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Resumen

El presente Trabajo de Investigacion incluye el desarrollo de un plan Estratégico
para la Empresa Tabacalera del Oriente S.A.C, cuyo objetivo es incrementar las
ventas a nivel nacional e internacional, mediante la aplicacion de estrategias de
comercializacion, marketing y posicionamiento, dadas por las buenas practicas en la
produccion, elaboracion, envases y distribucion de puros de tabaco. Asi mismo se
caracteriza por su propuesta de valor de experiencia, excelencia, calidad, tradicion y
estilo impecable al utilizar el trabajo de expertas artesanas en rolados de puros de

tabaco.

Tabacalera del Oriente S.A.C es el Unico productor de tabacos y habanos del
Peru, con una superficie total de 76 hectareas, de las cuales 20 hectareas se destinan
a siembra. Puede cosechar hasta 3 temporadas de cosecha por afio con un
rendimiento total de 40 toneladas y un rendimiento de 2000kg por hectarea. Asi mismo
la empresa cuenta con 5 marcas reconocidas en el mercado: San Martin, Miguel Grau,
Sefior de Sipan, Inca y Oriente; el indice de ventas nacionales es de 5% y a nivel
internacional de 95%, mientras que la hoja de tabaco en los mercados extranjeros es

de 99%.

En conclusion, las estrategias disefiadas en el Plan Estratégico pueden mejorar
la competitividad y rentabilidad del mercado; controlar la cadena de produccion a
través de estrategias verticales y horizontales, expandirse para incluir mas cultivos y
posicionar la marca en el exterior.

Palabras claves: Produccién, Ventas, Competitividad, Comercializacion,

Posicionamiento.



Introduccioén

Actualmente hay 127 millones de consumidores de tabaco en América, de los
cuales el 21.9 % son hombres y el 12.7% mujeres, la poblacién tienen una enorme
demanda de diversos productos de tabaco. Aunque es cierto que existen varios
grupos anti tabacaleros que animan a no consumirlo y venderlos por sus efectos
nocivos. El nimero de consumidores garantiza que las empresas tabacaleras
comercialicen sus productos.

En el Trabajo de Investigacion se desarrolld un plan estratégico para
incrementar las ventas en Tabacalera del Oriente S.A.C a nivel Nacional e
Internacional. Para ello se disefidé estrategias de comercializacion, marketing y
posicionamiento para mejorar la competitividad y rentabilidad de la empresa. La
empresa se dedica a fabricar, envasar y distribuir puros de tabaco 100% peruano en
el mercado nacional. Sus caracteristicas de aroma y sabor son muy conocidas en el
mercado norteamericano, asiatico y europeo con un total de 661 registro de
exportaciones; bajo el nimero de la partida arancelaria 2403190000 a los paises de
Republica Dominicana, reino Unido y Bélgica.

Para el desarrollo del Plan Estratégico, se realizaron diagnosticos internos y
externos, para identificar variables fuertes y débiles, a través de los resultados
obtenidos en las matrices de las herramientas de gestion, se establecen estrategias
gue permiten determinar su posicionamiento de la marca en los mercados exteriores.

El trabajo de investigacién esta dividido en IV Capitulos. En el capitulo primero
se aborda los antecedentes de estudio, donde se detalla el Titulo del Tema,
Planeamiento del Problema, Objetivos, Justificacion, Metodologia, Definiciones,
Alcances y Limitaciones. En el segundo capitulo se basa en el Marco Tedrico que

conceptualiza las variables, su importancia en el Analisis Comparativo y Critico. En el



tercer capitulo se muestra el Marco Referencial, donde se menciona la Resefia
Historica, Filosofia Organizacional de la empresa. En el cuarto capitulo se establece
los Resultados de la Investigacion, que se definen Objetivos Estratégicos y
formulacion de estrategias de Comercializacion, marketing y posicionamiento del
producto, asi también se presentan las conclusiones, Recomendaciones, Bibliografia

y Anexos.



Capitulo I  Antecedentes del estudio

1.1 Titulo del Tema.

Plan Estratégico para la empresa Tabacalera del Oriente S.A.C Tarapoto San

Martin 2023-2027.

1.2 Planteamiento del Problema.

Tabacalera del Oriente S.A.C (RUC N°20446675096) se dedica a la
produccion, elaboracion y comercializacion de puros de tabaco y hoja de tabaco, tiene
un lugar en el mercado nacional y compite directamente con sus productos
representativos como: Villa Toscano S.A.C y Amazon Cigars & Tobacco S.A.C

Segun el diagnostico utilizado, los principales problemas en todo el mundo son
las restricciones y politicas implementadas por organismos de proteccion de la salud,
asi como medidas fiscales, aumento de impuesto selectivo al consumo, reduccién del
suminsitro ilicito de contrabando y politicas de estado impuestas para frenar el
consumo de tabaco a las empresas inmersas en su produccion y comercializacion.
Para el Gerente General de Tabacalera del Oriente S.A.C un puro de tabaco rolado
tiene Nicotina, pero no son adictivos porgue se disfrutan en un momento determinado.

Asi mismo, segun la informacion del Administrador Reny Alegria, el 95% de su
produccion es para consumo internacional y solo el 5% para consumo interno, los
caules se exportan en 4 a 5 contenedores de 40 pies con 20 a 30 toneladas de tabaco.
En centroamerica la materia prima se utilizan para elaborar mezclas de puros en
mercados de Inglaterra, Italia y Estados Unidos. Por lo tanto el crecimiento es esencial
y fortalece las ventas nacionales e internacionales.

La proyeccion a futuro tras esta problematica son las alianzas de corporaciones

y tabacaleras que se dedican al mismo rubro para el empleo de estrategias y



conocimientos de mercado potencial. Segun esta informacion, la compafia continuara
compitiendo con un tabaco 100% peruano, llegando a mercados gourment, para
mejorar los puntos de ventas nacionales y con las estrategias y alianzas de ejecucion

de mercado.

1.3 Objetivos de la Investigacion.
Son acciones a desarrollar en el proceso.
1.3.1. Objetivo General
Formular un Plan Estratégico para la empresa Tabacalera del Oriente S.A.C
Tarapoto San Martin 2023-2027
1.3.2. Objetivo Especifico
e Definir y mejorar la mision, vision y objetivos de la empresa.
e Diagnosticar la situacion de Tabacalera del Oriente S.A.C y analizar los
mercados exportacion e importacion de tabaco.
e Determinar objetivos estratégicos para mejorar el posicionamiento y
competiividad de la empresa.
e Planear un modelo de negocio CANVAS, asi como también el disefio y

desarrollo de herramientas estratégicas.

1.4 Metodologia.

Segun Tamayo, 2007 “La metodologia es un procedimiento general para lograr
de manera precisa el objetivo de la investigacioén, por lo cual nos presenta los métodos
y técnicas para la realizacion de la investigacion”. Esto significa que al estructura y el
contenido de la metodologia de la investigacibn se centran metodologica y

didacticamente en elementos esenciales.



El presente trabajo de investigacion abarca al plan estrategico de la empresa
Tabacalera del Oriente S.A.C utilizando un enfoque descriptivo exploratorio mixto,
utilizando una técnica de entrevista personal al Administrador de todo el recurso
humano y de capital. Este estudio utilizara una tecnica de entrevista para recopilar
datos mediante 10 preguntas para identificar los puntos clave de investigacion de la
empresa. Durante la entrevista podremos conocer sobre la empresa y sus 28 puntos
de venta de puros de tabaco, con 5 marcas a nivel nacional, asi tambien la

comercialziacion del puro y hoja de tabaco en el mercado internacional.

1.5Justificacion.
1.5.1. Justificacién Teodrica

El trabajo de investigacion se basa en la teoria de que se espera que la
agricultura crezca un 5.8% en 2022, convirtiendo a la agricultura en una de las
actividades econdmicas mas importantes que, dados sus factores climaticos y
geograficos, puede aumentar la productividad y el rendimiento de los cultivos en
diferentes regiones. Esto significa que la actividad tabacalera es una actividad
importante para el crecimiento del PBI.

Tabacalera del oriente S.A.C tiene una ventaja comparativa y competitiva,
gracias a su ubicacion geografica, que le permite obtener optimos resultados de
produccion,hasta 3 cosechas de calidad al afio y la experiencia de mano de obra en
rolados. Asi tambien es la Unica empresa con tabaco 100% peruano, que da al
producto un aroma y sabor caracteristico, haciendole muy atractivo para el mercado
norteamericano, europeo y asiatico. La empresa ofrece a un mercado especifico o

selecto puros de tabaco que acomparien en cada momento sin causar adiccion.



1.5.2. Justificacién Metodolbgica

La justificacion metodoldgica consiste en el uso de estrategias de tabaco para
hacer frente a las organizaciones anti tabacaleras, que estan tratando de abolir
completamente la comercializacion, utilizando estrategias de precios, diferenciacion,
finalidad y conocimiento del producto hacia el consumidor.

Este estudio crea un meétodo comercial utilizando una entrevista con el
administrador de la compafiia, que le permite determinar si los puntos de ventas son
efectivos y si es necesario, ampliar los puntos de ventas estratégicos. Asi también
permite detallar los mercados potenciales de exportaciéon e importacion de tabaco,
mediante la recoleccibn de datos de fuentes confidenciales que permitiran el
desarrollo y disefio de objetivos estratégicos para su competitividad y rentabilidad. Por
lo tanto, los métodos a realizar estan indicando en el punto de venta, en el registro de

exportacion del DUA y en los mercados de destino.

1.5.3. Justificacién Préactica

Los resultados obtenidos en este trabajo de investigacion servirian como fuente
de informacion para futuros estudios basados en la mejora del posicionamiento y
competitividad de los modelos de gestién y de negocio en los mercados nacionales e
internacionales.

