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DESCRIPTORES TEMATICOS

En el presente informe de ingenieria se desarrollan los siguientes temas:

— Planeamiento estratégico.

— Analisis FODA: Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas.
— Cadena de Valor de una unidad de negocios.

— Cinco fuerzas competitivas de Michel Porter.

— Diamante de Michel Porter.

— Exportacidon de café grano verde.

— Produccién de café soluble liofilizado.



RESUMEN EJECUTIVO

La unidad de negocios de café cuyo negocio es la exportacién de café grano
verde, se enfrenta a una reduccion de los precios internacionales debido a
una sobreproduccidon de café a nivel mundial, a la disminucion de la
demanda de café grano verde y un incremento de la demanda de cafés

especiales, gourmets y solubles.

La unidad de negocios de café cuenta con activos importantes y gastos
directos que no son absorbidos por el margen de contribucién del negocio
dando perdidas para el negocio y contribuyendo negativamente con la
empresa. Ante este panorama es necesario buscar nuevos productos con el
fin de mantenerse en el mercado adecuadamente.

La solucién planteada consiste en una integracion vertical aprovechando las
capacidades en acopio de café grano verde, infraestructura existente,
logistica y experiencia en exportacion, con el fin de empezar a producir café
soluble liofilizado, cuyo valor agregado representa un ingreso 8 veces mayor
por tonelada que el producto actual que exporta, se cuenta con un café de
excelente calidad y sobretodo que el mercado esta en crecimiento.

La alternativa resulta ser muy atractiva para la empresa y con un retorno de

la inversion a partir del 3er. Ano.



INTRODUCCION

El objetivo del trabajo consiste en hacer un diagnéstico de la situacion actual
de la unidad de negocios de café, a través del analisis de sector mediante el
modelo de las cinco fuerzas competitivas y del diamante de Porter e
identificar las capacidades competitivas en el mercado a través del analisis
FODA con el fin de encontrar alternativas de solucién al problema que
enfrenta la unidad de negocios.

Como el café grano verde es un comodity se analizaran demandas y ofertas
mundiales, tendencias de consumo de café mundiales y evaluacién de
soluciones llevadas a cabo por otros paises productores de café a nivel
mundial que también se han enfrentado al mismo problema de la unidad de
negocios con el fin de evaluar las alternativas que mas se adecuan a la
unidad de negocios dadas las capacidades competitivas con que se cuenta y
que han sido previamente identificadas.

Una vez efectuado dicho andlisis se encontré que la mejor manera de
solucionar el problema actual, es integrando verticalmente la unidad de
negocios y pasando de exportar café grano verde a exportar café soluble
liofilizado. En este punto, se han analizado los dos procesos alternativos de
producir café soluble y se han evaluado las ventajas y desventajas de cada
proceso alternativo: atomizacion vy liofilizacién, llegando a la conclusién que
es mas conveniente el proceso de liofilizacibn para mantener las
caracteristicas de calidad del café peruano.



Finalmente se efectdo el analisis econédmico de la alternativa elegida con el
fin de evaluar que tan rentable es para la empresa llevarla a cabo, aqui se
incluye una relaciéon de la inversién necesaria, los gastos necesarios para

iniciar las operaciones, ect.

Cabe mencionar que se ha encontrado limitaciones en la obtencion de los
datos de la oferta y la demanda, pues como es un comodity ha sido
necesario contar con datos mundiales de diferentes fuentes de informacion,
sobretodo, se ha accedido a informacién a través de Internet para la
informacion de otros paises.

Asi mismo tampoco se ha contado con informacion a mano sobre el proceso
de liofilizado de café, puesto que en el Peru aun no existe una planta similar,
por lo que fue necesario conseguir informacidon del proceso de paises

vecinos que tiene plantas con dicho proceso.

Un logro importante ha sido encontrar los ingresos que representaria el
proceso de liofilizacién, las conversiones que han sido utilizadas en otros
paises y los gastos incurridos permitiendo tener datos reales 0 muy cercanos
para efectuar el analisis.



CAPITULO 1

ANTECEDENTES

1.1 DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

1.1.1 Antecedentes de la empresa

El Grupo al cual pertenece la empresa constituye uno de los grupos
econdmicos mas sélidos y dinamicos del pais. Su diversificacion en distintas
esferas de la actividad econdmica le ha permitido consolidar su posicién de
lider en los mercados en los que participa.

A pesar de haber enfrentado etapas dificiles, el Grupo ha apostado
permanentemente al Perit y a su gente, y ha sabido aprovechar las
oportunidades que se le han presentado como desafios para el futuro.

La posicidon alcanzada por el Grupo ha sido resultado de la combinacién de
un conjunto de valores que lo distinguen, entre los cuales destaca su equipo
humano eficiente, dinamico y abierto. Su particular forma de tomar
decisiones se ve reforzada por un constante trabajo en equipo y una gran
capacidad de delegar a todos los niveles y en todas sus actividades.

En el presente trabajo nos ocuparemos especificamente de la Unidad de
Negocio de Café (UNC) de una de las empresas del grupo.



La UNC cuenta con 5 plantas procesadoras de café, ubicadas en
Quillabamba, Jaén, La Merced, Moyobamba y Lima, con un total de activos
aproximados de US$ 4,5 millones de ddlares.

Actualmente la UNC exporta café en grano verde principalmente a Estados
Unidos y Europa, entre los principales destinos europeos se encuentra

Alemania, Japon, Suiza, Inglaterra, etc.

Proceso del café

Los agricultores de café pueden tener una chacra tradicional o tecnificada,
en ambos casos se deben realizar una poda selectiva entre los meses de
mayo y octubre.

La cosecha consiste en cosechar los frutos maduros, el fermentado es el
proceso por el cual se descompone el mucilago que cubre los granos de
café, se realiza en cajas de madera o en pozas de cemento, se amontonan
los granos y asi aumenta la temperatura, este proceso debe durar entre 12 y
18 horas.

El lavado y clasificado consiste en eliminar el mucilago descompuesto que
cubre los granos de café, se realiza con agua limpia en el mismo tanque de
fermentado y hay que tener especial cuidado que no quede mucilago
pegado al grano porque se mancha al momento del secado.

El café sale del lavado con una humedad entre 50% a 60% y hay que bajarla
a 12% o6 13%, para lo cual se continda con el proceso de secado, que
consiste en colocar el café al sol entre 30 6 40 horas, el area de secado es
de un metro cuadrado por cada quintal de café que se produce.



Luego se culmina el proceso almacenando el café pergamino en lugares

libres de olores, se debe utilizar sacos de yute.

Se exporta a traveés de los siguientes puertos de embarque:

— Puerto del Callao (Café proveniente de la zona Central, Sur y Norte. El
78% de las exportaciones se realizan por este puerto).

- Puerto de Paita (Café proveniente de la zona Norte. El 20% de las
exportaciones se realizan por este puerto).

- Puerto de Matarani (Café proveniente de la zona Sur).

GRAFICO 1.- PROCESO PRODUCTIVO

COSECHA Y BENEFICIO

Comprenden 5 etapas :




Organizacién de la empresa

La Unidad de Negocios de Café pertenece a una empresa cuyas funciones
administrativas y financieras son llevadas por un staff, dichas funciones son
realizadas por una empresa del mismo grupo econéomico que centraliza los
servicios de administracion y finanzas, esto ha permitido a la empresa tener
menores gastos y seguir compitiendo en el mercado. Sélo las unidades de
negocios de la empresa se encuentran en linea y son administradas como
negocios independientes que comparten los gastos indirectos, esto permite
que cada unidad de negocio sea tratada como una empresa por si misma.

Asi mismo y dado que todos los negocios tienen la caracteristica de
encontrarse en el giro de comercializacién sea en el mercado interno como
en el mercado externo, existen sinergias que se presentan entre las

diferentes unidades de negocio.

La organizacién es bastante horizontal lo que facilita la comunicaciéon entre

las diferentes unidades de negocio, el staff y la gerencia.

GRAFICO 2.- ORGANIGRAMA DE LA EMPRESA
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1.1.2 Las cinco fuerzas competitivas de Porter

Analizaremos el sector desde el punto de la vista de la Unidad de Negocios
de Café.

La rivalidad entre las firmas existentes

La tasa de crecimiento de la industria de café a nivel mundial es un factor
significativo dentro de nuestro diagnostico. El café grano verde que exporta
la Unidad de Negocios Café (UNC) mantiene una segmentacion geografica,
principalmente se exporta a Estados Unidos, Alemania y Japén. Segun
Vernal Peru, al aino 1999, de todas las exportaciones nacionales, el 15% se
exporto a Alemania, el 6% a Estados Unidos y el 30% a otros destino como
Japon, Suiza, Holanda, Inglaterra, etc.

En Estados Unidos, la demanda ha crecido 1% y en Europa se ha
mantenido. En Japdn la demanda esta reduciéndose lentamente y en Asia la
demanda se ha mantenido. Para el proximo ano se espera que la demanda
en Estados Unidos crezca 1% y 1.25% en Europa, y que no crezca en
Japdn. Estas bajas tasas de crecimiento en la industria originan una rivalidad

mas intensa entre las firmas existentes por obtener una porcién del mercado.

Como se menciono anteriormente, estas bajas tasas de crecimiento
corresponden a lo que se conoce como cafés tradicionales. Sin embargo,
hay que mencionar que la demanda para otros productos derivados del café
grano verde esta creciendo, por ejemplo, se tiene que la demanda de los
llamados cafés especiales (organicos, bajo sombra y precios justos) tiene un
incremento de 14% al aino (el 90% del café peruano crece bajo sombra). Del
mismo modo, el café Organico/Gourmet esta teniendo un crecimiento
espectacular (14%), sobretodo en los Estados Unidos, el mayor consumidor
de la bebida con un mercado anual del orden de los 7,000 millones de



doélares. En materia de café organico, Peru ocupa el segundo lugar a nivel

mundial como productor y exportador.

La sobreproduccion del café es otro factor significativo dentro de este
analisis de la industria. En estos ultimos afos se ha dado una
sobreproduccion de café, sobre todo en Brasil, lo que ha originado una
disminucién en el precio internacional del café, al pasar de niveles de US$
120.00 por quinta en el aino 1998 a niveles de US$ 42.00 por quintal en el
ano 2003. Se estima que para los proximos anos continue esta
sobreproduccién por el ingreso de nuevas hectareas sembradas (nuevos
paises) y una mayor eficiencia por hectarea. Esta sobreproduccion,
acompanada del hecho de que el café grano verde es un producto comodity
a nivel mundial, originan una mayor rivalidad entre las empresas existentes,
situacion que se agrava al no tener eficiencia en costos en los cultivos de
café en nuestro pais, o que nos hace prever que no se espera una ganancia

por eficiencia en costos de producciéon en nuestro pais.

Cabe destacar aqui que a diferencia del mercado de café grano verde, los
cafés especiales tienen un precio mucho mas competitivo, debido a que se
paga por su alta calidad.

Ahora, en esta industria del café grano verde a nivel mundial, el Peru no
tiene una gran participacién en términos de volumen de café exportado
(ocupa el puesto 15 a nivel mundial, con una participacion del 2%), razén por
la cual, la rivalidad entre nuestras firmas y las firmas brasilefias, colombianas
o de Vietnam no es intensa.

La amenaza de la entrada de nuevas firmas

Basicamente la amenaza en este punto lo representan el ingreso de traders
propiedad de empresas europeas al mercado de los paises productores de
café, como Brasil, Colombia, Peru, etc. De esta manera se esta realizando
una integracion hacia atras por parte de empresas que se dedican a
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comercializar café grano verde o sus derivados en Europa y en otros

mercados mundiales consumidores.

Ante este hecho debemos de analizar las barreras de entrada que se dan en
el sector de exportacion de grano verde de café. En lo que se refiere a
inversiones para entrar, estas no son muy altas para las empresas europeas
0 norteamericanas que deseen integrarse hacia atras y ser proveedoras de
su café desde los paises productores como Peru. En lo que se refiere a
Diferenciacién de producto, el café es un producto comodity, se habla de
grano verde de café, no existe mayor diferenciacion del producto. Con
respecto a los canales de distribucion, los traders ya manejan y tienen
experiencia en el manejo de los mismos, por esta razén este no es obstaculo

para ingresar en este sector.

