruta sin los problemas de
comodidad e higiene con agilidad para consumirse ya que el empaque se puede
transportar y cerrarse para consumirse cuando se lo necesite. Por otro lado, la propuesta
se diferencia adaptandose a las preferencias del consumidor mostrando una imagen local,
Premium y orgénica siendo la primera empresa que ofrezca productos saludables en el
mercado masivo diferenciandose de sus competidores del mercado con marcas

identificadas como industriales.

Por udltimo, el equipo que conforma el emprendimiento, al ser propietario de un campo de
frutas y estar asociado a otros productores de gran escala, tiene la capacidad de ofrecer
una oferta planificada a los minoristas del mercado masivo que no pueden obtener una

oferta constante por la leve centralizacion de la industria de la fruta.



Segmentos de Clientes

La propuesta de valor esta dirigida a personas que se preocupan por su nutricion y la de
sus familias. Los clientes mas importantes son los jovenes ya que las tendencias que
vuelcan al consumo hacia los snacks nutritivos son causadas por la creciente educacién
sobre la alimentacion en la sociedad moderna; se los puede identificar con el producto por

los valores y ventajas que representa y al mismo tiempo ayuda a fidelizarlos en el tiempo.

Los distintos tipos de clientes se diferencian a través del tipo de compra y a traves del
estilo de vida con el que se siente identificado el cliente. El tipo de compra puede ser de
almacenaje o por impulso. Los clientes de almacenaje compran el producto en compras
planificadas en el supermercado y esperan al momento adecuado para consumir el
producto, para captar este tipo de clientes es necesario estar presentes en tiendas de
retail. Los clientes de compra por impulso sienten la necesidad mientras estan en otras
actividades, lo que hace necesario distribuir en el canal tradicional y exhibir el producto en

puntos calientes de los puntos de venta.

El estilo de vida del cliente es otro diferencial, el producto al ser alimento saludable
satisface a las personas que buscan bajar de peso y al mismo tiempo satisface a personas
gue aspiran tener un estilo de vida saludable por la educacién y concientizacién en cuanto
al alimento y sus riesgos. El producto es un diferencial para el consumidor porque puede

expresar su estilo de vida saludable y su bien estar en cualquier lugar.

Relaciones con los Clientes

La marca debe relacionarse con los clientes identificandose con el estilo de vida saludable
y el bienestar. Es necesario conocer el estilo de vida de nuestros clientes y aprovechar su
educacién y énfasis en la alimentacién para captar su atencion.

La marca puede apalancarse en las relaciones con los clientes en la experiencia de
compra y uso identificado con el bienestar. Al ser un snack facil de transportar el producto

puede consumirse durante cualquier actividad al aire libre, compartirse con amigos o
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integrarse con recetas de cocina. El endorso de los empaquetados incentivara recetas

para tener mejores experiencias de uso con la fruta deshidratada.

La relacion con los clientes se integrara con la distribucion durante la experiencia de
compra, cobertura en PDV y experiencia de uso enfatizando los valores nutricionales para
consumirse de forma flexible que acomparie las actividades que hacen nuestros

consumidores en el dia a dia.

Canales

En un principio el producto estara disponible para los clientes a través de tiendas
minoristas y luego estara disponible en tiendas de retail. Se comenzara la distribucion en
cadenas de cafeterias o restaurantes y tiendas de alimento organico que se identifiquen
con el estilo de vida saludable y la comida artesanal; de esta manera crear imagen
artesanal y premium para diferenciarse de los snacks nutritivos de las marcas industriales.
Al lograrlo la marca podria expandirse a tiendas de retail como supermercados y
distribuidores. De esta forma terminar de capturar parte del mercado de snacks tradicional
con una propuesta de valor diferenciada por su imagen y control de la oferta. El canal de
tiendas minoristas podria ser el mas eficiente en cuanto a imagen de marca y experiencia
del consumidor, sin embargo, el canal de supermercados podria ser el mas eficiente en
costos ya que el volumen y los recursos del canal ayudarian a generar economias de
escala.

El canal de tiendas minoristas esta dividido en tres segmentos: Cafés premium, Fast Food
e Indirectos. El producto sera distribuido a través de cadenas de cafés fast food para
promover la compra por impulso y un sentido de comunidad. Por otro lado, el producto se
distribuira en cafés indirectos que se identifiquen con la imagen de la marca representando
el estilo de vida saludable y natural. El canal retail podra expandir el volumen. Tienen
distintos estilos; existen tiendas boutique, Hipermercados y Supermercados. Las tiendas
boutique y los hipermercados premium son viables para la distribucién; estas tiendas
generan la compra por impulso y segmentan a nichos de mercado y de mayor precio. Por
ultimo, el canal indirecto via distribucion esta dividido en kioscos, almacenes, cafeterias

indirectas, gimnasios y tiendas de productos saludables donde el producto podra
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diferenciarse por su propuesta de valor saludable vs los snacks tradicionales y al mismo
tiempo beneficiarse por la compra por impulso.

Los tres canales se integran con las rutinas del cliente; los snacks se venden en compras
planificadas y por impulso. Si bien la presencia de los snacks nutritivos en restaurantes y
cafeterias genera experiencia al consumidor, la distribucion a kioscos y tiendas de retail se
acerca al consumidor durante el dia a dia y genera la oportunidad de la compra por
impulso reemplazando el rol del snack tradicional.

Fuentes de Ingreso

La fuente de ingreso del negocio sera a través de la venta a clientes minoristas y
distribuidores. Nuestros clientes estan dispuestos a pagar un porcentaje mas alto que los
snacks tradicionales; al ser un producto que ademas de alimentar y ser sabroso se tiene
ventajas nutritivas de la fruta vs los snacks tradicionales. Actualmente el consumidor paga
para formatos y tamafio parecidos en snacks tradicionales como mani salado en bolsa a
$0,167 el gramo (Precios Claros, 2017). Dentro de los snacks nutritivos existen propuestas
de marcas masivas Yy locales para los mixes de frutos secos y semillas pagando $0,67 el
gramo (Precios Claros, 2017) de mix de frutos secos de Arcor, propuesta similar con
imagen de marca industrial. Zafran comercializa mix de frutos secos a $0,86 el gramo
(Precios Claros, 2017); el producto es masivo con imagen de marca natural. En el
segmento de semillas For Good comercializa empaquetando en el formato de la idea de
negocio a $0,74 el gramo. Debido a la preferencia por snack nutritivos y locales se
evidencian precios mayores para snacks nutritivos y mayor precio para empaquetados
mas tecnoldgicos.

El primer ingreso se genera con la compra de productos del minorista a la empresa.

Alianzas

Nuestros aliados estratégicos mas importantes son el socio de la idea de negocios y los
clientes de tiendas minoristas.

El socio es duefio de un campo de produccion de frutas, aportando la materia prima,
experiencia en produccion, conocimiento y red de contactos. Otros aliados estratégicos

son los clientes minoristas ya que son clave en la cadena de valor al aportarnos
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distribucion y apoyo en las activaciones para diferenciarnos y defender el producto contra
nuevos entrantes y competidores. EI campo de produccion de fruta es un diferencial para
la empresa y agranda las barreras de entrada para potenciales competidores. La oferta de
ciruela es cambiante gracias a la dependencia en la capacidad de produccion y un 90% de
la ciruela argentina esta destinada a exportacion haciendo que los productores tengan
mayor poder de negociacion sobre sus clientes y generen incertidumbre a las empresas
gue quieran ofrecer productos al no poder planificar la oferta ni el costo (Oglot, 2017). El
campo genera la ventaja competitiva de poder planificar la oferta. Imitar el recurso requiere
una gran inversion y depender de la produccion de los pequefios productores de ciruela
crea desincentivos econdmicos creando mayores riesgos para los potenciales
competidores que quieran entrar al mercado. Los proveedores clave son el proveedor de
empaquetado y la fabrica de secado e hidratacion de la fruta al darnos una ventaja
competitiva al diferenciarnos con paquetes de abierto y cerrado que concentren el sabor,
las ventajas y la higiene de la fruta en cualquier lugar; la fabrica de secado e hidratacion
secaran la fruta y prepararla para su empaquetado.

Los clientes minoristas y los competidores con grandes camparfas de comunicacion nos
apoyan con recursos estratégicos al darnos distribucion, exhibicién y activaciones de
marca para diferenciar al negocio en el punto de venta. En adicion, podrian darnos
informacion de la performance del resto de las marcas y un panorama de la situacion del
mercado.

Por otro lado, nuestros clientes minoristas aliados se beneficiaran del modelo de negocio a
través de dos factores, mejorar la oferta para sus clientes y generaran una herramienta de
negociacion ante las empresas de consumo masivo. La Ramada podra beneficiar a los
minoristas al darles la oportunidad de ofrecer un producto buscado por sus clientes con
una propuesta seria ya que podra ser suministrado por la organizacion a lo largo de todo el
afio con una oferta planificada. Ademas, la marca La Ramada y su exhibicion pueden ser
usadas por el minorista como herramienta de negociacion con las marcas industriales de
snacks, al darle espacios competitivos al producto los minoristas podran exigir mejores

negociaciones a sus proveedores masivos para recuperar esos espacios.
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Las actividades claves realizadas por los socios son la produccion de fruta 'y la
comercializacion. Cada socio se centraliza en una actividad clave. Uno de los socios se

ocupa de la produccion y otro en la comercializacion y comunicacion.

Recursos Clave

Los recursos clave para la propuesta de valor son la fruta, el disefio del empaquetado y la
experiencia en comercializacion. La fruta y el disefio del empaquetado diferencian al
producto; la buena calidad de la fruta producida por el socio y un empaquetado cémodo y
atractivo del proveedor sera preferido por el consumidor para sentirse sano y consumir
donde deseé. La experiencia en comercializacion también es un recurso clave ya que
aportara buenas relaciones con los clientes, generara una imagen de marca diferenciadora

y obtendra buena distribucion para aprovechar oportunidades.

Procesos

Los procesos que requiere nuestra propuesta de valor son la produccion, empaquetado, la
relacion con los clientes y la construccion de marca.

Los procesos son clave para la propuesta de valor porque dan la oportunidad de ofrecer
las ventajas nutritivas del alimento en una forma innovadora. Por otro lado, la relacion con
los clientes es muy importante para lograr la distribucion y exhibicion del producto. Es
clave esta parte del proceso porque nos dara la oportunidad de llegar al consumidor y al
mismo tiempo dara herramientas para diferenciarnos con nuestra propuesta de valor. Por
ultimo, para la construccion de marca se necesitara invertir en empaquetado de calidad y
de disefio eficaz para transmitir los ideales de marca y crear campafas publicitarias para
comunicarla; y asi mostrar las ventajas de la fruta y la oportunidad de consumirla en

cualquier lugar.