Nos permitirdn comprender los mercados objetivos, las cuestiones de
comercializacion y las oportunidades estratégicas para seguir siendo competitivos en
la industria tabacalera. Este estudio desarrollo acciones especificas basadas en
prondsticos e informacion del sector tabacalero, donde se utilizaron herramientas de

planificacion estratégica para lograr resultados, que permitieron desarrollar



estrategias orientadas al crecimiento continuo y la expansion a nuevos mercados para

una mayor comercializacion y posicionamiento de la marca.

a)

b)

1.6 Definiciones.
Planeacion Estratégica: Segun Serna, 1994 “La planeacion estratégica es el
proceso mediante el cual quienes toman decisiones en una organizacion
obtienen, procesan y analizan informacion pertinente interna y externa, con el
fin de evaluar la situacién presente de la empresa, asi como su nivel de
competitividad, con el propadsito de anticipar y decidir sobre el direccionamiento
de la institucion hacia el futuro”.
Segun el autor se puede decir que la planificacion estratégica es el analisis de
los aspectos internos y externos de la empresa con el fin de fijar metas y
objetivos para que la empresa logre mejores resultados, creando asi diferentes
herramientas o modelos para una mejor competitividad, posicionamiento y
rentabilidad.
Competitividad: Segun Rubio & Baz (2015). <<La competitividad de cada
empresa depende de sus propias estructuras internas, es decir, de su
organizacién y capacidad de producir de una manera tal que pueda elevar sus
ventas y ganarles a sus competidores en distintos &mbitos>> (p.147). Es otras
palabras la competitividad se relaciona con la eficiencia y eficacia de la
estrategia de diferenciacion de una empresa en terminos de costo o imagen de
marca para diferenciarse de sus competidores.
Cigarros Puros de Tabaco: Los cigarros Puros de Tabaco, estan compuestos
principalmente de un solo tipo de tabaco (curado al aire y fermentado) y tienen

una envoltura de tabaco.Pueden variar en tamafo y forma, y contienen de 1 a



d)

20 gramos de tabaco en Estados Unidos se venden cigarros puros de tres
tamanos. (Instituto Nacional del Cancer, 2010). Sus respectivas definiciones

son las siguientes.

Los cigarros puros grandes: Pueden medir mas de 7 pulgadas de largo y
tipicamente contienen de 5 a 20 gramos de tabaco. Algunos cigarros puros de
alta calidad contienen una cantidad de tabaco equivalente a la de una cajetilla
entera de cgarrillos. Pueden llevarse de 1 a 2 horas para fumar un cigarro puro

grande.

Los puritos son un tipo de cigarros puros pequefios. Son un poco mas
grandes que Iso cigarrillos puros y los cigarrillos, y contienen alrededor de 3

gramos de tabaco.

Los cigarrillos puros: Son del mismo tamafio y forma que Iso cigarrillos, y
comunmente son empaquetados como cigarrillos (20 cigarrillos puros por
cajetilla) y contienen cerca de 1 gramo de tabaco. Ademas, a diferencia de los
cigarros puros grandes, algunos cigarrillos puros tienen un filtro, lo cual les da
la apariencia de estar disefiados para fumarse como cigarrillos (en otras
palabras, para que se inhale el humo).

Comercializaciéon: Segun Kotler & Armstrong (2012) "La comercializaciéon se
define como, una serie de actividades que intervienen en el proceso por el cual
un producto esta disponible para el consumo, tales como compra venta y
distribucion”. Esto incluye toda la logistica que utiliza la empresa para llevar
productos de calidad a donde deben estar en puntos de venta estratégicos.
Posicionamiento: El posicionamiento se define segun Kotler & Keller (2006)
como “la accion de disefiar la oferta y la imagen de una empresa de tal modo

que ocupen un lugar distintivo en la mente de los consumidores” (p.310). Es la



f)

9)

h)
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imagen de al empresa tras afios de comercializacion y conocimiento de la
empresa, dado por sus productos que se pueden comparar con otras
empresas del mismo campo para comprobar que posicion de marca esta mas

en la mente de los consumidores.

Diferenciacion: Segun kotler & Keller (2006). “Los productos se pueden
diferenciar en funcion de diversas dimensiones del producto (forma,
caracteristicas, resultados, componentes, duracion confiabilidad, reparabiliad,
estilo y diseno)” (p.18). Por ello saber que productos o servicios lo hacen mejor
y diferentes pueden dar a las empresas una ventaja competitiva en su campo

0 hicho de mercado.

Partida Arancelaria: Segun promeperu, 2013 es conocido “como posicién
arancelaria, es un codigo unico del sistema Armonizado de Codificacion y
designacion de Mercancias, mas conocido como Sistema Armonizado, que
permite clasificar todas las mercancias y es utlizada para cuantificar las
transacciones de comercio internacional”. Es decir, existe codigos de
exportacion de productos en todo el mundo a traves de los cuales se pueden
comercializar mercancias a nivel internacional utilizando un unico lenguaje
comercial.

Ventas: Segun Thompson, 2005 es el “Proceso personal o impersonal por el
que el vendedor comprueba, activa y satisface las necesidades del comprador
para el mutuo y continuo beneficio de ambos” (p.30) Esto significa que la
rentabilidad de la empresa esta determina por el volumen de ventas y la
fidelidad de los compradores al producto, de ahi la importancia de llegar al
punto de venta y obtener una ganancia significativa de acuerdo con la industria

competitiva en el mercado.
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i) Herramientas Estratégicas: Segun Gunn & Williams (2007). “Son métodos o
técnicas que permiten la representacion y simplificacion de una situacén
ccompleja, con el proposito de obtener informacién estratégica”. Aqui se
menciona que las herramientas estratégicas pueden evaluar los desarrollos
internos y externos de una empresa y disefiar estratégias para mejorar la

comercializacidon y el posicionamiento de la empresa en su sector.

1.7 Alcances y Limitaciones.

Segun Gémez (2012) “Todo estudio cuenta con delimitaciones que se deberan
especificar, tal como se menciona en el planteamiento del problema; dependiendo del
tipo de investigacion a realizar y de otros elementos que casualmente se pudieran
presentar en el avance de la investigacion” (p.3). Este trabajo de investigacion
describe el alcance y las limitaciones.

El presente trabajo de investigacion es amplio, ya que sera de utilidad para
futuros investigadores de investigar sobre al industria tabacalera, que es uno de Iso
productos mas consumidos a nivel mundial y tiene un mercado que aprecia y
demandan el tabaco 100% peruano, por su valor agregado, rolado a mano y su calidad
de la produccion.

El estudio tambien destaca las limitaciones impuestas a las organizacionese
industrias que se oponen a la politica de altos costos de aduaneros y limitan las
exportaxciones a nuevos mercados. Al investigar podra comprender el proposito de
los mercados de exportacion y importacion, y comprender los puntos de venta de

varios departamentos en todo el pais
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Capitulo Il Marco Tedrico

2.1. Conceptualizacién de la(s) variable(s) o tépico(s) clave

2.1.1 Plan Estratégico

2.1.1.1 Definicion

El plan estratégico segun Chiavenato (1995) “se refiere a la manera como una
empresa intenta aplicar una determinada estrategia para alcanzar los objetivos
propuestos. Es generalmente una planeacion global y a largo plazo” (p.61).

Segun Kotler (2000) “menciona que la planificacion consiste en decidir hoy lo
que va a hacerse en el futuro, es decir, comprende la determinacion de un futuro
deseado y las etapas necesarias para realizarlo” (p. 2).

Asi también “la planeacion estratégica es un proceso explicito para determinar
los objetivos de largo plazo, para generar y evaluar las estrategias alternativas
determinando los sistemas de monitoreo del plan; aun asi, la planeacién esta basada
en la experiencia y conocimiento que tiene el director de la empresa, generalmente el
duefio”. (Ortega,2004, p.30).

Los citados autores mencionan que la planeacién estratégica es el proceso de
clarificar los objetivos de la estrategia, para luego monitorear el desempefio de la
empresa a través de los resultados alcanzados. Asi mismo la planificacion es el inicio
de una gestidon empresarial exitosa, ya que se determinan metas de corto y largo plazo
a partir del diagnostico del entorno, que incluye factores internos y externos, que
determinan las metas de rentabilidad y resultados a conseguir. Por lo tanto, la
planeacion estratégica es una herramienta de gestion utilizada por una empresa,

compafias o0 industria para su crecimiento, posicionamiento, participacion de
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mercado, rentabilidad, sostenibilidad del modelo de negocio y competitividad en el

mercado.

2.1.1.2 Partes de la Planeacién Estratégica.

Segun el autor (Pérez, 2010) se indica que la planeacion estratégica esta

dividida en partes (p.42). Que a continuacion se detalla cada una de ellas

e Fines: Se especifican las metas y los objetivos.

e Medios: Se eligen politicas, programas, procedimientos y practicas que se
utilizan para alcanzar los objetivos.

e Recursos: Determinan los tipos y las cantidades de recursos que se necesitan,
se define como se habra de adquirir o generar, y adicionalmente cémo se
asignan las actividades.

e Realizacion: Disefian los procedimientos para la toma de decisiones, asi como
la forma de organizarlos, para que el plan se pueda realizar.

e Control: Para el control se disefia un procedimiento que permita detectar con

anticipacion errores o las fallas del plan, asi como para prevenirlos y corregirlos.

Definir la parte de planificacion le dara una idea general de lo que se planifica,
gue medidas y herramientas se necesitan para lograr resultados éptimos, innovar
constantemente y mantenerse al dia con los movimientos del mercado y poder
responder con flexibilidad a las necesidades del cliente. La parte de planificacion
estratégica es muy importante ya que representa las actividades fundamentales e

importantes para una gestion empresarial eficiente
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2.1.1.3 Proceso de la planeacion estratégica
Segun (Perez,2010) el proceso de la planeacion estratégica es una herramienta

gerencial donde se consideran fases a desarrollar para un eficiente plan. Estas son
las siguientes:

e Resefia Historica y valores corporativos.

e Misiony la Vision.

e Analisis del entorno (oportunidades y amenazas).

e Andlisis interno (debilidades y fortalezas).

e Elaboracion de matrices.

e Disefio de objetivos y estrategias.

e Ejecucién de la planeacion estratégica.

e Control y la Evaluacion.