Cabe mencionar que el producto si requiere una curva de aprendizaje para
el proceso de negociacion con los proveedores, proceso y exportacion, sin
embargo, para los traders europeos y norteamericano esta no es una barrera

de entrada porque cuentan con dicha experiencia.

La amenaza de productos sustitutos

Debido a que estamos analizando la industria de exportacién de café grano
verde, no se vislumbra hasta el momento un bien sustituto del grano de café
verde en bruto, debido a que es una materia prima primaria, no es un bien

final o intermedio, es un bien inicial.

El poder de regateo o de negociacidon de los compradores

En el caso del café de exportacion, por tratarse de un comodity el precio se
fija por el mercado y a través de contratos a futuro. Ver grafico 3. En nuestro
caso el precio se fija en la Bolsa de Nueva York, de acuerdo a las posiciones
de embarque del café. Es decir, todos los dias cambia el precio de las
posiciones. Las posiciones son los meses referenciales contra los cuales se
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GRAFICO 3.- REPORTE DIARIO DE CAFE BOLSA NUEVA YORK

New York Board of Trade
COFFEE "C" (KC)

Wednesday, Febiuary 06, 2002

174 HUDSON STR. 6 FLOOR, New York, NY 10013
TEL. - (212)625-6610 FAX - (212)625-0432

CONTRACT SIZE: 37,500 pounds

“=*Current Volume Repar™*

DAILY PRICE RANGE sEme TOTALS AS OF 02082002  |[CONTRACT
MONTH || open [rgHlliow]| cLose ||PRiCE voLuMel| o [lcHanae||eFP's || HioH [[Low
war 2002 400]( 4530 |aaso[4510 45201l 510 || o258 || 4oe0 737 || «30 [|or00]{asco
Mey 2002 (4710 4730||4790([4710[14785 4778(I 4778 || 38 || 2708 [f16025|| <724 || 85 || 8700 |lesc0

Jul 2002 4000 5000|| 5040 |(4080][5020 5030( 5025 || +40 818 (|9112]] +206 || o [|ee00 [l4810
Sep 2002 || 5210 O ||s288|[5200|| 5230 O || 8e30 || <40 342 ||sset|| «108 || o |[fes75||esso
Dec 2002 ||6460 | 6500 ||6ass|| 3470 O || sa70 || +40 o5 |leoss|| +07 16 [|7228||5128

Mar 2003 || 3735 0 ||s73s||s72s|| 5740 O || 5740 || +40 315 [|2153] <3 0 ||e200 ||6290

May 2003 || 6000 O |leg00|(se00)| 6850 O || saso 0 [ 184 +8 0 [{63s0[|5735
Jul 2003 ||5800 6200| o || o 00 0 0 0 0 0 0 0o
Totals 8472 76| <453 || 548

NOTE: The informatioa contained in this report is complled for the conveaiesce of subscribers
and is fornished without respoasibility for accuracy and is accepted by the subscriber on the
condition that esTors or emissions shall not be made the basis for any claim, demand or cause of
action,

* EFS For Segar, Cotton, Cocoa, Coffee included in EFP

cierran los precios: Marzo, Mayo, Julio, Septiembre y Diciembre. Al momento

de cerrar un contrato se busca en la Bolsa la posicion referencial que
corresponde de acuerdo al mes en que se realizara la exportacién, sobre
este precio se pacta un diferencial que puede ser negativo o positivo, de

acuerdo, como estén pagando por el café peruano en dicho momento.
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Durante los ultimos anos el diferencial ha sido negativo. En este momento se

cierra el contrato a futuro.

Luego, cuando se aproxima la fecha de embarque, el trader vuelve a
negociar con el cliente para fijar el precio, en este caso ya no se toma un
precio referencial mas 6 menos el diferencial, sino se define el precio del
café en la Bolsa de Nueva York de ese dia y se le suma o resta el diferencial
que fue acordado al momento de cerrar el contrato a futuro. En esta
negociacion, el trader debe manejar si mantiene una posicidén larga o corta
con respecto a los contratos a futuro, dependiendo de como evolucione el
precio del café en la Bolsa. Una vez cerrada la fijacion de precios, el contrato

esta completamente cerrado.

Los clientes tienen poder de negociacidon porque al ser muchos de ellos
grandes traders europeos, norteamericanos y asiaticos, compran grandes
cantidades de café y mientras mas cantidad compran fijan mayores
diferenciales. Ver grafico 4.

Dichos clientes facilmente se pueden trasladar a otros exportador de café,
sea peruano o de otro pais porque la produccién de Peru a nivel mundial tan
sOlo representa el 2% del mercado, por lo tanto, los mismos clientes estan
comprando a otros paises productores de café la mayor parte de su
demanda del producto, ademas cabe mencionar que los mismos traders
tienen representantes en Peru por lo tanto conocen los precios de los

agricultores de forma mas directa.

El poder de regateo o de negociacién de los proveedores

Actualmente y por un periodo venidero se mantendra una sobreproduccion
en el sector, lo que origina que este producto comodity mantenga un precio
bajo. Este factor, aunado al hecho de que la industria no esta dominada por
pocas firmas, existen varios paises exportadores como Brasil (25% de la
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exportacidon mundial), Vietham (9%), Colombia (9%), Indonesia (6%), Peru
(2%), y otros (49%) origina que actualmente los proveedores no tengan
poder para influir en el precio de este producto comodity. Esta situacion
podra cambiar por ejemplo ante fendmenos naturales como por ejemplo una
helada que se produzca en Brasil, ante este hecho se podria hablar que
ciertos paises podrian tener una posicion que pueda influenciar sobre la
fijacion del precio debido a la carencia del producto, pero esta es una
situacion que no esta dentro de los prondsticos para el sector brasileiio de
café.

400.00

300.00

100.00

GRAFICO 4.- TENDENCIA DE PRECIOS DEL CAFE GRANO VERDE

5200.00

0.00 * - . L -
Nov-93 Ago-96 May-99 Feb-02
——Fuente: New York BoardaabTrade |
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1.1.3 El modelo de Diamante de Porter

Se basa en cuatro determinantes especificas de las naciones, las cuales
contribuyen de manera decisiva a que un pais genere y mantenga ventaja

competitiva.

Factores de Produccién

El café es un producto tropical, es decir, lo producen paises situados entre
los tropicos de Cancer y Capricornio. De acuerdo a las estimaciones de la
FAO, el café se produce en once millones de hectareas repartidas entre mas
de cuarenta paises productores tanto de América Latina (6.2 millones) como
en Asia (1.4 millones) y en Africa (3.4 millones). El café es consumido en un
75% en paises que no lo producen.

Después del petroleo, el café es el comodity mas importante del comercio
mundial generando transacciones por hasta doce mil millones de dodlares al

ano.

Hay mas de veinte especies de café a nivel mundial, pero dos son las mas

importantes:

Arabica.- Que representa el 70% del mercado, es cultivada en altura y tiene
mejores caracteristicas de sabor. Centro y Sur de América son los
principales proveedores de café arabica.

Robusta.- Que representa el 30% del mercado, es cultivada en las zonas
bajas, tiene caracteristicas de sabor mas bajas pero contiene mayor grado
de cafeina. Asia es el principal proveedor de café robusta.

El café se clasifica en términos comerciales en cuatro grupos:
Suaves Colombianos (15% del mercado)
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Otros Suaves (30% del mercado)
Brasilefio y otros Arabicos (25% del mercado).
Robusta (30% del mercado)

Una vez analizado el café, sus variedades y su composicion comercial,
debemos de analizar las zonas de cultivo de café en el Peru para

determinar si poseemos una ventaja competitiva.

Caracteristicas Café Peruano

Las zonas de produccién en el Peru se encuentran entre los 800 y 1800
metros sobre el nivel del mar como Chanchamayo, Villa Rica, Piura,
Rodriguez de Mendoza, Jaén, Quillabamba, Valle del Rio Apurimac, Cuenca
del Zana, San Juan de oro, Lamas y Tingo Maria. Se debe saber que de 900
a 1600 msnm. se obtiene el café de buena calidad y de excelente calidad.

Ver grafico 6.

Esta geografia nos da una ventaja, debido a que aqui en Peru se puede y se
cultiva el café tipo arabica, que representa el 70% del mercado global de
café. A diferencia de Peru, Brasil al no contar con areas sobre el nivel del
mar se ha dedicado al cultivo de café robusta, un café con unas
caracteristicas de sabor inferiores al arabica que se cultiva en Peru vy
Colombia. Pero cabe mencionar también que Brasil nos sobrepasa en areas
de cultivo por extension de terreno, siendo por esta razén el principal

productor de café en el mundo (25% de la produccion mundial de café).

Segun el Censo realizado en 1994 por el Instituto Nacional de Estadistica e
Informatica (INEI), el area de produccion se estima en 211,823 hectareas y
los productores cafetaleros se estiman en 103,427 a nivel nacional. Ver

cuadro 1.
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En el Peru se cultivan las siguientes variedades de café:
Arabica - Typica (35%)

Bourbon (25%)

Caturra (30%)

Catuai/Catimor/Pache (10%)

GRAFICO 6.- ALTURA DE ZONAS DE PRODUCCION CALIDAD DE
CAFE.
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El 90% del café peruano crece bajo sombra, principalmente por
leguminosas, a una densidad promedio de 2,000 plantas por hectarea. En
concordancia con las tendencias actuales, los cafetaleros peruanos se han
especializado y trabajan en cafés organicos y otros cafés especiales
reconocidos por su perfil y caracteristicas peculiares como su calidad de
taza, acidez y sabor balanceado que se ajusta muy bien a los microclimas, la
temperatura y la estricta altura.

En materia de café organico, Peru ocupa el segundo lugar como productor y
exportador

El producto que exporta la empresa es café arabico en grano verde y café
organico. El producto es comprado a los productores de café en
Quillabamba, Jaén y La Merced humedo y luego es despulpado, fermentado,
lavado, clasificado y ensacado antes de proceder a trasladarse a uno de los
almacenes para ser exportado hacia su destino final.

La UNC cuenta con un excelente conocimiento de acopio de café grano
verde, gracias a una experiencia de varios anos. Asi mismo, se cuenta con
un gran conocimiento del mercado y con un gran numero de contactos y de
prestigio en los principales paises del exterior consumidores de café, los
mismos que se han ido ganando a base de cumplimiento en las entregas y
la excelente calidad del café exportado.

Condiciones de la demanda

En Peru no se comercializa grano verde al consumidor final. El café se
ofrece al publico como tipo soluble o para pasar. En el tipo soluble este es
mayormente importado. Hasta el ano 1999 se procesaba en la fabrica de
Chiclayo de la firma Nestle, pero actualmente el café soluble viene de Chile
(Nestle) o de otros paises (Ecuador, Colombia, etc.) y actualmente hay una
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empresa peruana que esta vendiendo café soluble con materia prima

peruana pero procesada en un pais vecino.
Con respecto al café para pasar en el mercado nacional una marca nacional
lidera el mercado, sin embargo, también existen algunas marcas de café

importado, principalmente de Colombia pero con una menor participacion.

Industrias relacionadas y de apoyo

Por ser el café grano verde un comodity no existen mayores industrias
relacionadas y de apoyo que permitan ventajas a nivel internacional, en el
caso peruano mas bien se cuenta con pequeias empresas proveedoras de
café y algunas pequefas empresas que brindar el servicio de pilado, sin
embargo, en este punto la UNC lidera el proceso y mas bien brinda el
servicio a otras empresas, por lo tanto, no es un diferencial a nivel

internacional.

Estrategia de empresa, estructura y rivalidad

La competicién de la UNC es a nivel Internacional (exportaciones).

En el sector se maneja informacién abierta a través de centros de
informacién como las camaras de comercio, el INE en Peru, etc. Pero las
empresas exportadoras manejan también la inteligencia comercial del sector

a nivel mundial en forma privada.

En Peru hace un tiempo se promovio la inversion para sembrar café como
un producto sustituto a la coca, sin embargo, ante los bajos precios actuales
del café a nivel internacional, no se esta promoviendo la inversion ni para

sembrar café ni en este tipo de industria.

No hay subsidio del gobierno para esta sector industrial peruano.
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Las barreras de entrada no son altas para las firmas extranjeras.

No hay una alta promocién de las exportaciones por parte del gobierno.