Estructura de Costos

La estructura de costos se divide entre la produccion y la comercializacion.
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La fumigacién, mantencion y mano de obra del campo se resumen en $3 el kg de ciruela.
La tercerizacion del secado e hidratacién de la ciruela cuesta $11,2 el kg, el envasado
$1,6 y la mano de obra $8 (Barri, 2017). Los costos de comercializacién se suman a la
estructura de costos con $0,9 (Funprover) el kg de ciruela transportada en camion y una
marginacion promedio de un 30% (Barri, 2017) en los clientes minoristas. El recurso mas
costoso es la fruta a $3 el kg y las actividades méas costosas son el secado y la relacién
con los clientes por la marginacion que quita parte de la competitividad del producto al
encarecerlo frente a las otras propuestas de snacks en el mercado. Si el producto se
vende a un precio con paridad a los productos del competidor con propuesta de snack
natural e imagen de marca artesanal, alrededor de $80 la bolsa de 100gr el flujo de
ingreso sera de la manera especificada en el anexo 4.

2. Analisis del Sector

2.1 Industria

La industria de snacks esta sufriendo una transformacion. Los snacks tradicionales estan
empezando a ser vistos por el publico como alimento nocivo para la salud; las grandes
cantidades de grasa y azucar crean una percepcion del consumidor negativa hacia el
snack tradicional a la hora de darse un gusto o cuando quieran cortar el hambre entre
comidas. De todas formas la industria del snack no esta decreciendo sino que los
consumidores estan cambiando su preferencia hacia productos menos gustosos pero mas
saludables. Un ejemplo de la tendencia es la multinacional Mondelez, por un lado en
Latinoamérica la organizacion en el afan de cuidar la imagen de su snack tradicional
cambio las recetas de sus productos para usar ingredientes menos procesados e
industrializados, por otro lado en América del Norte donde el mercado de snacks esta mas

desarrollado, adquirid una empresa de snacks naturales.
Este cambio en la industria de snacks genera oportunidades de negocio ya que los

consumidores estan demandando productos locales y naturales y las empresas

tradicionales duefias de marcas de snack tradicional ya establecidas en los mercados no
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pueden flexibilizarse rapidamente al nuevo modelo de negocios al tener estructuras
organizacionales y activos fijos de gran envergadura para producir sus productos
tradicionales. En conclusion el estado cambiante del mercado permite innovar ya que es
visible una oportunidad y los “duenos” del mercado no pueden flexibilizarse rapidamente

para aprovecharla.

Ademas de los cambios en las empresas tradicionales, nuevas organizaciones empiezan a
crecer en el ambito de alimento natural lanzando marcas que rapidamente se establecen

en el mercado por la necesidad no satisfecha de los consumidores.

2.2 Estructura de la Industria

Si bien hay un 55% de los argentinos insatisfechos por la oferta actual en productos
saludables, hay algunos competidores similares a la idea de negocio. El mercado de
snacks nutritivos se divide en cuatro segmentos: los snacks de frutos secos, semillas, fruta
deshidratada y mix de frutos secos con fruta deshidratada. El mercado de frutos secos y
combinados con fruta deshidratada es el segmento mas competitivo ocupado por super
marcas de empresas industriales con gran poder de distribucion, marcas genéricas y
opciones de marcas organicas que se distribuyen exclusivamente por internet y tiendas
organicas. Por otro lado, en el mercado de semillas se encuentran marcas genéricas con
distribucién restringida a tiendas organicas y marcas masivas con cobertura en tiendas de
retail como “For Good”. El segmento de frutas deshidratadas es el menos explorado en el
mercado, no hay presencia de marcas industriales, s6lo marcas genéricas con poca

presencia en el mercado distribuidas a través de internet.

Un ejemplo del segmento de mix de frutos secos y fruta desecada es el producto de la
multinacional Arcor llamado “Natural Break”, lanzado a fines del 2016, la marca forma
parte de las super marcas presentes en este segmento. Este producto, a diferencia del
negocio propuesto, combina frutos desecados con frutos secos creando una bolsa de
15grs facil de transportar en formato de snack a un precio econémico ($27 en febrero

2018). Arcor busca defender su negocio de snack tradicional captando la oportunidad de
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productos saludables como snack aprovechando las tendencias por alimentos nutritivos
reemplazando la antigua estructura de mercado. Arcor tiene la ventaja de ser la Unica
empresa con una marca establecida en el consumo masivo de forma dominante con una
inmensa y exclusiva red de distribucién, financiamiento para la produccion y
comercializacién. El producto se puede comprar en cualquier formato de punto de venta
masivo como kioscos, auto servicios, mayoristas, supermercados, etc. Su estructura de
empresa vertical es su fortaleza ya que integra todos los pasos de la produccion hasta su
comercializacién dandole la posibilidad de flexibilizarse mas rapido que sus competidores
con tamafios similares. La fortaleza le permite captar oportunidades de forma agil
aprovechando su capacidad de producir, comunicar y comercializar rapidamente sin
obstaculos de proveedores, contratos y planificaciones en conjunto. La ventaja de este
competidor es que esta establecido en el mercado de consumo masivo dandole relaciones
estrechas con sus clientes y distribuidores; de esta forma tiene peso en la toma de
decisiones de los puntos de ventas generando la posibilidad de lanzar productos al
mercado de la forma que quieren de forma rapida y masiva. La desventaja de Arcor y su
producto Natural Break es la imagen industrial de la compaiiia; si bien el producto se
presenta como un producto sano, la imagen de la empresa representa una compaiiia hiper
masiva e industrializada. La debilidad de la empresa es la mentalidad masiva de sus
empleados; al lanzar un producto se exige su distribucion y promocion en todo tipo de
PDV y zona generandole la dificultad de comercializar en pequefia escala para construir la

marca a través de experiencias.

Un ejemplo del segmento de semillas es el producto For Good, esta empresa comenzoé
como un emprendimiento independiente; logré ofrecer su producto en tiendas de retail a
un precio competitivo ($46 por 200grs) mientras se diferencia por su imagen natural y pack
amigable para el transporte y el consumo en cualquier momento y lugar al incluir un
paguete de abierto y cerrado rapido. La fortaleza de For Good es la flexibilidad de la
marca; al ser emprendedores sin una gran estructura ni imagen establecida en el mercado
y ser financiados por inversionistas tienen la posibilidad de adaptarse a las demandas del
consumidor facil y rapidamente. La ventaja de For Good es la imagen que empieza a

representar en el mercado de snacks; el producto se exhibe una idea e imagen de acuerdo
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a las tendencias de los consumidores que prefieren alimentos saludables al exhibirse en el
punto de venta al lado de productos naturales o productos Premium, al comercializarse
con el slogan “good” representando el estilo de vida sano y el bien estar y al
empaquetarse de forma que los consumidores puedan consumir el snack de forma
comoda en cualquier lugar y no tengan que detenerse para alimentarse. La debilidad de
For Good es la centralizacion de la marca hacia las semillas; la marca esté creciendo a
través de las semillas como snacks, generando la desventaja de haber generado
consumidores que utilizan a la marca como condimentos para cocinar alejandose de la

idea de snack saludable.

Dentro del segmento de fruta deshidratada y desecada existen cuatro variedades: Snat,

Picoteo, Starbucks y marcas genéricas.

Snat comercializa hace 5 afos fruta liofilizada. La ventaja competitiva del producto es ser
el unico oferente de fruta liofilizada en paquetes que incentiven snacks saludables.
Insertan a las frutas en un proceso de liofilizacion que les permite retirar el 100% del agua
de la fruta dejando los nutrientes y gustos mas distintivos; complementan la calidad del
producto con un paquete facil de transportar de 15 gramos y llamativo que comunica de
forma répida las ventajas nutritivas del snack. A diferencia de Arcor, el producto no se
comercializa de forma masiva; se distribuye a través de dietéticas y ferias de alimento
saludable segmentando sus clientes dentro del nicho de alimentacién saludable que ponen
especial atencion en lo artesanal y local aprovechando las tendencias nombradas
anteriormente en la industria del alimento. Snat se posiciona en un segmento Premium ya
gue cada bolsa de 15grs se comercializa a $50 en abril de 2017. La fortaleza del producto
es la calidad, por el lado de su produccién al tener mayor duracién manteniendo el gusto
de la fruta en un 100% y por el lado de su imagen al ofrecer un envoltorio llamativo y
distribuirse especialmente en ferias de comidas generando imagen natural. La debilidad de
Snat es su proceso de produccidon que encéarese el producto y lo hace poco competitivo a
la hora de expandirse fuera del nicho de mercado que ocupa. La desventaja del producto
es su relacion a la fruta liofilizada, la marca esta 100% concentrada en este nicho de

mercado que representa poco volumen dentro del negocio de snacks saludables.
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Por otro lado, Picoteo comercializa manzana desecada a un precio competitivo, $28 la
bolsa de 23grs, con un paquete que permite consumir la fruta en cualquier momento y
lugar. Su fortaleza es el nicho de mercado en el que eligié comercializarse; la marca se
presenta como una solucion sana para los nifios captando un mercado que le da la ventaja
de no tener competidores directos. Su debilidad es la distribucion y la poca inversion en
publicidad que esta acotada al e-commerce en tiendas de alimento saludable dejando en

desventaja a la marca al ser poco conocida para el consumidor masivo.

Por ultimo, dentro del mercado argentino, existen marcas genéricas que distribuyen fruta
deshidratada o desecada en paquetes que no impulsan al consumidor a utilizar el producto
como snack de forma agil. Los productos snack y picoteo se distribuyen exclusivamente a
través de tiendas organicas y ferias de comida organica y las frutas de Starbucks
exclusivamente en sus locales mientras las marcas genéricas tienen distribucién en el

mercado indirecto como en tiendas de retail.

Por otro lado, hay potenciales competidores como marcas con la misma idea de negocios
en el exterior que al tener control sobre parte de la cadena de valor tienen la posibilidad de
lanzar productos similares para aprovechar la oportunidad. La fortaleza de estas marcas
es el know-how del consumidor y la produccién del snack; sin embargo, su debilidad es no
conocer el mercado volatil argentino y sus redes de distribucion. La ventaja de estos
competidores es tener marcas reconocidas mundialmente por la fruta; la desventaja es la
preferencia del consumidor argentino hacia marcas locales en el momento de comprar

fruta.

