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Plan de Marketing
Vinagre de Manzana Vieja Quinta

I.- Resumen Ejecutivo

Vieja Quinta es un Vinagre de manzana producido por una empresa campesina que responde al
nombre de “Sociedad Agricola y Comercial San Ramdn de Nahuelbuta Ltda.”. El anélisis interno de
la empresa evidencid una estructura organizacional débil, la que es compensada por un socio
gerente que lidera el emprendimiento muy empoderado en su misién de llevar adelante el negocio
y poner en valor su actividad campesina y desarrollar un negocio sustentable econédmicamente. Este
presidente y uno o dos socios solamente, son los que siempre estdn trabajando, recolectando
manzanas, recibiendo materia prima en planta, procesando la chicha y vinagre de manzana y
gestionando la participacion en ferias, que hoy es su Unico sistema de comercializacién. El
presidente es el Unico que gestiona el negocio, busca instancias de apoyo técnico y econédmico y
destina su tiempo a la comercializacion en ferias. Ello con tiempo y recursos propios que
normalmente no son retribuidos y con un costo alternativo adicional por dejar de hacer sus

actividades habituales y personales en el campo.

La planta de proceso tiene actualmente 150 m2, con un lay-out poco lineal o algo indefinido, donde
se mezcla el drea de proceso con el drea de producto en maduracion y guarda, sin una separacion
sanitaria adecuada. El equipamiento principal, una prensa de manzanas esta construido en acero
inoxidable, y que cumple las normas sanitarias. No obstante, le falta linealidad al proceso y se
requiere equipamiento complementario. La capacidad de almacenamiento de chicha para
maduracidon del vinagre es discreta, para el escalamiento, con 3.000 litros en toneles o barricas de
madera, pero con una guarda de dos afnos se reduce la produccién anual solo a 1.500 litros. Entre
las dreas de mejora, se identifican: Equipamiento, infraestructura y proceso, fortalecimiento
organizacional, mejoramiento del branding, expansion y desarrollo comercial.

Respecto a infraestructura, se requiere definir un lay-out de proceso con mayor linealidad,
separando drea de molienda, drea de almacenaje y drea de envasado, etiquetado y area de producto
terminado. En este ambito también se requiere mejorar las dreas de servicio, bafo y adicionar
lockers. Ademas, se necesita mejorar la infraestructura de proceso, con reconstruccién de

habilitaciones con terminaciones sanitarias.

En lo relativo a equipamiento, se requiere adicionar algunos equipamientos, como mesones
inoxidables, envasadora semiautomatica, y estanques de acero inoxidable, para descongestionar la
capacidad de las barricas de madera y aumentar el volumen de produccién. Referente al proceso,
se requiere desarrollar e implementar buenas practicas de manufactura.

En relacidn a la estructura organizacional se requiere desarrollar un modelo de negocios, con cargos
y funciones definidas, tanto en lo administrativo, al interior de la organizacion, como en lo operativo
al interior de la planta. Se debe propiciar una estructura organizacional sustentable y la
implementacién de un sistema que retribuya el esfuerzo. Hoy el sistema es muy dependiente del
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presidente, don Luis Jara, quien no cuenta con apoyo suficiente para desarrollar el negocio y

escalarlo, tanto a nivel productivo como comercial.

Asi mismo, se requiere mejorar el branding o imagen de marca y producto. Existen en la actividad
desarrollada por la empresa una serie de atributos que hoy el mercado valora, pero que no estan
contenidos en la propuesta de valor de la marca.

Por su parte, hoy el canal de comercializacion responde exclusivamente a la participacion de la
empresa en ferias. Una parte muy marginal de las ventas la hacen algunos socios en forma directa,
pero con muy bajo impacto econdmico. Se requiere una expansion comercial buscando canales de
comercializacion mas formales y estables, como tiendas de especialidad, tiendas gourmet,

supermercados locales, etc.

También se requiere Aumentar el mix de la oferta, adicionando otras lineas de producto como jugos,
chichas, etc. Estas tienen otro sistema de grada y por tanto representan una mayor capacidad de
produccion. Asimismo se requiere potenciar la diferenciacién de los productos, puesto que tienen
variedades de manzanas con manejo natural, sin intervencion de quimicos y con variedades y
ecotipos hoy casi desaparecidos que se pueden fortalecer y poner en valor.

El presente estudio, se orientd a desarrollar un plan de marketing para la empresa, identificar
elementos claves y proponer una estrategia productiva y comercial para mejorar los a'spectos antes
mencionados. La metodologia de trabajo incluyd visita a la empresa y entrevista con su presidente,
y trabajo de campo en mercado potencial, recolectdndose y procesandose informacion obtenida en
visitas a tiendas gourmet y retail, complementada con informacién secundaria. Ademas, se realizé
un trabajo de campo para conocer e identificar oportunidades de mercado a través del diseno y
aplicacion de una encuesta a referentes del mercado, instrumento de campo que permitié
identificar tendencias y atributos esperados y mas valorados. Todo ello permitié conocer la
competencia, definir el entorno competitivo de la empresa, e identificar elementos de
diferenciaciéon y de mejora de la competitividad de la empresa. Los elementos claves identificados
y sistematizados permitieron elaborar una estrategia productiva y comercial tendiente a mejorar
los resultados del negocio en el mediano y largo plazo. Se realizé un analisis del entorno y de
competitividad a través de la metodologia “Diamante de Porter” y se desarroll6é un analisis interno
del negocio, en ambitos productivo y comercial, para contrastarlo con las oportunidades de
mercado, previstas en el andlisis externo. Se definieron brechas, con enfoque FODA y desarroll6 una
estrategia de crecimiento, proyectando su resultado econémico esperado. Para dar respuesta a lo
antes planteado, el presente informe se aborda con el siguiente orden de tematicas:

= Analisis interno

= Andlisis externo

= Entorno Competitivo
= Analisis Estratégico

= Plan futuro



Il.- Caracterizacion del Escenario Interno

1.- Reseiia de la Empresa

Sociedad Agricola y Comercial San Ramén de Nahuelbuta Ltda, es una organizacion productiva
campesina, conformada con la figura juridica de una Sociedad de Responsabilidad Ltda que se crea
en el afio 2001, compuesta por 20 personas. La constituyen actualmente 13 socios, todos ellos
agricultores y productores campesinos con vasta experiencia en la produccién artesanal de chicha

y Vinagre de Manzana.

La empresa se inicié con la intencidn de constituirse en una procesadora de jugo de manzana, pero
problemas administrativos generados por la muerte del socio representante llevd a la empresa a
retrasar el inicio de su produccién hacia el afio 2010. En ese intervalo de tiempo se retiraron socios
quedando actualmente 13 participantes, de los cuales 10 son hombres y 3 son mujeres, todos de la
comuna de los sauces y del sector de San Ramdn, uno de los sectores mas alejados y de dificil acceso
de la comuna. Los socios son pequefios productores de cereales y ganaderia menor que cuentan en
sus predios con quintas antiguas y con ecotipos de manzanas de muy buena calidad para extracciéon
de jugo que hoy son muy escasos. En ello vieron una oportunidad para mejorar ingresos,
precisamente a través de la elaboracién de jugos, todos los participantes son usuarios de PDTl y la
sociedad participa en el programa Sabores del Campo de INDAP.

A través de la asesoria del equipo técnico del prodesal -PDTI comenzaron su operacion en torno a
la elaboracién del vinagre de manzana, pues el producto de mayor produccién a nivel predial es
precisamente la manzana, con huertos antiguos que no reciben manejos quimicos para su
mantencidn sino principalmente manejos de rejuvenecimiento y podas, lo que permite clasificar la
materia prima como natural. Poseen autorizacién del Servicio de Salud y SAG para elaborar y
comercializar su producto, cuentan con una planta de proceso cofinanciada por Fosis con aporte
valorizado en 17 millones y con aporte propio de $ 2,7 millones.

Iniciaron su actividad en forma artesanal y rudimentaria, para luego ir paulatinamente mejorando
la calidad del proceso con la adquisicion de equipamiento mas moderno y especifico para el rubro,
valorizado en $ 7 millones, aportado por Indap a través del instrumento PDI, que fue gestionado en
forma individual, pero que los socios solicitaron direccionar hacia el emprendimiento colectivo.

Actualmente estan habilitando una sala de envasado igualmente financiada con recursos de INDAP.
La sociedad a través de su participacion en el programa Sabores de Campo ha recibo apoyo en la
elaboracion de imagen en dos oportunidades, ademas de asesoria en BPM, Higiene de alimentos,

entre otras.

Su Planta de proceso se emplaza también en la localidad de San Ramén, lugar geografico ubicado
en lo profundo de la cordillera de Nahuelbuta a 20 kilémetros de los Sauces, con una superficie de
150 mts 2. Ttiene un régimen de operacion estacional de produccién en verano-otofio, iniciando su
temporada productiva con compra la manzana a los socios. Iniciaron su produccién de vinagre con
un volumen de 200 litros, pero hoy procesan casi los 1500 litros. Comercializan su producto en
botellas de 250 y 500 ml, presentado en envase de vidrio, a un alto precio relativo, que puede estar
explicado porque hasta la fecha su principal mercado son las ferias, donde el cliente siempre esta
dispuesto a pagar mas por un producto diferenciado con caracteristicas o atributos gourmet. En
estas participan, normalmente a través de una convocatoria realizada por INDAP y SERCOTEC como
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Expo Mundo Rural, Chile a la Carta, entre otras. Adicionalmente, existe un reducido mercado de
venta individual y personalizada a clientes que se han fidelizado con el producto de la zona de los
sauces, Temuco, Vina, Valparaiso, Rancagua y Santiago.

La Sociedad cuenta con una representacion de 2 personas que son las responsables de la gestién
comercial y técnica, el gerente posee liderazgo y competencias para gestionar recursos y redes. La
empresa se vincula actualmente con distintas instituciones como INDAP, SERCOTEC, y participa
como cliente en el Centro de Desarrollo de Negocios de Angol

2.- Escenario Productivo

2.1.- Produccién de MMPP

Actualmente, 5 de los 13 socios que conforman la organizacién cuentan con huertos de manzana,
los cuales estan constituidos por ecotipos que estan envejecidos y que requieren ser rescatados a
través de algun programa o proyecto que permita rejuvenecer los huertos. Las variedades de
manzana con las cuales cuentan, son ahora escasas, principalmente: Reineta, Puchacay, limona.

2.2.- Produccion de Vinagre

Respecto a la elaboracion de vinagre, por cada 2 kilos de manzana procesada se obtiene 1 litro de
chicha y por cada 3 litros de chicha se genera 1 litro de vinagre, es decir, se requieren 6 kilos de

manzana para elaborar un litro de vinagre

Actualmente procesan 1.500 litros de vinagre, lo que requiere la compra de 9.000 kilos de manzana.
Cuentan para el procesamiento con 40 barriles de madera, de los cuales 32 se ocupan para la guarda
del vinagre, proceso que dura 1 afio, mientras que 8 barriles se ocupan para el proceso previo de
fermentacion, que también dura un ano. La redistribucién de estos barriles o barricas de madera,
por ejemplo, dejar los 32 para el proceso de fermentacion, permitiria escalar la produccion a 6.000
litros, si es que se ocupara un estanque de acero inoxidable que hoy esta disponible pero que no
usan. Para esta produccion requeririan adquirir 36.000 kilos de manzana.

El vinagre natural de sidra o chicha fermentada, crudo u orgénico esta hecho con manzanas frescas
trituradas o "malladas" que han madurado naturalmente y cuyo mosto ha fermentado de forma
espontanea, sin mediacién quimica. Su color es marrén y a la luz muestra una consistencia turbia,
la "madre", la cual se va depositando al fondo a medida que el vinagre envejece. Esta "madre" se
puede traspasar a nuevas barricas de chicha fermentada o sidra para volver a hacer vinagre.



2.3.- Costos de Produccion

Los costos de produccion, son basicamente los costos de materia prima, mano de obra, y envase.
De estos los mas relevantes, en orden de importancia, el costo de empaque primario o envase de
vidrio, costo de materia prima, mano de obra y empaque secundario. El costo de produccién de la
botella de 250 cc es de $ 579, mientras que el costo de la botella de 500 cc es de $ 883 (Tabla 1).