Para las empresas peruanas, los activos especializados necesarios para el
proceso de café representan una importante barrera de salida.

Existe una alta rivalidad interna entre las principales exportadoras de café
grano verde.

La fuerte rivalidad de los exportadores nacionales esta llevando a las
empresas a evaluar nuevos mercados donde colocar el producto y nuevos

productos que ofrecer a los mercados existentes.

1.1.4 Analisis FODA

Analizaremos las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas que
actualmente tiene la Unidad de Negocios de Café (UNC).

Fortalezas
Excelente conocimiento de acopio de café grano verde, gracias a la
experiencia que tiene la UNC.

- Contactos y prestigio en los principales paises del exterior consumidores
de café, los mismo que se han ido ganando a base de cumplimiento en
las entregas y la excelente calidad del café exportado.

Cuenta con 5 plantas procesadoras de café en los principales centros de
acopio del café grano verde.

— Excelente conocimiento de la UNC y de la empresa en comercializacion
de productos a nivel internacional.
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Oportunidades

Tenemos bondades climatolégicas (variedades, precipitacion y luz solar)
que permiten obtener un café de excelente calidad, sobre todo en el
extremo central oriental de la Cordillera de los Andes, en la denominada
zona de selva, bajo una ecologia tropical. En el 2001, el Peru ocupo el
puesto 15 a nivel mundial en las exportaciones de café grano verde,
teniendo una participacion de mercado de 2%, con 224,000 ha.
Sembradas y un rendimiento de 15.6qq/ha. Ver grafico 8.

El 90% del café peruano crece bajo sombra.

Tenemos agricultores que se han especializado en cafés organicos y
especiales, donde Peru ocupa el segundo lugar a nivel mundial como
productor y exportador. Tenemos 18,000 hectareas con un rendimiento
estimado de 14 quintales/hectarea y una produccion total de 210,000
quintales.

Incremento del 14% anual por el consumo de cafés especiales:
organicos, bajo sombra y precios justos.

El precio de los cafés especiales tiene diferencias positivos. Son
premiados por su alta calidad.

El café Organico/Gourmet, estan teniendo un crecimiento espectacular, la
demanda del café gourmet de calidad superior crece en todo el mundo,
sobretodo en los Estados Unidos, el mayor consumidor de la bebida, con
un mercado anual del orden de los 7,000 millones de délares. El
consumo de los cafés especiales en sus diversas categorias:
expreso, capuccinos, con leche, helados, con granos tostados y tostados
y molidos, crecié 14% en 2000 en este mercado norteamericano,
mientras que la demanda por los llamados cafés tradicionales
retrocedioé 2%.

Certificacion del café peruano en la Bolsa de Nueva York, reduciendo el
diferencial de — 400 a —100 puntos ( Julio 2001).
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GRAFICO 8.- MAPA DE LAS ZONAS PRODUCTORAS DE CAFE
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Debilidades

La UNC no tiene experiencia en procesos productivos complejos.

No se cuenta con personal técnico especializado en procesos complejos
de transformacion de café grano verde a un café con mayor valor
agregado.

La UNC ha tenido perdidas los ultimos dos afos, por lo cual no ha
generado dinero como para ser reinvertido en el mismo negocio.

La UNC pertenece a un grupo econémico que tiene inversiones en
diferentes sectores econdmicos y las inversiones se priorizan de acuerdo

a los objetivos planteados por el grupo a largo plazo.

Amenazas

Muchos caficultores pequenos. Nucleos familiares dedicados a la
produccion de grano.

Necesaria mayor tecnologia y capacitacion.

Transformar el sistema ancestral es un objetivo de largo alcance.
Sobreproduccion de café por el ingreso de nuevas hectareas sembradas
y mayor eficiencia por hectarea para los proximos afos. El precio
internacional del café ha disminuido considerablemente, al pasar de
niveles de US$ 120.00 por quintal en el afio 1998 a niveles de US$
60.00 por quintal este aino.

Bajo precio del comodity en mercado internacional.

Ingreso de traders propiedad de empresas europeas al mercado

peruano.

1.2 DIAGNOSTICO FUNCIONAL

Para llevar a cabo el diagnéstico funcional analizaremos la Unidad de

Negocios de Café desde el punto de vista interno utilizando el modelo de la

cadena de valor.
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CAPITULO 2

MARCO TEORICO

2.1 CADENA DE VALOR

La cadena de valor analiza las unidades de negocios con el fin de encontrar
las ventajas competitivas de la empresa comparandolas con las de la
competencia. Sirve basicamente para evaluar y afinar estrategias tomando
en cuenta las fortalezas y debilidades propias y de las empresas
competidoras. Los pasos para la evolucion son los siguientes:

Definir la unidad de negocio a evaluar.

Definir las actividades primarias, actividades de apoyo y establecer
relaciones entre las distintas actividades de la cadena de valor.

Estudiar la cadena de valor y definir aquellas actividades donde |la empresa

tiene ventajas competitivas.

Las actividades primarias se definen como:

— Logistica interna: recepcion, almacenamiento, conservacion y manejo de

los insumos utilizados.
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Operaciones: transformacién de las materias primas y otros insumos en
productos en proceso y productos terminados, mediante la utilizacion y
mantenimiento de las instalaciones necesarias para la fabricacion.
Logistica externa: movimientos de los productos que incluyen su
almacenaje, conservacion, despacho y distribucion, hasta llegar al canal
apropiado para que el cliente externo reciba el producto.

Marketing y ventas: tareas vinculadas con el disefio y desarrollo de los
productos y el logro del objetivo de que los potenciales compradores los

conozcan y los adquieran.

También incluye las tareas de administracion de ventas y servicios:

instalacién, mantenimiento, reparaciones y refacciones del producto y otros

servicios que no llegan a abarcar la integridad de la atencién al cliente.

Se distinguen tres tipos de actividades que se pueden encontrar en la

mayoria de las actividades primarias de una empresa:

Directas: son aquellas que agregan valor en forma clara e indiscutible.
Indirectas: son las necesarias para realizar las actividades directas. Por
ejemplo las actividades generales y administrativas.

Aseguramiento de la calidad: son aquellas que garantizan que las otras

actividades se realicen correctamente.

Cuando se hace el analisis hay que asegurarse de buscar actividades de

cada tipo, para no pasar por alto ninguna que sea relevante.

Identificar las actividades de apoyo. Las mismas se dividen en:

— Abastecimiento: Son los sistemas de apoyo y las funciones asociadas

con la logistica interna.
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— Tecnologia: investigacion y desarrollo, canalizados en apoyo de la
optimizacion tecnoldgica para mejorar los procesos y los productos.

- Administracion de RR HH: seleccién, capacitacién, evaluacion,
remuneracion y conservacion del personal que necesita la empresa para
efectuar las actividades primarias y de apoyo.

- Infraestructura: administracion, planeacién, finanzas, contabilidad y otras
actividades de tipo general, incluyendo las instalaciones fisicas
necesarias para poder desarrollarlas.

Luego es necesario establecer las relaciones en la cadena de valor.
Segun Porter, se trata de “relaciones entre la forma en que se realiza una
actividad y el costo o desempeno de otra”.

Estas relaciones frecuentemente, no son faciles de identificar y requieren
para poder hacerlo, de un profundo conocimiento de las actividades, de
creatividad, y un fuerte poder de analisis, que permitan establecer de

manera razonable las interrelaciones que se presenten.

Este proceso requiere de una fuerte integracion entre sectores,
comunicacion y obtencion e interpretacion eficiente de la informacion

disponible.

2.2 LAS CINCO FUERZAS COMPETITIVAS DE PORTER

El modelo de Porter identifica las fuerzas que determinan la intensidad de la

competencia que se tiene en una industria y por lo tanto la ventaja potencial.

El subraya cinco fuerzas en su modelo:

— La rivalidad entre las firmas existentes,

— La amenaza de la entrada de nuevas firmas,
31



- La amenaza de productos sustitutos,
— El poder de regateo o de negociacién de los compradores,

— El poder de regateo o de negociacion de los proveedores

La Rivalidad entre las Firmas Existentes

Es lo mas familiar, las tacticas como competencia de precios, publicidad,
introduccién de nuevos productos e incremento de servicios para el
consumidor. La fuerte rivalidad se desarrolla cuando una o mas firmas siente
la necesidad de mejorar su posicion. Los movimientos competitivos
usualmente conllevan a su vez reacciones de las firmas rivales.

La lucha competitiva, en general, afecta a la industria entera y a las
empresas. Algunas veces, de alguna manera, puede traer beneficios a las
industrias, como cuando las batallas publicitarias incrementan la demanda
de los productos de toda la industria del ramo.

La intensidad de la rivalidad en una industria resulta de la interaccion de
algunos factores estructurales. Si las firmas son numerosas y relativamente
balanceadas en tamano, la rivalidad tiende a ser mas intensa que si la
industria es dominada por una sola o por pocas firmas.

La tasa de crecimiento de la industria es un segundo factor significativo,
porque la competencia por mercados tiende a ser mas intensa si hay un bajo

crecimiento industrial.

La Amenaza de la Entrada de Nuevas Firmas a la Industria

Representa una importante fuerza competitiva, porque limita el margen de
maniobra de los competidores existentes. La seriedad de las amenazas
depende de la reaccién de los competidores existentes ante las expectativas
de una potencial entrada y las barreras de entrada existentes en la industria.
Si hay expectativas de un fuerte contraataque por parte de los competidores
existentes, la entrada de nuevas empresas se desalentara, por el contrario,

si la respuesta esperada es diferente, se estimulara la entrada. Existen
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barreras estructurales que son reconsideradas cuando se evaluan

seriamente las implicaciones de las amenazas de entrada:

Economias de Escala -reduccion de costos unitarios por incrementos
periddicos en los volumenes- representan una barrera de entrada. Si las
economias de escala prevalecen en la industria, las nuevas firmas
deberan entrar a gran escala conjuntamente con fuertes inversiones, o
bien deberan aceptar las implicaciones de su desventaja en cuanto a
costos.

La Diferenciaciéon de Productos, que crea en los consumidores total
lealtad a la marca representa otra barrera. Las diferenciaciones obligan a
los interesados en entrar a vencer las lealtades existentes.

La presencia de Costos Cambiantes, que en cualquier momento dan
poder al comprador en condiciones de sustituir un articulo por otro,
constituyen otra barrera de entrada. Si los costos cambiantes son altos,
para el recién entrado, significa la necesidad de mejoramiento y
desarrollo y/o costos para persuadir a los compradores a cambiar hacia
sus productos.

Ganar el Acceso a Canales de Distribucion puede ser también una
importante barrera. Las fabricas de nuevos productos alimenticios, por
ejemplo, deben persuadir a los comerciantes al menudeo para obtener
espacios en sus estantes. La propia limitacibn de espacio en la
estanteria, requiere de duros esfuerzos promocionales para vencer esas
barreras, algunas veces, la mayoria, para el que entra implica la creacién
de nuevos canales de distribucion.

Las Politicas Gubernamentales, pueden servir de barrera de entrada.
Este es obviamente el caso de las industrias controladas donde se
requiere una licencia especifica para su operacion. Ademas, otras
restricciones gubernamentales, tales como reglamentos de proteccién
ambiental, regulaciones sanitarias y examenes de alimentos e insumos,
pueden crear sutiles barreras que para pasarse implican requerimientos

de capitales y tecnologias sofisticadas si se quiere entrar.
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La Amenaza de Productos Sustitutos

Es otra fuerza que afecta la estructura de la industria. En ese sentido, todas
las firmas en una industria, compiten con industrias de productos sustitutos.
La disponibilidad de productos sustitutos, situa los limites en los precios que
las industrias pueden soportar, y también delimita sus utilidades potenciales.
El mayor peligro de los productos sustitutos, estd en los probables
mejoramientos a los precios, y desarrollos de las caracteristicas vis a vis de
los productos de la industria.

Los Compradores de Productos Industriales

Representan otra fuerza que debe ser considerada en el analisis del
ambiente competitivo. El poder de compra puede reforzar precios bajos y
puede obtener concesiones en calidad y servicio de las firmas en una
industria, derivando en menores utilidades.

En general, si una empresa compra grandes volumenes en relacion a las
ventas totales de otra, la firma proveedora esta en clara desventaja. Las
firmas proveedoras pueden también estar en desventaja si ellas fabrican
productos estandarizado o no diferenciados, y si estos productos sufren
pocos cambios de costos.