Los proveedores y clientes de la idea de negocio podrian ser potenciales competidores ya
gue al dominar parte de la cadena de valor y la oportunidad de negocio podrian utilizar sus
recursos para lanzar una propuesta similar. La fortaleza de los potenciales competidores

es que dominan parte de la cadena de valor que necesita una organizacion; la debilidad es
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gue no conocen el negocio de forma integral y dependen de varias practicas ademas de
las que ya dominan para comercializar en el mercado en las que pueden fallar por falta de
know-how. La ventaja de este tipo de competidores es que pueden diferenciarse por su
dominio en la parte de la cadena de valor que trabajan con anterioridad; por ejemplo un

productor de fruta puede diferenciarse por la calidad de su producto.

La poca oferta en el segmento de fruta deshidratada y la presencia acotada de snacks
nutritivos en el mercado crea la oportunidad de innovar definiendo un espacio competitivo
dentro del segmento al ofrecer un producto en un espacio donde la competencia tiene
poca habilidad ya que se trata de productos con imagen local y premium. La idea de
negocio puede buscar un nicho y asi lograr una estrategia de mercado de océano azul
(Blue Ocean Market) (Chan Kim y Renée Mauborgne, 1990) al buscar nuevos clientes con
la nueva propuesta de valor. EI 2018 tiene una ventana de oportunidad ya que no hay
ninguna marca que se defina como lider del mercado ni se identifique con la tendencia.
Por otro lado, no hay ninguna marca masiva que este comercializando en el segmento de
snack de fruta deshidratada aumentando la oportunidad de crear una marca que se

identifique con ese tipo alimento.

De todas formas la tendencia de marcas industriales hacia la categoria saludable en el
mercado crea una oportunidad para la idea de negocio ya que pueden concientizar a los
consumidores y seguir impulsando el crecimiento del mercado de snacks saludables sin

necesidad de inversion en educacion para la idea de negocio.

2.3 Cinco Fuerzas de Porter

A continuacion vamos a ver las cinco fuerzas de Michael E. Porter en la industria de fruta

deshidratada para analizar la situacion competitiva.

La amenaza de nuevos competidores es media ya que, como nombramos anteriormente,

existen distintos potenciales competidores pero es dificil comenzar una empresa de snack
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de fruta deshidratada desde cero. Por un lado las marcas de snack tradicionales ya
establecidas en la industria argentina podrian invertir para capturar el nicho de mercado
gue propone atacar la idea de negocio. Por otro lado estan las marcas internacionales que
ya comercializan este tipo de producto en otros paises como Dole en Chile o0 Sunsweet en
EEUU y Europa. De todas formas las barreras de entrada para emprendedores que
buscan capturar el nicho de mercado son altas ya que la oferta y el precio de la fruta son
volatiles y crea gran dependencia de los productos que no estan organizados entre siy

pocos producen grandes escalas.

El poder de negociacion de los clientes es medio; existen tres tipos de clientes que tienen
el control del punto de venta. Por un lado los clientes del canal directo, es decir cadenas
de supermercados y mayoristas, tienen un gran poder de negociacién porque compran
grandes volumenes y permiten la distribucion del producto a lo largo de todo el pais; este
tipo de clientes tiene gran peso de negociacion. Por otro lado los clientes del canal
indirecto, estos siendo distribuidores o mayoristas regionales, tienen gran poder de
negociacion porque tienen una red de clientes minoristas como quioscos y almacenes en
las zonas que dominan permitiendo la distribucién del producto a todo tipo de consumidor.
Por ultimo estan las cadenas de café y tiendas de comida saludable que son necesarias
para la construccion de la imagen del producto. De todas formas se pensaron distintas
estrategias para disminuir el poder de negociacion de los clientes. Para disminuir el poder
de negociacion de las cadenas de supermercados y mayoristas ofrecemos nuestro
producto a los clientes como una herramienta para que las grandes marcas inviertan mas
en el cliente ya que al ver que nuestra marca ocupa share de exhibicion querran mejorar
las negociaciones, por otro lado, al distribuir de forma indirecta a través de varios clientes
mayoristas regionales y distribuidores el peso de facturacion del canal directo puede ser
disminuido. El poder de negociacion de los distribuidores puede ser disminuido también al
seleccionar una amplia red de distribuidores generando poco peso de facturacion para los
distribuidores individuales y al distribuir el producto en el canal mayorista generando

competicion dentro del mismo canal.
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El poder de negociacion de los proveedores es medio. Por un lado la materia prima tiene
bajo poder de negociacién ya que la produccién de fruta esta descentralizada y la
organizacion cuenta con un campo productor de fruta propio con capacidad de abastecer
el volumen de fruta estimado para los proximos 5 afos; en el caso de haber siniestros el
poder de negociacion de los proveedores crece ya que la organizacion depende de ellos
para su produccion. Por otro lado el poder de negociacion de los transportistas es alto ya
gue el producto debe ser transportado por camioneros, una industria con mucho poder de

negociacion y altos costos en la industria argentina.

La amenaza de productos sustitutos es alto ya que existen distintos tipos de snack
naturales y/o saludables que no son necesariamente de fruta. Como vimos anteriormente
el mercado de snhacks saludable incluye productos sustitutos como los snack de arroz o

semillas, estos segmentos tienen un gran poder de distribucion y distintas variedades.

Por ultimo la rivalidad entre los competidores es media. Como se describié previamente
Arcor es el lider en la participacion de mercado; sin embargo, no logra captar las
preferencias del consumidor argentino al ser una empresa industrializada y al mismo
tiempo no existe una organizacion que capte las preferencias de los consumidores que

este construyendo una red de distribucion dentro del consumo masivo tradicional.

3. Investigacion de Mercado

3.1 Necesidad de Alimento Saludable y Agil

Como se desarrollé anteriormente en la oportunidad de negocio, existe una necesidad en
el mercado por alimento saludable. Argentina es parte de la tendencia global que busca
cuidar su salud; gran mayoria de los consumidores que participan de dicha tendencia lo
hacen a través de su alimentacion y cada vez estan mas educados en los atributos de las

comidas.
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La conectividad y educacién cambio las preferencias de los consumidores de snacks
tradicionales. El internet y la tendencia de bien estar y saludable llevé al publico a hiper
informarse sobre sus alimentos lo que causé mayor atencién del consumidor a la hora de
elegir su dieta. Los consumidores empezaron a optar por soluciones sanasy, a traves de
su hiper conectividad y sabiduria sobre el alimento, se volvieron exigentes con los
ingredientes a la hora de alimentarse prefiriendo productos con pocos ingredientes y
negandose cada vez més a productos industrializados.

Ademas de la educacion creciente en alimento se sumo en la eleccion de los
consumidores la moda por el estilo de vida saludable haciendo que los consumidores, en
especial los jovenes, se sientan autor realizados por tener experiencias relacionadas con
el estilo de vida saludable. La calidad de vida de los millenials dejo de medirse por los
bienes materiales sino que empez6 a medirse a través de experiencias y el alimento pasé
a ser el centro de estas experiencias; como evidencia de esta tendencia en esta
generacion 44% de ellos subi6é una foto en redes sociales mostrando su comida y 19% de
ellos hasta le quit6 el alimento a su amigo para alardear en las redes sociales con su plato
(Media Post, 2014). El segmento de jovenes se diferencia por su costumbre de estar en
movimiento constantemente y estan acostumbrados a disfrutar de las cosas de forma
instantanea; es por esto que suelen preferir productos que no demoren tiempo para
utilizarlos y que puedan transportarlos a cualquier lugar. En Argentina los millenials
representan el 22% de la poblacion y se cree que para el 2025 representaran el 75% de la

fuerza de consumo mundial (Nielsen, 2016).

Un estudio de la consultora Nielsen analizé que 64% de la poblacion dice seguir una dieta
para cuidar su salud. Sumado a esto, 55% de los consumidores esta insatisfecho con la
oferta actual; es decir que estan buscando productos que no se estan ofreciendo en
términos de snacks nutritivos y 8 de cada 10 argentinos no confian en alimentos
industrializados. En adicion 53% de los consumidores estan dispuestos a pagar mas por
productos saludables (Nielsen, 2016) y un 86% de los consumidores estan dispuestos a
pagar mas por un producto que consideran Premium. Por ultimo, 70% de los

consumidores argentinos prefieren una marca local al comprar fruta.
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3.2 Tamafo de Mercado

El mercado argentino de snacks en 2013 facturé6 U$D600M (La Nacion, 2014), crecié un
12% en 2014 (La Nacién, 2014) y 8% en 2015 (Clarin, 2015) resultando en
U$D727.056.000 para el 2016. El mercado potencial, al captar todos los consumidores del
segmento target para la idea de negocio nombrados anteriormente, podria lograr una
participacion del mercado de 2%, es decir U$D 14.371.283 al afio al tener en cuenta el
porcentaje de argentinos, millenials, que buscan una dieta sana, no estan satisfechos con
la oferta saludable actual, pagarian mas por productos saludables, sacrificarian el sabor
por salud, buscan sabores naturales y prefieren marcas artesanales y locales en la compra

de fruta (Nielsen).

3.3 Clientes Target y Estilo de Compra

Como se dijo anteriormente en el Model Canvas el cliente target son los jovenes, millenials
y generacién X, al tener una propuesta de valor dirigida hacia ellos ya que tienen la
necesidad de alimentarse saludablemente cuidando su salud y sintiendose orgullosos de
tener un estilo de vida saludable al mismo tiempo que pueden seguir con sus actividades

del dia a dia.

El cliente target se divide en dos segmentos, nifios (4 a 14 afios) y adultos o adolescentes
(15 a 25 afios), se diferencian por comprador y necesidad. Si bien los nifios utilizaran el
producto para alimentarse de forma saludable, los adultos y adolescentes consumiran el

producto por orgullo social ademas de cuidar su salud como los nifios.

Los distintos tipos de clientes se diferencian a través del tipo de compra y a través del
estilo de vida con el que se siente identificado el cliente. El tipo de compra puede ser de
almacenaje o por impulso. Los clientes de almacenaje compran el producto en compras
planificadas en el supermercado y esperan al momento adecuado para consumir el

producto, para captar este tipo de clientes es necesario estar presentes en tiendas de
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retail, los compradores en este tipo de negocio tenderan a ser por parte del segmento de
nifios ya que las madres seran las compradoras del producto y en la Argentina son las
madres las que hacen las compras para el hogar en el supermercado (Unilever, 2016). Los
clientes de compra por impulso sienten la necesidad mientras estan en otras actividades,
lo que hace necesario distribuir en el canal tradicional y exhibir el producto en puntos
calientes de los puntos de venta, el segmento que tenderd a comprar en este canal sera el
de adultos y adolescentes que sienten la necesidad de consumir el producto mientras

hacen otras actividades y necesitan una solucién rapida contra el hambre (ITBA, 2016).

3.4 Estudio de Mercado

3.4.1 Entrevistas
Para estudiar el mercado se entrevistaron a tres directivos de compafias de consumo

masivo con distintas miradas dentro del negocio.