Tabla 1.- Costos de Elaboracién de Vinagre

[ costo Base litro | costo Be Costo Botella 500 cc
| ity | (s/  ($/Botella)
MMPP 360 90 180
RRHH e s a i i Bt ngpl i s e iRl e L gy
Energia 2 12 3 6
Envase 250¢cc = . e SRR e e T S R
Envase 500 cc 120 720 260
Etiguetas: .5 i iiafoaniesiinaagh s i gl as e el e e 190
Cajas Empague Secundario 31 183 46 92
Eunda Térmoretractil: 1] ol iiaagagl o Se b peRRlE T i i Bl i 1B
Costo Botella 503 763

* Manzana procesada

** Vinagre de manzana

3.- Escenario Comercial

El escenario comercial de la empresa Sociedad Agricola y Comercial San Ramdn de Nahuelbuta Ltda
y su producto vinagre de manzana. Es discreto, con una comercializacion eminentemente en ferias,
convocadas por Indap, Sercotec y otros organismos publicos como Agencias de Desarrollo
Productivo y Municipalidades. No entregan en el retail., ni en tiendas de especialidad ni en tiendas
gourmet ni de conveniencia. Solo un discreto nimero de botellas vendidas fuera de las ferias, a un
reducido grupo de clientes cautivos, la mayoria de ellos conocidos de alguno de sus socios. Entre

las ferias que participa la empresa esta:

e Chile ala carta (Santiago)

e Nam (Santiago)

e Aqui Hay (Santiago)

e Expo mundo Rural (Santiago)

e Sabores de la Araucania (Angol)

e Sabores de la Araucania (Temuco)

En las ferias se vende entre 200y 300 botellas de 250 y 500 ml, en Santiago, y entre 50 y 200 botellas
en la Araucania. Los precios de venta son de $ 2.000 la botella de 250 cc y $ 3.000 la de 500 cc.



4.- Modelo de Negocios

El modelo de negocios que opera actualmente no es integral y solo contempla la etapa de compra
de materia prima, no estando definidos protocolos o regimenes de operacidn en toda la cadena de
valor. Lo unico que estd claro es el precio que se paga por la manzana, que es el mismo para los
socios como para productores vecinos y que es de S 60 por kilo. Ademas, se ha establecido que la
materia prima se compra, a los productores no socios pagandose al contado, mientras que, a los
socios, dependiendo de los flujos de ingresos o recursos financieros disponibles, se les puede pagar

desfasado, incluso al final del afio.

Los demas elementos no estan definidos, no se definen funciones y cargos operativos, ni valores
por cada cargo o actividad. En este escenario, con un modelo no definido, la operacién y viabilidad
de la entidad econdmica, hasta aqui, solo se explica por un gerente muy comprometido y que
entrega un esfuerzo adicional al esperado, normalmente no retribuido, para que el negocio

prospere.

l1l.- Caracterizacion del Escenario Externo
1.- Competencia Local o Regional

1.1.- Salus Flora

El Vinagre de Manzana de Salus Flora, es natural y organico. Estd hecho de manzanas frescas y
maduras cosechadas en huerto organico en Villarrica, lo que le transmite una alta calidad percibida,
aroma y sabor. Existe sedimentacidon en sus productos lo que demuestra que es un producto

totalmente organico y natural.

Salus Flora constituye una de las competencias mas fuerte para La Vieja Quinta, ya que es un
producto gourmet, organico, con una distribucién en el mercado mucho mayor, teniendo una
distribucién a lo largo del pais, con venta online y fisica, el hecho de ser elaborado en la regién le da

un origen atractivo (Fig. 1).



Fig. 1.- Imagen de producto y atributos destacados de Vinagre de Manzana Salus Flora

Es un producto de alta importancia para realizar benshmarking, a objeto de llegar a un mercado
nacional, siguiendo sus exitosos pasos. El vinagre de manzana Salus Flora, tiene certifiacion organica,
y por las caracteristicas de produccion de La Vieja Quinta, siguiendo esta tendencia, podria al menos

contar con sello comercial de producto natural.
1.2.- Vinagre de Manzana Los Jesuitas

En Purén, comuna aledana a los sauces se encuentra don Agustin Riffo, emprendedor creador de la
empresa “Vinagre Los Jesuitas”, quien inicidé su negocio produciendo chicha de manzana para la
poblacion local, pero que derivd al vinagre de manzana, como respuesta a una demanda local
creciente. Actualmente estd produciendo vinagre tipo gourmet orientado a mercados mas

sofisticados, con una imagen de marca refrescada.

Es un producto de tradicion, elaborado con receta ancestral de los Jesuitas, establecidos en Purén
en el afio 1698. Producidos con manzanas seleccionadas de huertos de la Cordillera de Nahuelbuta,
Region de la Araucania. Producto 100% Natural, sin aditivos. Constituye una competencia directa y
potente al ser de la misma regién y misma provincia, tener tradicion y calidad con afios de
experiencia reconocidos. Los Jesuitas presenta una imagen premium y de calidad. Remarca en su
etiqueta esa calidad Premium y los afios de experiencia que posee.



Fig.2.- Etiqueta de Vinagre de Manzana Los Jesuitas, destacando calidad premium

1.3.- Vinagre de Manzana O’h La La

En la Provincia de Malleco, mas precisamente en el sector rural de la comuna de Victoria existe una
empresa familiar campesina, que produce vinagre de manzana O’H LA LA, siendo este su producto
mas importante y que tiene un alto potencial de mercado. Con una imagen de marca muy bien
elaborada y un producto muy atractivo, sus precios son muy competitivos, con $ 2.500 la botella de
medio litro. Esta empresa estd creciendo y mirando el mercado de la Regién Metropolitana y talvez
de exportacion. Esta empresa, en varios sentidos es un referente para otros productores rurales de

vinagre.
1.4.- Vinagre de Manzana Valle de Cayupil

En la comuna de Cafiete existe el Valle de Cayucupil, con importante legado relativo a la produccién
de chicha y vinagre de manzana, que data de los primeros huertos de manzanos que se plantaron
hace varias décadas en el sector. Su produccidn, aunque interesante desde un punto de vista
productivo, solo se vende localmente sin distribucidn, fuera de la localidad. No obstante, el estado
a través de su Programa de Zonas Rezagadas estd buscando que al vinagre de manzana de esta
localidad se convierta en un producto importante y emblematico para la comuna de Cafete.

Esta marca y sus productos responden a emprendimiento de pequefios agricultores de la ciudad de
canete. Posee una reconocida tradicion e importante legado relacionado con la chicha y el vinagre
de manzana, principalmente a través de antiguas chicherias que prestan sus servicios de molienda

a la comunidad (Fig. 3).
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Fig. 3.- Vinagre de Manzana Valle Cayupil

1.5.- Vinagre de Manzana Lemmon Apple

Por su parte, en Valdivia existe un proyecto privado, que busca rescatar la tradicién de la manzana
limona del sur de chile, para elaborar sidra, espumantes, chicha, jugo y vinagre a partir de este fruto,
que por su caracteristica de dulzor y acidez tiene muy buena propiedades para este destino de
proceso. En efecto, en el 2008, dos emprendedores de esta comuna crean la empresa Lemon Apple
Limita, que con productos gourmet cien por ciento naturales, buscan conquistar el mercado

nacional e internacional.
1.6.- Vinagre de Manzana Los Toneles

En la provincia de Cautin, existe la Sidreria Los Toneles, emplazada en el centro de Temuco, una
Sidreria o Chicheria que en su local ofrece sidra, cerveza, vinagre de manzana y Chicha, ademas de
platos preparados, pizas y sandwich. Estas empresas solo comercializan solo en su lugar de
produccién. Estas empresas solo comercializan en su lugar de produccién y su oferta, aunque se
percibe de buena calidad cuenta con una imagen de marca y producto discreta (Fig. 4).

T



Fig. 4.- Vinagre de manzana Los Toneles

Los toneles es una empresa familiar, con productos elaborados con recetas tradicionales, que
comenzaron hace 50 afios, en Temuco usando manzanas de quintas regionales. Es una empresa con
reconocida calidad en su elaboracién de productos, es central y cerca de la gran masa de clientes
locales y turistas. El contar con un restaurant en la parte delantera de la fabrica, le da mas facilidad

de venta de sus

productos y esta dualidad de restaurant y fabrica generan la calidad percibida de

frescura en sus productos.

1.7.- Otros Vinagres en el Mercado

A continuacioén, se detallan otras marcas de vinagre en el mercado, que pueden constituirse en
competencia directa del Vinagre de Manzana Vieja Quinta (Tabla 2; Fig. 5).

Tabla 2.- Otras marcas de vinagre de manzana en el mercado interno

Empresa -Marca Descripcion

En la provincia de Cautin existen emprendimientos locales dedicados a la produccidén
de chicha, sidra y vinagre de manzana. Uno de ellos es la Chichera “Mate Amargo”, .
ubicada a 4 km de Temuco en la localidad de Niagara.

Sleman

£

Emprendimiento de agricultor de la zona central, especificamente Lampa. Produce,
desde hace ocho afios, vinagres y aceites elaborados con finas hierbas y especias
ensu pequena parcela cerca de Batuco.

HAbueIa Haydee

Fuente. Elaboracién propia
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Fig. 5.- Otros vinagre de manzana en el mercado interno: Sleman, Punucapa, Abuela Haydde, Nutrisa

2.- Benchmarking en Mercado Nacional

Para la caracterizacion del mercado actual en Chile, se realizaron visitas en terreno, que consistieron
en recorrido por distintas tiendas, puntos de ventas y supermercados. Ello complementado con
levantamiento de sitios web, en busca de productos similares a los producidos por Vieja Quinta y
con los cuales desarrollar benchmarking. El universo utilizado para este diagndstico fue de 13
puntos de venta, distribuidos en Region Metropolitana y La Araucania y adicionalmente 6 tiendas
online. Con ello fue posible conocer atributos valdricos y de marca, de la competencia, y en general
conocer la oferta actual, tanto respecto a participacion por tipo de productos, como a precios, tipos
de empaque y presentacion, rotulacién y relato. En La Araucania, se abordaron puntos de venta en
el drea turistica lacustre (Pucdn), que cuenta con una gran cantidad de tiendas gourmet y que recibe
en temporada estival turistas que se ajusten al mercado de nicho de Vieja Quinta. Todo ello fue
complementado por informacion secundaria de mercado. Con estos datos fue posible ajustar la
estrategia comercial y de marca de La Vieja Quinta (Tabla 3; Tabla 4).
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Tabla 3.- Tiendas fisicas visitadas

Comuna Nombre Punto de venta
ek
Hiper Lider

Los Toneles

Villarrica

Pucon.
Santiago

 Fuente. Elaboracién propia.

Tabla 4.- Tiendas online visitadas

. Tipo Tienda Nombre Punto de venta Pagina web

S T Tk

P.V. 15 www.granerogoloso.cl/

Granero del goloso

www.foodmatters.com

e .
v rumboverde ol
www.beorganics.cl

Puro natural
R
Be Organics

Fuente. Elaboracion propia.

2.1.- Productos

El mercado de vinagre de manzana en Chile histéricamente, no ha sido muy desarrollado, por lo que
la competencia, en este rubro no es fuerte. No obstante, al instalarse en Chile el deseo de comer
saludable y con ello habiéndose desarrollado un mercado de suplementos alimenticos, entre ellos
el vinagre de manzana por sus reconocidos atributos para la salud y para adelgazar, entre otras
cosas, aparece un nicho de mercado atractivo. Ello porque se reconoce que el Vinagre de manzana,
por la materia prima utilizada y por ser un fermentado, posee cualidades nutracéuticas unicas. Lo
cual ha significado, que en los ultimos afos haya aumentado la oferta de vinagres de manzana en
Chile. En el recorrido hecho por las distintas tiendas estudiadas se encontré una variedad de
productos asociados a la demanda de vinagre de manzana, que se detallan en el siguiente cuadro

(Tabla 5).
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Tabla 5.- Presencia de marcas de vinagre en el total de tiendas estudiadas

Fuente. Elaboracion propia.
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2.1.1.- Vinagre con Mayor Presencia en Puntos de Venta

Segun cuadro referido anteriormente (Tabla 5), el vinagre de manzana con mas presencia en tiendas
visitadas fue el Traverso, con un 39% de participacion, marca nacional, con calidad discreta y que
apunta visiblemente no apunta al mercado giourmet, con presentacién en envase plastico de 500 y
250 cc. No obstante, la marca Traverso, ha sabido ponerse en relavancia en las gondolas del retail,
destacando en su imagen los afios de trayectora, y en general posicionandose sobre la competencia
como un producto de calidad y tradicién (Fig. 6).

Fig. 6.- Vinagre de Manzana Traverso, con mayor presencia en retail y atributos destacados

En general, en forma muy aislada puede verse vinagre de manzana en las goéndolas de
supermercado, al menos de tipo gourmet. Solo dominan en este espacio, productos de calidad no
gourmet, y de bajo precio relativo, como el vinagre de manzana Traverso. No obstante, [o que si se
ve en abundancia en las gondolas es el aceto balsamico, un substituto fuerte del vinagre de
manzana, lo que ocurre no solo en el retail de Chile, sino que también responde a una tendencia
mundial, aparentemente por una escasez de oferta gourmet de vinagres.
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2.2.- Precios del Vinagre en Puntos de Venta

Respecto a la oferta de vinagres se encontré en los diferentes puntos de ventas estudiados, una
dispersion entre los $1.316 a $16.000, precio base litro, en diferentes formatos de presentacion. A
pesar de ser en algunos casos el mismo producto, se encontraron diferencias significativas en el
precio, respecto a la cadena de supermercados y a la plaza donde se comercializa. Esto da cuenta
de una potencial estrategia de precios, diferenciada segun plaza de comercializacién y target
objetivo (Tabla 6).