Por otra parte, si la principal firma compradora representa una amenaza real

de integracion hacia atras obtendra concesiones.

El Poder de Regateo de los Proveedores

Es la ultima de las fuerzas competitivas identificadas por Porter. El poder de
lo proveedores puede representar una considerable influencia sobre las
firmas compradoras, asimismo puede tener impactos en las utilidades de la
industria.
Las condiciones bajo las cuales los proveedores logran extender su poder de
negociacion, tienden a reflejar preferencias en sus compradores. Asi, si la
industria proveedora esta dominada por pocas firmas y esta mas
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concentrada que la industria a la cual vende, esta sera capaz de sobrepasar
precios y términos.

Si la industria vende productos diferenciados, tiene una estructura de costos
cambiantes, o no esta obligada a competir con productos realmente
sustitutos, estara también en una posicion retadora para las firmas
compradoras. Por otra parte, si el grupo proveedor representa una amenaza
creible de integracion hacia adelante, no esta en una posicion de exprimir a
las empresas compradoras.

Las cinco fuerzas que conducen la competencia industrial, deben ser
cuidadosamente analizadas por la administracion cuando se comienza a
formular una estrategia competitiva. Porter sefiala, que la clave de una
exitosa estrategia esta en el desarrollo de una posicion que evite al maximo

hacer a la empresa vulnerable a dichas fuerzas.
2.3 EL MODELO DE DIAMANTE DE PORTER
Se basa en cuatro determinantes especificas de las naciones, las cuales
contribuyen de manera decisiva a que un pais genere y mantenga ventaja

competitiva.

Factores de Produccion

Cantidad, habilidades y costos del personal.

Abundancia, calidad, accesibilidad y costos de los recursos fisicos del pais
como tierra, agua, depésitos minerales, bosques, energia hidroeléctrica y
bancos de peces.

Nivel de conocimientos que abarca los de tipo cientifico, técnico y de
mercado que inciden en la cantidad y calidad de los bienes y servicios.

La cantidad y el costo de los recursos de capital disponible para financiar la

industria.
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Los factores que repercuten directamente en la calidad de vida de la
poblacion como tipo, calidad y costo de la infraestructura para los usuarios

como el sistema de comunicaciones, transporte, atencion médica etc.

Condiciones de la Demanda

La composicion de la demanda en el mercado del pais origen, las exigencias
de los compradores.

Tamano y tasa de crecimiento de la demanda en el pais de origen.

Forma en que la demanda interna se internacionaliza e impulsa los

productos y servicios en el extranjero.

Industrias relacionadas y de apoyo

Industrias de proveedores competitivos a nivel mundial que generen ventajas
en las industrias secundarias mediante el acceso eficiente, oportuno y rapido
a insumos rentables.

Industrias conexas competitivas en el ambito internacional capaces de
coordinar y compartir actividades en la cadena de valor cuando compiten o

las que generan productos complementarios.

Estrategia de empresa, estructura y rivalidad

Las formas en que son administradas y eligen competir.

Las metas que desean alcanzar y también la motivacién de sus empleados y
directivos.

El grado de rivalidad interna, la obtencion y conservacion de la ventaja
competitiva en la industria respectiva.

Estas cuatro determinantes de la ventaja nacional configuran el entorno

competitivo de las industrias.
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CAPITULO 3

PROCESO DE TOMA DE DECISIONES

3.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Del diagnodstico estratégico y funcional de la Unidad de Negocios de Cafe, se
observa que la exportacion de café grano verde tiene un futuro muy incierto
principalmente por que el producto es un comodity y los precios
internacionales permanecen bajos y no se vislumbra un incremento de
precios a corto ni mediano plazo, por otro lado, tampoco se vislumbra un
incremento de la demanda, que es la siguiente variable que permitira
obtener mejores resultados. La demanda de café grano verde esta tendiendo
a mantenerse constante o a disminuir y trasladandose el consumo a los
cafés especiales o gourmets. Una tercera variable que es indispensable
considerar en el tema de la demanda de café grano verde es el ingreso de

los traiders internacionales al mercado peruano.

A todo lo mencionado se suma que la Unidad de Negocios de Café tiene
costos fijjos de cubrir altos pues posee activos importantes destinados al
negocio del café y que dificiimente pueden ser utilizados para procesar otras
materias primas. Asi mismo cabe mencionar que el principal activo que tiene
hasta el momento la Unidad de Negocios de Café es el gran conocimiento
en la comercializacion de café en el mercado internacional, contando
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ademas con empresas del mismo grupo con quienes se obtiene sinergias en

la logistica de los productos.

Por lo expuesto, la Unidad de Negocios de Café se enfrenta al problema de
seguir operando en el mercado para lo cual tendria que conseguir nuevos
mercados para su producto (sea el producto actual o alguno con mayor valor
agregado) o cerrar la unidad con el fin de no seguir generando pérdidas para
la empresa por lo elevados costos fijos.

3.2 ALTERNATIVAS DE SOLUCION

Con el fin de no cerrar la Unidad de Negocios de Café, las alternativas
posibles las podemos clasificar en tres:

— Conseguir un mercado interno con un producto de mayor valor agregado
como “café Soluble”

— Conseguir nuevos mercados externos con un producto de mayor valor
agregado como “Café Gourmet”.

— Conseguir nuevos mercados externos con un producto de mayor valor

agregado como “Café Soluble”.

La primera alternativa se basa en las experiencias de otros paises
productores de café grano verde, quienes han incentivado el consumo

interno para asi ser menos dependientes de las exportaciones.

Brasil por ejemplo tiene un sector cafetalero que no sélo es competitivo y de
alta calidad, sino que encontré el secreto para que cada vez mas brasilefos
consuman el café que producen. En diez anos, Brasil cuadruplicd el

consumo interno, pasando de 1 a 4,7 kilogramos por habitante.
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Costa Rica es otro buen ejemplo de como es posible crear mercado interno
para un producto, ya que actualmente registra un consumo casi cuatro veces

superior al resto de paises centroamericanos.

Asi mismo el consumo de café en Japon ha estado creciendo
constantemente gracias a la expansion de las cadenas de cafeterias y al
incremento en café instantaneo producido en Japon, después que NESTLE
S.A., la mayor compaiia de alimentos del mundo, cambiara parte de su
produccién de café instantaneo a Japdn desde Australia el afo pasado, en
busca de mayor eficiencia en las operaciones de sus instalaciones. El
consumo per capita de café en el 2001 en la isla fue cercano a los 3.31
kilogramos en el 2001 frente a 3.17 kilogramos un afo atras. Los EE.UU.
rondan los 4.23 kilogramos y Alemania unos 6.93 kilogramos anuales. La
principal cadena de cafeterias de Japén, Doutor Coffee Co. Ltd. posee 1,174
tiendas, planea la apertura de 150 tiendas mas para este ano luego de abrir
100 el ano anterior. Starbucks por su parte anadira 80 tiendas en el 2003/04
operando actualmente 436 y Tully’s Coffee planea llegar a 203 tiendas en el
2003/04, actualmente cuenta con 103 tiendas. En Peru otra empresa
exportadora ha empezado a producir café soluble para el mercado interno.

La segunda alternativa es exportar cafés especiales y gourmets, es una
alternativa viable, puesto que por las caracteristicas que tiene el café
peruano de excelente calidad podriamos exportar cafés especiales (bajo
sombra) que son recompensados por el mercado internacional pagando por
el quintal de dicho café un plus y si exportamos cafés gourmets, tendriamos
para empezar todo el mercado norteamericano para explotar, pues alli la
demanda de este producto esta creciendo de manera importante.

La tercera alternativa es exportar un café de mayor valor agregado y nos
centraremos en el café soluble, cuyo precio por tonelada exportada es ocho

veces mayor que el precio de tonelada exportada de café grano verde y
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sobretodo porque implica todo el proceso productivo del café soluble,
generando un mayor impacto en el margen bruto porque tiene mayor valor y
sobretodo mayor mercado que en las dos alternativas anteriores, puesto que

el café soluble de exportacion seria un producto final y no una materia prima.

3.3. METODOLOGIA DE SOLUCION

3.3.1 Para la demanda del producto

Para tener claro el objetivo del estudio, se analizara en primer lugar el
consumo mundial de café. Enseguida se analizaran las importaciones vy el
consumo interno, asi como la tendencia por el café soluble en cada uno de
los principales mercados de café de calidad, tales como USA, Canada,
Comunidad Econémica Europea (CEE), Japon, etc.

3.3.2 Para la oferta del producto

Se consideraran las exportaciones de café soluble producido en los
principales paises productores de café en grano, como, Brasil, Colombia,
Ecuador, México, El Salvador, y el de grandes plantas de café soluble de
paises desarrollados como Alemania, Italia, Francia, Espafia, Reino Unido,
Estados Unidos, Canada, con una produccidon considerable. Aunque la
tendencia es importar el café soluble a granel para realizar variadas
mezclas y el envase final, presentando el producto final en sus envases y

etiquetas, procediendo inclusive a la reexportacion.

3.4 TOMA DE DECISIONES

Considerando las tres alternativas se ha decidido enfocar la solucién en la
tercera alternativa por ser la que considera un mayor valor agregado al
producto y tienen un mayor mercado de colocacion, ademas aprovecha las
capacidades que hasta el momento tiene la Unidad de Negocios de Café
como son el acopio y la comercializacion internacional, que es su mayor
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activo. Con respecto a la debilidad que se presentaria por la poca
experiencia que tiene la unidad en procesos productivos, esta se reduce si

consideramos un proceso altamente automatizado.

La alternativa de solucién plantea implementar y operar una planta que
produzca café soluble obtenido mediante liofilizacion, para asi realizar una
integracion vertical del café y poder acceder al mercado de café soluble, en
lugar de mantenernos en el mercado de café grano verde, producto
comodity, que como se ha mencionado mantiene precios globales bajos.

El café instantaneo liofilizado, al igual que otros obtenidos por diferentes
métodos como atomizacion es considerado bajo nombre genérico de café
soluble, siendo su partida arancelaria 21.01.10.00.00 (NANDINA).

El café soluble se venia produciendo en nuestro pais hasta finales de la
década pasada por la empresa Nestlé. La unica planta pertenecia a la
subsidiaria nacional de la firma Nestlé, estaba ubicada en la ciudad de
Chiclayo y colocaba dos marcas: Nescafé soluble con diferentes
caracteristicas y Kirma, café torrado, ambos cafés obtenidos por
atomizacién. Actualmente, estas marcas permanecen en el mercado, pero
no se producen en el pais, son producidos en Chile. Actualmente ademas
de estas marcas se comercializa la Marca Altomayo, perteneciente al Grupo
Perales Huancaruna.

La alternativa de solucion al problema persigue satisfacer mercados masivos
para café soluble de calidad, ofreciendo un producto de larga duracién, una
café de rapida hidratacién, textura, color, aroma y sabor similares al café
recién pasado.
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3.5 ESTRATEGIA ADOPTADA

3.5.1 Principales caracteristicas del producto

Hace mucho tiempo los investigadores estaban preocupados por obtener un
meétodo de conservacion para que el tiempo, la temperatura, la oxigenacion,
las fermentaciones o las acciones enzimaticas no deterioren el producto. La
liofilizacidn ha venido a solucionar estos problemas, y en la actualidad se
obtienen productos liofilizados que al cabo de varios afios conservan intactas
sus caracteristicas y propiedades originales.

El café liofilizado se obtiene mediante un proceso de secado en frio en el
cual el contenido de agua del extracto es pre-enfriado y separado. La
separacion del agua se hace en forma de hielo, en alto vacio. Con este
proceso el hielo es transformado en vapor a una temperatura inferior al
punto de congelacion, y sin pasar por la fase liquida llega a la sublimacion
(se evapora). En estas condiciones, el producto retiene su estructura celular
caracteristica y sus propiedades organolépticas. Una vez empacado, puede
ser almacenado y transportado sin necesidad de refrigeracién.

La tecnologia permite obtener un producto con particulas de tamano y color
uniformes. En cuanto al color, este varia desde amarillo al dorado y marron

oscuro. El tamanoes de 2 a 5 mm.