Se entrevistd a Antonio Mosteiro (Anexo 5), presidente de Mondeléz para el Cono Sur,
para obtener una mirada de la industria de snacks dentro del consumo masivo. En la
entrevista declar6 que el antiguo consumidor empieza a exigir informacion sobre el
producto a tal punto que la compafia debidé cambiar métodos de produccién para
adaptarse a la nueva tendencia. Mondelez comenz0 a fabricar sus productos con
ingredientes menos industrializados y a compartir mas informacion de los componentes
del producto a la hora de comercializarse. Al cuestionar a Antonio por la tendencia como
una oportunidad para la empresa declaré que no esta en los planes de la compafia
introducirse en el mercado de snacks nutritivos ya que creen que el mercado en Argentina
es pequeiio para las empresas lideres en la categoria; la declaracion del presidente de
Mondeléz demuestra que La Ramada no sera desafiada por las marcas lideres mientras
no ocupe los espacios que estan aprovechando. Es decir que si el modelo de negocio se
enfoca en el nicho de mercado nutritivo y Premium, en el presente, no sera desplazado

por las marcas lideres con gran nivel de inversion en el mercado de snacks.
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Por otro lado se entrevisto a Eduardo Oltgot (Anexo 6), director de compras de la cadena
de supermercados La Andnima, obteniendo una mirada del canal directo que tiene
conocimiento de los patrones de consumo y el poder de negociacion de sus proveedores,
competidores directos de la La Ramada. Eduardo baso el éxito de la idea de negocio en
dos variables, exhibicion y oferta, como factores clave para diferenciarse de los
competidores y ser elegido por el cliente minorista y luego por los consumidores.
Especifico que para ser elegidos por el cliente minorista y diferenciarse del resto el
proveedor deberia poder entregar el producto de forma planificada y en gran escala a lo
largo del afio; declaré no poder hacer foco en frutos secos por no tener oferentes
planificados y de gran escala que sostengan el volumen de La Anénima. Por otro lado,
cree que el producto debe estar exhibido de modo category managment, es decir que no
debe estar exhibido como el resto de la fruta sino que debe estar en una seccién dénde el
consumidor puede elegir variedades de distintos productos saludables agrupando los

productos que necesita el consumidor con tendencias de consumo saludable y natural.

Por dltimo, se entrevistd a Rafael Garcia (Anexo 4), Director Comercial de Pernod Ricard
en Chile, obteniendo una vision sobre la imagen del producto a través de la distribucion
dentro del consumo masivo. Al igual que Pernod Ricard el producto de la idea de negocio
necesita una vision Premium al mismo tiempo que compite en el mercado masivo, Rafael
declard que es necesario elegir la distribucion del producto de manera tal que pueda
transmitir una experiencia al consumidor a la hora de comprarlo dejando un recuerdo del
ambiente en el que se adquirio el producto o un recuerdo de la actividad en la que estaba
el consumidor a la hora de comprar el producto. Especifico que el ambiente y la actividad
del consumidor deben estar relacionada con la imagen natural, sana y artesanal del

producto para el caso de La Ramada.

3.4.2 Observaciones

Es observable en la industria de snacks nutritivos que no existe un claro ganador dentro
del mercado; si bien Arcor compone la mayor parte del mercado no logra captar la esencia

local y natural que busca el publico dentro de este nicho (encuesta propia, 2018). Por otro
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lado los productos que logran captar la necesidad del nicho de mercado no logran obtener
escalas de produccion y estructuras comerciales que logren una distribuciébn competitiva
en el consumo masivo. Hay una ventana de oportunidad en el consumo masivo al no
existir un producto que capte las preferencias de los consumidores por un producto
natural, sano, artesanal y local que pueda ser consumido facilmente por estar al alcance

del publico masivo y tenga un envoltorio que permita consumirlo comodamente.

Se hicieron salidas a puntos de venta del canal directo e indirecto. En el canal directo solo
se noto la presencia de Natural Break de Arcor, siendo la Unica opcién para el consumidor
en el canal y con gran exhibicion en las lineas de caja apuntando a la venta por impulso.
En el canal indirecto se mantenia la presencia y el tipo de exhibicion de Natural Break, sin
embargo, aparecian marcas genéricas de snacks nutritivo snacks nutritivos en bolsas de

plastico tradicionales.

Las marcas de snacks nutritivo que estan adaptadas a las preferencias del consumidor
argentino como Picoteo 0 Snat no estan presentes en los canales tradicionales del
consumo masivo; estos se encuentran exclusivamente en internet en tiendas de comida

saludable como The Food Market.

3.5 Estimacion de la demanda

La estimacion de la demanda, inicial y futura, proviene de los objetivos de venta
planteados por el equipo siguiendo el método Delphi, planteado por Roberto Dvoskin en su
libro “Fundamentos del Marketing: teoria y experiencia”. Los objetivos de son planteados
por los directivos de la empresa que parten de la informacion macro del mercado, se tiene
en cuenta el desarrollo del mismo y se especula crecimiento estable de la economia

argentina en los afos futuros.

Se estima comenzar en el canal indirecto y al cabo de un afio comenzar la distribucion en
el canal directo. Por lo tanto, se espera que el primer afio la marca capte un 1% del

mercado de snack saludable dentro de Argentina a través de puntos de venta que
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transmitan una experiencia y ambiente de bien estar. Al comenzar el segundo afio se
espera que la marca siga creciendo en venta dentro del mercado indirecto y al mismo
tiempo comience la venta en el canal directo; en este afio el objetivo de la marca es
buscar el mercado masivo habiendo construido una imagen de bien estar en la mente de

los consumidores.

El objetivo de obtener un 0,5% del marketshare representa un total de $1.437.128 en
facturacion al afio. El objetivo final de la organizacion es obtener un 7% del mercado de

snacks saludables al cabo de 5 afios representando 21.341.356 al afio.

El objetivo de alcanzar 7% del mercado de snacks saludables es desafiante; sin embargo,
creemos que es posible ya que no hay ninguna empresa que capte las preferencias del
consumidor argentino y al mismo tiempo pueda soportar la escala que demanda el
consumo masivo. Durante los primeros 5 afios la organizacion pretende capturar y
desarrollar el mercado de snack nutritivo dentro del segmento de fruta seca; de todas
formas al armar la red de distribucion la empresa comienza a atender un mercado mayor
lo que dara la posibilidad de extender la marca hacia otros segmentos aprovechando su
potencial (Dvoskin, 2004).

Los objetivos parciales necesarios para alcanzar el nivel de facturacion propuesto es el
siguiente:
1. Alcanzar la venta de 35.928 unidades (0,5% marketshare mercado snacks
saludables)
2. Alcanzar la venta de 158.084 unidades (2,2% marketshare mercado snacks
saludables)
3. Alcanzar la venta de 237.126 unidades (3,3% marketshare mercado snacks
saludables)
4. Alcanzar la venta de 711.379 unidades (5% marketshare mercado snacks
saludables)
5. Alcanzar la venta de 533.534 unidades (7,4% marketshare mercado snacks

saludables)
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La descripcion del mercado y el analisis de oportunidad escrito anteriormente estan
resumidos en el Opportunity Checklist de Bygrave, W y Zacharakis en el Anexo 3
adaptado al negocio de La Ramada. El mismo detalla los cambios del mercado, la
situacién competitiva y el target de clientes que el modelo de negocio apunta, la

competencia

4. Plan de Marketing

4.1 Producto

Segun Dvoskin el producto es concebido desde dos oOpticas; una considera la definicion
del producto, refiriéndose a las caracteristicas tecnoldgicas, y otra vision sobre el concepto
abarca el producto, refiriéndose a la estrategia al tratarse de la distribucion, comunicacion

y el precio caracteristicas intrinsecas al producto fisico (Dvoskin, 2004).

Respecto a la definicion del producto, La Ramada sera compuesta por un mix de fruta
deshidratada. El mix sera compuesto por ciruela, banana, durazno y frutilla y sera
empaquetado en bolsas de plastico transparente con un sistema de abierto y cerrado tipo
ziploc y seré identificado a través de una etiqueta con el logo de la marca junto a
informacion nutricional del producto. Cada pack traera 100 gramos de fruta deshidratada y

medira 10cm de ancho por 18 cm de alto.

Cada caracteristica esta ligada al objetivo de la organizacion de relacionarse al estilo de
vida saludable y bien estar que buscan nuestros clientes target. EI mix de fruta
deshidratada pretende ofrecer a los consumidores un mix nutricional valioso para la dieta
saludable y al mismo tiempo haga una combinacién de sabores tentadora. Por otro lado, el
pack de abierto y cerrado tipo “ziploc” pretende crear un producto que acomparie la vida

de nuestro consumidor al permitirle moverse at través de distintas actividades y consumir
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las frutas en el momento que desee; el pack hermético que puede cerrarse permite
consumir el producto de a partes y no obliga al consumidor a detenerse para consumirlo o
terminar el pack para no desperdiciar el contenido, como sucede con el resto de las frutas

0 snacks nutritivos.

Respecto a la definicién del concepto; el producto sera comunicado y distribuido de forma
tal que represente el ideal de un estilo de vida sano para enfatizar las cualidades nutritivas
del producto. Las caracteristicas seran desarrolladas en las secciones de Promocion,
Precio y Plaza y se apoyaran en el estilo de etiqueta que muestra los origenes de la marca

en Mendoza.

4.2 Promocion

Segun Dvoskin la promocion es “el esfuerzo que hace la empresa para informar a los
compradores y persuadirlos de que su producto es superior o ventajoso respecto de la

competencia” (Dvoskin, 2004).

La promocién de La Ramada es un factor clave para su diferenciacion ya que sera
necesaria para que el consumidor se identifique con la marca por ser un producto natural y
represente la vida de bien estar. La comunicacién dependera del punto de venta y el
envoltorio; al comenzar la propuesta de negocio la organizacion no invertira en publicidad
tradicional. El objetivo sera dar a conocer el producto a través de una experiencia por lo
tanto la imagen del producto sera comunicada a través del ambiente en el momento de

compra y luego sera enfatizada con el envoltorio y su etiqueta.

En el punto de venta la mecanica comercial sera la responsable de la imagen de bien
estar que identifique el producto. Se haran racks de madera y canastos que se
posicionaran en areas “saludables” que identificaran al producto como alimento artesanal.
Se instalaran estos elementos de exhibicion en los bares y cafés que se identifiquen con el
estilo de vida saludable utilizados para relacionar el producto con la imagen que se quiere

lograr. Mas tarde, al comenzar la distribucion en los canales directo e indirecto, como
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autoservicios y supermercados, del consumo masivo como se utilizaran racks de madera y
canastos de mimbre para impulsar la imagen del producto. Para controlar el nivel de
inversion serd necesario hacer un censo de puntos de venta para identificar donde hay
mas publico, volumen de venta y espacio permitido para elaborar estos espacios de

exhibicidn para construir la imagen donde haya mas publico.