Determinar el proceso de planificacién le dard una idea general de lo que se
planifica, que medidas y herramientas se necesitan para lograr resultados 6ptimos
estratégica se debe puntualizar ciertos criterios importantes expresado mediante la
resefia historia. Consta de todos los antecedentes suscitados en su fundacion, asi
también la mision y visién que refleja lo que ofrece al mercado, los planes de mejora
para su posicionamiento y mayor presencia de la marca hacia el cliente, para poder
conseguir los objetivos de la empresa se realiza un diagndstico interno y externo, con
ello se determina estrategias que poseen planes de accidn que posteriormente son

controladas, mejoradas y realizadas, para obtener resultados 6ptimos.
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2.1.1.4 Herramientas de planeacién estratégica

Las herramientas son una serie de instrumentos que para el caso del proceso
estratégico sirven para tomar decisiones y asi implementar acciones en los niveles de
la empresa. Podemos decir que las herramientas de una planeacion estratégica
facilitan la investigacion, permite concretar los factores que mas implican en la
empresa, realizar un analisis y tomar decisiones a través del planeamiento de

estrategias. (Pulgarin & Rivera, 2012, p 132). Que a continuacién mostramos:

2.1.1.4.1 Definicion FODA

Thompson & Strikland (1998) establece que “el analisis FODA estima el hecho
gue una estrategia tiene que lograr un equilibrio o ajuste entre la capacidad interna de
la organizacion y su situacion de caracter externo; es decir, las oportunidades
amenazas” (p.3). El andlisis FODA se aplica a una empresa para conocer los factores
internos (fortalezas, debilidades) y los factores externos (oportunidades, amenazas),
conocer estos factores, permite tener conocimiento de las variables que son fuertes o
débiles para la empresa en el sector o mercado que compite; para el andlisis y

decisiones de estrategias a realizar.

2.1.1.4.2 Definicion de Analisis DAFO

Rodriguez (2015) define la planeacion estratégica como un proceso que
conduce a la seleccion de estrategias para lograr alcanzar los objetivos establecidos.
(p.195). A través de una serie de esquemas que incluian el analisis del entorno interno
y externo de la organizacion, es decir, sus fortalezas y debilidades internas, asi como
sus oportunidades y amenazas externas. Estos esquemas llevaron el uso del analisis

DAFO en la planeacion estratégica.
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El andlisis DAFO permite relacionar el FODA para cruzar estrategias de manera
cualitativa, lo que permite ver si la empresa es eficiente internamente y su relacion
con el mercado exterior frente a la competencia. Con el uso de una combinacion de
factores internos y externos, como Fortalezas y oportunidades(FO), fortalezas y
amenazas (FA), debilidades y oportunidades (DO) y debilidades y amenazas (DA),

para desarrollar estrategias, en beneficio de la empresa.

2.1.1.4.3 Matriz de evaluacion del factor externo (EFE)

Segun (David, 1997) menciona que “la Matriz de Evaluacion de Factor Externo
consiste en detectar y evaluar cuantitativamente el entorno externo. Es decir, las
oportunidades y amenazas; para validar cada factor con un valor de 0 a 4 desde el
menos importante al mas importante” (p.119).

En la Evaluacion de Factores Externos, se les asigna un peso de la siguiente
manera: el valor de 0.0 es considerado poco importante, mientras que 1.0 es
considerado méas importante. Decide adecuadamente el peso de cada factor recibe
una clasificacion de 1 a 4 y se clasifica como deficiente (calificacién 1), promedio
(calificacion 2), sobre el promedio (calificacion 3), y alto (calificacion 4).

Finalmente se multiplica la ponderaciéon de cada factor por su calificacion
correspondiente. Con los resultados obtenidos mediante la medicién numérica de las
oportunidades y amenazas, se definira en el crecimiento y expansion de la empresa,

para contrarrestar las amenazas del entorno.

2.1.1.4.4 Matriz de evaluacion del factor interno (EFI)
Segun (David,2007) menciona que “la matriz de evaluacion del factor interno

consiste en detectar y evaluar cuantitativamente el entorno interno; es decir las
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fortalezas y debilidades, siendo valorados por peso y calificacion a cada factor
determinado” (p.117)

De esta manera, se establece un valor de ponderacion entre 0.0 y 1.0, teniendo
en cuenta que la suma de los pesos de cada factor no debe superar 1.00, de manera
similar a la matriz EFE. Después de eso, a cada factor se le asigna una clasificacion
o calificacion de 1 a 4 a cada variable, siendo deficiente (calificacion 1), promedio
(calificacion 2), sobre el promedio (calificacion 3); y superior (calificacion 4). Después,
se multiplica la ponderacién de cada factor por su calificacion correspondiente. Los
resultados se utilizan para determinar si la organizacion es fuerte o débil. Mediante su
aplicacion, la matriz EFl y EFE permite conocer si una empresa es fuerte y como

aprovecha las oportunidades de su entorno.

2.1.1.4.5 Matriz de Perfil Competitivo (MPC)

Segun (David, 1997) “la matriz de perfil competitivo, permite identificar
plenamente a los competidores de una organizacion a través de determinados
aspectos. La matriz presenta los principales competidores en el sector que seran
evaluadas por ciertos factores criticos que ayudaran a determinar cual es la empresa
con mayor fortaleza para el éxito en el sector del mercado. Una columna de valor da
un valor proporcionadas a cada factor. Permite medir los resultados mediante la
evaluacion de los factores con los mejores que compiten, para determinar estrategias
a partir de los resultados obtenidos” (p. 120). Para ello se desarrolla el siguiente
procedimiento:

e Se recopila informacion de las compaiiias rivales que seran incluidas en el

MPC.

e Se enumeran los elementos a considerar, que pueden ser fuertes o débiles
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segun la empresa.

e Cada uno de los factores recibe una puntuacién especifica. Cada empresa
enlistada recibe una puntuacion, cuyos valores son los siguientes: 1, la
debilidad, 2, la menor debilidad, 3, la menor fuerza; 4 la mayor fuerza.

e El peso ponderado correspondiente se obtiene multiplicando el peso de cada
columna por cada calificacién de la empresa competidora.

e Los ponderados y los totales de la columna de peso deben ser 1.00

Es decir, la matriz de perfil competitivo permite comparar con criterios de éxito
para verificar quien es mas competitivo que el otro. Para ello se toma las 2 empresas
mas competitivas dentro de las empresas encuestadas y se les asigna un valor o peso
numerico y una calificacion del 1 a 4, para luego multiplicar cada variable por el peso
y su calificacién. Al final el total de cada empresa determina quien tienen ventaja sobre

las demas.

2.1.1.4.6 Matriz de posicion estratégica y evaluacion de la accion (PEYEA)

Segun (David, 1997) “la matriz PEYEA permite definir el tipo de estrategia mas
adecuada para una empresa después de diagnosticar cuatro dimensiones, dos
internas (fuerza financiera y ventaja competitiva) y dos externas (estabilidad del
entorno y fuerza industrial)’ (p.123). Utilizando un esquema de cuatro cuadrantes
divididos en el plano cartesiano, asignando valores a las variables de la dimension
estrategia del 1(peor) y 6 (mejor), las estrategias se dividen en: agresiva,
conservadora, defensiva y competitiva. Luego se sumaron las puntuaciones de las
variables y se dividieron por la puntuacion total, para calcular el valor medio. Una vez

calificadas las variables se deben sumar el puntaje correspondiente al eje “X” y los
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dos puntajes correspondientes al eje “Y” para identificar las intersecciones que
ocurren entre los puntos y asi definir el tipo de estrategia de organizacion mas
adecuada.

Como se menciona en los apartados anteriores, la matriz de Posicion
Estratégica y la Matriz de Evaluacion de Acciones de Desarrollo, permiten dar factores
internos y externos a través de 4 dimensiones, con el objetivo de comprender la
posicion estratégica de la empresa y la aplicacion de sus estrategias desarrolladas o

implementadas por la empresa.

2.1.1.4.7 Matriz del Bostong Consulting Group (MBCG)

Segun (David, 1997) se define como “una herramienta de analisis de la cartera
de productos de la empresa para identificar cuales productos de la empresa estan
generado ganancias y cuales necesitan inversion adicional “(p.124). EIl MBCG se

divide en cuatro cuadrantes que son los siguientes:

e Cuadrante 1. Las interrogantes: Ocupan una posicién en el mercado que
abarcan una parte pequefa, pero compite en un mercado de gran crecimiento,
se les llama asi porque la organizacion debe decidir si los refuerza mediante
una estrategia intensiva de mercado o productos, o si los venden.

e Cuadrante 2. Las Estrellas: Representan las mejores oportunidades para
crecer, asi como para lograr una mejor rentabilidad de la empresa.

e Cuadrante 3. Las vacas: Cuentan con una parte relativamente grande del
mercado, pero se desarrolla en un mercado de crecimiento escaso.

e Cuadrante 4. El producto: Cuenta con escasa participacion en el mercado,

compitiendo en un mercado con escaso o nulo crecimiento.
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Por lo tanto, la matriz del Boston Consulting Group (MBCG) permite a las
empresas identificar que productos son valiosos para el negocio y que productos no
funcionan como se esperaba, y luego formular estrategias para decidir si retener,
desinvertir, e invertir. Para comprender que productos son los mas importantes,
necesita informaciéon de ventas de productos durante los dltimos 2 afios. Los
resultados obtenidos influirdn en el andlisis eficaz de un fuerte apoyo financiero y

empresarial.