Cabe destacar que los precios mas altos, corresponden a vinagres de menor presencia, pero con
atributos gourmet, presentados en vidrio, con imagen de calidad premium, y que destacan su
elaboracion tradicional en base a fruta natural sin adicién de agua ni quimicos.
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Tabla 6. Precios ncontrados en puntos de venta de Temuco
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En el retail de Temuco el producto de precio mas alto que se paga, con $15.160, base litro, corresponde a la
marca Kardemili y es una crema a base de aceto balsamico, siendo éste un sustituto del vinagre. Esta marca que

posee reconocimiento internacional, ha obtenido premios como:

=  LEONE D’ORO 2006
=  L.ACOUNTY FAIR 2005, 2006,
=  L’ORCIOLO D'ORO 2007,

En cuanto al producto, se trata de una innovacion, con una presentacion elegante y sobria, de caracter premium,
que llama la atencidn por lo sofisticado de su envase (Fig.7).

Por su parte, el vinagre con mayor precio en Temuco es Carbonell de Vino tinto y Vino blanco. Carbonell es una
marca espafola, que presenta sus productos en envases de vidrio muy innovadores e Unicos, dando asi un toque

de originalidad a sus productos y un sello premium indiscutible (Fig. 7).

Fig. 7.- Muestra crema a base de aceto balsamico Kardemili y vinagre Carbonell.
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Para el caso de Villarrica y Pucon el precio mas alto encontrado en productos de vinagre y sustitutos como el
vinagre balsémico, fue $16.000, base litro, para el caso del vinagre Antojitos de Pucdn. Esta marca es local, ellos
no elaboran sus productos, sino que compran al por mayor a productores locales y envasan bajo la marca
Antojitos de Pucodn, por lo que no tienen trazabilidad en sus productos. No obstante su producto es de calidad
mds premiun, envasado en vidrio, y el hecho que la tienda este emplazada en un lugar céntrico y estratégico de
la ciudad de Pucdn, la hace muy visible para los turistas y habitantes de la ciudad, que buscan una oferta gourmet
(Tabla 7).

Tabla 7. Precios encontrados en puntos de venta de Villarrica y Pucén

Antojitos de Pucon 250 cc Vidrio 4.000 16.000 16.000
Chef aceto 250 cc Vidrio 1.899 7.596 7.596
Sleman 500 cc Vidrio 2.999 5.998 5.998
Talliani aceto 500 cc Vidrio 2.990 5.980 5.980
Imperatore aceto 250 cc Vidrio 1.390 5.560 5.560
La Fuente Natural 500 ec Plastico 1.690 3.380 3.380
Imperatore aceto 500 cc Vidrio 1.390 2.780 2.780
Traverso manzana 500 cc Plastico 999 1.998 1.290 2580 2.289
Traverso manzana 1.000 ce Plastico 1.990 1.990 1.990
Hernandez Plaza manzana 250 cc Plastico 1.980 495 1.980 1.980
Don Juan vino tinto y vino blanco 250 cc Plastico 399 1.596 390 1.560 1.578
4 1.000 cc Plastico 1.290 1.290 1.290 1.290

SFE SeSaTRReR 5.000 cc Pldstico 760 3,799 760 760

Don Juan vino tinto y vino blanco Plastico

Fuente. Elaboracién propia

Por su parte, en la ciudad de Santiago y tiendas Online el valor por litro mas alto corresponde a Salus Flora, su
precio base litro es de $9.400 en el caso de Santiago y de $11.160 en tiendas Online. Esta marca puede
constituirse en una competencia directa para La vieja Quinta, puesto que maneja muy bien los conceptos
gourmet y trasmite los atributos esperados por este mercado. Es una marca sofisticada reconocida por el

mercado, como un referente de calidad, sabor y salud (Tabla 8; Tabla 9).
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Tabla 8.- Precios encontrados en puntos de venta de Santiago

Fuente. Elaboracién propia

Tabla 9.- Precios encontrados en puntos de venta Online

e | S0 1 fwof ] lawlewd 1 4L ] A ]

Fuente. Elaboracién propia

Salus Flora posee una gran distribucion en el mercado, teniendo una gran oferta en tiendas de especialidad, en
todo Chile y en tiendas virtuales, con un buen sistema de logistica y distribucién, llegando a compradores de todo
el pais. En su etiqueta destaca principalmente su procedencia orgénica, también se destaca el origen de su
materia prima y elaboracidn, datos que le infieren calidad, trazabilidad y confianza al consumidor (Fig.8).
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Fig. 8.- Vinagre de manzana Salus Flora, con atributos destacados.

Las tiendas de especialidad, constituyen una oportunidad para llegar a lugares estratégicos de la region, que
permitirian el acceso de los productos de La Vieja Quinta tanto a habitantes de la regidn, pero en especial a
turistas con gustos gourmet, que podrian conocer el producto, y se pueden transformar en clientes cautivos. Al
respecto, cabe destacar que la oferta de los productos en tiendas gourmet de Pucén por ejemplo, se modifica
en el periodo estival, aumentando la oferta de vinagres de manzana, precisamente por la llegada de estos
turistas, quienes consumen vinagre de manzana por preferencias sus atributos de beneficioso para la salud, pero
ademas por su sabor como acompanante de ensaladas y salsas. Estos clientes buscan permanentemente
productos de origen territorial, de calidad y sofisticacion y de apariencia premium.

3.- Tendencias de Mercado

El vinagre de manzana en Chile, no es un producto muy masivo. En el retail no se encuentran marcas muy
dominantes ni con atributos gourmet, sino en general solo una discreta oferta en envase de plastico, con una
calidad discreta y un precio relativamente bajo. Por tanto si se quiere sistematizar la tendencia en el mercado de
vinagres de manzana con destino gourmet, se debe por lado conocer la tendencia en otros paises del mundo,
que normalmente llega desfasada algunos afios al mercado interno y conocer ademas la tendencia en el mercado

gourmet, que ya alcanzé el mercado interno en Chile.
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Respecto a las tendencias en mercados externos, el vinagre un producto muy consumido dentro de los hogares
europeos y se utiliza para aderezar las ensaladas y otros platos. Italia, Francia y Espafia ocupan lugares de
importancia en esta Industria y por sobre todo en este segmento. Afos de tradicion y de contacto con los
consumidores, asi como también la asimilacion con las denominaciones de origen con estos paises, hacen dificil
la entrada de otros actores. No obstante, el potencial para este producto depende principalmente de la
capacidad de hacerlo conocido, promocionarlo y diferenciarlo, El consumidor europeo, de Alemania, por
ejemplo, aleman esta acostumbrado a asociar productos con sus origenes y a privilegiar en el sector gourmet a

paises como Italia y Francia (Prochile, 2011).

Usualmente el vinagre de manzana, en mercados mas globalizados y exigentes, como el de Europa y EEUU, por
ejemplo, puede encontrarse en supermercados, almacenes y locales especializados en alimentos de gourmet. En
general el uso de este producto estd asociado al consumo de ensaladas, como aderezo. No obstante existe una
tendencia creciente en el mercado, cual es preferir una alimentaciéon mas saludable, que debiera representar
un crecimiento de las ventas de vinagre como suplemento alimentario beneficioso para la salud (Prochile, 2012).

Respecto a os formatos y formas de presentacion, en EEUU, la venta en tiendas y Supermercados, los principales
canales de comercializacidn del vinagre, se presenta géndolas en donde se disponen los diferentes tipos de
vinagre, generalmente al lado de la géndola de los aceites de oliva. Los envases por lo general son de vidrio, con
etiquetas con disenos bastante sofisticados. Sin embargo, igual existen envases de plastico, los que se usan
mayormente para vinagres de menor calidad o envases de mayor cantidad. En general, los vinagres de buena
calidad se presentan en envases de vidrio y el plastico se asocia siempre a una menor calidad

En general, en el mercado global, a tendencia del retail, especialmente en los supermercados, es que el vinagre
sea vendido en botellas de vidrio o plastico, siendo generalmente ubicado al lado de los estantes de aceites de
oliva, en el pasillo de los condimentos, aceites y salsas. Los envases mas comunes son de 250 ml (8,5 oz), 473 ml

(16 0z) 0 973 ml (32 oz). (Fig. 9; Fig. 10; Fig. 11; Fig.12).

Fig. 9.- Presentacion de vinagres en Alemania
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Fig. 10.- Vinagre de sidra de manzana, comercializado en EEUU (Fte. Prochile, 2012)
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Fig. 11.- Vinagre de vino rojo comercializado en EEUU (Fte. Prochile,2012)
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Fig. 12.- Vinagre de vino blanco comercializado en EEUU (Fte Prochile)

3.1.- Concepto Gourmet

Aunque el concepto de producto Gourmet puede variar de un pais a otro, se puede afirmar que se trata de
aquellos productos de la gama de mas alta calidad dentro de cada grupo de alimentos, con un alto valor afadido
incorporado y con un consumo, en general, esporddico. Segun la National Association for the Specialty Food
Trade (NASFT), la definicion de Gourmet se refiere a los alimentos de alta calidad que contienen atributos

diferenciadores de los demds y que se detallan a continuacioén:

®  Produccion limitada

= Proceso productivo diferenciado o especial: artesanal, “tratamiento especializado”

= Distribucion especializada y limitada

= Calidad superior a la de productos de su misma naturaleza en el mercado general

= Originalidad y unicidad B Presentacién unica, distintiva, elaborada y de alta calidad

= Diseno

= Caracter regional o étnico que se perciba de forma positiva en el mercado consumidor
= La categoria orgdanico le afiade un plus especial

= Precio superior a los de sus sustitutivos

= Suvalor se construye en base a la diferenciacién y a la segmentacion
= Sedirigen a un publico selecto B En general no se utiliza estrategia de marketing de promocién masiva

3.2.- Lo Premium Una Gran Tendencia hacia la Alimentaciéon Gourmet

A escala global, ha nacido la definicién del segmento Premium dentro de la alimentacidn. Se trata de productos
de alta gama que se conciben como una ampliacidn del Gourmet tradicional: los de mas alta calidad y cuyo gran
valor afiadido se construye en base a la segmentacion y a la diferenciacion (en términos de produccion y
distribucion limitada o especializada, disefio y presentacion unica o distintiva, etc.). En este marco, la frontera
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difusa entre categorias (alimentacion,alimentacién Premium,alimentacion Gourmet) le dan espacio para que la
oferta de agroelaborados se mueva segun las tendencias de los principales mercados y abren un horizonte de
posibilidades para la comercializacion del Gourmet. Por ello, es preciso mirar a lo Premium (la antesala del
Gourmet), donde las grandes empresas innovan para dar respuesta a las demandas mas selectas del conjunto de
consumidores mundiales y en ese escenario identificar las oportunidades para las empresas pequefas que
quieran hablarle de td a tu (y a lo grande) al consumidor mas exigente, a través de la perfeccién en el nicho
gourmet. Es decir, el foco gourmet conlleva un necesario piso de atributos premium. (Infocenter,2009).

3.3.- Cambios en el Perfil de los Consumidores

En Estados Unidos y otros paises que siguen la tendencia, como Chile, se observa un cambio en el perfil de
consumidor de Gourmet. En efecto, ademads del target o segmento tradicional (persona de mediana edad, con
nivel socioecondmico y educativo altos y dispuesta a pagar mas por alimentos de calidad o mas saludable), surge
un nuevo perfil de consumidor caracterizado por ser mas joven, formado e informado, conocedor y receptivo
hacia las culturas culinarias de otros paises y cosmopolita. Ambos perfiles de consumidores tienen en comun su
elevado grado de exigencia con respecto a lo que entienden por “calidad en el comer”. Para ellos, los productos
deben ser de calidad, pero también deben ir asociados a una experiencia de comer satisfactoria y auténtica.
DE esta forma, el consumidor actual percibe y valora nuevos atributos relacionados con la conveniencia, el
bienestar, etc., fundamentales en la alimentacion desde hace unos afios, que ya tienen peso en el segmento
Premium y que empiezan a estar presentes en el concepto Gourmet contemporaneo (Infocenter, 2009)

3.4.- Cuatro Grandes Tendencias en Mercado Gourmet

Un estudio del mercado gourmet y sus tendencias (Infocenter,2009), proyecta para los préximos anos que el
mercado de comida, asi como el de bebida, respondera a cuatro grandes tendencias (Fig. 13),

La Salud y el bienestar
La conveniencia
Los aspectos eticos

PN s

Lo premium

Si se conside seriamente esa tendencia el camino para el desarrollo y posicionamiento comercial en el mercado
gourmet y particularmente en ia oferta campesina, es claro, y los atributos que deben ser resaltados tanto en su
marca como productos, deben necesariamente consignar esas tendencias.
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Fig. 13.- Grandes tendenias previstas en el mercado de la alimentacion (Fte. Infocenter,2009)

3.5.- Convergencia deTendencias

Las grandes tendencias de la alimentacién en los proximos afnos son: la salud y el bienestar, la conveniencia, los
aspectos éticos y lo Premium. Mas que responder a una, las grandes oportunidades para la comercializacion de
productos Gourmet se encuentran en la creciente convergencia entre ellas. Entre otras cosas, esta convergencia
implica la inclusion en el Gourmet de nuevos atributos historicamente no considerados. Esa convergencia debe
verse reflejada en la estrategia de la marca y productos gourmet, en especial en aquellos provenientes de la

agricultura campesina, que debe al menos considerar lo siguiente (Fig. 14).