El envoltorio seré otra herramienta para la promocion del producto. El objetivo de la bolsa
con abierto y cerrado, bolsa plastica doy pack, transparencia y etiqueta es mostrar un
producto acorde a las preferencias del consumidor argentino a la hora de elegir un
producto saludable. El abierto y cerrado promueve a los consumidores a seguir con sus
actividades mientras consumen el producto; haciendo que el consumo se flexibilice al
momento en que el consumidor lo necesite. El plastico doy-pack tipo doy-pack es de
mayor calidad que las bolsas de plastico o cajas de los productos masivos; de esta
manera diferenciandose por calidad al tener un envoltorio méas agradable. Por otro lado, la
transparencia de la bolsa muestra el producto enfatizando la calidad y el estilo artesanal

del producto.

Por ultimo la etiqueta englobara los atributos del producto. Por un lado tendra de fondo un
dibujo del sol y las montafias mendocinas que identificara al producto con su calidad y
estilo artesanal y local, diferenciandolo de sus competidores industrializados como Arcor.
Por otro lado la etiqueta mostrara en su frente las ventajas nutritivas de la ciruela, banana
y durazno deshidratado para captar la necesidad de comer saludablemente que tienen los

consumidores argentinos.

4.3 Plaza

La plaza, segun Dvoskin, es el lugar donde se concreta el intercambio dénde se evalla la
eleccion del consumidor y dénde se generan oportunidades comerciales. La plaza esta
definida en dos areas, el lugar fisico donde se presenta el producto y la logistica para que

se entregue el producto.
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El lugar fisico donde se entregue el producto ira cambiando durante el tiempo. Como se
dijo anteriormente en las secciones Canales del Model Canvas y Promocion, en primera
instancia el producto se vendera exclusivamente en bares y restaurantes que estén
alineados con el estilo de vida saludable. Luego al establecerse la marca en el mercado la
distribucion se extendera al canal directo e indirecto del mercado masivo para captar al
consumidor en todo el territorio. La presencia del producto en los puntos de encuentro con
el consumidor sera constante en todos los canales de distribucion; contara con el mismo
material: racks de madera y canastos de mimbre que se diferencien en el punto de venta
al mostrar una imagen natural y artesanal. Estos materiales de exhibicién seran
posicionados en las zonas calientes para el consumidor saludable; es decir al lado de las
gondolas de cereales, en los salones de fruta y entre los snacks tradicionales, de esta

forma captando al consumidor saludable en su lugar de compra habitual.

La logistica ser& a través de camiones. El producto seréa cargado en camiones en la planta
de envasado en Mendoza y se entregara a los centros de distribucién de clientes; luego
las cadenas de supermercados y los distribuidores se encargaran de la logistica hacia el
punto de venta. En los casos de los bares y restaurantes se utilizara a los distribuidores
para alcanzar los puntos de venta y se controlara via fotos la ejecucion con la imagen

correspondiente.

4.4 Precio

El precio se situara entre el costo de produccion y el valor que le da el consumidor al

producto.

El costo de produccion, el transporte, los impuestos y el mark-up del cliente en un 30%
generan un costo de produccion y distribucién de $59. Este valor permite vender el
producto al valor que los consumidores estan dispuestos a pagar y obtener un margen. El
valor, definido por la competencia dentro de la categoria saludable, ronda entre $1 y $3
por gramo dependiendo del producto; las frutas deshidratas se acercan a los $2 y $3,

mientras las semillas rondan $1 por gramo.
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El producto ser& vendido a $90, lo que representa $1 por gramo. La estrategia de la
distribucién es tener un precio competitivo que no permita nuevos ingresantes y al mismo
tiempo tener un precio que pueda defenderse versus la escalabilidad y nivel de inversion
de los competidores masivos en un pais donde 90% de los consumidores miran el precio
antes de comprar (Termometro Online Unilever, 2017). El equipo cree que es necesario y
posible tener un precio competitivo para poder diferenciarse contra los otros competidores
de la categoria a través de la imagen artesanal y la calidad del empaquetado en el
momento de compra con un precio competitivo que de todas formas genera margen en el
mercado. El producto seré identificado en el punto de venta como un producto sumamente
competitivo, teniendo en cuenta que lo competidores estan vendiendo su producto a un

precio 100% mayor.

4.5 Posicionamiento

El objetivo es crear una marca saludable con percepcion de calidad a un precio y un nivel
de oferta que le permita ser un producto masivo con precio competitivo versus sus
competidores directos y acercarse a los precios de los snacks tradicionales actuando

como sustitutos.

El posicionamiento de la marca se construird a través de las herramientas nombradas
anteriormente: precio, canal, exhibicion e imagen. La percepcion de calidad de construira
por el estilo de exhibicion, adhiriendo el producto a espacios de alimento saludable o
artesanal dentro de los puntos de venta y en los puntos con mayor share en facturacion se
invertird en racks y canastos que diferencien la presentacion del producto. La imagen
también ayudara a construir la imagen de marca saludable y artesanal al presentarse en
paguetes transparentes que dejen ver la calidad de la fruta combinados con una etiqueta
gue cuente los origenes del producto. Por otro lado, el canal terminara de construir la
percepcion de calidad al empezar la distribucién del producto en bares y tiendas que sean
de imagen saludable. Ademas de la percepcién de calidad el precio ayudara a
comercializar el producto de forma competitiva ya que se posicionara al 50% en precio por
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gramo versus sus competidores directos del mercado indirecto y al 100% del producto

Natural Break de Arcor comercializado de forma masiva.

En conclusién se creara una marca con percepcion de calidad y artesanal a un precio
competitivo en el mercado masivo con el objetivo de generar una distribucién Premium en

un principio hasta convertirla en una distribucion masiva.

5. Operaciones

El proyecto, como declara Krajewski en “Administracion de Operaciones” se sostiene en
las operaciones para obtener un diferencial en la cadena de valor versus sus competidores
actuales y en la creacion de barreras de entrada para potenciales competidores. EI modelo
de negocio busca diferenciarse del resto de sus competidores a través de sus

operaciones.

En primera instancia pretende utilizar el campo del socio fundador Bruno Barri y sus socios
productores para producir fruta en escala y poder planificar la oferta a lo largo del afio,
ventaja versus los competidores artesanales o locales que no pueden planificar la oferta
por no existir una atomizacion de la demanda en el mercado y una mayoria de productores

que exporta la fruta (Anexo 6).

En segunda instancia, la asociacion con otros productores y la variedad de fruta que
ofrece el campo en Santa Rosa da la oportunidad de adaptar la variedad de fruta segun lo

gue prefiere el consumidor.

Por ultimo, el origen en Mendoza crea la posibilidad de diferenciar al producto de los
competidores industriales al promover una imagen de marca local y relacionada a la
naturaleza con raices en la montafia, el sol y el agua de deshielo mendocina. Por otro
lado, la produccién propia muestra una imagen local desestimando la escala de

produccion.
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5.1 Elaboracién, Tercerizacion y Logistica

Las ciruelas, uvas y duraznos se cultivaran en el campo del socio fundador Bruno Barri en
Santa Rosa, Mendoza, en un principio, manualmente con empleados contratados
temporalmente en la época de siembra y cosecha y, mas adelante, en caso de que el
proyecto este logrando sus objetivos de volumen serd mas rentable comprar maquinaria
gue haga el trabajo de sembrado y cosechado. Las frutas se cuidan con fertilizante y riego
a través de la expertise de un ingeniero agrobnomo que ya es empleado del campo
actualmente y la supervision de Bruno Barri. Una vez crecida la fruta, entre febrero y

marzo, se cosecha de forma manual por empleados contratados temporalmente.

Una vez cosechada, los empleados cargaran la fruta en los camiones para ser
transportada hasta una planta de deshidratado que realizara el trabajo como proveedor,
ubicada en Rivadavia, Mendoza. Alli la ciruela, la uva y el durazno se deshidratan a través
de maquinas de calor; una vez deshidratadas en este estado la fruta se vence a los 3
afios. Luego se rehidrata en la misma planta con agua y vapor para ablandar la fruta, en
este estado la fruta dura 6 meses. En la misma planta de deshidratado el proveedor puede

empaquetar el producto en las bolsas tipo doy-pack con abierto y cerrado facil.

La banana deshidratada se comprara a campos en la provincia de Salta. La banana ya
deshidratada sera transportada hasta la planta de secado de nuestro proveedor y

empaquetada junto a las ciruelas, uvas y duraznos.

A causa del riesgo de siniestros con el campo en Santa Rosa, el socio fundador Bruno
Barri pretende pactar con un productor de ciruelas, duraznos y uva en la provincia de San
Juan para mantener la opcién obtener fruta de otra localidad diversificando el riesgo a
siniestros. El pacto consiste en comprar la fruta a un precio 10% mayor al del mercado con
la condicién de ofrecernos la materia prima bajo cualquier circunstancia comercial. En este
caso la logistica de deshidratado, rehidratado y empaquetado sera con el proveedor de

Rivadavia, Mendoza.

35



Una vez empagquetado el mix de fruta deshidratada se cargara en camiones y se distribuira
a centros de distribucion de supermercados, mayoristas y distribuidores al coordinar el
area de produccion representada por Bruno Barri y el area de ventas representada por
Rafael Garcia. Ambos deben encargarse de que el producto esté listo para entregarse en
tiempo y forma y poner especial foco en evitar el estoqueo del producto en la sala de

nuestro proveedor de deshidratado.

5.2 Estrategia de Procesos en Operacién

La operacion sera a traves de un proceso en linea (Krajewski, 2008). Esta estrategia
permitira producir grandes escalas, adaptandonos al cliente minorista, y el producto estara
estandarizado permitiendo organizar la produccién de fruta, el proceso de deshidratado y
rehidratacion y el envoltorio en torno al producto final. De esta manera sera posible
producir con bajos costos permitidos por la estandarizacién y mantener un inventario listo

para cuando el cliente haga un pedido.

De todas formas, en el caso de que la preferencia del consumidor se vuelque hacia
distintas variedades de fruta es posible adaptar el producto adhiriendo opciones estandar

al producto principal.

5.3 Administracion de Inventario

El modelo de negocio mantendra una estrategia de fabricacion para mantener en
inventario, al producir fruta empaquetada de forma estandarizada con altos volimenes,
poca divergencia de productos y prondsticos precisos (Krajewski, 2008).