2.1.1.4.8 Las cinco Fuerzas de Porter

Las cinco fuerzas que describe (Porter, 2008) son: Poder de Negociacién de
los Clientes, poder de negociacidon de los proveedores, amenaza de nuevos
competidores entrantes, amenaza de nuevos productos sustitutos y rivalidad entre
competidores (p.4). Analizaremos cada uno de ellos con mas detalle a continuacion.
Al comprender estas 5 dimensiones, podra hacerse una idea de coOmo se esta
desempefiando su negocio y como enfrentara un mercado o industria dindmico.

e Poder de Negociacidon de los clientes: El consumidor es una de las fuerzas
mas poderosas porque determina la compra de bienes o servicios y exige cada
vez mas la calidad, el precio y el valor afiadido de la oferta.

e Poder de negociacién de los proveedores: Juega un papel clave en el nivel
de competencia, ya que las negociaciones con los proveedores afectan el
precio de los bienes y servicios ofrecidos. Por lo tanto, el poder de negociacion
y una gama diversa de proveedores garantizan operaciones financieras
exitosas.

e Amenaza de nuevos competidores entrantes: Estas empresas ofrecen los
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mismos bienes o servicios; o en la medida que han realizado mejoras, esto
identifica una amenaza, pero es aquella que se renueva y es flexible ante los
cambios y mejoras en la demanda del mercado.

e Amenaza de nuevos productos sustitutivos: Son productos o servicios
sustitutos que satisfacen una necesidad similar al producto que se ofrece. Por
tanto, las ventajas diferenciadas determinan una mayor competitividad.

e Rivalidad entre competidores: Si hay mucha competencia porque el producto
0 servicio se puede copiar muy rapidamente, significa que la competencia se
traducira en precios o introduccion de nuevo producto. La mejor manera de
luchar contra la competencia es obtener el valor afiadido de la diferenciacion,

compitiendo en un mercado de océano azul

La aplicacion de las 5 fuerzas de Porter actia como una herramienta de gestion
que le permite conocer la posicion de su empresa en el mercado y descubrir y predecir
factores que pueden afectar su negocio. Por lo que para Tabacalera del Oriente S.A.C
SuU uso es muy importante para comprender y definir estrategias competitivas en el

mercado.

2.1.2 Competitividad de Mercado

2.1.2.1 Definicion

De acuerdo con Ferraz, Kupfer & Haguenauer (1996) la competitividad puede
definirse como “la capacidad de una empresa para crear e implementar estrategias
competitivas y mantener o aumentar su cuota de productos en el mercado de manera

sostenible” (p.3).
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Asi también Porter (2008) sefiala que la competitividad “es la capacidad de una
empresa para producir y mercadear productos en mejores condiciones de precio,
calidad y oportunidad que sus rivales “.

Ambos autores mencionaron que la competitividad del mercado es la capacidad
de innovar y la flexibilidad para adaptarse a los cambios ambientales que se logra
ofreciendo productos dificiles de imitar, posicionandose y ganando participacion de
mercado en la industria. Por lo tanto, es importante implementar una estrategia

competitiva basada en precio, calidad y oportunidades de mercado.

2.1.2.2 Factores de Competitividad

Los factores de competitividad deben tener en cuenta la diversidad de factores
(procesos de esfuerzo de ventas, capacitacion productiva, acceso a fuentes de
materias primas y proveedores de piezas y componentes, ademas de los directamente
vinculados con la innovacion y difusion de nuevas técnicas) que son capaces de
generar ventajas competitivas. (Ferraz, Kupfer & Haguenauer,1996, p.10).

Asi también (Esser y otros, 1996) “hace referencia que se debe crear un
enfoque dinamico del desempefio competitivo al incorporar sus factores
determinantes de naturaleza empresarial, estructural y sistémica” (p.11). En otras
palabras, la competitividad es de naturaleza sistematica. A continuacion, debe
determinar los siguientes factores:

e Factores empresariales: Son factores sobre los que la empresa tiene un
control significativo.

e Factores estructurales: Son factores sobre los cuales la empresa no tiene
control total, es decir, la empresa esta limitada por el propio proceso competitivo

y sus caracteristicas.
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e Factores sistémicos: Son factores sobre los cuales la empresa tiene poco o

ningun control.

Quienes escriben sobre factores competitivos afirman que una empresa es
competitiva, si tiene una estrategia bien desarrollada basada en su capacidad para
afrontar las oportunidades y amenazas de su entorno. Comprender las caracteristicas
de los factores competitivos y la naturaleza en la que compite la empresa nos permite

desarrollar estrategias adaptadas a la realidad y visibn empresarial.

2.1.2.3 Estrategias Competitivas
Para Ghemawat (1986) menciona que las estrategias competitivas se sitlan en
algunas de las siguientes cuatro categorias (p.257):
e Eltamafo en un mercado bien definido.
e El mejor acceso a los recursos béasicos y/o los consumidores.
e Las restricciones impuestas a la actuacién de los rivales.
e El aprovechamiento de las caracteristicas idiosincraticas de muchos recursos

y formas organizativas.

Asi también segun (Porter,1980) los dos tipos basicos de ventaja competitiva
de costos bajos y diferenciacién; que son combinados con el panorama de actividades
para las cuales una empresa trata de alcanzarlas, los lleva a tres posibles estrategias
genéricas para lograr el desempefio sobre el promedio en un sector industrial:
Liderazgo de costes, diferenciacion y enfoque (p.251). Hay dos variantes de
estrategias de enfoque: Estrategia de enfoque en costos y estrategias de

diferenciacion. Cada estrategia genérica implica un camino fundamentalmente
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diferente hacia la ventaja competitiva que combina la eleccion de la ventaja

competitiva deseada y el entorno estratégico en el que se debe alcanzar los objetivos

de la ventaja competitiva. Cada uno de ellos se explica a continuacion:

La estrategia de liderazgo de costos: Esta estrategia consiste en obtener un
costo global inferior al de los competidores. Se puede decir que la estrategia
de liderazgo en costes se basa en lograr un costo final minimo respecto a la
competencia, junto con una calidad aceptable y una politica de precios que
permitan alcanzar un volumen de ventas y un crecimiento de la cuota de
mercado rentables. (Hall, 1980, p.8).

La estrategia de diferenciacion: Porter (1990) una empresa se diferencia en
el mercado cuando ofrece un producto o servicio que el comprador percibe
como unico en alguno de los atributos que lo definen (p.8).

La estrategia de enfoque: (Porter, 1980) da a conocer que la tercera estrategia
genérica es el enfoque. Esta estrategia es muy diferente de las otras porque
descansa en la eleccion de un panorama de competencia estrecho dentro de
un sector industrial. El enfocado selecciona un grupo o segmento del sector

industrial y ajusta su estrategia a servirlos con la exclusién de otros. (p.9).

Es por esto que decimos que la estrategia competitiva esta determinada por

precio o diferenciacion, recordemos que la mayoria de las empresas prefieren recortar

costos y utilizar economias de escala, mientras que otras empresas diferencian sus

bienes y servicios de sus competidores. En resumen, ambas son buenas estrategias,

dependiendo de la estructura del mercado competitivo y del modelo de negocio.
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2.2. Importancia de la(s) variable(s) o tépico(s) clave

2.2.1 Importancia del planeamiento estratégico

La planificacion estratégica “tiene algunas ventajas como el que hace explicito
el sistema de valores y determinar los principios de la organizacion y a través de ello
propone proyectos a futuro que permite visualizar el futuro que se desea para la
organizacién, permite usar herramientas adecuadas de negocios al futuro basados de
una buena planificacion y direccion de estrategias”. (Zerilla, 1992, p.12)

Asi también la importancia de la planificacion estratégica es que los beneficios
es que se debe ser proactivo; es decir que siempre los ejecutivos a cargo de la
empresa deben estar atento y acoplarse a los cambios del mercado, tecnoldgico,
competencia entre otro. Es decir, se debe establecer direccion; esto consiste en definir
claramente los propdsitos de la organizacion, y los objetivos realistas. Por otro lado,
se debe crear longevidad de la empresa. Se trata de que la empresa cree una base
sélida para que no le afecten los cambios que se dan en el entorno, por ejemplo, en
el mercado (Gonzales, 2017, p.116).

De acuerdo a Ubalda (2013)” la planificacién estratégica no es nada mas que
la capacidad que tiene la organizacién para atender y anticipar a los desafios y
oportunidades que se generan en la empresa tanto por naturaleza interna o externas
que afecten a la misma” (p.17)

Varios autores han sefialado la importancia de la planificacion estratégica y
sefalan que el desarrollo de planes de accion para lograr estrategias de crecimiento,
mantener la cuota de mercado o desarrollar nuevos mercados. Es la base de la
planeacion estratégica no solo para incrementar el valor de la marca y sus servicios,

también afecta a las mejoras econdémicas y operativas.
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2.2.2 Importancia de la competitividad de mercado

La importancia de la competitividad de mercado, se da en cuatro esferas que
condicionan y modelan su desempefio: En primer lugar, el nivel micro-econémico (en
la planta y dentro de las empresas, para crear ventajas competitivas); en segundo
lugar, el nivel meso econdmico (eficiencia del entorno, mercados de factores,
infraestructura fisica e institucional y, en general, las politicas especificas para la
creacion de ventajas competitivas); en tercer lugar, el nivel macroeconémico (politica
fiscal, monetaria, comercial, cambiara, presupuestaria. Competencia) y finalmente, el
nivel meta econdémico o estratégico (estructura politica y econémica orientada al
desarrollo, estructura competitiva de la economia, visiones estratégicas, planes
nacionales de desarrollo). (Eissa & Ferro, 2001, p.5)

Otros autores mencionan que también han realizado aportes en relacién a la
estrategia empresarial asegurando que no es Unicamente un proceso de gestion o, al
menos, no deberia considerarse como tal puesto que comprende un proceso continuo
y l6gico que implica el trabajo dinamico de los empleados. (Kaplan & Norton,2014,
p.149)

Olavarrieta de la Torre (1999) “define la productividad como la relacion entre
produccion e insumo, la relacién entre lo que sale y lo que entra; o también la relacién
entre lo que se obtiene y los recursos usados para producirlo” (p.152).