CONVEHIERTIA

Fig. 14.- Convergencia de las 4 tendencias en alimentos gourmet. (Fte. Nielsen, 2007)
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3.5.1.- Orientacion hacia el consumidor

Lo importante es que la marca y producto capture la necesidad del consumidor. Los consumidores actuales, son
mas exigentes, y tienen mas poder y capacidad de negociacion. Este poder se sustenta basicamente en el mayor
conocimiento, antes y en el momento de adquirir el producto. De esta forma, en el momento de su compra los
consumidores exigen y valoran positivamente mds conocimiento sobre su calidad y sus atributos, pero
también acerca de su origen, garantias de seguridad e inocuidad y de las condiciones en que éste fue
elaborado. En este sentido, es imprescindible realizar acciones de marketing adecuadas. Aqui el packaging tiene
un papel clave a la hora de transmitir todos esos atributos.El consumidor gourmet primero lee las etiquetas e
informacidn del producto para luego consumirlo.

3.5.2.- Diferenciacion

La clave del negocio es que tanto la marca como los productos puedan lograr un posicionamiento distintivo.
Aqui se deben considerar como piso los elementos de convergencia de las tendencias gourmet (Salud.bienestar,
conveniencia, valores eticos). Pero ademas de ello, se deben incluir otros aspectos de gran relevancia en el
emrcado Gourmet, como por ejemplo, sabores étnicos, nuevas combinaciones de sabores, produccidn artesanal,
origen territorial, etc. Todo ello reforzara la diferenciacion de esos posicionamientos. Es importante destacar que
son atributos claves que permiten a la pequefia y microempresa de origen campesino posicionarse por sobre

la oferta industrial premium.

3.5.3.- Comunicacién de Valores.

Los consumidores actuales Gourmet, mas alld de su poder adquisitivo, tienen un gusto refinado y estan
dispuestos a pagar mas por la calidad, por la exclusividad, por la innovacién y por la diferenciacion y singularidad
(Infocenter, 2009). Sin embargo, mas alla que el producto contenga esos atributos, hoy el marketing es un tema
de percepcidn, y por ello se deben orientar esfuerzos para que el mercado perciva esos atributos. La mejor
manera de hacer llegar “el mensaje de los atributos”, y que la marca y productos sean percibidos y valorados es
la comunicacidn de esos valores asociados al posicionamiento distintivo: estatus, placer, belleza, transparencia,
autenticidad, saludable, etc,. Ello plasmado en el branding y en disefio del envase y en el etiquetado y
comunicada de acuerdo a las estrategias empresariales a través de distintas acciones promocionales).

3.6.- Ejemplo de Casos Exitosos

Un estudio de una consultora Europea, orientada a identificar aspectos claves de éxito, analizo ek caso de cinco
empresas de origen campesino con foco gourmet, en diferentes partes del globo. Estas cinco pequefas y
medianas empresas se consideraron referentes por su éxito empresarial en el entorno agricola que donde se han
desarrollado. La conclusidn es que todas ellas tienen la caracteristica de hacer converger su oferta a las 4 grandes
tendencias del mercado : Salud y bienestar, conveniencia, premium y valores éticos. En efecto, todas ellas buscan
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posicionamientos distintivos para sus alimentos Gourmet con una cartera de productos reducida, combinando
diversos atributos relacionados con la salud/bienestar, con la conveniencia y con los aspectos éticos. Ademas,
en todos los casos destaca la blusqueda de la diferenciacién a través de sus identidades regionales propias y

locales.

Para mostrar la importancia de su origen rural y de la conservacion de su tradicion, enfatizan valores como las
relaciones grupales o familiares, lo personal, lo artesanal y sobre todo la autenticidad. Estos posicionamientos
diferenciadores se comunican al mercado través de acciones como las degustaciones, la participacion en ferias,
la presencia en restaurantes de élite, la promocidn de los premios obtenidos y el empleo de prescriptores, como
revistas especializadas, chef o agrupaciones de chef reconocidas, etc.

En todos esos casos destaca un modelo de comunicacién efectivo que, concluye el estudio, es fundamental. En
todos los casos la comunicacion realizada a través del propio packaging: Destaca el uso de dos tipos de envases:
uno artesanal y tradicional, y otro mas vanguardista y de conveniencia, mientras que predominan las etiquetas
negras con informacidn nutricional detallada. En resumen,

1.-Producto que aporta al bienestar y salud del consumidor.
2.- Producto natural sin aditivos ni preservantes.

3.- Producto con tradicién, con origen campesino.

4.- Denominacion geografica

5.- Participacion en ferias claves

6.- Envio de muestras a referentes y revistas especializadas.

7.- Combinacidn de envases tradicionales y de conveniencia
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IV.- Entorno Competitivo
1.- Andlisis de la Competitividad del Mercado

Este andlisis se realizé con la metodologia de las cinco fuerzas de Porter, que considera el poder de negociacidn
de proveedores y clientes, la amenaza de nuevos participantes en el mercado y de productos o servicios
sustitutos, y en general, la rivalidad y competencia actual en el mercado. La clasificacion usada para evaluar la

competitividad de la industria, se clasifica en 5 niveles:

®=  Baja

"  Media-Baja
=  Media

=  Media-Alta
= Alta

1.1.- Amenaza de Nuevos Entrantes

La amenaza de nuevos competidores o nuevos entrantes a la industria es en general de nivel “bajo”. El proceso
de elaboracidn de vinagre es eminentemente artesanal, y puede ser desarrollado a escala pequenia, basicamente
con equipamiento de tipo pasivo, como estanques y barricas de madera e acero inoxidable y equipamiento de
bajo nivel de mecanizacion como maquina de prensado, que puede ser manual o mecanizada. Ello debiera
representar la amenaza de riuevos entrantes, especialmente en el segmento de pequefias empresas. No
obstante, la produccién de vinagre de manzana, es una actividad asociada a un conocimiento y saber hacer
ancestral, de tradicién y circunscrito a comunidades que histéricamente producen y recolectan variedades de
manzanas, adecuadas para el proceso, como por ejemplo la manzana limdn. Ello significa que no existen muchos
emprendimientos orientados a la produccién de vinagre de manzana, por parte del segmento de produccion
artesanal, mientras que por parte del segmento industrial, empresas mas grandes orientan su oferta hacia otros

tipos de vinagre, como el de vino blanco, vino tinto y el de uva.

Lo anterior se evidencia por la baja oferta de vinagre de manzana en las géndolas del retail. Lo poco que se ve
en supermercados es vinagre de manzana de baja calidad, presentado en envase de plastico. Con ello la amenaza
de nuevos entrantes es baja. Ello representa una oportunidad, frete a la demanda creciente de productos
gourmet, y la necesaria uta del escalamiento para el vinagre de manzana “Vieja Quinta” (Fig. 15).
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Escala:

¢ 1.-Bajo

2.- Medio-Bajo
3.- Medio

4.- Medio-Alto
5.- Alto

Fig.- 15.- Andlisis de “Cinco Fuerzas de Porter”

1.2.- Poder de Negociacion de Proveedores

El poder de negociacion de los proveedores, para el negocio de vinagre de manzana “vieja Quinta”, de la Sociedad
Agricola y Comercial San Ramdn de Nahuelbuta Ltda, es “medio-bajo”. Los productores de la zona donde se
emplaza la unidad agroindustrial tienen un bajo costo de oportunidad de la manzana, que constituye un recurso
por afos abandonado, que ahora puede representar ingresos por su entrega en la planta. Un porcentaje de la
produccion de manzanas los productores de la localidad la utilizan para la elaboracién propia de chicha, pero a
escala muy pequefia. En general el poder de negociacion de productores que suministran materias primas a la
industria de agroelaborados es baja, como consecuencia principalmente de la concentracion de la produccién en
una corta estacién del afio, con poco tiempo disponible para colocar un producto que es de alta perecibilidad y
donde, en general, no existen manejos con sistema de frio que aumente la durabilidad de la materia prima. Sin
embargo, en este caso, la empresa se encadena verticalmente hacia atras, estando constituida por productores
que entienden la realidad de la agricultura campesina y por ello su poder de negociacién baja algo en favor de

los proveedores de la unidad agroindustrial.

1.3.- Poder de Negociacion de Clientes

Respecto al poder de negociacién de los clientes, este en general se considera de nivel “Medio-Alto”. Ello en
consecuencia que existe un numero limitado de tiendas de especialidad o puntos de venta gourmet, tanto en el
mercado local, como regional y nacional. Aqui los compradores distribuidores del retail, seguidos por los de
tiendas gourmet o de especialidad, establecen restricciones que se transforman en barreras de entrada a
mercados de caracter mas masivo, como por ejemplo sistemas de procesamiento con atributos HACCP (sigla en
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inglés de Andlisis de Peligros y Control de Puntos Criticos). Este constituye una variable en general no considerada
por “Vinagre de Manzana Vieja Quinta”, por cuanto actualmente comercializan casi exclusivamente en ferias.

Los puntos de venta local y regional, que comercializan productos gourmet, son pocos y por tanto no existen
muchos lugares donde colocar el producto, bajando la capacidad negociadora de las empresas productoras de
agroelaborados, y en este caso de Vinagre de Manzana. Algo compensa esta situacién, el hecho de que, en
general, en tiendas gourmet de la Araucania (visitadas con este estudio), no existe en géndola vinagre de
manzana si no solo aceto balsamico y otras variedades de vinagre con atributos menos valorados por el

consumidor gourmet.

El cliente distribuidor de estos productos, en general, esta facultado para poner restricciones, comprar en los
volumenes que desea, incluso manejar algo el precio de compra. Las restricciones que imponen el retail,
respecto a condiciones de venta, caracteristicas y atributos del proceso, muchas veces les impide a los
productores de agroelaborados, acceder a este mercado mas masivo, y los obliga a establecer sus canales de
distribuciéon en el nicho de tiendas gourmet o de especialidad.

Otro elemento a considerar a la hora de evaluar el poder de negociacién de los clientes, es la tendencia que se
da en el mercado gourmet, que también restringe la demanda, al condicionar la compra a una serie de
caracteristicas, como sano, natural, con atributos funcionales y una imagen de marca atractiva que resalte esos
atributos, de preferencia con un relato que le entregue identidad y diferenciacién. Todas ellas tendencias del
mercado gourmet y que deben ser consideradas en la estrategia de MKT de la empresa.

1.4.- Amenaza de Productos Sustitutos

La amenaza o presidon de productos sustitutos es en general es de nivel “Medio-Alto”, en especial por la
competencia en el segmento de mercado representado por productos de origen industrial, pero con lineas
premium o tradicionales y que se comercializan mayoritariamente en cadenas regionales y nacionales de
supermercados. La gran industria desarrolla en forma creciente sus lineas premium de productos, que si bien no
responden a todos los atributos esperados por el nicho gourmet o de especialidad, si pueden ser percibidos como
productos de calidad gourmet y valorados por este segmento de mercado. Es el caso por ejemplo de acetos
balsamicos que actualmente presentan en géndola una serie de alternativas de productos con muy buen nivel
de elaboracidn y de una alta calidad percibida. Estos productos cuentan con la ventaja adicional de estar mas
disponibles para el consumidor, por contar con canales de comercializacién en el retail. Ademas, que por
economias de escala pueden competir con precios mas atractivo y una imagen de marca y apariencia muy

“premium”.

Para el caso del vinagre de manzana, y desde un punto de vista de la funcionalidad, especificamente en lo relativo
a su uso como aderezo de ensaladas, existe la amenaza de productos sustitutos, como acetos balsamicos y jugos
de limén artificial. Ello no ocurre cuando se consideran las propiedades del vinagre de manzana, asociadas al
bienestar y salud. Por ello se hace necesario considerar en la estrategia demarca el desarrollo de una imagen de
marca potente que resalte todos los atributos esperables en una oferta gourmet y que permita diferenciar el
producto con atributos de identidad local, artesanal, campesino, slow food, sano, natural, sin aditivos, etc.
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1.5.- Rivalidad de La Industria y Competencia Actual

La rivalidad y competencia actual, para la industria de Vinagre de Manzana en el mercado nacional, se estima en
general de nivel “Medio”. Ello, porque actualmente existe un escaso nimero de empresas productoras, y la
mayoria de ellas de baja visibilidad y presencia en el mercado, y solo orientadas a mercados muy locales y de
baja masividad, a excepcién de casos muy aislados que con una calidad premium se orientan mas bien al mercado
de exportacion. En efecto, estas empresas de mayor tamaio y nivel de escalamiento productivo mas alto,
apuntan a nichos de exportacion, dejando un espacio de crecimiento en el mercado local y nacional.