La particula del café presenta cierta dureza al tacto, pero su estructura
esponjosa lo hace friable (se desmenuza facilmente) a la presién que recibe.
Debe mantenerse en envase hermeético en lugar fresco y seco porque es un

producto altamente higroscdpico (tendencia ha absorber humedad).
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Bienes Sustitutos

Cabe senalar que el café soluble no es un bien intermedio, si no un producto
final. Los bienes sustitutos estarian representados por las diferentes
presentaciones de café, tales como: café tostado y molido (listo para ser
pasado). En estas condiciones, apenas un cuarto del peso del café esta
constituido por sustancias solubles en agua, el resto es la llamada “borra de
café”; solubles obtenidos por el proceso mas conocido como spray — dry con
diferentes caracteristicas para atender a los habitos de consumo de cada
region, para lo cual se utilizan cafés fuertes o suaves, pero dentro del gusto
caracteristico hay una gama enorme de sabores, 10 que crea innumerables

posibilidades de combinacion.

3.5.2 ANALISIS DE LA DEMANDA

Se utilizaran diferentes indicadores como importaciones brutas,
importaciones netas (restando las reexportaciones brutas), consumo per
capita de café soluble de paises importadores o principales consumidores de
este producto. Se considerara que las importaciones se consumen en el pais

importador o se almacenan como existencias.

El consumo a nivel del comercio con el tostado (café verde) suele
denominarse desaparicién. Si el volumen de las importaciones netas es
inferior al de desaparicion, la diferencia para que cuadre con la desaparicion

se tomo de las existencias anteriormente acumuladas.

Es importante senalar que en los calculos, el volumen del café soluble se ha
transformado en equivalente en café verde, aplicando la relacion 1: 2,6 (café
soluble ECV), tal como lo especifica el articulo 3ro del convenio internacional
del café.
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El café constituye una de las bebidas mas populares del mundo. Las
importaciones brutas de todos lo tipos juntos de café aumentaron en un
222% pasando desde 27.6 millones de sacos en 1947 hasta 88.8 en 1990,
en 1994 llego a 90 millones pero en 1995 bajo a 81.6 millones de sacos.

Las importaciones brutas mundiales se repartieron en las siguientes

proporciones:

90% grano de café verde.
6% café soluble.
3.5% café tostado.

También se considera que las importaciones de café soluble de todas las
fuentes aumentaron durante el periodo 1990 — 1994, llegando a los 5§
millones de sacos, de los cuales 4.5 millones provenian de los paises de
origen. Cabe indicar que el café liofilizado representa el 25% del volumen de
café soluble considerado en los cuadros presentados.

En la conferencia del café de Licht en Londres en septiembre de 1995 se
estimo el consumo mundial de café soluble en 5.2 millones de sacos de SCV
(equivalente en café verde). Esa cantidad representa aproximadamente un
15% de aumento sobre la estimacién de Landll Mills respecto de 1989. Sin
embargo algunos de los principales mercados como Estados Unidos, se
estan retrayendo debido a la mayor facilidad de preparacion del café tostado
en cafeteras de filtros automaticos y al disiparse la idea de que el café
soluble es mas barato.

Otros mercados como el de Europa oriental y Asia presentan crecimiento.
También se encuentran en expansion los segmentos de café soluble de los

mercados de café de especialidad de Estados Unidos y Europa, donde en
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particular, las personas mas jovenes prefieren tomar café express vy

capuchino.

En los mercados consumidores firmemente establecidos, la tendencia a
favor del cafe liofilizado y el granulado (en lugar de café en polvo) se
mantiene constante, insistiéndose en la calidad y también, cada vez mas, en

la diversidad.

Como puede apreciarse en los cuadros 2 y 3, las importaciones brutas de
café soluble también aumentaron ligeramente en el periodo de 1985 a 1990,
pero a partir de 1988 ascendieron progresivamente hasta llegar en 1990 a
4.9 millones de sacos de ECV. En 1994 se llego a 5 millones de sacos ECV.

Estados Unidos
El consumo en Estados Unidos de toda clase de café en 1993 fue en

promedio de 1.87 tazas por persona por dia, arriba de las 1.75 tazas de
1991. El café regular continuo como el tipo mas popular con 1.61 tazas por
persona por dia y 0.25 tazas por persona del café tipo soluble.

El estudio hecho por The National Coffee Associations de Estados Unidos
también indico que el 51% de todo café (instantaneo o regular) fue
consumido en desayunos, 35% entre comidas y 14% en otras comidas. El
72% del consumo de café se realiza en hogares, 18% en centros laborales y

la mayoria del balance en establecimientos consumidores.

El Bureau Panamericano del café informa que la participacion del soluble en
el consumo total de los Estados Unidos subié de 10% a 25.7% a comienzos
de los 90, en Canada de 27% a 32.8%, en Reino Unido y Japon el soluble
representa mas del 70% de todo el consumo, |la tendencia es ascendente.

45



'3|gNn|OS 3Je9 9P %S 13 «

06°€L 08'LL 00°69 06°69 oL'v9 09°69
€90 8G°0 Sv0 8€0 8v0 0S50
0G°¢ (0}594 08l 05’1 06°L 00¢
oy 0- 0L 0- 0€0 0C0 010 0o
0€'G. 00°LL 0C'€9 0004 08'€9 0c'¥9
ov'LL 0Z'€L 0€°S9 0L'LL 08°59 0v'99
090 €90 €90 €90 SS0 GS'0
ov¢c 0S¢ 0G°¢ 0G°¢ 0c¢c 0c¢
00'¢ 09°¢ 0c¢c oL¢c 0c¢ oL¢
009 0€'S oL'9 09'v 00'v 08'c
ov'iL ov'ol 080l 0Z'6 ov'8 0L'8
1A oc't 80°L 00} €0’} GO’}
06'v 08'v (0159 % 00'v oLy ocv
09¢ 0G¢ 0S¢ 0e¢c (01594 oe¢
oe’L8 0€'9. 0€'69 09'v. 0829 0089
08°88 09'¢8 0L°9L 06°08 ozvL 0SvL
0661 6861 8861 1861 9861 G861

uoduedesaqg -'q

» OpezIyor
a|qn|os
opejso |
apJan
sejaN sauoldepodw| --)

. OPEZI|YOIT]
a|qnios
opeiso|
SpJIan
sejnug sauoidepodxa ay -'g

» OPEZI|JOI
a|anjos
ope}so |
apJaA
sejnug sauoloepoduw| -'y

(‘93 09 30 SOOVS 3A SANOTIIW)

0661 V $861 30 34vOI 3A NOIDVLNISIdAd 30 SYWAO SVLNILSIA NNOIS SVIONILSIX3
A NOIDRIVAVS3A/SVLIN/SYLNAG SINOIOVIYOdII :SITVIANNW SOLVvA -'Z O¥AVNI




'9|gN|OS 3}e3 |3P %S< I3 «

€60 o'l GO'L oLl l0°L oL’L
¢Le vy XA % 8EY €0y 8EY
0v°99 00'vL 02°'SL |0€°8L 06°LL 02°'8L
0Z'st 009l 0cvL |[09¢CL ocel 090l
145 oc'L GZ'l LT} 6L°L vel
LSV v0's l0'S 60°'S LL'Y L6V
09°L8 00°06 ov'68 |06°06 0L°G8 08°88
G661 v661 £661 2661 1661 0661

xOPEZI|JOI7 34D

S|anjos 34ed
sejaN sauoideuoduw)
sauooepodxa 8y A sauoioepodx]

LOPeZI|oI] 2Jed
3Ign|oS 34eD
sejnug sauoioepodu)

("O) 09 3a SOOVS 3Ad SANOTIIN)

G661 V 0661 30 34V 3A NOIDVLIOIWI V1 30 TVIANNN VANVINIA -°€ OdAavND




Otro indicio ligeramente esperanzador es el aumento en los Estados Unidos
del consumo per capita desde 4.40 Kg. en 1988, hasta 4.7 Kg. en 1999.

Canada

El café soluble en Canada abarca una proporcion de mercado mucho mayor
que en los Estados Unidos, llegando aproximadamente a un 50% del
mercado, en comparacién al 23% que alcanza en los Estados Unidos. Los
porcentajes se basan en tasas de café liquido consumido. En 1994, la
participacion de mercado del café soluble llego al 50%, el otro 50% lo
ocupaba el café torrefacto y molido. En los afios posteriores la participacion
de mercado de estos tipos de café tuvo variaciones no significativas.

Comunidad Econémica Europea

El café soluble, aunque presenta solidez en el segmento de cafés de
especialidad, parece estar conservando apenas su proporcion en la mayoria
de los principales mercados de Europa occidental. Su mayor participacion en
el mercado sigue registrandose en el Reino Unido (pero las preferencias se
desplazan ahora hacia productos de mayor calidad). El café descafeinado
presenta claros indicios de declinaciéon en Europa, analogos a la tendencia
del producto en los Estados Unidos.

Algunos observadores ven el interés de los jovenes por los cafés de
especialidad como una compensacion del cambio de bebidas con respecto

al café descafeinado.
En Europa, el considerable interés por formas de café como el express, el

capuccino, el moka, turco, etc. se ha difundido en varios paises como
Alemania, Francia, Noruegay los Paises Bajos.
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También el café helado gana adherentes, especialmente en la juventud de
Alemania, donde los cafés solubles de especialidad despiertan un interés
bastante considerable, y por lo tanto positivo.

Respecto al consumo de café soluble, en Alemania este rubro esta
creciendo, de 5% en 1990, a 6% en 1994, representando el 6% de su
mercado global de café, unos 607 mil sacos de ECV (equivalente café
verde). En ltalia, aumento de un 2% a un 3% en el mismo periodo,

representando esto unos 174 mil sacos por afno de ECV.

Reino Unidos es el principal consumidor de café soluble, 91% de todas las
ventas, considerado el primero a nivel mundial. EI mercado de café liofilizado
constituye el sector de mas rapido crecimiento y representa alrededor del
25% del total del café en términos de volumen.

Japon y China

Aunque la mayoria de los principales mercados de importacion de café se
situan en Ameérica del Norte y Europa, existen excepciones como el Japén,
La Republica de Corea y Argelia. Los pocos datos disponibles de Corea y
Argelia indican que se han producido relativamente pocos cambios en el
consumo y participacion del café soluble. En el Japon, la desaparicién del
café ha oscilado alrededor de los 6 millones de sacos, con excepcién de un
unico ano de baja, registrado en 1991.

El mercado del Japon se caracteriza por su creciente refinamiento: se
ofrecen numerosos cafés de especialidad y de gastronomia, el segmento de
los establecimientos de cafés presenta un desarrollo sostenido. Si bien el
Japon esta desarrollando una clara tradicion de cafe, el pais también figura
en la vanguardia en materia de productos innovadores, como el café en lata,
el café helado y el café aromatizado.
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Aunque la mayor parte de sus importaciones son en café en verde, también
importan grandes cantidades de café soluble, especialmente del Brasil,
Colombia y el ecuador. Las importaciones se dividieron en 86% de café
verde, un 13% de soluble y 1% de café tostado.

Segun las cifras de la OIC, el consumo per capita aumento desde 2.1 Kg. En
1985, 2.5Kg. en 1990, hasta un 2.8Kg. en 1993. Esta relacién se encuentra
en aumento, debido a la sustitucion gradual del té, que se suele beber
caliente, por el café a la hora del desayuno.

Por ultimo, el mercado chino, potencialmente gigantesco, presenta indicios
de crecimiento. Lo mismo ocurre con su produccién nacional de café. Aun
asi, el mercado ofrece oportunidades y desafios enormes para la industria
internacional del café, sobre todo a nivel minorista, donde la diversificaciéon
de los productos de calidad pueden desempenar una funcidon importante,

impulsando una tradicion de café, y con ello su consumo.

Se puede concluir que la demanda real de café soluble, y soluble liofilizado
podria estar reflejada en las importaciones brutas de los paises

consumidores, mostradas en los cuadros 2, 3 y 4.

El café soluble representa en promedio anual los 4.5 millones de sacos
(60kg.) ECV. EI café soluble liofilizado, segun dato de la Organizacion
Internacional del Café es el 25% del café soluble, es decir. Unos 1.10
millones de sacos ECV por ano.