La ventaja de esta administracion de inventario es la entrega en tiempo y forma pactada
con el cliente, una ventaja dentro del mercado masivo donde los productores locales no
pueden afrontar una escala y tiempo planificado. Por otro lado este tipo de fabricacion
permite estandarizar el producto para obtener altos volimenes y costos mas bajos al

necesitarse menos tiempo y mano de obra en la produccion de cada unidad.
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5.4 Regulaciones

La industria alimenticia exige tres tipos de regulaciones para producir y comercializar

alimento.

Primero, el establecimiento debe estar registrado en el cédigo alimentario llamado RNE;
este registro permite la produccion de alimento en el lugar por parte del gobierno. El costo
de este registro es de $6.000.

Segundo, existe el RNPE, este registro habilita la utilizacion del producto por salud publica
identificandolo como un producto seguro y sano para comercializarse. El costo de la
habilitacion del producto es de $6.000.

Por ultimo existe el cddigo EAN, este cddigo representa el alta del producto en la industria

argentina y da permiso a su comercializacion. El costo del alta de producto es de $8.000.

Registro en codigo alimentario (6.000 alta RNE) establecimiento puede producir y esta

6. Costos, Finanzas e Inversion

En la presente unidad se analizaran los aspectos financieros del proyecto utilizando
estimaciones y proyecciones derivadas del analisis del mercado, entrevistas y

planificaciones con los socios fundadores.

6.1 Costos Fijos, Variables y Unitarios

Costos Fijos
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Los costos fijos de produccién, considerando la produccion total del campo, son los
impuestos ($84000), la luz ($240.000), el fertilizante y fumigacién ($200.000), mano de
obra ($1.267.488) y asesoramiento ($240.000).

Los costos fijos totales para la produccion total del campo son $2.031.488 al afio.

Si bien el campo de Santa Rosa produce 600.000kgs al afio, el prondstico de venta del
modelo de negocios es menor al nivel de produccion. Es por esto que los costos fijos de
produccion estaran atados al pronéstico de venta por afio; es decir, el primer afio los
costos fijos del proyecto seran el 3,5% (es decir $71.102) de los costos fijos totales del
campo al utilizarse 21.000kgs que representan las 71.000 unidades pronosticadas para el

ler afio ya que 3 kilogramos de ciruela se convierten en 1 kilogramo al deshidratarse.

Variables
Los costos variables, segun Bruno Barri, estan conformados por el deshidratado y
rehidratacion del proveedor ($1,12 por unidad), la bolsa ($1,09 por unidad), el envasado

($1,6 por unidad), la etiqueta ($0,26 por unidad), el transporte ($0,9 por unidad).

Por otro lado, el costo de la banana deshidrata que incluye el mix empaquetado es de $3
por kg; es decir que cada unidad que contiene 20gr de banana deshidratada conlleva
$0,06 extra.

En resumen el costo variable por unidad empaquetada es de $5,03.

Unitarios

La estructura de costos unitarios conglomera los costos fijos y variables y se divide entre
la produccién y la comercializacion.

La fumigacién, mantencién y mano de obra del campo se resumen en $3,4 el kg de fruta 'y
$5 el kg de banana producida por un tercereo, cada unidad usara 20grs de banana. La
tercerizacion del secado e hidratacion de la ciruela cuesta por unidad de 100grs $1,12 los
100grs, el envasado por unidad $1,6 y la mano de obra $0,8 por unidad (Barri, 2017). Los
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costos de comercializacion por la logistica se suman a la estructura de costos con $0,9
(Funprover) el kg de ciruela transportada en camion y un mark-up promedio de un 35%
(Barri, 2017) en los clientes minoristas.

El recurso mas costoso es la banana deshidratada a $5 el kg y las actividades mas
costosas son el secado y la relacidén con los clientes por la marginacién que quita parte de
la competitividad del producto al encarecerlo frente a las otras propuestas de snacks en el
mercado. Si el producto se vende a un precio con paridad a los productos del competidor
con propuesta de snack natural e imagen de marca artesanal, alrededor de $70 la bolsa

de 100gr el flujo de ingreso sera de la siguiente manera:

Flujo de Ingresos por unidad 100gr Ciruela

Actividad - +
Cliente

Venta al Consumidor S 70,2
Mark-Up Cliente (50%) S 23,4
IVA S 14,8

La Ramada
Facturacién La Ramada S 32,0
11BB (3,5%) $ 1,1

Costos La Ramada x 100grs

Transporte S 0,9
Banana Deshidratada S 1,0
Mano de Obra S 0,3
Empaquetado S 1,6
Deshidratacién S 1,1
Produccidn Ciruela S 34

Resultados
Resultados Antes de Impuestos S 22,1
Impuesto a las Ganancias S 7,7
Ganancia Neta x Unidad S 14,3

6.2 Inversion Inicial
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La inversion inicial esta condicionada por las regulaciones para comercializar un producto
alimenticio y el disefio del producto que definir4 su imagen en el PDV; la inversion inicial
total sera de $101.000.

Para crear la sociedad, hacerla producir y comercializar alimento es necesario registrar los
siguientes elementos: alta de sociedad ($7.000), registro de marca ($2.500), RNPA
($6.000), RNE ($6.000) y el EAN ($8.000). El total de inversidn en regulaciones y permisos
es de $29.500.

Por otro lado es necesario invertir en el disefio de la mara y el producto, ya que este
dependera de la promocién en el punto de venta. Es necesario invertir en un disefio del
logo ($36.000) y un disefio de la etiqueta ($36.000); el logo buscara mostrar la imagen
natural del producto y conectara a la marca con la tierra mendocina. El total de inversion

en disefio de etiqueta y logo sera de $72.000.

En Resumen:

Inversion Inicial
Item Costo
Alta de Sociedad $ 7.000
Registro de Marca $ 2.500
RNPE $ 6.000
RNE $ 6.000
EAN $ 8.000
Subtotal Regulaciones: $  29.500
Logo $ 36.000
Etiqueta $ 36.000
Subtotal Diseno $ 72.000
Total Inv Inicial $ 101.500

6.3 Proyeccién de Ingresos para el Primero Afio
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Proyeccidn de Ingresos Afo 1
Cantidad de Unidades Vendidas 35.928
Ganancia Neta x Unidad S 14
Ingresos 513.773

La cantidad de unidades vendidas surgen de la proyeccion de ventas declarada en la
estimacion de demanda inicial teniendo en cuenta que la organizacién sélo quiere distribuir

el producto en puntos de venta que compartan el estilo con el que se identifica la empresa.

El precio al minorista surge del precio al publico, se busca un precio final de $70 para
obtener un posicionamiento competitivo versus los competidores industriales y artesanales

al tener una relacion de precio $0,7 por gramo.

Al desglosar el precio final se obtiene una facturacién antes de impuestos de $32, ya que
los clientes minoristas en general marginan un 50% ($23,4) sobre el precio de lista mas
IVA ($14,8).

Luego la facturacion debe desglosarse por los impuestos que se cobran a la organizacion,
estos siendo Impuestos a las Ganancias ($7,7) e Ingresos Brutos ($1,1). Al poder
deducirse impuestos a las ganancias por la mano de obra y la produccion, la organizacion
recibe $1,1 por cada unidad. El precio de facturacion luego de impuestos se resume en
$14,3

Al generar una utilidad de $14,3 por unidad y al calcular una venta de 35.928 unidades la

organizacion generard $513.773 en el primer afo.

6.4 Analisis de Inversion

Periodo de Recupero

El periodo de recupero para el plan de negocios es de seis (6) meses.
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El objetivo de ventas acumulado para el sexto mes es de 9.014 unidades vendidas, cada
una genera una utilidad de $14,3. Se plante6 una venta inicial de 908 unidades en el
primer mes que ird incrementando en un 20% en cada mes hasta lograr a lo largo del afio

una venta acumulada de 35.928 unidades.

Al considerarse la facturacion por la venta de 9.014 unidades restando los costos variables
y fijos del plan de negocios la empresa ganara una utilidad neta de $128.895. De esta

forma podra recuperar la inversion inicial de $101.500.

En detalle:
Flujo x Mes Inversion Utilidad Acumulado
Inversion Inicial -101.500 -101.500
Ganancia Mes 1 12.980 -88.520
Ganancia Mes 2 15.577 -72.943
Ganancia Mes 3 18.692 -54.251
Ganancia Mes 4 22.430 -31.821
Ganancia Mes 5 26.916 -4.904
Ganancia Mes 6 32.300 27.395
Total -101.500 128.895
IR

La tasa de rendimiento del plan de negocios para un afo es de 80% al considerar que en
el primer afio la empresa tendra una utilidad de $513.774 y una inversion inicial de
$101.500.

La tasa interna de retorno considera que el proyecto es aceptable ya que el costo de

oportunidad del capital es menor que la tasa interna de rendimiento, dando la seguridad de

gue el proyecto tiene un VAN positivo (Brealey y Myers).
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6.5 Estados de Resultados

A continuacion se detallan los Estados de Resultados de los afios 1, 3y 5 para el plan de

negocios planteado.

Estado de Resultados 1ler Aiio Estado de Resultados 3er Aiio Estado de Resultados 3to Afio
Ventas 1.149.703 | Ventas 7.588.038 | Ventas 17.073.085
Costo de Producto Vendido " 284.551 | Costo de Producto Vendido ~ 1.248.865 | Costo de Producto Vendido ~ 1.873.297
Margen Bruto 865.151 | Utilidad Bruta 6.339.173 | Utilidad Bruta 15.199.788
Gastos Administrativos y Comerciales 33.233 | Gastos Administrativos y Col 44.228 | Gastos Administrativos y Col 51.341
Resultados Antes de Impuestos 831.918 | Resultados Antes de Impues  6.294.946 | Resultados Antes de Impues 15.148.447
Impuesto a las Ganancias -277.402 | Impuesto a las Ganancias -3.319.766 | Impuesto a las Ganancias -7.469.475
Ingresos Brutos -40.240 | Ingresos Brutos -322.492 | Ingresos Brutos -725.606
Impuestos de Produccion -503 | Impuestos de Produccién -3.320 | Impuestos de Produccion -7.469
Utilidad Neta 513.774 | Utilidad Neta 2.649.368 | Utilidad Neta 6.945.896
7. Equipo

En esta seccién profundizaremos las caracteristicas de los socios fundadores, su rol y

coémo los roles se complementan unos a otros.

7.1 Socios

Los socios fundadores son tres, cada uno tiene origenes, edades y experiencias distintas
gue ayuda a la organizaciéon a poder desempefarse en distintas areas necesarias para el
modelo de negocios como en Marketing, Contabilidad, Agronomia y Negociacién con los

Clientes.