Por su parte, existe una baja rivalidad de la industria, respecto a empresas de menor tamafio, donde prevalece
la mano de obra exclusivamente familiar, con un bajo nivel de profesionalismo, bajo nivel de equipamiento y
mecanizacion y también un bajo nivel de escalamiento productivo. Ademas, ese bajo nivel de profesionalismo,
incide también en una imagen menos competitiva y de caracter muy discreto a la hora de poder posicionarse en
el mercado. En especial cuando se consideran los atributos esperados para un producto gourmet.

La mayor rivalidad de la industria, en el sector vinagre en general y de aceto balsamico, lo constituye el segmento
de productores industriales, que quieren cubrir el nicho gourmet desarrollando lineas premium o tradicionales,
resaltando atributos propios del mercado gourmet, como son lo sano, natural, bajo nivel de azucar afiadido,
sabores y recetas tradicionales. No obstante, una de las expectativas de este mercado gourmet, a la cual esta
gran industria no puede responder, tiene que ver con los atributos de origen y trazabilidad, origen campesino,
recetas ancestrales de tradicion familiar y atributos de identidad territorial. Ello ademas de los manejos orgéanicos
y naturales de la materia prima y la ausencia de quimicos, aditivos y preservantes. Esto debiera ser lo que
“Vinagre de Manzana Vieja Quinta”, debiera reforzar en su imagen de marca y en su estrategia promocional.

2.- Fuerzas Impulsoras

La mayor fuerza impulsora para la industria de Vinagre de Manzana, debiera ser la demanda creciente del nicho
de productos gourmet, con atributos diferenciadores, relativos a una produccién campesina, con caracteristicas
slow food, naturales sin aditivos, sanos, asociados a una denominacion de origen o identificacion geogréfica, que
pongan en valor un territorio y una cultura, ademas de sabores auténticos y distintivos. A ello se suman, por una
parte, los atributos de un branding e imagen sofisticada, profesionalizada y de alta calidad y valores éticos como
por ejemplo modelo productivo y comercial de comercio justo y origen campesino. Por otra parte, otra fuerza
impulsora es el atributo de funcionalidad o conveniencia del producto, facil de usar, formatos mas

transportables, etc.

En general, para entender las fuerzas impulsoras de la industria debe tenerse claridad sobre cuales son las
grandes tendencias en el nicho de productos gourmet: Salud y bienestar, valores éticos, conveniencia, y calidad

premium o mayor sofisticacién.
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V.- Analisis Estratégico

La metodologia, utilizada para desarrollar el marco estratégico del presente estudio fue el andlisis FODA, que
considerd entrevistas a gerente de la empresa, ademas de un reconocimiento de la planta, su infraestructura, su
organizacion, su entorno cercano, lugar de emplazamiento, y entorno mas externo. Con ello se obtuvo una matriz
FODA a partir de fuentes primarias, que fueron complementadas con antecedentes aportados por fuentes

secundarias.
1.- Analisis FODA

El analisis FODA derivado de entrevista al gerente de la empresa y visita a la unidad agroindustrial, al mercado y
un reconocimiento de entorne cercano y mas lejano, ademas de levantamiento y analisis de fuentes secundarias
de exportacion, arrojé una tabla FODA de 10 Fortalezas, 10 oportunidades, 12 debilidades y 4 amenazas, que se
presentan en detalle en cuadro a continuacidén (Tabla 10).

2.- Estrategias FODA

Con la matriz FODA resultante (Tabla 2), derivada de la sistematizacion de elementos obtenidos en las entrevistas
en empresa, visita a planta, reconocimiento del entorno y apoyo de informacidn secundaria, se realizé un andlisis
cruzado y se confecciond una matriz FODA de estrategias. Esta matriz, define diferentes estrategias, derivadas
del cruzamiento de elementos del escenario actual de fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas, con
foco hacia el desarrollo de un negocio exitoso, su escalamiento, consolidacién productiva y comercial y la mejora
de sus indicadores econdmicos, en el mediano y largo plazo. De este andlisis derivaron 20 estrategias: 6 de tipo
Fortaleza-Oportunidad (FO), 6 estrategias Debilidad-Oportunidad (DO), 4 Estrategias Fortaleza-Debilidad (FD) y

4 estrategias Debilidad-Amenaza (DA), (Tabla 11).
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Tabla 10.- Matriz FODA Vinagre de Manzana Vieja Quinta

10 Pkanta o capactdad de proceso"nstaladaypermtsos wgentes

: |1 Creciente valoracicn del mercado por valores éticos yorigen campesing

- |2-Tendencia en mercado gourmet por preferir o sano, natural, sin aditivos

3 Tendencia en mercado por preferi productos con sello de orgen ydistincién geografica

’; - Oportunidades comerciales, por crecimiento de tiendas gourmet y espacios retail destinados a microempresa
: |5~ Mercado turfstico en expansidn, en Malleco, con turismo vivendal y etnoturismo.

|6 Apertura de tiedas Mundo Rural de Indap a nivel nacional

1-Posicionamiento ante entidades publicas regionales ( Indap-SercotecFIA)

18- Mercado de jugos de fruta natural ychica en expansion,

|0 Tendencia creciente de comercio justo

i 10 Beneflcios trbutaros ydefomento para croperativas campesinas

OPORTUNIDADES

DEBILIDADES
1-Infragstructura precaria y equipamiento incompleto para escalary abordar mercados mas exigentes y globales
2-Layoutindefinido ymexcla de area de proceso con area de guarda sin separcion sanitaria

A.-Bajo nivel de desarrollo de imagen de marca y producto

5-Marca Vieja Quinta no esta registrada

6.-Capacidad de produccion limitada por proceso de guarda, no apta para escalamiento

7-Estructura organizacional debil, baja patticipacion socios, proceso yventa recae en socio gerente sin retribucion
8.- Figura legal sociedad limitada con limitaciones yrestricciones para trabajo asodiativo

9.- Problemas de logistica distribucion, existe camioneta organizacion, pero nadie maneja

10.-Precios deswirtuados respecto al mercado, sobrevalorados por participacion solo en ferias

11-Producto sin codigo de baras

12 Disponibilidad de materia prima limitada principalmente a disponibilidad huertos socios

3-Manuales de procedimientos desactualizados ybajo nivel de estandarizaxcion de proceso, sin instrumental medicion3:

. A e
1 Potencialentrada de nuevoscompeudores i

l: Creaente oferta de productos premiu elaborados por Ia gan mdustna que se perdben mmllares porM° -
' ochmatrco podria afectarproduccl nde

4 Exxgenuas creaentes en eI mercado retall respecto'a 5|stema'de proceso e mfraestructura
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Tabla 11.- Matriz de Estrategias FODA, Vinagre de Manzana Vieja Quinta

ESTRATEGIA DEBILIDAD - OPORTUNIDAD (DO)
|1~ Expandir esfuerzo comercial mas alla de las ferias, en tiendas gourmet de especialidad y cadenas retail regio
41- Mejorar la infraestructura en confomidad a estandares sanitarios HACCP

- Adquirir equipamiento complementario, ademas de equipamiento para otras lineas de proceso (Jugoy Chicha
- Desarrollar e implementar buenas practicas de proceso
15 Crearuna cooperativa de trabajo para operar el negodio

6.- Generar un modelo de negocios con estructura administrativa y apoyo logistico, con retribucion a participantes

ESTRATEGIA FORTALEZA - DEBILIDAD (D)
1.- Aumentara produccion de MMPP de los socios ymejorar la vinculacion yla oferta a productores locales de MMPP
2 Escalar el negocio, a traves del incremento de la capacidad deguarda, hoysu cuello de botella

3-Bajarel precio del producto para focalizarce en tiendas del retail y cadenas de supermercados locales

- Obtener codigo de barras con orientacion a mercados formales
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Esas estrategias obtenidas con el andlisis FODA, se pueden sistematizar, resumir y clasificar en tres grandes
ambitos, que suman 8 estrategias: Productivo, comercial y de gestion,

i.- Ambito Productivo y de Proceso

= Desarrollar inversiones en equipamiento para ampliar linea de productos a jugo y/o chicha, aumentar el
escalamiento y el volumen del negocio.

® Mejorar infraestructura y lay-out para un proceso de mayor calidad sanitaria, eficiencia operacional y
productiva y para cumplir estdndares de mercados mas estables y exigentes.-

ii.- Ambito Comercial

= Expandir el esfuerzo comercial, mas allad de participacion en ferias, hacia mercados mas estables, como
tiendas gourmet o de especialidad y retail.

= Mejorar el branding, profesionalizandolo, desarrollando imagen premium, con un relato de alto valor,
que contenga atributos diferenciadores para mercados mas exigentes y de mayor retribucion

econdmica.

= Ajustar precios al mercado retail y de tiendas de especialidad

iii.- Ambito de Gestion
* |mplementar protocolos de calidad y buenas practicas de proceso

= Desarrollar modelo productivo comercial con valores de comercio justo y con retribucion por
participacion efectiva en el negocio.

= Cambiar figura juridica a Cooperativa
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VI.- Resultados de Trabajo de Campo: Encuestas a Consumidores

Se realizd una encuesta de consumo de vinagre a un universo de 54 personas de diferente sexo y edad
principalmente de la Regidn de la Araucania, la aplicacion fue a través de correos electrénicos (37) y de manera
directa (17). El instrumento de campo contenia un total de 10 preguntas, algunas de respuesta abierta, otras de
tipo cerrada y otras de selecciéon multiple. El objetivo de esta era conocer las tendencias de consumo,
preferencias y gustos en relacién al consumo de vinagre, de tal forma de apoyar las decisiones estratégicas.

1.- Sistematizacion de Resultados

1.1.- Sexo y Edad Encuestados: Del total de encuestados el 59% corresponde a mujeres cuya edad promedio
alcanzan los 38 afios. En el caso de los hombres la edad promedio fue de 48 afos (Fig. 16; Fig. 17).

Sexo

# Femenino ® Masculino

Fig. 16.- Composicién de encuestados por sexo

FRECUENCIA ETARIA

18 24 28 31 33 37 39 41 44 46 48 50 52 57 63
Afios Afios Afios Afios Aflos Afios Afios Afios Afios Afios Afios Afios Afios Aflos Afos

Fig. 17.- Frecuencia Etaria de los encuestados

38



1.2.- Habitos de consumo y preferencias

Al consultar a los encuestados por el habito de consumo de vinagre, el 89 % de la muestra indicé que consumia
algun tipo de vinagre incluido el aceto, de este universo el 65% marcé la preferencia de vinagre de manzana. La
encuesta mostro a su vez que la preferencia de consumo de vinagre de manzana est3 liderado por mujeres, con

un 72%. (Fig. 18).

¢Qué tipo de vinagre consume?

2%

® Manzana = VinoTinto = VinoBlanco =& Aceto Balsamico

Fig. 18.- Tipo de vinagre consumido

1.3.- Frecuencia

Al consultar por frecuencia de consumo la tendencia marco un consumo diario de 31% y un consumo ocasional
]

de 39%. Al consultar razones que hacen preferir vinagre de manzana las respuestas mayormente entregadas

indicaron sabor y salud. No existe una diferencia en el comportamiento de consumo por sexo. El uso ocasional

puede verse reflejado por el uso que se le da al vinagre (Fig. 19).
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¢Con qué frecuencia consume vinagre?

y

4%

s Adiario w 1vezporsemana = 3vecesporsemana = Qcasionalmente

Fig. 19.- Frecuencia de consumo de vinagre

1.4.- Usos del Vinagre
Respecto al uso, un 80% o usa como alifio y enpreparacionesy un 7% adicionalmente lo usa por sus beneficios
medicinales (Fig. 20).

éCudl es el uso que le da al vinagre?

2%

={omo alifo o en preparaxiones = Comomedcing = Ambas = Aseo

Fig. 20.- Usos del vinagre

1.5.- Atributos de Preferencia del Vinagre de Manzana

La preferencia se da principalmente por el sabor del vinagre y en segundo lugar por sus propiedades en beneficio
de la salud. Lo que nos dice que el consumidor esta en busca de productos sanos y ricos, mas que un precio bajo

(Fig. 21).

40



éPor qué tiene estas preferencias?

Usos Alternativos
Precio

Natural

Origen

i Disponibilidad
Preferencia personal
. Sabor
No conoce mas

Tradicidon

Depende ocacion
Saludable

0% 5%  10%  15%  20%  25%  30%  35%

Fig. 21.- Atributos de preferencia del vinagre de manzana

1.6.- Usos y marcas

El uso principal que se le da al vinagre de manzana es como alifio para ensaladas y en preparaciones de comida
asi lo manifestd el 80% de los encuestados que indicaron consumir vinagre. En cuanto a las marcas la preferencia
estuvo lejos liderada Traverso , marca que esta altamente distribuida en supermercados convirtiéndolo en un

bien de facil acceso (Fig. 22)

¢Cudl es la marca de vinagre que prefiere?

Taliani »m
No recuerda s
ftaliano =
Di Moderna =a
El Zorzalito
Cuaalquiera w—
Salus w
. Lider ‘rmmss
¢ Karkény El Martillito ma
: Traverso
Propio
Artesanal
Los Toneles

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Fig. 22.- Preferencia de marcas de vinagre de manzana
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Cuando se le pregunto a los consumidores, porque prefiere esa marca, destacaron la calidad, la disponibilidad o

acceso y el origen, principalmente (Fig. 23).