Mientras Hernandez (2000) “sostiene que la competitividad se mide mediante
diferentes indicadores tales como las condiciones fisicas de la planta, la organizacion
de los procesos productivos, sistemas de incentivos y los de pagos por resultados son
elementos que influyen preponderantemente” (p.153); sin embargo, Alonso (2010) en

contraposicion a esta postura, afirma la competitividad es un concepto relativo y los
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elementos que la determinan y pueden afectar su medicion, varian en funcion de las
variables que se tomen como referencia.

Cada autor menciona la importancia de la competitividad para las empresas,
porque simples acciones competitivas pueden conducir a mejoras continuas en
productos y servicios que satisfagan a los clientes y sigan manteniendo nuestra
posicion en el mercado. La competitividad se logra siguiendo estrategias basicas
como el costo y la diferenciacion segun el area de desarrollo. La competitividad es
esencial para las empresas actuales y mantener la participacion de mercado requiere
innovacion e investigacion constantes sobre los deseos y necesidades de los clientes

para mantener y ampliar el posicionamiento.

2.3. Andlisis comparativo

La empresa es una de las mejores empresas tabacaleras del Perl y sus
competidores directos son empresas peruanas exportadoras de hojas de tabaco y
humo negro de puros. Para ello se identificaron las 2 mayores empresas competidoras

gue exportan al mercado internacional.

e Villa Toscano S.A.C: Es una empresa ubica en Picota, Regién San
Martin. Se dedica a la exportacion de hojas de tabaco y tiene un gran
volumen de ventas en Italia. Su Comercio se centra en envasar tabaco

desvenado para envoltura y tabaco para relleno ligero.

e Amazon Cigars & Tobacco S.A.C: Se trata de una empresa ubicada
Tarapoto, Regién San Martin, que exporta puros de tabaco a mercados

internacionales como Belgium e Italia. Su comercializacion incluye la
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venta de puros de las marcas siguientes: Nerone, L Italiano, Arabesques,
Cesare, Mansantello, Manfredi, Regina, IL Professore, Intrigo, Il

Cavalieri, D amicis, Raffaello.

De esta manera, empresas competidoras producen humo negro en la region
San Martin, fomentando las exportaciones de tabaco. Tabacalera del Orientes S.A.C
se destaca por su capacidad para administrar los recursos y la cadena productiva de
una amplia gama de marcas de tabaco negro y puros peruanos vendidos
internacionalmente a paises como Republica Dominicana, Costa Rica, Estados

Unidos, Argentina Chile, Kingdow y Switzerland.

2.4. Analisis critico.

Tabacalera del Oriente S.A.C promociona el producto a través de ferias
nacionales e internacionales, lo que le permite generar nuevos negocios con
empresas interesadas en productos de tabaco 100% peruanos, de alta calidad y estilo
perfecto. Luego de asegurar la disponibilidad del producto (politica de distribucion), es
importante promover y establecer el posicionamiento de la marca en la mente de los

consumidores.

La estrategia basica consiste en negar que los puros de tabaco sean nocivos y
adictivos genera adiccion. El uso de esta estrategia de nivel emocional, puede generar
confusion y desacuerdo entre los profesionales de la salud y los entusiastas del
tabaco. De esta manera la empresa promociona sus productos en el mercado de alta

gama y genera “estatus” entre los clientes que consumen el producto.
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Por lo tanto, la empresa Tabacalera del Oriente S.A.C se posiciona en el
mercado, preservando una antigua y poco conocida tradicién de cultivo y produccion
del tabaco en la selva amazoénica peruana, luego de la exitosa introduccion de semillas
de tabaco milenarias y raras en las siguientes variedades: Habano Nicaragua, Pelo
de Oro, Pinar del Rio, Porojo, Sumatra, Quentaki y Tabaco Tarapoto , produciendo
con éxito cigarros totalmente torcidos a mano del Habano y Pinar del Rio, mientras
que otras variedades contribuyen a la mezcla (BLEND) de variedades de tabaco, con
mayor reconocimiento en un mundo selecto y exclusivo de aficionados y conocedores

de puros. Siendo conocida como Puros Amazonicos “El estilo perfecto”.
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Capitulo Il Marco Referencial
3.1. Resefia histérica

Tabacalera del Oriente S.A.C (RUC: N° 20446675096) ubicada en la regién
San Matrtin, en la ciudad de Tarapoto, se dedica a actividades comerciales de cultivo
de tabaco, maquila, fabricacion, elaboracion y comercializacion de puros en los
mercados nacionales e internacionales.

La empresa fue fundada el 01 de noviembre de 1997 e introdujo nuevas
variedades de semillas de tabaco importadas de Cuba, como Sumatra 1, pelo de oro,
etc. Utilizando su experiencia en el cultivo y rolado de tabaco, la empresa perfecciono
el arte de la fabricacion y ventas de puros y comenzé a expandirse en 2004.
Ingresando al mercado junto con la compra de una propiedad existente ubicada en el
Jr. Martinez de Compagfion 1138, que actualmente alberga oficinas, planta de
proceso y fabrica de puros; esta consolidando su crecimiento productivo, invirtiendo
principalmente en la produccion de tabaco; con el objetivo de exportar tabaco
procesado como producto terminado y abastecer su creciente produccion de puros.
Desde 2004 la produccion de tabaco se realiza en terrenos de la region de Juan
Guerra.

Luego de producir exitosamente diferentes lotes de tabaco y completar un largo
proceso de fermentacidon y seleccion. La empresa comenzd a exportar y producir
puros en el 2006 para competir en el mercado global. Con este modelo de negocio, la
empresa apuesta por exportar sus productos a mercados exclusivos del tabaco para
lograr rentabilidad y posicionamiento. Por lo tanto, también beneficia a muchos
vecinos Tarapotinos, ya que genera una fuente de ingresos al dedicarse a estas

actividades.
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3.2. Filosofia organizacional

3.2.1 Logotipo de la empresa

Figura 1
Logo de Tabacalera del Oriente S.A.C

TARAPOTO - PERU

Nota. Obtenido de https://peruvianspirits.pe/tabacalera-del-oriente/ .

3.2.2 Nombre comercial:

La empresa que opera como Tabacalera del oriente S.A.C ha preservado la
antigua y poca conocida tradicion de cultivo y produccién de tabaco en la selva
amazoénica peruana después de introducir con éxito las antiguas y raras semillas de

Tabaco Habanos Cubano.

3.2.3 Misidn

Satisfacer las necesidades de un amplio espectro de fumadores adultos a
través de marcas de calidad internacional y de alto valor afiadido. Capacitar a nuestros
trabajadores en forma continua y conforme estandares internacionales, y dotarles de

condiciones laborales y de ideales para lograr el maximo desarrollo de su potencial


https://peruvianspirits.pe/tabacalera-del-oriente/
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profesional y humano. Aportando al desarrollo del pais mediante la inversion de bienes
y servicios, la creacion de fuentes de trabajo y la generacion de divisas a través de
exportaciones a diversos mercados del mundo. (Guia de Tabacalera del Oriente

S.A.C, 2015, p.4).

3.2.4 Visién

Ser una empresa socialmente responsable, lider en calidad, productividad,
innovacion y gestion en la elaboracién de productos del tabaco (Guia de Tabacalera

del Oriente S.A.C, 2015, p.4).

3.3. Disefio organizacional

La empresa asegurara la venta de puros rolados y hoja seca a nivel nacional e

internacional. Se define de la siguiente manera:

Tabla 1

Puntos de ventas de puros nacionales TDO

N2 Nombres de establecimientos Ubicacion Ciudad

01 Tio Sergio Mercado Tarapoto

02 Hotel Boca Raton Jr. Miguel Grau 151

03 Nakamura Jr. Manco Inca

04 Café Plaza Jr. San Martin 109

05 Res. Café Chaket Venecia Morey N2289

06 Inver. Bcn Tarapoto Leveau Na504

07 Café Suchiche Jr. Lamas 245

08 Florenza Castilla 436

09 Supermercados la Inmaculada Jr. Martinez 126

10 Hotel Tucan Suttes Jr. Primero de Abril 315 Banda de
11 Hotel Puerto Palmeras Carretera FBT KM 3 Shilcayo

12 Hotel Rio Shilcayo Jr. Primero de Abril 791

13 Oro Verde Lamas Jr. San Martin 514 Lamas

14  Artesania Tropical Jr. San Martin 203

15 Inver. Bcn Moyobamba Jr. 25 de mayo 597 Moyobamba
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16 La esquina del Fumador Calle Schell 291 Lima

17 Aldeasa Aero. Jorge Chavez

18  Artifum Calle Mariano Odicio 498

19 Faro Distribuidores Calle Plateros 352 Cusco
20 Comercial Jimmy Av. Republica 325 Tumbes
21  Mini market Marlon Urb. San Carlos E-2 Cajamarca
22 Autoservicios las delicias Zona Centro veraniego Mancora
23 Bumeran Market Av. Piura 270

24 Licoreria Bodega Wroballe Av. Piura 270

25 Comercial Marlon Av. Piura 250

26 Cabafa Don Parce Mza Lote 7 Urb Sta Rosa Piura

27 La Merced Jr. Amalia 537 Chiclayo
28 Licoreria JC Balta 4/3 C

Nota. Gerente de ventas tabacalera del oriente S.A.C y elaboracion propia.