Por un lado esta el primer socio fundador llamado Rafael Garcia, licenciado en Relaciones
Publicas en la Universidad Argentina de la Empresa. Rafael tiene una larga trayectoria
dentro de la industria del mercado masivo desempefandose como director en marketing,

logistica y ventas en distintas compafias. A lo largo de su carrera pudo especializarse en
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tres areas clave para el modelo de negocios: innovacion de producto, red de distribucion,
negociacion con los clientes. Su experiencia en la innovacién de fue con productos
agricolas como el vino, en la cual pudo convertir un vino clasico en un vino Premium
usando sus origenes como agregado de valor; esta experiencia es necesaria a la hora de
elaborar el producto Premium que se diferencie por sus origenes naturales y mendocinos.
Por otro lado, la experiencia en red de distribucién ayudara a la organizacién a elegir
estrategias claras a la hora de elegir la ruta del producto al mercado y dara la oportunidad
de contactar distribuidores asentados con los clientes de su zona en distintas areas del
interior del pais. Por ultimo, Rafael pudo desarrollar durante su carrera en ventas
habilidades y experiencia en negociacion con los clientes, lo que generé confianza con
distintos clientes potenciales como mayoristas, supermercados y distribuidores y
conocimiento sobre sus formas de trabajo. El socio fundador aportara un 50% de la

inversion inicial.

Por otro lado, el segundo socio fundador es Bruno Barri, duefio del campo productor de
fruta en Santa Rosa, Mendoza aportando al modelo de negocios activos y expertise para
la produccién de fruta ademas de su red de contactos dentro de la industria de la fruta
mendocina. Bruno dara al modelo de negocios producir la mayor parte de la fruta
necesaria para elaborar el producto dentro de su campo, cediendo al negocio un
porcentaje de la produccién de su campo que produce fruta desde hace 10 afios; de este
modo se podra evitar una gran inversion inicial para producir la fruta, eliminara la
necesidad de tener proveedores de fruta para completar el producto. Por otro lado, su
expertise en la produccion y comercializacion dentro de la industria de la fruta en Mendoza
da la posibilidad de bajar el riesgo de inversién en el modelo de negocio ya que, en caso
de fracaso, la fruta puede utilizarse para la venta tradicional ya pactada con clientes

antiguos del campo productor. Al igual que Rafael, aportara un 50% de la inversion inicial.

Por udltimo, existe un tercer socio fundador, Gonzalo Garcia Medan. Gonzalo es un futuro
licenciado en la carrera de Administracion de Empresas de la Universidad de San Andrés
con experiencia de trabajo en el consumo masivo en dos compafiias, Unilever y

Cerveceria y Malteria Quilmes especializandose en ventas y marketing. El aporte de
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Gonzalo hacia el modelo de negocio sera el seguimiento y ejecucion de las acciones que

haga la organizacién; hara seguimiento y analisis de costos, logistica, marketing y ventas.

8. Aspectos Impositivos y Propietarios

8.1 Estructura Societaria

La estructura societaria seré una Sociedad Responsable Limitada (SRL) ya que es la

estructura que mejor se adhiere al tipo de relacidn entre socios y el tamafio de empresa

proyectado segun la Ley General de Sociedades N. 19.550 de 1984.

Al ser una SRL la organizacion puede tener los siguientes beneficios:

Limitar la responsabilidad de los socios exclusivamente al capital invertido y no
arriesgar el patrimonio personal de cada socio; creando menor riesgo ante problemas
judiciales para los socios. Las sociedades anonimas gozan del mismo beneficio; sin
embargo, son mas costosas.

La transmision de la cuota es libre y en caso de ser transferida la pertenencia se debe
entregar un titulo de transferencia aprobado por el cedente y adquiriente. En caso de
fallecimiento de alguno de los socios, el titulo es hereditable. Este beneficio crea
flexibilidad y seguridad para el patrimonio de los socios ya que pueden desligarse o
pasar la pertenencia de la propiedad libremente.

Cada cuota invertida da derecho a un voto; gracias a este beneficio los directores
pueden tomar decisiones de forma justa.

Los gerentes son igualmente responsables que los directores, creando mayor sentido
de pertenencia y responsabilidad a los gerentes en caso de que la organizacion crezca
en estructura.

Se hace un solo balance anual, generando mas tiempo para la operacion de los

directores de la organizacion.

La constitucion de una Sociedad Responsable Limitada debe seguir los siguientes pasos

segun la Ley General de Sociedades:
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1.

Nombre, edad, estado civil, nacionalidad, profesion, domicilio, nimero de

documento de identidad de los socios;

2.

3.

7.

8.

Fecha del instrumento de constitucion;

La razén social o denominacion de la sociedad;

. Domicilio de la sociedad:;
. Objeto social;

. Plazo de duracion;

Capital social;

Composicion de los 6érganos de administracion y fiscalizacién, nombres de

sus miembros y, en su caso, duracion en los cargos;

9.

Organizacion de la representacion legal;

10. Fecha de cierre del ejercicio;

8.2 Patente de la Marca

La patente de la marca permite un derecho exclusivo para la comercializacion del producto

con la oportunidad de diferenciarlo del resto dentro del mercado; la patente es necesaria

para empezar a construir una identidad de la marca que este protegida para que se pueda

seguir agregando un valor diferencial en el tiempo sin que terceros aprovechen de su

imagen para su propio beneficio. Es decir que la patente de la marca es un pilar

fundamental a la hora de emprender con la imagen natural, local y saludable.

El registro de la marca daré los siguientes derechos a la organizacion (Argentina.gob.ar):

El derecho a utilizar de manera exclusiva la marca en el mercado econémico.

Derecho a transferir el dominio de la marca a terceros, ya sea a titulo oneroso o -

gratuito.

Derecho a licenciar el uso, de manera exclusiva o no, a favor de terceros.

Derecho a impedir que terceros sin autorizacion, utilicen dicha marca.
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- Derecho a oponerse a la inscripcion en el INPI de signos confundibles con el suyo.
- Solicitar ante los Tribunales competentes la nulidad de otras marcas posteriores que

sean confundibles con la marca de su propiedad.

Es decir que al crear una patente, ademas de poder comercializar libremente, el estado
protege la identidad de la marca ante potenciales competidores que quieran tomar ventaja

de la construccion de marca hecha por la organizacion.

8.3 Permisos y Habilitacion

Para producir y comercializar el producto alimenticio se necesitan los siguientes permisos
y habilitaciones: RNPA y RNE.

El RNE, Registro Nacional de Establecimiento, es un registro que habilita al
establecimiento, es decir al campo productor, a producir alimento. Esta habilitacién es
concedida por las autoridades sanitarias jurisdiccionales y otorga la posibilidad de producir
cualquier tipo de alimento asegurando que se cumplen con las caracteristicas exigidas por
el estado en términos de higiene y seguridad para su elaboracion, depdsito y transporte
(Anmat).

El RNPA, Registro Nacional de Productos Alimenticios, es la habilitacion sanitaria que
asegura que el producto alimenticio es apto para ser comercializado en el mercado
argentino. Para obtener el permiso RNPA es necesario haber sido habilitado con el RNE
(Anmat).

8.4 Aspectos Impositivos

La comercializacion y produccion creara la obligacion de pagar los siguientes impuestos al
estado nacional:

- Impuesto a las Ganancias y Ganancia Minima Presunta.

- Impuesto al Valor Agregado.
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- Impuestos al Crédito y Débito en cuentas bancarias.

Por otro lado los impuestos provinciales a la provincia de Mendoza seran los siguientes:

- Impuestos sobre los Ingresos Brutos

- Impuesto Inmobiliario

9. Implementacion

9.1 Puesta en Marcha

2018

2019

Mar

Abr

May Jun

Jul

Ago

Sep

Oct

Nov

Dic

Ene

Feb

Abr

May

Jun

Creacion de Sociedad y Permisos
Alta de Sociedad
Patente

Habilitaciones (RNE, RNPA)

Operaciones
Cultivo
Cosecha

T S

Secado

Empaquetado

Disefio Packaging

Planificacidon Red de Distribucion

Negociacidn con los Clientes

Entrega de Productos

Control y Armado Exhibicion

Balance anual

El diagrama de Gantt demuestra como comenzara el modelo de negocios. Primero se

conseguiran los permisos y habilitaciones para producir y comercializar el producto de

forma segura y con una marca exclusiva mientras se cultiva y se cosecha la fruta. Una vez

terminados los permisos y en momentos de cosecha se armara la red de distribucion y se

negociara con los clientes pactando las formas de venta y exhibicion necesaria para

construir la imagen del producto. Una vez distribuidos los productos se trabajara en

mejorar la entrega y alinear la venta al consumidor final con la imagen, precio y

distribucion para que el producto se muestre y rote en los puntos de venta creando mayor

volumen y economia de escala para la organizacion.

48




9.2 Riesgos

El modelo de negocios presenta riesgos de perjuicios legales y riesgo financiero.

Por el lado legal, la sociedad enfrenta riesgos de accidentes con sus empleados y contra
terceros. Al producirse la fruta en el establecimiento propio la sociedad es responsable de
los trabajadores que estén ejerciendo su trabajo dentro del campo de produccion en Santa
Rosa y su transporte hasta alli. Por otro lado, en el caso de haber un accidente con un
consumidor del producto, la empresa también seria responsable del accidente. Estos
riesgos pueden crear problemas legales y llevado al extremo podria producir la pérdida de

la sociedad y la marca para los fundadores.

Por otro lado, el riesgo financiero puede ocurrir si el modelo de negocios no tiene éxito y
no se crea una demanda que pueda repagar la inversion en el negocio. En caso de fallar
la inversion inicial no podra repagarse; de todas formas, los costos fijos y costos variables
de la produccion podran recuperarse al utilizarse la fruta para la venta mayorista a otros

clientes del campo como sucede en el presente con la produccion actual.

9.3 Salida del Negocio

La salida del negocio representa volver al modelo de negocio del campo actual y el
desmantelamiento de la sociedad. En caso de no crecer en estructura de personal la
sociedad deberia separarse y los costos de produccion deberian repagarse con venta de
fruta al por mayor dando a pérdida la inversion inicial en disefio, packaging, patente y

registros.
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Anexos

Anexo 1

El Estudio Global de Nielsen sobre Salud y Percepciones de Ingredientes, se realiz6 entre
el 1y el 23 de marzo de 2016. Fueron encuestados mas de 30.000 usuarios de Internet en
63 paises en Asia Pacifico, Europa, América Latina, Medio Oriente, Africa y América del
Norte. La muestra incluyé usuarios de Internet que accedieron a participar y tiene cuotas
por edad y género para cada pais, que se pondera para representar a los usuarios de
Internet. Debido a que la muestra esta basada en aquellos que accedieron a patrticipar, no
se pueden calcular estimaciones tedéricas de error de la muestra. Sin embargo, una
muestra probabilistica de tamafio equivalente tiene un margen maximo de error de +0.6%
a nivel global. Este estudio de Nielsen est& basado en el comportamiento solamente de
aguellos con acceso a Internet. Las tasas de penetracion de Internet varian segun el pais.
Nielsen utiliza un estdndar minimo de reporte de 60% de penetracion de Internet o0 10

millones de poblacion online para incluir en el estudio.
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Anexo 2

Alianzas

Actividades Clave Propuesta de Valor

Relaciones con los Clientes

Segmentos de Clientes

El socio de la idea de negocio, el
proveedor de packging v los
clientes son alianzas dawve

Socio: provee fruta al costo de
nroducddn

Proveedor Packaging: pack
adaptable al estilo de vida del
consumidor ofrediendo fruta
para comer en cualquier
momento y lugar

Clientes: activacén de marcay
experienda de compra al vender
al consumidor

Los procesos que requiere la
propuesta de valor son la
produccién y empaquetado, la
reladon con los clientes y la
construccion de marca.