éPor qué prefiere esta marca?

Fig. 23.- Razones de preferencia de marca

1.7.- Beneficios del Consumo de Vinagre

Mas de la mitad de los encuestados (56%), admite saber de los beneficios del vinagre de manzana, siendo el mas
conocido el uso como adelgazante, esto puede correlacionarse con que el mayor nimero de encuestados fue del
sexo femenino, quienes son las que se preocupan en mayor medida de su peso (Fig. 24; Fig.25).

éConoce los beneficios del consumo de
vinagre de manzana?

w S{ = No

Fig. 24.- Porcentaje de personas encuestadas que conoce beneficios del vinagre
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Fig. 25.- Beneficios del vinagre, atribuidos por los consumidores

Mas alla del principal beneficio atribuible al vinagre de manzana atribuido por los encuestados, ser un
adelgazante, también le reconocen propiedades para disminuir el colesterol y para ser digestivo (Fig. 26).

1.8.- Atributos mds Valorados y Esperados

Al consultar los principales atributos que deberia tener un vinagre de manzana regional indicaron sabor, calidad

y produccién natural (Fig. 26).

1.9.- Precio

Al consultar a los encuestados, el 74 % de ellos, estarian dispuestos a pagar un poco mas por un vinagre de
manzana natural, presentacidon gourmet, de origen conocido, sin aditivos ni preservantes y mejores propiedades.
La pregunta fue para una botella de vidrio de 250 mc y de ese 74% que respondio positivamente, al consultarle
sobre el rango de precios, mayoritariamente, con un 44%, este se movio entre los $ 1500 a $ 2000 (Fig. 27; Fig.

28).
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¢ Cual es o cudles son los atributos més importantes
que usted espera de unvinagre de manzana?

Precio
Durabifidad e
Blangueo de rops m
: Pureza  wumm
Calidad WW
Byje dePeso  mmmm—m
Espesor s
-
R
e
L
wa

Aromatico }
S0 |

Suave

Origen ¥
Precentacdn
Saber

Aroma |

Acidez
Crgénico
Naural §

Sh preservantes : : : . !
0% 5% 16% 15% 26% 25% 36%

Fig. 26.- Atributos esperados mas relevantes del vinagre de manzana

¢ Estaria dispuesto a pagar un poco mas por un vinagre
de marzana gourmet natural y con mejores propiedades,
origen conocido vy sin aditivos ni preservantes:

uS{ = No

Fig. 27.- Disposicion a pagar un mayor precio
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éCuanto pagaria por una botella de 250 ccen
vidrio?

4%

¥ Entre $1.500 y $2.000 = Mds que é3.000 » Menos que $1.500
& Entre $2.000 y $2.500 = Entre $2.500 y $3.000

Fig. 28.- Margen de sobreprecio dispuesto a pagar

1.10.- Preferencia de Lugar de Compra

El lugar de preferencia donde se compra el vinagre que se consume es principalmente en supermercados, lo que
se puede correlacionar con el porqué se prefiere Traverso antes que otras marcas, ya que esta marca tiene una

alta presencia y disponibilidad n el retail (Fig. 29)

¢Dénde compra usted el vinagre?

Fig. 29.- Preferencia del lugar de compra
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VII.- Plan Futuro

1.-Objetivos Estratégicos por Abordar

De las estrategias emanadas del Andlisis FODA, que tienen que ver bdsicamente con mejoramiento de
equipamiento e infraestructura, con decisiones comerciales y de branding, y con elementos de gestién, derivaron

cuatro objetivos estratégicos:

1.

Desarrollar y mejorar equipamiento e infraestructura de planta para aumentar el escalamiento, las lineas
de productos y la eficiencia productiva.

Desarrollar un branding competitivo, que le entregue a la marca y sus productos atributos de alta
diferenciacion, capaces de posicionarlo favorablemente en su mercado meta.

Desarrollar el mercado mas alla de ferias, orientando esfuerzos comerciales en tiendas gourmet vy retail,
de laregion y fuera de ella.

Desarrollar modelo de negocios, que considere la migracién a una empresa cooperativa y fortaleciendo
la gestion productiva a través de la implementacién de un sistema de control de calidad y la

implementando buenas practicas de proceso.

2.-Pilares Fundamentales Para Alcanzar Objetivos Estratégicos Propuestos

La consolidaciéon productiva y comercial del negocio, exige por parte de la empresaria la definicion y
cumplimiento de pilares transversales y fundamentales del negocio. Para ello se proponen los siguientes

elementos:

Oferta de alta diferenciacidn, con alta identidad local y atributos de baja adopcién por parte de la
competencia.

Oferta ampliada de producto con dos tres lineas de productos que mejoren el volumen de negocios.
Proceso de calidad estandarizada y certificable, con buenas practicas y protocolos definidos.

Oferta que represente una experiencia de sabor y consumo a los clientes, apoyada por una alta calidad
percibida.

Mejora continua y captura permanente de tendencias de mercado y respuesta de clientes.

Ecuanimidad y retribucién en base al esfuerzo y compromiso
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3.-Planes de Accion Para Alcanzar Objetivos Estratégicos
3.1.- Mejoramiento de infraestructura y Equipamiento

En funcion de las necesidades de proceso, en el escenario proyectado para aumentar el escalamiento, desarrollar
nueva linea de productos, mejorar estandares de proceso, y aumentar rendimientos productivos y econémicos,
se proyectaron inversiones en mejoramiento de infraestructura y en adquisicién de equipamiento.

3.1.1.- Infraestructura Proyectada \

La proyeccién del mejoramiento de infraestructura, responde bdsicamente a la necesidad de mejorar los
estandares sanitarios del area de proceso, redefiir lay-out, redistribuyendo areas de proceso y separando
sanitariamente, el drea de proceso propiamente tal y de maduracién o guarda de producto, que hoy estén juntas,
compartiendo una separacién pero que no es sanitaria. Ademas, el ara de servicios, requiere un bafio adicional
y un drea de vestidores, en especial porque en el proceso participan indistintamente hombres y mujeres. Se
espera que estas mejoras permitan alcanzar estandares sanitarios que alcancen a cubrir las exigencias del
mercado de retail y de tiendas gourmet.

Para valorizar las inversiones en infraestructura proyectadas, se consideré el precio de mercado de 12 UF el m2
construido y se estimd un valor de 3 UF el m2 mejorado, referido especificamente a cambio de materiales,
redistribucion de paneles, y reinstalacion de sistema eléctrico. Con ello el valor estimado alcanza los $ 14.257.800

(Tabla 12).

Tabla 12.- Inversion en Infraestructura Proyectadas ‘

Area de Proceso

90 m2 90 m2 90 m2 0 m2 7.209.000 - 7.209.000
) ‘ ; .806.000 4806000 |

4 m2 10 m2 4m2 6m2 320.400 1.922.400 2.242.800

400 ' . 14.257.800

lockers

(*): Costo de construccién: 12 UF el m2
(**): Costo de mejora: 3 UF el m2
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3.1.2.- Equipamiento Proyectado

El mejoramiento proyectado en equipamiento, responde a la necesidad de mecanizacion y mejora del proceso
productivo, a objeto de disminuir la manipulacion del producto, aumentar la productividad, disminuir el esfuerzo
de la mano de obra, aumentar las lineas de producto y escalar el negocio. Todo ello con foco hacia la expansion
del negocio y el aumento de ingresos. Aqui se considera el desarrollo de una nueva linea de producto, como es

el jugo de manzana.

Los equipos requeridos para ello, son una marmita con agitador para preparacion y pausterizacién de jugo de
manzana, dosificador neumatico, para jugo y vinagre, tapadora neumdtica de tapa rosca, a usar en el
embotellado de jugo, estanque de maduracion y guarda para aumentar capacidad productiva del vinagre,
autoclave para esterilizado de envases, mesones de acero inoxidable y ph-metro, para control de acidez del
vinagre de manzana. Estas inversiones se valorizan en $ 17.439.980 (Tabla 13).
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Tabla 13.- Inversion en Equipamiento Proyectado

" Subtotal |

litros

seguridad.

batch dia

I R | Precio - Empresa
. Funcién - o NEEE B 3 § :
Hnn | Unitario () | ‘Precio($) | Proveedora -
Olla coccién acero inox. de 3 mm. Capacidad 150 litros. Tapa de
acero inox. de 1,5 mm. Cumple con normas internacionales de|Preparacion de jugo de
Matmita con seguridad. Sistema de vapor autogenerado. Quemador de alto magama Y ciichal  (@0ksx A00hotelias
Agitador 150 dimi 5 " p pausterizada en batch| batch,2a4 [320ltsx dia| de300ccx | 3.200.000 | 3.200.000 Biggi
rendimiento desmontable con termocupla y valvula de de 80 litros, con 2 a 4| batchxdia dia

Nehhﬁ‘ética

Certificado de Aprobacién No G-011-01-10999. Consumo 26Kw/h.
Modelo COPCO procedencia (SUIZA). Tapadora neumatica

; liros /. .
. |minuto.Pr Kg/m2. Control de torque regulable, el -
‘|equipo se detiéne al llegar al torque estal evitando rodar

i ’Pléspack

Dosificador de Pistén Neumatico Modelo DAS-500, Dosis méaxima

guarda

maduracion y |Estanque

|botelias -

500 ml, 8-12 dosis/min., accionamiento electroneumatico, 10dosis/min
Dosificad imiento de aire 90 Its/min, 6 bar de presion, tolva con 4 200 litros ~ |600
> Aor requelnmlen . are il e p i Llenado de botellas . 5 3.514.000] 3.514.000 Plaspack
Neumatico  |capacidad de 40 litros, pedal de comando eléctrico con manos| 2,2Kg/min |envasados |Botellas/dia
libres, construccion en acero inoxidable, boquilla cortagota 132 kg/hra
neumatica. Incluye comprensor
Estanquede | S Gl Sl
Sanfuedeny Guarda delvinagreen . 112,000 R
: S SR , Of . Inoxsur

Inoxidable

Meson Acero

Mezon de acero inoxidable 220 x 80 x 30

Manipulacién de
producto

270.000] 540.000;

Inoxsur

s - Botellas/dia |-

Control de Acidez -

Vihagre

35,990

Ci7aesol -

Total Inversion Corto Plazo en el

n Equi

17.439.980

1 Nota: Valores actuales de mercado, pero referendales, que podrfan subir de predo. Si la empresa dedde adquirir, se selecdonard proveedor y realizardn las cotizaclones formales.
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3.2.- Desarrollo de Branding Consistente con Propuesta de Valor

Actualmente, el branding o imagen de marca y producto de “Vinagre de Manzana Vieja Quinta”, si bien da
senales de algunos atributos de marca esperados por el mercado gourmet, como por ejemplo su origen
campesinoy artesanal, tiene algunas omisiones, respecto a la propuesta de valor, no del todo consistente con el
mercado gourmet donde quiere posicionarse y donde tiene mayor potencial comercial. Ello, especial cuando se
consideran tres de las cuatro grandes tendencias de este mercado, cuales son : Premium, Salud y Bienestar y

Valores Eticos.

Actualmente la empresa cuenta con dos disefios de imagen de marca y producto, los cuales son usados
indistintamente si ninguna orientacion o segmentacion por mercado. Ello diluye la fuerza de la marca en esas
dos propuestas, que en general son algo débiles y alejadas de lo esperable para un producto premium. En
especial por que le falta calidad, respecto a lo premium y al relato (Fig. 30; Fig. 31).

Fig. 30.- Imagen de marca y producto de “Vinagre de Manzana Vieja Quinta”
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Fig. 31.- Imagen de marca y producto de “vinagre de manzana Vieja Quinta”

La imagen de marca actual, compuesta por dos disefios, es adecuada o pertinente cuando se considera el
mercado, donde exclusivamente la empresa ha comercializado hasta la fecha. No obstante, es débil o deficitaria,
cuando se analiza a la luz de una estrategia que busque posicionar el producto en mercados mas formales y
exigentes como el retail o tiendas de especialidad. En efecto, hasta el momento, la empresa no ha necesitado
una imagen de marca y producto mas profesionalizada o de mayor complejidad, puesto que su comercializacion
ha sido, en general, solo en ferias.