En la tabla N2 2 se muestra el volumen de venta nacional de su marca propia
de Tabacalera del oriente S.A.C. Esto se refleja en 28 puntos de venta en todas las
provincias del Peru. Cada punto de venta, permite a los clientes tener la oportunidad

de conocer y comprar puros de tabaco

Tabla 2
Ventas Internacionales de hoja de tabaco

Partida Descripcién  Empresa Ventas Ventas Totales
Arancelaria 2022 $ 2023 $
2401201000 Tabaco negro Tabacalera del 19,241.50 375,077.46 544,318.96
total y Oriente S.A.C
parcialmente  Villa Toscano S.A.C  937,267.20  1,405,900.80 2,343,168
desvenado Tabacan Productora 0 78,744.96 78,744.96
& procesadora de
tabaco S.A.C
2401101000 Tabaco negro Villa Toscano S.A.C 797568 1,019,328 1,816,896

sin desvenar

o desnervar

Nota. Datos tomados de Movimiento aduanero-SUNAT y elaboracion propia
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En la tabla N° 3 se muestra las ventas internacionales de hojas de tabaco por
parte de empresas nacionales en el Peru, donde la tabla muestra que la empresa con
mayores ventas en 2022 y 2023 es Villa Toscano S.A.C la cual tiene una gran ventaja

sobre Tabacalera del Oriente S.A.C

Tabla 3

Ventas Internacionales de puros de tabaco

Partida Descripcién  Empresa Ventas Ventas Totales
Arancelaria 2022 $ 2023 $
2402100000 Cigarros Tabacalera del 0 34,929 34,929
puros incluso Oriente S.A.C
despuntados  Amazon Cigars & 138,128.02  164,560.50 302,688.52

y  cigarritos Tobacco S.A.C

puritos  que

contenga
tabaco

2402900000 Cigarros Tabacalera del 0 23,586.80 23,586.80
puros, Oriente S.A.C

cigarritos y
cigarrillos de
sucedaneos
del tabaco

Nota. Datos tomados de Movimiento aduanero-SUNAT vy elaboracién propia

En la tabla N°4 muestra las ventas internacionales de puros de tabaco por parte
de las empresas nacionales peruanas. Se visualiza que la empresa con mayores
ventas en 2022 y 2023 es Amazon Cigars &Tobacco S.A.C la cual tiene una gran
ventaja sobre Tabacalera del Oriente S.A.C. Los puros de tabaco con anillos del
importador de marcas internacionales como son: Davidoff, Gurkha, CAO, AVO,

Romeo & Julieta, Aurora, Montecristo Platium entre otras.
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3.4. Productos y/o servicios

3.4.1 Descripcién del producto

El puro de tabaco es un rollo de hojas de tabaco secas que se enciende por un
extremo y se fuma por el otro. Un buen cigarro debe ser artesanal, con tabaco de gran
de gran calidad, hoja enteras, uniformes y consistentes, sin grumos, sin venas, con un
sabor y un olor completos, que no pigque ni amarguen. Cuando mas oscuras son las
hojas de tabaco, mas fuerte es el sabor del cigarro.

La calidad de los puros depende del proceso de almacenamiento y
envejecimiento, y cuanto mas se fermenten las hojas de tabaco, mejor sera la calidad
de los puros. Las habilidades y experiencia de la fuerza laboral también son
importantes para determinar la calidad, ardera bien de principio a fin y el aroma sera
agradable.

Disfrutar de un puro requiere de un ambiente tranquilo y confortable para
disfrutar adecuadamente el aroma del cigarro. La forma en que eliges, cortas,
enciendes, fumas y pruebas un cigarro es clave para disfrutarlo. Fumar un buen puro

debe ser un placer sensorial.

Tabla 4

Variedades de tabaco negro TDO

Variedad tabaco negro Cantidad de hojas Procedencia de semilla
Habano Nicaragua 16 hojas Estados Unidos

Pelo de Oro 18 hojas Cuba

Pinar del Rio 22 hojas Cuba

Corojo 18 hojas Cuba

Sumatra 18 hojas Norteamérica

Kentuchy 19 hojas Americano
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Tarapoto 14 hojas San Martin

Nota. Datos obtenidos de Administrador de Tabacalera del Oriente S.A.C (TDO) y elaboracién propia.

Como se muestra en la tabla N° 5 la empresa cuenta con puros de tabaco 100%
artesanal a base de tabaco negro producido en la regiébn de San Martin, cuenta con
siete variedades: Habano Nicaragua, pelo de oro, Pinar del Rio, Corojo, Sumatra,
Kentuchy y Tarapoto, por lo que contamos con las mejores semillas para atraer

mercados internacionales.

3.4.2 Fraccién arancelaria.

La estructura del codigo de identificacién de producto de Tabacalera del Oriente
S.A.C es la siguiente:
e Seccion IV: Productos de las industrias alimentarias; bebidas, liquidos.
Alcohdlicos y vinagre tabaco y sucedaneos del tabaco elaborados.

e Capitulo 24: Tabaco y sucedaneos del tabaco elaborados.

Las partidas arancelarias utilizadas por Tabacalera del Oriente S.A.C al

comercializar sus productos a nivel internacional son las siguientes:

Tabla 5
Partidas arancelarias de tabaco negro

Producto Partida Descripcion

Hoja de tabaco negro 2401201000 Tabaco negro total y parcialmente
desvenado o desvernado
2402100000 Cigarros (puros) (incluso despuntados ) y

cigarritos (puritos) que contengan tabaco
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Puros de tabaco 240290000 Cigarros (puros), cigarritos y cigarrillos de

sucedaneos del tabaco

Nota. Datos obtenidos del movimiento aduanero de una partida- SUNAT y elaboracién propia.

Segun la tabla N° 6 se muestran las partidas arancelarias a la exportacion de

materias primas y puros de tabaco. A través de estos datos podemos comprender la

dindmica empresarial de la empresa y su competencia en el mercado internacional.

3.4.3 Tipos de Puros:

Las variedades de productos que ofrece la empresa son las siguientes:

San Martin: Ademas de su rico aroma, nuestros Puros Premium, de sabor
rolado a mano con hojas enteras de tabaco, tienen el caracteristico sabor medio
a fuerte, rico que caracterizan a este increible puro peruano.

Miguel Grau: Sabor suave a medio, con dulzor caracteristico y un aroma
intenso que crea una experiencia maravillosa e inolvidable al consumirlo.
Sefior de Sipan: Sabor ligero a medio, con una mezcla selecta de tabacos de
tripa corta. Es ideal para quienes se inician en el maravilloso mundo de los
puros

Puros Oriente: Al igual que los puros Premium, son completamente hechos a
mano y se convierten verdaderamente en el primer paso para personas
valientes y curiosas que se adentran en el apasionado y colorido mundo de los
puros y disfrutar del placer de diferentes aromas y sabores. A continuacion, se

muestra una descripcion general de los 4 productos.
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Tabla 6
Cartera de productos de TDO

Producto Precio Uni  Presentacion Medidas Caracteristicas

Sefior de Sipan S/25.00 Caja de Cedro 5 piezas 28*4.5*18cm  Sabor Suave

San Martin S/25.00 Caja de Cedro 5 piezas 28*4.5*18 cm  Sabor fuerte, pleno y
decidido

Miguel Grau S/25.00 Caja de Cedro 5 piezas 28*4.5*18 cm  Dulzura, aromas
plenos

Puritos Oriente S/25.00 Caja de cedro 5 piezas 28*4.5*18 cm  Diferentes aromas y
contextura de
sabores

Puros Inca S/25.00 Caja de Cedro 5 Piezas 28*4.5*18 cm  Sabor y Dulzura

Fuente: Gerente de Ventas Tabacalera del Oriente S.A.C y elaboracion propia

En la tabla N° 7 se describe a Tabacalera del Oriente S.A.C las marcas de
cigarro y sus costos unitarios promedio. Ademas, cada marca de cigarro difiere segun

el sabor, la textura y la fuerza del tabaco.

3.3.4 Proceso de produccién y control de calidad.

Guia de Tabacalera del Oriente S.A.C (2015) Cada uno de los procesos de la
produccion de tabaco en campos de Juan Guerra, el trabajo de rolados y la galeria de
ventas de tabaco de la empresa Tabacalera del Oriente S.A.C. (p.10) Se detallan a

continuacion

3.3.4.1 De la semilla al humo
a) Preparacion de la tierra:
Las raices de las plantas de tabaco son muy delicadas y exigen que los suelos
estén sueltos para que puedan prosperar. Asi, bajo el sofocante calor de verano, el

veguero rotura sus campos repetidas veces. Esto ayuda a que la vegetacion presente,
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se convierta en un nutriente natural del suelo. Para evitar que se altere la estructura

de los suelos.

b) De la semilla a postura:

Para asegurar el mejor comienzo de la cosecha, las semillas son distribuidas,
en los viveros donde empieza el proceso de germinacion, después de los 45 dias de
regadas y gracias a un estricto control fitosanitario las plantas obtienen entre 15 -20
centimetros de alto, tamafio que indica que ya estan listas para ser trasplantadas al

campo.

c) Siembra del tabaco:

La siembra se realiza por etapas, para dispersar los esfuerzos supremos que
exigen esta labor y sobre todo la recoleccién. Durante los 45 o 50 dias que las plantas
necesitan para alcanzar su completa madurez cada una es visitada regularmente para
labores de azada, control de plagas, pero fundamentalmente, para la eliminacion de

sus yemas terminales y auxiliares.

d) Cultivo de tabaco:
Cuando cada planta alcanza el tamafio deseado, se elimina la yema terminal
para estimular el crecimiento de las hojas, esto provoca la aparicion de hijos o yemas

axilares, que también tendran que ser separadas.

e) Larecoleccion:
Esta fase de la produccion comprende la recoleccion de las hojas de la planta
y se realiza por etapas, a los cincuenta dias con posterioridad a la siembra comienza

la recoleccion. La recoleccion del tabaco es un trabajo herculeo, no solo porque las
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hojas son recogidas una a una y a mano, sino porque solamente se puede tomar dos

o tres a la vez.

f) Curacion al aire

Esta fase comprende diferentes labores que se llevan a cabo en los secadores
tales como el cocido de la hoja levante y bajado de cujes encajonado para su traslado
a la planta de proceso; todo el tabaco, se cura o seca al aire. Este es un proceso largo
y natural que demanda una supervision constante, para asegurar que a la temperatura
y la humedad permanezcan bajo control.