3.5.3 ANALISIS DE LA OFERTA

Alrededor del 95% de todas las exportaciones de café se dan en forma de
grano verde. Las exportaciones de café elaborado no han excedido el 5% de
las exportaciones mundiales efectuadas por los paises productores en
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ningun ano desde 1980. La mayor proporcién de dicho 5% consiste en café
soluble. Las exportaciones de café tostado comprenden un promedio del
0.2% solamente de las exportaciones de café de los paises productores.

El mercado de cafe soluble, en general esta dominado por 2 empresas
multinacionales, a saber Nestle y Kraft — General Foods; esta ultima
pertenece al grupo Philip Morris. Una de ellas 0 ambas se encuentran
siempre en cualquier mercado de consumo importante de un pais
desarrollado o subdesarrollado como es el caso del Peru.

La participacién para el fabricante exterior consiste en suministrar material
para las marcas secundarias sin etiqueta propia y sin instalaciones fabriles, y
suministrar material para los envasadores especializados en cafés con

etiqueta propia en paises consumidores.

Por ejemplo, P&G tiene mucha fuerza en los Estados Unidos, y Brood Bond
Oxo la tiene en Reino Unido. Las 2 empresas mas grandes elaboran café
soluble en sus propias fabricas y muy raramente lo obtienen de

suministradores externos de sus respectivos grupos.

La mayoria de las cadenas de supermercados prefiere comprar a un
envasador especializado en vez de comprar directamente al pais de origen,
y suele insistir en que los suministros a granel se envasen en tarros para su
venta al detalle. A todos los efectos practicos, si un suministrador desea
introducirse en el mercado de las etiquetas propias, el mejor consejo es que
opere a través de un especialista en el pais consumidor, especialmente
cuando el producto terminado para su venta al detalle comprende una

mezcla de cafés de distintos origenes.

Existen varios especialistas en el envasado de café soluble con etiqueta
propia en los paises consumidores. Algunos de ellos poseen sus propias

fabricas de elaboracién. Con frecuencia comprar café soluble para mezclarlo



con café de otros origenes. Con el fin de poder cumplir contratos cuyas
cantidades son superiores a su capacidad, o cuando el café soluble
importado es mas barato que su propio producto. Otros envasadores
especializados no cuentan con instalaciones de elaboracion y se limitan a

mezclar y re envasar.

Marcas de Valor Superior de Café Soluble Liofilizado.

El mercado fue creado por las firmas Nestle y Kraft — General Foods y ahora
lo estan desarrollando fabricantes de otras marcas, aunque hay cierta
participacion por parte de otras marcas y de las propias etiquetas de los
supermercados.

En los ultimos 10 aios el café liofilizado se ha extendido rapidamente, no
obstante, su elaboracién es relativamente cara y la calidad del producto
exige una gran proporcion de café arabica. Brasil, Ecuador y Colombia por
Sudamérica suministran café liofilizado a este mercado que continua

creciendo.

En general el café liofilizado es el que mas ha avanzado de todos los tipos
de café soluble en los paises de cierta tradicion de beber café de buena
calidad.

El café liofilizado ha obtenido mas de un tercio del mercado de café soluble
en el Japon, alrededor de un tercio en los Estados Unidos, un 25% en
Espaia y un 20% en el Reino Unido.

Las mezclas de calidad de primera extra de café liofilizado, compuestos

unicamente o principalmente de la variedad arabica también se
comercializan en este sector.
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Las exportaciones de café torrefacto (tostado) y soluble procedentes de
paises productores continuan siendo escasas. En la década de los anos
ochenta dichas exportaciones abarcaron no mas de un 5% del volumen y el
valor de las exportaciones totales.

A pesar de las ventajas econdémicas previstas al transformar el café en su
lugar de origen, las grandes inversiones requeridas, la complejidad técnica
de la elaboracién, la necesidad de obtener mezclas cuidadosamente
preparadas, la necesidad de envasar de nuevo el café soluble para su
distribucién al menor, ha limitado la expansidon de las exportaciones de café
terminado o semi - terminado procedente de paises productores de grano.

Paises Productores (De Café de Grano)

Coincidentemente, para gusto de los grandes importadores de café soluble
(a granel), se ha desarrollado esta industria en paises productores de las 4
variedades de café en grano, que en orden de volumen son:

Brasil (café brasilefio y otras arabicas) 69.0%
Colombia (café suave) 10.5%
Cote D’ Lvorre (robustas) 7.7%
Ecuador (otros suaves) 5.2%
Otros 7.6%

Industria del Café Soluble en Brasil

A mediados de los ainos sesenta, el Brasil emprendié el establecimiento y
desarrollo de sus propias fabricas de elaboracidén de café soluble.

Actualmente existen 11 fabricas de este tipo en el sector privado. Poseen
una capacidad combinada de mas de 50,000 TM (equivalente a mas de 2

millones de sacos de café verde) y producen alrededor del 90% del café de
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Brasileno secado mediante pulverizacion, y el 10% mediante el proceso de
liofilizacion (208 mil sacos ECV).

El mercado externo crece y atrae cada vez mas a los 11 fabricantes
brasilefios (8 del tipo Spray Dry, Coca Cola, y Moqui, en tipo Freeze Dry y
Cocam en Spry, Freeze y descafeinado).

La tradicion consagro en Brasil el sistema de exportar soluble a granel,
embalado posteriormente en el exterior con las marcas propias de sus
compradores. Generalmente el soluble brasileiio se mezcla con el café local,

producido a partir del tipo robusto africano.

Las exportaciones de café soluble en 1989 y 1990 alcanzaron un promedio
de mas de 2.45 millones de sacos equivalentes , o que equivalia a mas del
13% de las exportaciones totales de café de ese pais. Exportando a Rusia
un promedio anual de hasta 760 mil sacos en los anos de la década del 90.

Sus exportaciones a Estados Unidos, en parte para suministrar a Nestlé
aumentaron en 300 mil sacos (un 62%) desde 1987 hasta 1990.

En general, la tendencia en los ultimos afnos respecto a las exportaciones de
café soluble ha sido uniforme, mientras que las exportaciones de café

tostado ha seguido una trayectoria descendente.

Produccion de Colombia

Las exportaciones colombianas de café soluble aumentaron en un 68% entre
1985 y 1990, de 1991 a 1994 mostraron un crecimiento anual del 14%, como
puede verse en los cuadros 5 y 6. La mayor parte del aumento fue resultado
del incremento de las ventas de café liofilizado de alta calidad en el Japén y
Europa Occidental.
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Las exportaciones de café liofilizado representan un 6% de sus
exportaciones de café soluble, llegando aproximadamente a los 35 mil sacos
ECV.

Produccion de Ecuador

Este pais posee una industria en crecimiento de café soluble, dirigida
principalmente al mercado de exportaciéon. Se ha investigado que cuenta con
2 plantas de café soluble liofilizado, plantas pertenecientes a las siguientes

empresas:

— Solubles Instantaneos S.A.

- Colcafé.

Ambas empresas se localizan en Guayaquil.

En los ultimos afos las exportaciones de café soluble abarcaron entre el 7%
y el 10% de sus exportaciones de café, las cuales como se aprecia en los
cuadros 5 y 6 han tenido un crecimiento considerable.

En cuanto al café liofilizado, se estima que su producciéon comprende el 4%
de los solubles que en el ano 1994 represento aproximadamente 15 mil

sacos ECV.

Estados Unidos

Se estima que aproximadamente el 80% del café envasado vendido en
tiendas de comestibles corresponde a las marcas comerciales Kraft —
General Foods, P&G y Nestle y, en cuanto al de café instantaneo fue de mas
del 80%, correspondiéndoles el 35%, 25% y 33.9% respectivamente a las
compaiias mencionadas anteriormente, y a otros el 5.6%. Cabe aclarar que
estas empresas industrializan el producto en el lugar, son llamados
tostadores.
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Alemania

Exporta café soluble a 63 paises, en particular al Reino Unido, Francia y
otros. Aparte de ser el mayor mercado de la Comunidad Econémica Europea
en general, es también transito de este producto. Se tiene informaciéon de
que en 1990 sus importaciones brutas ascendieron a 13 millones de sacos y
las exportaciones a 3 millones de sacos. Tales cifras se refieren sélo al café
que fue fisicamente importado y exportado. El volumen total del comercio

aleman del café en transito es mucho mayor.

De los 3 millones de sacos exportados, el 44% fue café verde descafeinado,
el 25% fue café tostado, el 12% café soluble y solamente el 19% fue verde
normal.

3.5.4 Analisis de la Competencia

La empresas ATLAS A/S de Dinamarca, una de las seis empresas que
existen que proveen de liofilizadores (para alimentos en general) a nivel
mundial, tanto para laboratorio como a escala mundial, cuenta con una
relacion de las maquinas y equipos de liofilizacién vendidos a nivel mundial.
Ello permite identificar a las empresas procesadoras de café liofilizado, tanto
por paises industrializados como por paises productores de café.

Entre los paises industrializados que cuentan con plantas para café
liofilizado tenemos:

— Alemania (02)

Italia (04)
— Japédn (Ajinomoto General Foods, Inc. Susuka)
— Korea (Dong Suh Foods Co — 06 Conrad)

— Espafia (FAEMA CAFE S.A. — 2 ray 75D)
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— Suiza (HACO A.G - 05/NESTLE S.A. VEVEY 0.2)

En el caso de los paises productores de café tenemos:

Brasil

— Compaiia Mogi de Café Soluvel, Sao Paulo. Ha adquirido 2 lineas de
congelado y granulacion.
— Grutas Soluveis FRUSOL S.A. Sao Paulo, una linea de congelacién y

granulacién.

Ecuador

— Solubles Instantaneos S.A., Guayaquil. Un liofilizador Conrad 300 con
linea de congelado y granulacion.

- Colcafé, Guayaquil, una linea de congelacién y granulacion.

Venezuela
— CVF / INCATACA, un liofilizador tipo Conrad 300.

Colombia

— La Federacién Nacional de Cafeteros de Colombia tiene en el municipio
de Chinchina (Caldas) una de las fabricas mas modernas y grandes del
mundo para obtener café soluble liofilizado. Es la unica planta que
existen en Colombia para la elaboracion de este tipo de café. Esta planta
tiene una capacidad de 7500 TM / afno.

Sus productos van a mercados como Reino Unido, Japén, Estados
Unidos, Alemania, Corea y Australia. En 1996 hizo su ingreso al mercado

interno colombiano.

Su producto liofilizado es vendido en los formatos de frascos de 100gr y

200gr, bolsas de 300gr y 500gr y en cajas de 25Kg. y 30 Kg.
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3.5.5 DEMANDA PARA EL PRODUCTO

Se debe de analizar 3 aspectos importantes a favor de este proyecto:

- Incremento del café instantaneo en gran cantidad.

— Preferencias por mezclas de café de las variedades arabicas, la cual
comprende dos tipos: suaves (Colombia, Kenia, Tanzania) y otros suaves
(Centro América, México, Ecuador, Peru, etc.)

— Disminucion del nimero de tostadores o industrias de café soluble en

paises importadores 0 consumidores.

Los principales consumidores de café de calidad, como se vio en el analisis
de la demanda, tienden a incrementar su porcentaje de mercado interno
(consumo) de café instantaneo. Para 1994, en el caso del Reino Unido fue
del 90% (25% liofilizado), en el Japén del 45%, desplazando gradualmente al
te.

El mercado externo crece y atrae cada vez mas a los fabricantes de paises
productores de café en grano, como Brasil, Colombia, debido a que es tres
veces mas econdmico el transporte del producto que del café en grano.

Al igual que Colombia y Ecuador, Peru estaria en condiciones de exportar
café soluble, e inclusive tendria a su favor el hecho de cultivar la variedad

arabica suave, muy cotizada internacionalmente.
En sintesis, la demanda para este proyecto estaria reflejada en la diferencia

entre las importaciones brutas de café soluble por parte de los paises
consumidores y las exportaciones de los paises productores.
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Es importante hacer el analisis del cuadro 7. Las importaciones brutas del
café soluble de paises consumidores podrian ser consideradas como la
demanda, mientras, las exportaciones de café soluble de los paises
productores da café la oferta. La diferencia seria el café soluble producido
por los propios paises consumidores. Pero observamos que la tendencia de
ésta produccién es descendente (6405 TM en 1990, 2580 TM en 1994), lo
cual indica que ahora prefieren comprar el café soluble a granel en lugar del

grano (3 veces mayor en volumen) para procesarlo.