3.2.1.- Analisis de Imagen de Vinagre de Manzana “Vieja Quinta”

Teniendo como base para el andlisis, las dos etiquetas desarrolladas, con dos disefios muy diferentes, la primera
conclusidn es que no ha existido una coherencia grafica en el desarrollo de la imagen del producto en el tiempo.
Esto hace muy evidente, que participaron en el disefio de ambas etiquetas dos personas con conceptos muy
disimiles, respecto a lo que se debe o se quiere proyectar al mercado, respecto al producto y la marca.
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i.- Andlisis de Primera Etiqueta: (fondo azul)

En esta etiqueta se echan de menos conceptos claros de comunicacidn que le permitan trasmitir al cliente
potencial, algunos atributos claves para mercado gourmet, pero primeramente importante, algo tan elemental
como el nombre del producto, puesto que en ella existe una omisidn de la marca. Aqui el disefiador, se alejé del
caracter que, muy seguramente la empresa debid o quiso entregarle al vinagre, desmarcdndose de atributos de
diferenciacion gourmet, convirtiéndolo en la antitesis de lo artesanal, sin historia y sin destacar o mencionar
atributos relevantes como por ejemplo que el producto es afiejado en barricas de roble, o su origen artesanal.
De esta forma, cred una etiqueta tipicamente concebida para un producto 100% industrial, con una realizacién
bastante rudimentaria y bdsica, casi como la elaborada por un disefiador de poca experiencia, lo cual se refleja
en el abuso de outlines en el conjunto “Vinagre de Manzana”. Es un error de situarla en una zona de poca lectura
y no saber resolver graficamente, sumado el problema de incluir colores como el azul en un vinagre de este tipo.

En este caso, la tipografia escogida es aceptable al igual que los ornamentos utilizados a excepcién de las que

acompanan a “Vinagre de Manzana”.

ii.- Analisis a Segunda Etiqueta: (Fondo amarillo)

Quien ided esta etiqueta, intuia bastante bien lo que se necesitaba proyectar: que el producto con historia,
origen artesanal y con un valorado afejamiento tradicional en barricas, tendria un valor agregado que lo podria
diferenciar inmediatamente por sobre su competencia. Acertadamente dio importancia a estos puntos con un

\

breve relato de apoyo y un fondo tipo pergamino.

Sin embargo, su realizacidn gréfica fue limitada ya que la seleccion de las tipografias y los atributos asignados a
las mismas, fotografias, fondo v equilibrio en su diagramacion no fueron adecuados. Podriamos atribuirlo al poco
manejo de las herramientas del programa donde se desarrolld, o que éste no fue el adecuado o simplemente los
conocimientos de disefio fueron muy basicos para poder finalizar o “rematar” la idea.

Es muy rescatable la marca “Vieja Quinta”, una buena marca, encabezando la lectura, ademas de la informacion
respecto a qué tipo de producto es: “Vinagre de manzana”. No obstante, esta etiqueta, si bien tiene mas
elementos coherentes con el mercado gourmet, aln debe ser desarrollada para apuntar al retail y al mercado
de tiendas de especialidad. A un disefio mas premium, con la inclusién de la informacién nutricional,
ingredientes, codificacion por barras y demas datos que resalten los atributos gourmet, se hace necesaria un

desarrollo més profesionalizado del branding.
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3.2.2.- Estrategia para el Mejoramiento de la Imagen de Marca

El Objetivo del Branding, y lo que se busca para posicionar una marca es basicamente la unidad de criterio y
cardcter, para que la marca se identifique claramente, y pueda transmitir la propuesta de valor hacia el
consumidor. En especial, en productos como el “Vinagre de Manzana Vieja Quinta®, muy alejado del commodity,
y con atributos de diferenciacion inherentes al mercado gourmet o de especialidad. En este contexto,
caracterizando los atributos esperados y las tendencias gourmet y sistematizando las consideraciones del punto
anterior, respecto a la imagen de marca producto, se requiere:

® Desarrollo de estructura de marca profesionalizada con conceptos premium.
= Desarrollo de un isotipo o logotipo, caracteristico de la marca.

* Construccion mas limpia de imagen de marca y con mayor coherencia con el mercado objetivo, para

cada tipo de producto.

= Desarrollo de contenidos y relatos coherentes con la imagen de marca y con la tendencia de merado
gourmet: Premium, salud y bienestar y valores éticos. Estos también contenidos en una carpeta

promocional.

A continuacion se presenta un cuadro con el costeo de esas mejoras en la imagen de marca y producto (Tabla
14).

Tabla 14.- Costo de Mejoramiento de Imagen de Marca y Producto

e ThohlEE e c;;st‘g,iu;.naﬁa  Ssubtotal

Actnvndaddel Brandmganecutar iyt plaTiR I ek
----- Dralie g s it 7' 5 ($) RS 3 (S) iy
Dlseno del manual de marca con foco hacia eI mercado

gourmet , conteniendo conceptos, contenidos graficos y
relatos requeridos. Incluye propuesta de isotipo o 1.700.000 1.700.000

logotipo, rediagramacién y construccion mas limpia de

|magenn de marca.

240000 480,000
Dlseno de carpeta promomonal con sesmn de fotograﬁas ___1.400.000 € 1.400.000
Total Costo de Disefio Marca y Producto Bt | 3.340.000| = 3.580.000
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3.3.- Desarrollo Comercial en Mercados de Retail y Tiendas de Especialidad

3.3.1.- Caracterizacion del Mercado Meta

El nicho de mercado al cual deberian apuntar los productos de “Vieja Quinta”, que adicionalmente al vinagre de
manzana, podrian incluir el jugo natural de manzana, es el mercado gourmet o de especialidad, caractenzado

por los siguientes elementos:

®  Consumidores instruidos, jovenes y adulto joven.

®  Conocedores de culturas y territorios.

= Respetuosos del medio ambiente y de procesos mas artesanales y de origen campesino

*  Conocedores de sabores y en permanente busqueda de experiencias de sabor.

*  Con valores hacia la alimentacion “Slow Food”, de origen artesanal y campesino.

= Que buscan un relato y una identidad en los productos que consumen, con lo cual enriquecen su
experiencia de sabor.

* Que esperany valoran una imagen premium y sofisticada.

= Que valoran productos con atributos o valores éticos asociados al productos

= Que valoran productos con atributos funcionales o que entregan bienestar y salud

3.3.2.- Plaza de Comercializacién y Canales de Venta Nacionales

Para expandir la actual cobertura de mercado, que solo incluye ferias nacionales, se propone primeramente
focalizar esfuerzos comerciales en tiendas de especialidad y puntos de venta gourmet de la Regidn
Metropolitana, que es la que concentra la mayor cantidad de tiendas a nivel nacional. Esa cantidad de tiendas
representa algunas ventajas de tipo logistico a la hora de generar una red de distribucién. En segunda instancia,
por la cercania a la zona de emplazamiento del negocio, la provincia de Malleco, se sugiere apuntar a tiendas de
especialidad de la regidn del Bio-Bio y de Araucania. En el cuadro siguiente se presenta un listado de 62 puntos

potenciales de venta (Tabla 15)
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Tabla 15.- Potenciales Puntos de Venta Gourmet de “Vieja Quinta”

ANC| L Nombre Empresa S SR B i : .. Direccién . “Comuna
1 |Aldea Nativa Tobalaba 1799, Providencia SANTIAGO
2 |Almazén - Esquina Gourmet: - |José Maruel Cousifio 1835 (Esq. Pocuro) va;dencta Santiago - : $ES Hidang & P SANTIAGO
3 |Anette Spezialititen Puet lo del Inglés, Local 117, Vitacura / Av. Italia 1439, Local M-3, Providencia / Av. Principe de Gales 6321, La Reina SANTIAGO

*.4.i[Benicio Mertado Natura: tii: i1 [Francisco de Bilbao 3088, Providencia /Av. La Plaza 1250, Local M, San Carlos de Apoduindo, Las Condes = © * .0, . SANTIAGO
5 |Carlo Cocina Mercado Gourmet Boulevar Parque Arauco, Av. Pdte Kennedy 5413 Las Condes Santlago SANTIAGO
6 |Comercial Caprigo LU Metro Laguna Sur, Pudahuel ; : i S ifEn SANTIAGO
7 |Comercial Eberto Gamdo Avenida Presidente Jose Batlley Ordofiez 3635 nufioa SANTIAGO
8 |Coguinaria' pEi - |Isidora Goyonechea 3000; Local $101, Las Condes, Santiago. - AV G B e LN R T i . SANTIAGO :

.'g::|Chile en una Caja Regalos Corporativos | Teléfono: 2420506 | Celulares 98719022/9 7147907 contacto@chxleenunaca;a c[ SANTIAGO
10 |El Afmacén «Tienda deBarrio- > ::°° " lluis Pasteur 6058, Vitacura, Santiago ™ .. S iR o e IO M { SANTIAGO
.11 |Emporio Campestre El Rodeo 12699 Local 2A, Lo Barnechea, Santxago SANTIAGO
12 |Emporio demiTierra: i Asequindo 9085, Local 94, Pueblito'Los Dominicos; Las.Condes, Santiago - i no o ossae o LD GANTIAGD

.13 |Emporio Lastarria Merced 295 - b, Barrio Lastarria, Santiago Centro, Santiago SANTIAGO
14 |Emporiola Rosa Lo i IMerced, 291 /. Compa fifa 1230 Loeal :N° 209./ Las Urbinas 33, local 23, Providencia =* - R (0] SANTIAGD
15 |Emporio Sabor a Sur Av. Las Condes 12751, Local 7, Las Condes, Sa ntlago SANTIAGO

16 |Emporio Veronica Blackbuirn *. - alonso de Cérdova #4330 Vitacura Santiago e R R T N DT
17 |GourMeat Luis Pasteur 6093, Vitacura, Santiago SANTIAGO
118 - |Marmén Queserfa: i ;. Monjitas 387, Santiago.Centro, Santiago: i e . SANTIAGO
19 [Mercadito Store Pedro Lautaro Ferrer #3086, esquina Los Leons Provndenma SANTIAGO
20 . |Meércado Patache - st 5 R Rodeo: 13350 Lo Barnechea, Santiago. 43 R SANTIAGO
21 |Motemei - Cocina Taller Las Hualtatas 8061, Las Condes, Santlago SANTIAGO
22 |PlantsMaestra i [antonioVaras 1370, Providencia / Merced 295-C, Santiago Centro /Manuel: Montt 187, Providencia - il SANTIAGD
23 :|Puro Olivo Avda. Cristobal Colon 4455, Local B, Las Condes / La Dehesa 1201, Local 0108i La Dehesa SANTIAGO
24 |Regaios del Campo - S AV ApoqUindo:9085, Local 156, Pueblito‘los Dominicos, Las Condes,Santiago™ i o il o ] U SANTIAGO -
25 --|Salmones chinquihue Merced 351 — A Santiago de Chile SANTIAGO
26 [Handanare i in il s s Av.Tobalaba: 2055, Providencia / Manguehue Norte 2032; Local A Esq. Luis:Pasteur SANTIAGO:
27 . |Tasty to Go Luis Carrera 1330, anal 1, Vitacura, Santiago SANTIAGO
28 |Hacienda Patagonia }38 ; T 3 | CONCEPCION -
29 |El Lefio, Brasas & Pastas Ernesto Pinto Lagarrigue 875 km 1 camino Santa Juana CONCEPCION

::30 [Peccatori; Resto—Bar - i calle Nahuelbuta 2610, AndaluéSan Pedro'de LaPaz 1 i i o | CONCEPCION
31 |Santa Tienda Las Violetas 1835 local 9 CONCEPCION
.32 |Café Colombia S e THochstetter 758 CONCEPCION
33 |[CaféFressa Av. Alemania 0671 (Portal Temuco, Iocal3015) TEMUCO
34 |CafélaCasera .- G portales 7851 ocali101 TEMUCO
35 |CaféTiramisu Las encinas 2690 Locales 2 y 3 ¥ TEMUCO
36 _|Casa deCampo.: s :{San Martin 91 : i i3 TEMUGD

137 |El Huerto Avenida San Martin #0799 TEMUCO
38 |Emporio La Kurkina='- i n o JO'Higging 432 - B (e O R TEMUCO:
39 .:|Emporio Fourcade Av Alemania 0425 local 102 TEMUCO
40 _|Emporio Pachamama -t i o Ay Pablo Neruda, 02025 CTEMUG

41 |Emporio Rable Ve]a Los Pablos 1880, Local 6 TEMUCO
42_|Folif Artesan S 1 IMallPortal Temuco, 3er piso, Local 3073 U TEMUCD.
43 |Gyo ArtCafé Los Pablos 1969 TEMUCO
44 |laHogaza i . W ‘{Avenida:San Martin 0813 11 1 . { TEMUCD.
45 |La Casa del Asador Recreo 838 TEMUCO
46 :|Madonna: .= HEAGi, DRt Ll AVenidarAleman | 30660 i S e i e e SR S e R STEMUGO
47 [Magnolia café Valle de Notros 02797 TEMUCO

48 |OmasBrot oottt ipages Los Suizos Avenida Alemania 0425 Local 106 ST e (g RIS SRRt by S TEMUCO -
49 |Panaderia El Inglés Avda. Pablo Neruda 02381 TEMUCO
50 |ParbaCafeterfa U favAlemania 498 TEMUCD
51 | TeeBar Av. Alemania, paseo Suizo TEMUCD
52 |Kaltvil azul Diiicos e ieropueroAraucanfa TEMUCD'

- 53 -|Café297 Av. Bernardo O’Higgins 415 PUCON
54 |CaféBerlin ' = it T IMiguel Ansorenal160° i PUCON
55 | café Patagonia Av. O'Higgins 717, local 3 PUCON
56 |Calixta.. : Hrresiaipy i s ‘PUCON .
57 |Hosteria y Restaurant Ecole General Urrutia 592 = PUCON
58 |Kume newuen - Phiil Francisco Bilbao 761 & T e T e s R BUGON:
59 |latorredel artista Pedro de Valdivia 333 PUCON
"0 [Panaderia Lefutin o Avenida Bernardo O'Higgins 717 Local 9 i Sl PUCON
61 |Tiendala Madrlguera Arauco 312 - : J EUCON -
R L e *{Pedro de Vaidivia:1011' . ¢ R R s B O R i D e : i : PUCGN

Nota: Los contactos, fono y correos se g ala
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3.3.3.- Puntos de Venta del Retail

Respecto a la estrategia de expansion de mercado, junto a los esfuerzos de venta en el mercado de tiendas de
especialidad, se propone que la empresa también realice esfuerzos comerciales en el retail, concretamente en
cadenas de supermercados regionales, como Supermercado Lily y Supermercado El Trebol. Para ello debe
contactarse a los encargados de compra, el de la primera empresa ubicado en la Comuna de Nueva Imperial, en
la Region de la Araucania, y el segundo Ubicado en Temuco, sucursal de Cajon. Para el desarrollo de este

mercado, la empresa debe tener presente los siguientes elementos:
= Mercado con la ventaja de ser relativamente cercano y aumentar la capacidad negociadora.