La curacion al aire, toma alrededor de 45 dias para culminar. Primeramente,
las hojas se ponen amarillas y después por un proceso de oxidacion asumen el color
dorado-rojizo que indica que estan listas para la primera fermentacion. Las hojas
recién encartadas se sitian cerca del suelo. A medida que secan se trasladan a la

parte superior de la casa de Tabaco.

g) Primera fermentacion:

Una vez curadas, las hojas de cada cuje se amarran en un mazo denominado
gavilla y se llevan a las casas de fermentacién, aqui se colocan en pilones o pilas de
aproximadamente 1.7 m de alto. La humedad presente en las hojas es suficiente para
comenzar la primera fermentacién que puede durar hasta 365 dias. Esto reduce las
resinas en las hojas, las cuales adquiere un color mas uniforme, antes de pasar al
despalillo y clasificacion. Los pilones son monitoreados constantemente, si la
temperatura del tabaco excede los 500°c se deshace el pilén y se sacuden las hojas

de apilonaras nuevamente.
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h) Despallido y clasificacion:

Para facilitar su manipulacion el tabaco se somete a un proceso de
humectacién llamado Moja, este proceso consiste en rociar con agua pura las capas
para evitar que se manchen y permanezcan intactas después de su clasificacion
preliminar. El despallido y cosificacion final de las capas tiene lugar mas tarde en las
fabricas. Las tripas y capotes se mojan con una mezcla de agua y palillos de tabaco.
Se les retira la parte mas gruesa del nervio y se clasifican completamente atendiendo

a su color, textura y tipo de hoja.

i) Segunda Fermentacion:

Ya clasificada, las hojas son amontonadas nuevamente, esta vez formando una
pila mucho mas grande conocida como burro. El tamafio del burro combinando con la
humedad retenida de la moja desencadena una fermentacion mas intensa que puede
durar hasta sesenta dias.

El tabaco sufre una trasformacion quimica que reina alin mas su sabor y su
aroma al tiempo que elimina las impurezas restantes. Termdémetros se plantan a la

altura del corazén del burro, para asegurar que la temperatura este a los 42 °C.

j) Oreo y enterciado:

Después del rigor de la segunda fermentacién las hojas deben ser colocadas
en anaqueles o parrilleros por unos dias. Ya después, los tercios se trasladan a los
almacenes y se monitorean constantemente. Las hojas se colocan en los parrilleros
para que pierdan el exceso de humedad hasta que se consideran listas para ser

envasadas.
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k) Afejamiento en tercios:
Mientras los tercios permanecen en los almacenes, esperando ser requeridos
por las fabricas, el tabaco sufre un proceso de afiejamiento que enriquecen adn mas
su aroma y sabor. Ahora ya estan listos para dejar su cuna, para su transformacion

gradual.

3.3.4.2 Elaboracion:
a) Del enrollado al envasado:
La tripa o interior, contienen una mezcla de tres hojas: Ligero, seco, volado.

Estas se envuelven en el capote mientras la capa viste al cigarro y dicta su apariencia.

b) Acondicionamiento del tabaco:
A su llegada, los tercios o pacas de zafan. Cada una de las 5 hojas se procesa

de forma diferente ante de trasladarse a la galera o taller de enrollado.

c) Capas:

La delicadeza de las mismas, requiere de cuidados extremos para poder
restaurarles su flexibilidad y sedosidad antes de someterlas a la escogida y
clasificacion. Loa anterior se logra mediante una moja especial que se efectla en las
primeras horas de la mafana. El exceso de agua se sacude de las hojas y estas se
cuelgan de un dia para otro para que la humedad empareje. Al dia siguiente, las
expertas manos de las despalilladoras completamente la vena central dividiendo las
hojas en dos. Posteriormente las rezagadoras o clasificadoras, seleccionan las hojas

y las clasifican por tamafio, color y textura para trasladarlas a la galera.
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d) Tripas y capotes:

Estas hojas no requieren humectacion. El afiejamiento de cada uno de los
cuatro tipos de hojas demanda diferentes periodos de tiempo. El ligero, que son las
de mayor fortaleza, se afieja por dos afios 0 mas, mientras que el rolado y el capote
pueden considerarse listos después de doce meses.

El maestro tabaquero monitorea el progreso de cada tipo de hoja. Solamente
cuando alcanzan la perfeccion, es que se admiten en el departamento de ligas. Una
seguridad intensa rodea este lugar ya que es aqui donde se guardan las recetas
sagradas de cada una de las marcas. Las hojas una vez mescladas, se entregan a los

torcedores en cantidades suficientes.

e) Torcido del cigarro:
La galera es el corazén de cualquier fabrica de tabacos. Es aqui que los
torcedores, categorizados de acuerdo a su destreza, crean las diferentes marcas y
vitolas de puros. Sus Unicas herramientas son un tablero, una cuchilla llamada

chaveta, una guillotina, un bote de goma vegetal y sobre todo sus manos.

f) Bonche:

En primer lugar, la torcedora pone ante si las dos, o a veces tres, medias hojas
gue forman el capote, colocadas en forma tal que la cara posterior de la hoja donde
estan mas pronunciadas las venas quede hacia adentro cuando realiza el torcido del
puro. Se agrupan las hojas de la tripa, doblando y alineando cada hoja para asegurar
el interrumpido paso del humo en el puro terminado. Todas las hojas se colocan con
los extremos de la hoja de sabor menos fuerte hacia lo que sera la punta encendida

del puro. Asi el sabor se intensificara a medida que se fuma. La hoja con el sabor mas
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fuerte y con una combustion mas lenta, ligero, se sitia siempre en el medio de las
otras hojas.

Ahora la torcedora forma el bonche, enrollado las hojas de tripa con el capote,
de acuerdo al diametro preciso del puro que se esté realizando. El torcido comienza
en lo que sera la boquilla (parte por la que se encendera el puro). La compresion de
la tripa debe ser igual en todos los puntos. La cabeza del bonche se corta con ayuda

de la guillotina.

g) Prensa:
La torcedora confecciona los bonches y los prensa durante al menos 30

minutos en un molde de madera para darles forma.

h) Rolado:

A continuacion, la torcedora prepara la mitad de la hoja de capa, aun himeda,
para gue se ajuste perfectamente a la forma del borde. La sitGa sobre la tabla con la
cara que mas pronunciadas tenga las venas hacia arriba, dejando que el lado méas
suave este visible en la parte externa del puro.

El bonche se pone sobre la hoja de capa y se envuelve en ella, situando la
punta de la hoja de la capa en la boquilla o pie del puro. Con destreza, la punta de los
dedos estira y endereza con gran cuidado la hoja en la medida en que el bonche se
envuelve en ala capa. El estirado de la hoja tiene que ser perfecto.

A continuacion, viene el gorro. Primero se corta una seccion, llamada
“bandera”, de la hoja sobrante de la capa, por ultimo, el puro se corta con la guillotina

al tamafo deseado y asi concluye el trabajo.
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i) Control de calidad:

Muestras de la tarea de cada torcedor, en mazos de cincuenta tabacos, se
seleccionan por el equipo de control de calidad para chequear su tamafo, figura
apariencia y grosor. Silos puros no cumplen las estrictas normas de control, estos son
rechazados, algo muy serio para los torcedores, que son remunerados por su

productividad.

j) El escaparate:
Los puros se trasladan al escaparate o almacenes, este lugar vestido con
anaqueles de cedro. Aqui los puros reposan al menos por tres semanas y en
ocasiones por meses bajo condiciones ideales, es decir entre 16°C a 18°C de

temperatura y de 68% a 72% de la humedad.

k) Laescogida:
Los procesos finales en la fabrica estan dedicados a lograr una presentacion
perfecta de los puros. En primer lugar, el escogedor clasifica los puros en no menos
de 65 colores. Un segundo cogedor los coloca en una caja parcialmente decorada o

transitoria.

3.5. Diagndstico organizacional

La empresa se formO6 con base en diagndsticos internos y externos, se
determind que sus fortalezas estan en la produccion de tabaco, y sus debilidades en
el reconocimiento de marca y oportunidades en el mercado tabacalero con gran
namero de compradores de puros y tabaco seco; la amenaza a afrontar era la politica

de aranceles contra el tabaco y su competencia.
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Por lo tanto, utilizando estos factores tan importantes, se implementaran
estrategias de comercializacion para realizar mejoras y planes de accion para lograr
mMAas ventas y posicionar la marca. Se validaran herramientas de gestion que nos
permitan comprender y diagnosticar los resultados alcanzados para desarrollar
estrategias mas rentables. La aplicacion de todas las herramientas de gestion al
diagndstico organizacional se presenta en el siguiente capitulo, donde se explica cada

herramienta.
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Capitulo IV Resultados

4.1. Diagnostico Interno y Externo

La empresa Tabacalera del Oriente S.A.C posee factores internos y externos

gue se muestran a continuacion.

4.1.1. Matriz FODA

El andlisis interno y externo de Tabacalera del Oriente S.A.C identifica las
debilidades y fortalezas de la empresa, asi como las oportunidades y amenazas que

existen en la industria. Como se describe abajo.

4.1.1.1. Fortalezas

¢ F1: Mano de obra calificada para rolado de hojas de tabaco.

e F2: Tener 90 hectareas de cultivos y 7 variedades de tabaco.

e F3: Contar con toda la cadena productiva desde la semilla al producto final.
e F4: Tener 3 cosechas anuales con tabaco 100% peruano.

e F5: Infraestructura y equipos eficientes del tabaco.

4.1.1.2. Debilidades

e D1: Percepcién publica negativa sobre el producto del tabaco.

e D2: Preferencia del consumidor por los cigarrillos convencionales.
e Da3: Imagen corporativa poco desarrollada.

e D4: Gestidn de ventas baja a nivel nacional.

e D5: Plagas que afectan el cultivo de tabaco.
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4.1.1.3. Oportunidades

e Ol: Participacion de ferias nacionales e internacionales del tabaco.
e 0O2: Respaldo de HOLDING de inversion italiana.

e 03: Exoneracién del impuesto general a las ventas (IGV).

e 0O4: Demanda de puros PREMIUM por mercados internacionales.

e 0O5: Colaboracion con prestigiosas marcas internacionales.