3.5.6 COMERCIALIZACION

Segun la Internacional Trade Centre, la participacién para el fabricante del
exterior consiste en suministrar material para marcas secundarias (etiqueta
propia), sin instalaciones fabriles y para los envasadores especializados en
cafés de etiqueta propia en los paises consumidores.

La mayoria de las cadenas de supermercados prefiere comprar a un
envasador especializado en vez de comprar directamente al pais de origen,
y suele insistir en que los suministros a granel se envasen en tarros para su
venta al detalle. A todos los efectos practicos, si un suministrador desea
introducirse en el mercado de las etiquetas propias, el mejor consejo es que
opere a través de un especialista en el pais consumidor, especialmente
cuando el producto terminado para su venta al detalle comprende una

mezcla de cafés de distintos origenes.

Existen varios especialistas en el envasado de café soluble con etiqueta
propia en los paises consumidores. Algunos de ellos poseen sus propias
fabricas de elaboracion. Con frecuencia comprar café soluble para mezclarlo
con café de otros origenes. Con el fin de poder cumplir contratos cuyas
cantidades son superiores a su capacidad, o cuando el café soluble
importado es mas barato que su propio producto. Otros envasadores
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especializados no cuentan con instalaciones de elaboracién y se limitan a

mezclar y re envasar.

La politica a optarse sera la venta a granel a empresas importadoras. Todo
dependera de la calidad del producto, la regularidad de la produccion y del
marketing, 1o que pueda permitir que en el futuro se pueda vender envasado
con marca propia. Aunque esto requiere todo un proceso de décadas vy
fuerte capital para obtener la marca, como sucedié con Cacique de café
Soluvel de Brasil, quien comenzando a operar en 1966, en 1984 ya habia
exportado mas de mil millones de doblares, esta marca hasta hoy es
constante en presencia fisica, mantiene contacto personas de sus propios
directores con los compradores del exterior, sin hablar de la accién
permanente de las subsidiarias Cacique Instant Coffee en Londres, Brasil
Coffee Corporation en New York.

3.5.7 PRECIOS

A continuacion se presenta una relacion de precios obtenidos de fuentes

como ICO ATLAS y revistas especializadas:

1970 (Precios FOB) Ecuador $ 2,900/TM

Brasil $ 3,330/TM
1983 (Precio Promedio paises productores de grano) $ 5,200/TM
1990 (Precios Promedio) $ 8,900/TM
1995 (Precios Promedio) $ 10,300/TM
2000 (Precios Promedio) $ 8,225/TM

Para el presente estudio se ha considerado $ 8,225/TM.
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3.5.8 INGENIERIA DEL PRODUCTO

Tecnologia Existente y Proceso de Produccion

Para la obtencion del café saludable a escala industrial, actualmente existen
dos tecnologia. Diferenciandose basicamente por el proceso de secado:
Atomizacion (Spray Drying) y Liofilizacién (Free Drying).

A). Atomizacion: el extraido se bombea al tope de una torre de secado,
donde se dispersa en formas de pequenas gotitas, las que son secadas con
una corriente de aire caliente a 200°C aprox. Aqui se atomiza el extracto en

forma de rocio.

El agua en particulas de rocio evaporados, salen con aire a través de un
separador donde se recuperan todas las particulas finas que pueden estar
atrapadas en el aire; esto se debe a la gran habilidad del aire caliente para
absorber humedad.

Ventajas:
- Secado rapido
- El tamano y densidad de las particulas pueden ser controladas

— Bajos costos de operacion

Desventajas:
El extraido esta sujeto a gran cantidad de aire de secado y alta
temperatura, y es dificil que el extraido no pierda una parte sustancial de

Su aroma.

B). Liofilizacion: es una operacion de deshidratacion de interés para el
procesado de productos bioldgicos, farmacéuticos y alimentos sensibles a
los niveles de temperatura del secado convencional (por evaporacién)
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La sustancia a secar es previamente congelada por exposicién a aire frio y
en camara de alto vacio (liofilizador), el agua u otro disolvente se elimina en
forma de vapor desde e estado congelado del material por sublimado, el
vapor resultante se elimina por medio de bombas de vacio o eyectores de

vapor.

Seleccion del Proceso Productivo

Para el proceso de obtencidon de café saludable, se considerara la
liofilizacidn como método de deshidratacién, por las diversas ventajas que a
continuacion se detallan, no solo para extractos (como el café), sino para

alimentos en general.

La Liofilizacién produce alimentos de mayor calidad obtenibles que por algun
método de secado, debido a la rigidez estructural que proporciona el hielo,
evitando el colapso de sélido y dando lugar a una sustancia porosa.

Las bajas temperaturas de operacién evitan las reacciones de degradacion
(desnaturalizacién de proteinas, reacciones enzimaticas) y perdida de sabor
y aroma que se producen con otros métodos de secado.

Los productos liofilizados se deshidratan rapidamente y asumen contenidos
de humedad y propiedades fisicas cercanas al original, debido al grado de
porosidad que constituye una red capital en forma de esponja que permite
que el agua de reposicion penetre rapidamente.

La perdida de constituyentes volatiles, excepto el agua, se reduce al minino.
Toda sustancia Liofilizada conserva en su integridad las propiedades de
aroma y sabor. Si bien es cierto que un producto liofilizado “huele poco”, su
olor se exalta y llega a la normalidad en cuando se rehidrata como si fuera

un producto natural.
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Los productos liofilizado tiene buena estabilidad al almacenamiento y en

buenas condiciones duran mas de un ano sin tener alguna transformacion.

Descripcidén del Proceso Productivo

Seleccion de Café Verde.- Luego que se ha efectuado un despulpado,
secado del grano de café y un proceso de pre seleccion, se somete a un
proceso de pelado y posterior seleccion gravimétrica y cromatica hasta
obtener el grano con peso adecuado y color uniforma que es susceptible a
ser exportado como tal y en estas condiciones entra a la planta de

produccion.

El café es vaciado en una tolva, donde es recogido por los cangilones de un
transportador y enviado a cuatro silos de almacenamiento, de donde cae por
gravedad en una limpiadora, provista de cribas vibratorias (para eliminar
pajas, piedras, etc., que aun pueda contener el café) y un ciclon para

eliminar polvo.

De a cuerdo a la orientacion del laboratorio de pruebas, el operador de esta
magquina distribuye el café en los silos, segun su clasificado a través de una

elevador de cangilones.

Debajo de los silos existe una balanza automatica que pesa el café ya
mezclado en la cantidad exacta, enviandolo por medio de un transportador
neumatico para el tostador; la capacidad del silo equivale a una jornada de
trabajo (24 horas)

Seccion de Tostado.- La torrefaccion es una de las fases mas importantes

en esta operacién, se desarrollan los sabores y aromas el café que solo
aparecen bajo la accion de las altas temperaturas a las que es sometido.
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Ademas de las modificaciones en su aspecto exterior en lo que concierne a
color y volumen, el producto sufre profundas alteraciones quimicas.

La perdida del peso al ser tostado varia dentro de los limites extremos que
se situan entre 14% y 20%; esto se debe esencialmente a la evaporacion del
agua que el café contiene, generalmente comprendida entre 9% y 11% y lo
restante en productos volatiles en gran parte en forma de gas (didéxido de

carbono).

El calentamiento es hecho usando combustible liquido, operando el tostador
entre 200°C y 240°C, estas temperaturas varian conforme el tipo de edad
del café, principalmente para atender condiciones técnicas necesarias para

la fase de extraccion.

Al termino de la torrefaccidn, momentos antes del enfriamiento rapido y para
evitar la perdida del aroma desarrollado durante la torrefaccion, es inyectado
aproximadamente 20% de agua, a fin de proporcionar mayor resistencia a
los granos, que serian quebradizos en la fase de granularon.

No obstante, gran parte del agua inyectada es evaporada dejando una
humedad de 5% a 6% aproximadamente.

Seccion Molienda.- Cuanto menor sea la superficie presentada por una
cantidad de café, mas completa podra ser la extraccion; sin embrago, si el
café fuera demasiado fino, se compactara en el interior causando
dificultades mecanicas de los aparatos de extraccion, por ello es necesario

extraer el polvo fino.

En la parte inferir de los silos esta localizada una balanza que pesara la
mezcla de granos tostados, la cual caera por gravedad a un granulador
ajustado para una granulometria pre establecida.
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Seccion de Extraccion.- Se inicia la operacion llenando los extractores con
café tostado y granulado por medio de una tolva suspensa en una monovia.
Esta tolva de control manual recibe el café del silo de la balanza y carga de

los extractores.

La operacion propiamente se inicia con aproximacion , 80° C elevandose
esta a medida que la extraccion va teniendo lugar, hasta un maximo de 180°
C. Con esta temperatura la presion alcanza 14 kgricm? 6 18 kgr/cm?. El agua
entra por abajo, por arrastre y los solubles del café salen por el inyector
superior para entrar nuevamente en el 2do. extractor por el inyector inferior y
saliendo por el superior y asi sucesivamente hasta completar el ciclo en
todos los extractores.

En los ultimos estadios de la extraccion tiene lugar cierto grado de hidrélisis
de los hidratos de carbonos insolubles, lo que produce un incremento de
solidos solubles.

El extracto de salida se filtra a fin de remover las particulas insolubles y se
enfria en un intercambio de placas (de 80°C a 5°C)

Seccién de concentracion.- El extracto es inyectado en el sistema a través
de una bomba en régimen continuo y controlado, donde mediante un
sistema de pelicula y al vacid, es evaporada parte del agua existente en la
solucidén acuosa; este sistema de evaporacion consiste en calentamiento por
vapor que no entra en contacto directo con el producto, evitando asi la
perdida de calidad o alteracion del mismo.

El extracto (con aprox. 26% de sélido) entra en el sistema en régimen

continuo y controlado, siendo inyectado sobre las placas calentadas

uniformemente, en un sistema de condensador al vacié donde los vapores
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de agua son eliminados del producto, aumentando asi el tenor de
concentracion del extracto para aproximadamente 38% de solidos solubles.

El extracto concentrado es retirado a través de una bomba pasando por un
intercambiador de calor. La temperatura del extracto que es de 40° C baja a

una temperatura ideal del almacenamiento no superior a 5°.

Seccion de pre congelamiento y espumado.- En esta etapa el extracto se
enfrid hasta una temperatura de -3° C y se practica un espumado para
obtener una pasta fluida de acuerdo con los requerimientos de la densidad
final del producto liofilizado.

Seccion de congelamiento (Freezing).- El extracto pre-congelado y
espumado es bombeado a un congelador continuo dentro del cual se
distribuye uniformemente formando una capa sobre placas que
transportadas a través de 2 zonas de congelamiento donde el extracto sera
congelado por corriente de aire a -43°C.

El extracto es removido de las placas como escamas congeladas que son

quebradas previamente a su ingreso a la seccion de granulacion.

Seccion de granulacién.- La escamas quebradas caen en un transportador
vibratorio y de ahi pasan al granulador que corta las escamas de acuerdo
con el tamano del granulo deseado; los granulos son separados en un tamiz
vibratorio del cual los granulos finos regresan para ser mezclado con el
extracto de la seccion de pre - congelamiento y los grandes son reciclados al

granulador.

Seccion de carga de carretillas.- Las bandejas llenas son colocadas

automaticamente en los elevadores de la estacion de carga de carretillas.
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Esta se derivan a la cAmara de almacenamiento congelado listas para luego
ser cargadas en el liofilizador.

Seccién de liofilizacion.- Es una operacion de deshidratacion de interés
para el procesado de productos biolégicos, farmacéuticos y alimentos
sensibles a los niveles de temperatura del secado convencional (por

evaporacion)

La sustancia a secar es previamente congelada por exposicién a aire frio y
en camara de alto vacio (liofilizador), el agua u otro disolvente se elimina en
forma de vapor desde e estado congelado del material por sublimado, el
vapor resultante se elimina por medio de bombas de vacio o eyectores de

vapor.

Seccién de envasado.- Finalizado el proceso de liofilizacion, las carretillas
con el producto final son transportadas al area de descarga donde las
bandejas son descargadas manualmente en el llenador y sellador de bolsas
de polietileno de 25 kg. las cuales después de ser procesadas para el control

de producto a granel son colocadas en cajas de cartdn.