* Mercado mas exigente en términos de volumen de pedido, uno tiene 22 puntos de venta a nivel regional,
y el orto 26 puntos de venta entre La Araucania y el Bio _Bio.

* La entrada a estos mercados, exige una cuota de incorporacion y/o rapel. La primera es variable,
dependiendo del nimero de productos y el segundo oscila entre un 5% y un 7%.

* Lacomercializacion en el mercado del retail, exige la logistica permanente y la reposicion de productos.
Para ello se recomienda asociarse con otras empresas similares, para contratar un reponedor.

3.3.4.- Exigencias Adicionales: Codigo de Barras, Analisis Nutricional y BPM

Para instalarse en mercados formales, mas exigentes, pero mds estables, se requieren elementos adicionales,
para que el producto y la marca desarrollen su competitividad y puedan ganar un espacio en esos mercados.

i.-Cddigo de Barras

Actualmente vinagre de manzana Vieja Quinta, no cuenta con cddigo de barras para sus productos, lo que
constituye un requisito indispensable de cumplir para entrar a mercados de caracter formal, mas globalizados y

exigentes, como es el caso del retail.

Existen dos tipos de cédigos de barras para la comercializacion. Estos son Cédigos de Barras EAN-13 y Codigos
de barras UPC-A. Todos los productos usan estos cddigos, con la excepcion de libros y revistas. Todas las tiendas
a nivel mundial, y en el mercado interno, deberian aceptar cualquiera de estos dos formatos de cédigo de barras,
no obstante hay algunos diferencias que deben ser consideradas al seleccionar uno u otro tipo:

* Los codigos de barras EAN-13 son de 13 digitos y son usados en general en todos partes del mundo,
excepto en Estados Unidos y Canada. Si adicionalmente a la venta nacional. el destino de exportacion,
por ejemplo, es algtin pais de Europa, o algun pais de Latinoamérica, es recomendable utilizar un cédigo

de barras EAN-13.
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* Porsu parte, los cédigos de barras UPC-A tienen 12 digitos y se usan mayormente en Los Estados Unidos
y Canadd, aunque también pueden ser usados en todos los otros paises. De esta forma, si el mercado
objetivo es Chile y algtin pais de América del Norte se deberia usar cédigos de barras UPC.

Los valores del cddigo de barra son variados, el més caro y que se paga permanente en forma anual es el
comercializado por IGS-Chile. No obstante, existen alternativas mas econdmicas, que se pagan una sola vez y que
son también confiables. Estos se acomodan mucho mas a la realidad de la microempresa. El valor, promedio por
cédigo de barra para un producto es de US$ 11, impuesto incluido. El costo de obtencién de cédigo de barra,
estimado, pensando en unos 5 productos, para el caso de Vieja Quinta, se presenta en cuadro siguiente (Tabla

16).

Tabla 16.- Costo Estimado de Cédigo de Barras Para Mix de Productos Propuesto

Subtotal ($)
ieRata e el i (o (Uss) e
Vinagre Manzana 250 cc 11 7.920
Vihagre Manzanas00ece =+ [ a0 7920
Vinagre Manzana al Ajo 250 cc 11 7.920
Vinagre de Manzanaal Ajo500cc| .~ 11 | = 7920
Jugo de manzana 330 cc 11 7.920
a0

ii.- Analisis Nutricional

Es siempre recomendable, en especial para el mercado gourmet, el respaldo de la calidad del producto a través
de un estudio nutricional de los productos, realizado de preferencia por una entidad con alto reconocimiento del
mercado, como por ejemplo, en el caso de Chile, INTA. En el caso del vinagre, es necesario hacer el estudio de
acidez. En el cuadro siguiente se muestran los tipos de analisis y el costo total, para el mix de productos

recomendado (Tabla 17).

Tabla 17.- Costo de Analisis Nutricional Para el Mix de Productos Recomendado

“ |costo Analisis|Costo Andlisis| Costo A. -

" | Proximal | deAddez | Proximal+

| | e
Vinagre Manzana 22 6 747.600
Vinagre ManzanaAjo | 22| . ‘6|  747.600
Jugo de Manzana 22 6 747.600
Total . o] iiieeliiiiiilvasl 2.242.800
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iil.- Implementacion de BPM y HACCP

Este requisito, relativo al proceso en planta, es un elemento clave en lograr la competitividad necesaria para
instalarse en mercados del retail, cada vez mas exigentes. Esto responde a normas que partieron en el extranjero,
que entraron a Chile por la cadena Whole Mart, cuando esta compro la cadena nacional de supermercados Lider,
pero que ya esta instalado a tal punto que otras cadenas de supermercado exigen protocolos y condiciones de
proceso HACCP, para que un productor pueda constituirse en proveedor. En el caso de Vinagre de Manzana Vieja
Quinta, es importante certificarse, para acceder a esos mercados. El costo de implementacion es el que se
presenta en cuadro siguiente (Tabla 18).

Tabla 18.- Descripcion y Costo Asesoria BPM y HACCP

‘Valor

(8

| Asesorfa

1.- Realizacion de diagndstico sobre el nivel de cumplimiento que bresenta la
empresa sobre las Buenas Précticas de Manufactura

2.- Propuesta de medidas correctivas necesarias para garantizar su optimizacion.

3.- Actualizar y/o elaborar los procedimientos, instructivos, controles y registros
IMPLEMENTACION DEL SISTEMA DE necesarios, para que la empresa pueda quedar en condiciones que permitan
BUENAS PRACTICAS DE PROCESO Y .0 o ot e ; 8 N

ASEGURAMIENTO DE CALIDAD HAGCP obtener lainscripcion en el Listado Nacional de Establecimientos Exportadores 6.800.000

(NCh 2861) de Productos Pecuarios (LEEPP) y su posterior certificacion, segin sus

requerimientos o prioridades.

4.- Implementar el Plan HACCP

5.- Capacitary sensibilizar al reurso humano, sobre la importancia y necesidad
de su compromiso en el cumplimiento efectivo de este sistema de
aseguramiento de calidad de los alimentos que se procesan.

TS R e T R T 6.800.000

iv.- Precio

Otro elemento importante para que vinagre de manzana Vieja Quinta pueda mejorar su competitividad, es
considerar un precio mas bajo. El gran porcentaje de consumidores encuestados en el trabajo de campo,
estuvieron de acuerdo en pagar un valor mas alto que lo que hay actualmente en supermercados, pero ojala
entre los $ 1500 y $ 2.000 por botella de 250 cc. El precio méaximo podria ser a consumidor final $ 2.500, pero
eso requiere que Vieja Quinta los venda mas bajo, para que el distribuidor tenga margen.

Presumiendo un precio final a consumidor de $ 2.500, un margen del distribuidor del 30%, y un rapel del 5%, el
precio de venta obtenido es:
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=>» 2.500/1.19/1,30/1.005=$ 1540 /Botella de 250 cc

3.4.- Modelo de Negocios

La sustentabilidad del negocio de Vinagre de Manzana Vieja Quinta, depende sin duda de que se genere una
estructura organizacional fuerte sustentada en un modelo estructural que garantice la sustentabilidad. Hoy es
un aspecto débil y el negocio se sustenta en la pasion de uno de los socios, el gerente,.que sin retribucién y a un
costo personal y familiar gestiona y sistema el negocio.

Para que el modelo de negocios funcione debe existir una plataforma productiva y comercial que articule y
controle las actividades productivas y comerciales. Esto significa que debe haber una organizacién, con cargosy
roles definidos y una logistica de operacidn para manejar el negocio en todos los eslabones de la cadena. Esta
estructura puede ser financiada inicialmente por el sector publico, a través de algun instrumento de subsidio, y
mas adelante, cuando haya ingresos, por la misma organizacion que maneja el negocio. Una estructura
productiva y comercial madura debe definir el plazo en el cual se logra la auto sustentabilidad total del sistema.
Normalmente, debiera ser después de tres afos de operacion. Este modelo denegocios puede tener muchos
matices, pero estar sustentado en valores esenciales, que de detallan a continuacioén:

3.4.1..- Valores del Modelo para su Sustentabilidad

Para que una estructura funcional productiva, de proceso y comercial, como la unidad de negocios “Vinagre de
Manzana Vieja Quinta®, tenga atributos de sustentabilidad y pueda sobrevivir en el tiempo, debe cumplir con
valores y condiciones claves, las cuales se pueden resumir de la siguiente forma (Fig. 32):

= Sustentabilidad Estructural

=  Viabilidad Técnica-Productiva-Comercial

* Ecuanimidad y transparencia en distribucion del margen de contribucién, para todos los eslabones de
la cadena.

*  Faroy alerta productiva y comercial
* Beneficio Marginal o Incremental Relevante para todos los eslabones de la cadena

59



SUSTENTABILIDAD
STRUCTURAL

MODELO DE
NEGOCIOS
SUSTENTABLE

ELUANIMIDADEN .
LA DISTRIBUCIGN.
DELMARGEN DF
CONSTRIBUCION

(Fuente, Gutierrez y Fernandez,2017)

Fig. 32.- Atributos, Valores o Condiciones Claves de Sustentabilidad

VIIl.- Proyeccién Econémica

La proyeccion econdémica, se desarroll a través de una evaluacion econdmica, para el escenario con proyecto,

es decir desarrollando la inversidn, mejorando infraestructura y equipamiento, escalando el volumen de
1

produccién y expandiendo los canales de comercializacidn hacia el retail y tiendas de especialidad o tiendas

gourmet.

La evaluacion econdmica s realizé con un horizonte financiero de 7 En un principio, no se considerd costo
financiero, bajo la premisa de inversion con una combinacion de fomento y de recursos propios de la empresaria.

1.-Flujo de Fondos

El flujo de fondos, se proyecta a un horizonte de 7 afios. Los costos considerados son costo variables, costos fijos
y costo de administracion y venta. Este se presenta en el cuadro siguiente (Tabla 19).
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IX.- Conclusiones

= Elmercado gourmet o de especialidad actual, y sus tendencias a nivel global y dentro de Chile, en general
representan una oportunidad para Vinagre de Manzana Vieja Quinta.

* En el mercado gourmet no existen grandes empresas, marcas ni productos dominantes, con una baja
presencia en general en el retail, lo que le da espacio a Vinagre de Mnazana Vieja Quinta para

posicionarse.

¢

= Respecto ala estrategia propuesta para consolidar y dar sustentabilidad al negocio se proponen acciones
en diferentes ambitos: Desarrollo de equipamiento, infraestructura y proceso, desarrollo
profesionalizado del branding o imagen de marca y productos, expansion del mercado hacia el retail y
tiendas de especialidad, desarrollo de un modelo de negocios para sustentabilidad.

= Se proponen inversiones para mejorar el escalamiento productivo y aumentar su linea de productos a:
Vinagre tradicional, vinagre al ajo y jugo de manzana.

= Para el branding, se propone reforzar la imagen de marca en funcién de la convergencia de grandes
tendencias en el mercado gourmet: Valores éticos, a través de un modelo de negocios, bienestar y
salud, a través de un reforzamiento de estos atributos, y lo premium, a través de disenos sofisticados y

de alto valor.

= La proyeccion del negocio en el escenario propuesto es promisoria, con una evaluacién econdmica muy
favorable, VAN de 127 millones, en 7 afios y TIR de 83 %.

= Se propone fortalecer la organizacién a través de un modelo inclusivo, con una alta retribucion al
esfuerzo. Ello rompe la tendencia actual, donde el negocio se ve muy dependiente y gestionado solo por
una persona, el socio gerente. Aqui se propone también cambiar la figura juridica a una que permita una

mayor participacion de socios, como es la Cooperativa.

= En general la proyeccion econdmica del negocio es alta y muy favorable, con un alto potencial de
escalamiento y con la seria posibilidad de cambiar el nivel de vida de sus socios, todos agricultores

campesinos.
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