Relacién a través de la
identificacién de la marca con el
bienestar v el estilo de vida
saludable; se im pulsara con la
experienda de compra, el
packaging y el uso

Las ventajas del alimento
Recursos Clave

Canales

saludable en formas comodas y
accesibles como las del snack
tradicional
Los recursos dave de | idea de
negocio son la fruta, el disefio y
tecnologia del packagingy la
expertise en comercializacidn.

El producto se venderd en el
canal indirecto a través de
distribudiores y mayoristas que
distribuyan nuestro producto a
tiendas organicas, cafés y kioscos
v en el canal directo a través de
supermercados y cadenas de
cafés

El producto serd segmentado
hacia dos categorias de clientes:
jovenes entre 18 y 35 afios con
mucha informacion y educacién

en la buena alimentacién y
madres que quieren alimento
saludable para sus familias

Estructura de Costos

Fuentes de Ingreso

La estructura de costos esta dividida en dos:

La produccién compuesta por: la fumigacion, mantencién y mano de obra en el
campo del socio, la terciarizacion de deshidratacion de la fruta y packaging.

La comercializacién compuesta por: el transporte y el margen del diente.

La fuente de ingreso proviene del minorista que com pra nuestro producto al tener

consumidores que demandan el producto.

Anexo 3

BETTER OPPORTUNITIES

WEAKER
OPPORTUNITIES

CUSTOMER

Identificable

PTA: millenials y
generacion Y educados
en alimentacién

STA: padres que cuidan
la salud de sus hijos
TTA: personas que
buscan adelgazar a

53




través de la comida

Demographics

Género Indistinto

Edad: entre 15y 35 afios

Psychographics

Cuidan su salud

Buscan adelgazar

Pagarian mas por un
producto artesanal

Aspiran una estilo de
vida de bien estar

TRENDS

Macro market

Mercado de snack
maduro, distintas
variedades y marcas
(industriales y
artesanales)

Target market

El mercado es grande, la
oferta pequefia. Poca
presencia en consumo
masivo y ninguna marca
industrial en el segmento
de fruta

Window of opportunity

El mercado esta en
crecimiento y no existen
marcas en el mercado
masivo que comercializa
fruta deshidratada y no
hay gran presencia de
marcas con imagen
natural

Existen marcas
incursionando en el
mercado de snacks
nutritivos; sin embargo,
no existe un claro
ganador en el mercado
ni hay marcas definidas
en cada categoria de
shack saludable
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Market structure

El mercado de snacks
estd en su madurez
aunque siga creciendo;
de todas formas la
categoria de snacks
saludables puede crear
un punto de inflexién

MARKET SIZE
El mercado de snacks
argentino facturé
USD727.056.000 en el

How many 2016

Otras marcas estan
incursionando en los

Al tener en cuenta las snacks saludables; si bien
preferencias del no hay un claro ganador
consumidor argentino  |en el mercado, empresas
para la categoria de industriales quieren
snack saludable aprovechar la ventana
premium con imagen en el crecimiento del
artesanal podria ocupar |mercado para

Demand 7,64% del mercado implementar sus marcas

MARKET GROWTH

Rate 16% en 2 afos

PRICE/FREQUENCY/VALUE

Price GM < 40%

Frequency Gran rotacion+

Value Penetration pricing

Operating expenses

Large and fixed

Net Income Margin <10%
Volume Moderate
DISTRIBUTION

Where are you in the value
chain?

La idea de negocio es el
productor del producto;
pierde poder con los
clientes minoristas al
depender de ellos en la
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distribucidn

COMPETITION

Market structure

El mercado de snacks
saludables estd
desarrollado por
empresas industriales y
marcas indirectas en las
distintas categorias; las
marcas industriales
tienen presencia en
todos los canales y las
marcas indirectas se
venden exclusivamente
en el canal indirecto

Number of direct competitors

Nadie provee
exactamente el mismo
producto

Number of indirect competitors

Varios: marcas
industriales que venden
snacks saludables de
semillas, frutos secos y
mixes con fruta
deshidratada

Number of substitutes

Algunos, como se
mencioné arriba.

Stealth competitors

Strength of competitors

Fuerte ya que existe
marcas industriales con
peso en los clientes y
poder de financiacion

KEY SUCCESS FACTORS
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Relative position

Posicién fuerte por una
idea innovadora,
tenencia de materia
prima y experiencia en el
mercado

VENDORS

Relative power

Clientes minoristas
tienen mucho poder en
la cadena de valor ya
gue de ellos depende la
distribucion

Gross margins the control in the

Se llevan los mayores
margenes, ya que
proveen al consumidor
el bien con una
marginacion promedio

value chain de 40%
GOVERNMENT

Regulacion media ya que

es alimento saludable

promovido por el

gobierno; de todas

formas hay especial

atencioén en la sanidad
Regulation del producto

Los impuestos son de

Taxes intensidad alta

GLOBAL ENVIRONMENT

Customers

Existe la demanday es
necesario crear un
producto que se adapte
a las necesidades del
consumidor y al mismo
tiempo haya oferta para
el mismo
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Competition los consumidores

Hay competencia, los
productos con propuesta
de valor mas similar no
ofrecen el producto
donde estan el 100% de

Anexo 4

Entrevista primaria a Rafael Garcia, Director Comercial de Pernod Ricard Andes 29 de
Agosto de 2017:

Gonzalo: ¢ Como comunicas el espiritu de las marcas en puntos de venta que no
son propios?

Rafael: Se trata de una ida y vuelta con el cliente, por medio de negociaciones y
con mucha comunicacion entre ambas partes. Se puede generar espacios con
caracteristicas que ayudan a transmitir la imagen de nuestras marcas en el punto
de venta mostrandole al cliente como puede beneficiarse a través de estos
espacios.

Gonzalo: ¢ Como construye la imagen de sus marcas Pernod Ricard?

Rafael: Si bien la empresa tiene campafas de comunicacion, tratamos de
diferenciarnos contra nuestros competidores con la mecanica comercial del punto
de venta tratando de tener mejor exhibicién, precio y distribuciéon que nuestro
competidor Diageo que se diferencia por centrarse en las camparfas de
comunicacion mas que en el punto de venta.

Gonzalo: ¢ La inversion para trabajar el punto de venta es compartida entre
Pernod Ricard y el cliente minorista?

Rafael: No, la inversion, el material publicitario y el orden depende de nuestro

equipo de ventas. Sin nuestro apoyo y seguimiento constante el cliente no va a
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hacerlo ya que su foco esta en el negocio en general. Necesitamos un
seguimiento continuo de los puntos de venta.

- Gonzalo: ¢ Es necesario segmentar los puntos de venta para construir la imagen?

- Rafael: Si, pero no excluirlos. En nuestros lanzamientos e inversion
segmentamos los puntos de venta concentrandonos en los que creemos que nos
dan mejor imagen, lo hacemos viendo su ubicacion y su peso de market share en
facturacion, tratamos de elegir ubicaciones de clase media y alta y buscamos
que el punto de venta tenga un peso significativo en el share de facturacion con
el objetivo de comenzar con una imagen Premium. De todas formas, una vez
lanzado el producto, no segmentamos el punto de venta sino que tratamos de
generar una experiencia en todos nuestros puntos de distribucion, lo Gnico que

variamos es el nivel de inversién en materiales y promociones.

Anexo 5

Entrevista primaria a Antonio Mosteiro, Presidente de Mondelez Argentina 23 de Marzo
de 2017:

- Gonzalo: ¢Antonio qué piensas de los snacks nutritivos?

- Antonio: Creo que es una tendencia que esta creciendo a nivel mundial y que
crea una exigencia por parte de la gente hacia nuestra compafiia pero creo que
todavia no es una amenaza para nuestra industria.

- Gonzalo: ¢ La nueva tendencia provoc6 cambios en Mondelez?

- Antonio: Al tener consumidores mas conscientes en lo que comen cambiamos
algunas recetas en nuestros productos y empezamos a utilizar ingredientes
naturales reemplazandolos por los industriales que usabamos histéricamente.

- Gonzalo: ¢ Crees que Mondelez en un futuro adquiriria o lanzaria una linea de
productos saludables?

- De hecho en EEUU la compafiia adquirié6 una empresa de snacks saludables,
alla la tendencia es mas grande y amenazante que en Argentina, aca la
tendencia es un nicho de mercado que aun es muy pequefio y no esta en la

vision de la compaiiia.
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Anexo 6

Entrevista Secundaria a Eduardo Oglot, Director de Compras de La Anonima 17 de
Marzo de 2017:

- Rafael: Eduardo ¢qué opinas de los productos saludables en la industria
Argentina?

- Eduardo: Los productos saludables estan creciendo en variedad y al mismo
tiempo la gente esta buscando cada vez mas los productos. Se ve una
“concientizacion” de las comidas, la gente esta cada vez mas preocupada por su
salud alimentaria y como supermercado debemos adaptarnos a este cambio.

- Rafael: ¢ Como se estan adaptando al cambio en la preferencia de los
consumidores?

- Eduardo: Estamos pensando en espacios de estilo de vida saludable para que
nuestros clientes puedan ver la variedad de productos en un solo lugar, la idea
es crear un espacio de exhibicion para marcas saludables y mostrar un estilo
artesanal que acompairie el estilo saludable.

- Rafael: ¢Por qué no comenzaron?

- Eduardo: A pesar de que existen varios proveedores de alimentos saludables,
entre ellos snacks nutritivitos como la idea que me comentaste no pudimos
encontrar proveedores con una oferta constante durante todo el afio. Para
nuestro negocio esto puede ser muy dafiino ya que buscamos pronosticar las
compras y ventas con presupuestos anuales y se convierte muy engorroso

trabajar productos que tienen un periodo de oferta inconstante.
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