El envasado se realiza con equipos semi automaticos, adecuados en una
sala especial (atmdsfera modificada con N2) con estricto control sanitario y
bajo condiciones de temperatura y humedad relativa, ya que se trata de un
producto altamente higroscopico. Este sistema de envasado evita
alteraciones en el producto (cambios de sabor y aroma).

Normalmente se obtiene un kg. de producto final a partir de 3kg de café

verde.
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GRAFICO 11.- PROCESO PRODUCTIVO - LIOFILIZACION
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INVERSIONES

I . INVERSION FIJA INTANGIBLE

Llamados gastos pre operativos, son aquellos activos que no pueden ser
observados fisicamente, pero que son considerados inversién ya que

demandan gastos en la instalacién del proyecto. Aqui tenemos:

Organizacién: Son los gastos de constitucion de la empresa, gastos legales
e imprevistos, los cuales consideran los honorarios de las personas
encargadas, costo de licencia para permiso y aprobacion del Ministerio de
Trabajo e Industria, licencias y gastos de municipalidad, etc. Se han
considerado US$ 10,000.

Estudios y proyectos de ingenieria: 2% de la inversion tangible, es decir,
US$ 181,125.

Gastos de entrenamiento de personal: Consiste en un entrenamiento de 2
meses para los jefes de planta y los operadores. US$ 45,000.

Asistencia técnica y supervisiéon: Costo de ingenieria y administracion
durante el montaje e instalacion. Se puede considerar proporcional al costo
de la maquinaria en un 1% del total, en este caso, se esta considerando US$
82,313.

Intereses pre operativos: US$ 1,000,000
Costos de puesta en marcha: Desembolso para efectuar la operacion que
se origina al inicio de la instalacion de la planta. Se ha considerado 1.5% de

la maquinaria y equipo, es decir, US$ 123,469.
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Imprevistos: 2.5% de la maquinaria y equipo por US$ 205,781.

Il. INVERSION TANGIBLE

1.- Terreno: 10,000 m2 a US$ 20/m2. Sin embargo, se la empresa cuenta
con un terreno de 10,000 m2, por lo cual no se necesitaria invertir en

terreno.

2.- Construccion: US$ 700,000

3.- Maquinaria y Equipo: a).- Maquinaria de proceso de limpieza, Tostado y
molido por US$ 650,000. Sin embargo, la empresa cuenta con dichas
maquinarias en la actualidad, por lo tanto no seria necesaria esta inversion.
b).- Extraccion por US$ 1,300,000. c).- Concentracion por US$ 800,000. d).-
Congelamiento, granulado y Liofilizacién por US$ 3,500,000. e).- Envasado a
granel por US$ 80,000. Total US$ 5,680,000.

A este proceso se le ha agregado un 25% por gastos de instalacién, es
decir, se esta considerando un precio por la maquinaria y equipo instalado

de US$ 7,100,000.

Ademas tenemos:

Laboratorio de control de calidad: US$ 250,000
Equipos auxiliares: US$ 655,000
Implementaciones generales: US$ 226,250

RESUMEN DE LA INVERSION

Intangible:

Organizacién US$ 10,000
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Estudios y proyectos

Gastos de entrenamiento
Asistencia técnica y supervisién
Intereses pre operativos

Costo puesta en marcha
Contingencias

Subtotal

Tangible:

Infraestructura y obras civiles

Maquinaria y equipo
Magqg. Proc. US$ 7,100,000
Lab. Calidad US$ 250,000
Eqg. Auxiliar US$ 655,000
Imp. Gral. US$ 226,250

Maquinas y enseres

Vehiculos de carga

Subtotal

Capital de trabajo:
15 dias de ventas

TOTAL INVERSION

Ver cuadro 8

US$ 181,125
US$ 45,000
US$ 82,313
US$ 1,000,000
US$ 123,469
US$ 205,781
US$ 1,647,688

US$ 700,000
US$ 8,231,250

US$ 25,000
US$ 100,000
US$ 9,056,250

US$ 1,250,000

US$ 11,953,938
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CAPITULO 4

EVALUACION DE RESULTADOS

Con el fin de evaluar si el nuevo producto que exportaria la Unidad de

Negocios es rentable se ha efectuado el analisis econdmico y financiero

respectivo, considerando los siguientes supuestos:

El precio del café soluble liofilizado por requerir como materia prima café
grano verde, crece o disminuye de acuerdo al precio del café grano
verde. Es importante resaltar que en este momento el precio
internacional del café se encuentra en uno de los puntos mas bajos de la
historia, por lo tanto cualquier incremento en el precio de la materia prima
originara un incremento en el precio de venta del café soluble liofilizado.
Sin embargo, también hay que tomar en cuenta que a partir de los
ultimos anos han ingresado al mercado varios paises productores de café
con un rendimiento superior al estandar, por lo tanto, este efecto detiene
el incremento de los precios internacionales del café grano verde. Siendo
conservadores, para el analisis se ha considerado el mismo precio de

venta para los anos futuros.

El precio de la materia prima que es comprada a los cafetaleros
peruanos, actualmente esta en el orden de US$ 40/qq, sin embargo, si el

precio internacional se incrementara, el aumento se trasladara en gran
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proporcién a los productores. Siendo conservadores y a pesar que el
precio actual es de US$ 40/qq para el analisis se ha considera US$ 80/qq
con el fin de que si el proyecto es rentable con este supuesto, con un

precio menor sera mas rentable.

A pesar que el costo de la planta es bastante alto, se esta aprovechando
que la empresa cuenta con una planta en Lima donde podria funcionar la
planta propuesta porque es propiedad de la misma empresa y se

encuentra cerca al puerto del Callao por donde se exportara el producto.

Para el analisis se ha trabajado con estandares de estudios u otros

gastos de implementacion que maneja la empresa.

Se iniciaran las operaciones con una produccion similar a la de los
ultimos anos, con el fin de ir creciendo en la utilizacién de la capacidad
de la planta pero sin excedernos de la capacidad de proceso de las

plantas donde se realiza el proceso inicial del café.

Con el fin de no competir con grandes transnacionales que venden el
café soluble, el objetivo sera no vender con marca propia sino proveer a
dichas empresas de café soluble a granel de excelente calidad para que
ellas lo envasen en el lugar de destino. Recordemos que Europa y Asia,
estan constantemente buscando café de excelente calidad, caracteristica

del café peruano.

Como se aprecia en el cuadro 9 y 10, el nuevo producto tiene una alta

rentabilidad, econémicamente tiene una tasa interna de retorno de 38% y

financieramente tiene una tasa interna de retorno de 50%, tomando en

cuenta que la empresa puede conseguir en el sistema financiero el 50% de
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la inversidn necesaria para la planta. La empresa puede recurrir al sistema
bancario porque tiene el respaldo del grupo econdémico al cual pertenece, sin
embargo, se ha considerado que las entidades bancarias sélo financiaran el
50% de la inversion puesto que en la construccidén de nuevas plantas, es
usual, que los bancos exijan la participacion directa de los accionistas como
parte de las condiciones para otorgar el préstamo con el fin de asegurar el
compromiso de sus directivos. La condiciones que se han empleado en el
analisis son condiciones actuales de mercado en financiamientos a largo
plazo como el propuesto.

Tanto econédmicamente como financiera se obtiene la recuperacién de la

inversidn hecha por los accionistas al 4to. Ano.

Por lo expuesto, considero que la alternativa propuesta para la Unidad de
Negocios de Café de exportar café soluble liofilizado es muy rentable para la
empresa, ademas se aprovechan al maximo las capacidades que tiene y se
contribuye con generar mayor valor agregado a los productos peruanos.
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CAPITULO 5

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

Luego del analisis efectuado al nuevo producto propuesto para la Unidad
de Negocios de Café, se concluye que la alternativa es viable y se
obtienen resultados rentables tan pronto empieza a funcionar la planta y
la inversion se recupera en poco tiempo.

El analisis del sector nos indica que la exportacion de café grano verde
es muy incierta porque todo apunta a que los precios internacionales no
se recuperaran, al menos no pronto y es muy probable que si se
recuperan tampoco sea con la misma magnitud de hace unos afnos, por
lo tanto es vital para la unidad de negocios de café tomar la decisién de

ingresar a nuevos mercados.

A pesar que el precio internacional del café esta bajo, existen alternativas
viables que permiten a la unidad de negocio no depender del precio del
comodity sino crear valor en el producto, exportando un producto final en

lugar de materia prima.
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Recomendaciones

No perder los contactos con los clientes grandes que se tiene
actualmente, sobretodo en Japén, donde el consumo de café soluble esta
incrementandose y buscan café de buena calidad como el café peruano.

Realizar alianzas con los cafetaleros mas grandes o aquellos mas
organizados con el fin de asegurar el aprovisionamiento de materia prima
a la planta. Es importante que se trabaje con los cafetaleros para mejorar
la eficiencia de sus cosechas con el fin de ir obteniendo mas quintales de
café por hectarea sembrada. Este punto es vital para el sector, sin
embargo, la responsabilidad de conseguir mejoras le compete al estado,
pero sino se desarrollan proyectos con el fin de mejorar la eficiencia el
café peruano corre peligro en el futuro porque Vietnam y los paises
centroamericanos aportan mas hectareas sembradas al mercado y mas

quintales de café por hectarea.

No competir con las transnacionales, es decir, no exportar el producto
con marca propia porque implicaria bastante tiempo antes de posicionar
la marca y sobretodo porque requeriria altos presupuestos en marketing
y publicidad para poder competir en el mercado, con lo cual no seguiria
siendo atractivo para la empresa.

Iniciar las operaciones teniendo como los primeros destinos de las
exportaciones a Asia y Europa, donde se cuenta con los clientes mas
importantes de la unidad de negocios de café, sobretodo a Japén que es
un mercado que esta buscando calidad.

No migrar al café soluble repentinamente sino dar un lapso de 3 afos de
atencién a los clientes actuales de café grano verde con el mismo nivel

de abastecimiento actual.
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ANEXOS

ANEXO 1.- FICHA TECNICA DEL CAFE GRANO VERDE

Antecedentes del café

El café fue introducido al Peru en el aino 1750 proveniente de la Guyana
Holandesa. En el aiio 1849 el Presidente Ramén Castilla promulga la ley de
fomento a la inmigracion y favorece las inversiones de colonos con

exoneracion de impuestos.

A partir del afio 1910 se establece la agricultura comercial del café. En la
década del 50 (post guerra) el comercio de café crece sustancialmente. En
la década del 60 se desarrollaron grandes empresas privadas como
PROPESA y LANFRANCO.

La década del 70 se caracterizé por la comercializacion centrada y la
exportacion a través de cooperativas. En los afios 80 el comercio de café se
liberaliz6 y se convirtid en el principal producto agrario peruano de
exportacion.

Propiedades Organolépticas

Acidez. Propiedad organoléptica que describe la impresion gustativa
causada por soluciones diluidas de la mayoria de los acidos organicos
presentes en las infusiones de café tostado, que es percibida por la lengua

humana durante el consumo del café.
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Aroma: Propiedad organoléptica que describe la impresion olfativa general
de sustancias volatiles en una muestra. La diferencia entre el olor y el aroma
responde a que en el caso del aroma son percibidos a través de la conexion
faringe-nasal, mientras que para el caso del olor las impresiones sensoriales

se perciben directamente del exterior, a través de los orificios nasales.

Sabor. Propiedad organoléptica que describe la combinacién compleja de
los atributos olfatitos y gustativos percibidos durante la catacion, y que
pueden ser influenciados por efectos tactiles. Se dividen en cuatro grupos:

— Defectos de sabor relacionados con la cosecha.
— Defectos de sabor originados en la fermentacion.
— Defectos de sabor relacionados al secado.

— Defectos de sabor relacionados al envejecimiento del café.

Cuerpo: Propiedad organoléptica que describe la intensidad del sabor.
También puede describirse como el impacto del sabor. En café, el amargor y
groso o viscosidad de la bebida preparada son los portadores mas fuertes
del cuerpo, ademas del aroma y acidez que puede contribuir a una magnitud
mas baja.

Defectos de taza: Impresion sensorial a ser notada durante el procedimiento
de degustacion del café y que es atipico comparado con un café
debidamente preparado y bien guardado. Los defectos de taza son
normalmente asociados con el deterioro o contaminacion del producto.
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