4.1.1.4. Amenazas

e Al: Entrada de nuevas empresas tabacaleras en el Peru.

e A2: Las restricciones arancelarias sobre el producto de tabacos.

e A3: Politicas y leyes que restrieguen el marketing o publicidad del tabaco.

e A4: La organizacion mundial de la salud y entre otros organismos anti
tabacaleros.

e AbL: La comercializacion ilegal de tabaco.

4.1.2. Estrategia FODA

Se comienza identificando las variables clave en cada factor de fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas, para luego cruzar las variables en cada uno
de los factores internos y externos para describir las estrategias de comercializacion,
posicionamiento y marketing, para el plan de accion definido para mejorar Tabacalera

del oriente S.A.C. en sus ventas y rentabilidad
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MATRIZ FODA — ESTRATEGIAS

ANALISIS INTERNO

FORTALEZAS

DEBILIDADES

F1: Mano de obra calificada para rolado de
hojas de tabaco.

F2: Tener 90 hectareas de cultivos y 7
variedades de tabaco.

F3: Contar con toda la cadena productiva
desde la semilla al producto final.

F4: Tener 3 cosechas anuales con tabaco
100% peruano.

F5: Infraestructuras y equipos eficientes del
tabaco.

D1: Percepcion publica negativa sobre el
producto del tabaco.

D2: Preferencias el consumidor por los
cigarrillos convencionales.

D3: Imagen corporativa
desarrollada.

D4: Gestion de ventas baja a nivel
nacional.

D5: Plagas que afectan el cultivo de
tabaco.

poco

ANALISIS
INTERNO

OPORTUNIDADES

O1: Participacion de ferias nacionales e internacionales
del tabaco.

02: Respaldo de HOLDING de inversion italiana.

03: Exoneracién del impuesto general a las ventas (IGV)
O4: Demanda de puros PREMIUM por mercados
internacionales.

05: Colaboracion
internacionales

con prestigiosas marcas

AMENAZAS:

A1l: Entrada de nuevas empresas tabacaleras en el Peru
A2: Las restricciones arancelarias sobre el producto de
tabacos.

A3: Politicas y leyes que restrieguen el marketing o
publicad del tabaco.

A4: La organizacion mundial de la Salud y entre otros
organismos anti tabacaleros

A5: La comercializacion ilegal de tabaco.

ESTRATEGIAS FO

F1:05: Contar con excelente mano de obra
para el rolado permite la venta en mercados
internacionales de las prestigiosas marcas
de puros.

F4:04: Aprovechar el buen rendimiento de
hojas de tabaco 100% peruano para cubrir la
demanda de puros PREMIUM vy ser
reconocidos en el mundo de los puros

ESTRATEGIAS FA

F2:Al: Tener gran produccion y variedad de
hojas de tabaco, permite la dificil entrada de
empresas tabacaleras.

F3:A2: Controlar la cadena productiva de
tabaco de la empresa para hacer frente a las
restricciones arancelarias mediante la
excelente gestion de costos y ventas.

ESTRATEGIAS DO

D1:01: Generar seguridad del consumo
de puros de tabaco, a través de ferias
para su visibilidad y el conocimiento del
producto.

D4:02: Gestionar  los recursos
financieros del HOLDING para mayor
atraccién y venta en los consumidores
nacionales.

ESTRATEGIAS DA

D3: A3: Reforzar la imagen corporativa,
a pesar de la desventaja en el marketing
de la comercializacion de tabaco.
D1:A4:Confundir mediante aportaciones
de investigacién del tabaco sobre el uso
y consumo, frente a la amenaza de la
OMS en su comercializacion.

Nota. Elaboracion Propia
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Como se muestra en tabla N2 07 obtenemos las siguientes estrategias en la

interseccion de la estrategia DAFO.

Estrategias FO

e F1:05: Contar con excelente mano de obra para el rolado permite la venta
en mercados internacionales de las prestigiosas marcas de puros.

La mano de obra que cultiva y rola el tabaco proporcionan el volumen de ventas
gue impulsa el crecimiento y, por tanto, la presencia en los mercados internacionales,
lo que supone una gran ventaja para la empresa.

e F4:04: Aprovechar el buen rendimiento de hojas de tabaco 100% peruano
paracubrir lademandade puros PREMIUMYy ser reconocidos en el mundo
de los puros.

Tabacalera del Oriente cuenta con una diversidad de 07 variedades de tabaco,
lo que permite la produccion de semillas de alta calidad en suelo peruano con un

rendimiento total de 2 toneladas por hectarea y cosechandose hasta 3 veces al afio.

Estrategias FA
e F2:Al: Tener gran produccion y variedad de hojas de tabaco, permite la
dificil entrada de empresas tabacaleras.

Controlar toda la cadena de produccién de tabaco negro significa que es un
modelo de negocio dificil de imitar, aunque existen 2 empresas peruanas en la region
San Martin que exportan grandes cantidades de hoja de tabaco y tabaco negro. La
gestion estructural de la empresa y las variedades de tabaco determinan el éxito y la
Competitividad del tabaco.

e F3:A2: Controlar lacadena productiva de tabaco de laempresa para hacer
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frente a las restricciones arancelarias mediante la excelente gestion de

costos y ventas.

Los costos de produccion y venta son 6ptimos, ya que brinda productos de
calidad con un costo promedio razonable para el mercado internacional. Una gestion

financiera adecuada puede lograr resultados de beneficios optimos.

Estrategias DO
e D1:01: Generar seguridad del consumo de puros de tabaco, a través de
ferias para su visibilidad y el conocimiento del producto.

Las exposiciones nacionales e internacionales, asi como cualquier tipo de
presencia de la empresa, permite conocer los productos que ofrece y su calidad
inherente, asi como sus tiendas fisicas en 28 puntos de venta nacionales y conocer
los talleres, la produccién de tabaco. Los puros en su galeria principal pueden mejorar
la visibilidad de la empresa y mejorar significativamente el conocimiento de la marca.

e D4:02: Gestionar los recursos financieros del HOLDING para mayor
atraccién y venta en los consumidores nacionales.

Una de las formas de posicionar la marca u obtener ganancias, es invertir capital en

el funcionamiento de la empresa, con el apoyo financiero que tiene se puede

implementar nuevas estrategias de ventas a nivel nacional e internacional de la marca.

Estrategias DA
e D3: A3: Reforzar la imagen corporativa, a pesar de la desventaja en el
marketing de la comercializacién de tabaco.
Las marcas de puros de la empresa de la compafia estan ganando influencia
en todo el pais, lo que ocurre en el mercado internacional, donde la empresa se

encarga de maquila y el correspondiente anillo que el cliente internacional realizo el
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pedido. Este proceso de maquila a largo plazo no fortalece el posicionamiento de la
marca. Por ello posicionar la marca de puros de tabaco de la empresa a nivel
internacional potencializa la estrategia.

D1:A4: Confundir mediante aportaciones de investigacion del tabaco
sobre el uso y consumo, frente a la amenaza de la OMS en su comercializacion.

Uno de los problemas que enfrenta las Tabacaleras es la informacion de la
Organizacion Mundial de la Salud de no consumir tabaco por sus efectos nocivos, por
lo que la estrategia es hacerlo de una manera que pueda centrarse en la cadena de

produccion de la empresa, la calidad de fumar y la exclusividad.

4.1.3. Matriz de evaluacién de factores internos (EFI)

La matriz de evaluacién de factores internos, que utiliza variables para
fortalezas y debilidades, le permite identificar y evaluar sus fortalezas y debilidades

organizativas, funcionales y de consumo de recursos para el éxito empresarial.

Tabla 8
Matriz EFl en TDO

Matriz EFI
Factor critico de éxito Peso Clasificacién Puntuacion

Fortalezas

F1: Mano de obra calificada para rolado de hojas de tabaco. 0.20 4 0.80

F2: Tener 90 hectéreas de y 7 variedades de tabaco. 014 3 0.42

F3: Contar con toda la cadena productiva desde la semilla 0.13 3 0.39

al producto final.

F4: Tener 3 cosechas anuales con tabaco 100% peruano. 0.17 3 0.51

F5: Infraestructura y equipos eficientes del tabaco. 0.10 2 0.20

Sub Total de Fortalezas 0.74 2.32

Debilidades
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D1: Percepcion publica negativa sobre el producto del 0.07 3 0.21
tabaco
D2: Preferencias del consumidor por los cigarrilos 0.04 2 0.08

convencionales.

D3: Imagen corporativa poco desarrollada. 0.10 4 0.40
D4: Gestion de ventas baja a nivel nacional. 003 2 0.06
D5: Plagas que afectan el cultivo de tabaco. 002 1 0.02
Sub Total de Debilidades 0.26 0.77
Total 1.00 3.09

Nota. Elaboracion propia

Al analizar la evaluacion de factores internos (EFI) desarrollado en la empresa
tabacalera del oriente S.A.C en la tabla N°9 su puntuacion de factores internos es una
puntuacion total de 3.09 lo que muestra que su puntuacion del indice del criterio EFI
esta por encima de 2.5 que indica una buena situacion interna, donde se capitaliza

mejor las fortalezas internas y se neutraliza las debilidades.

Asi también el factor mas destacado en el factor de las fortalezas es la mano
de obra calificada por el rolado de hojas de tabaco, seguida por la capacidad de
produccion del tabaco 100% peruano en 3 cosechas anuales. Las desventajas mas
evidentes son la poca imagen corporativa desarrollada y la percepcién negativa de los
productos del tabaco. Por lo tanto, de los resultados obtenidos se puede observar que
la empresa tiene una fuerte fortaleza interna, capacidad de produccion y gestién, lo

gue ayudara a lograr un mejor desarrollo de los objetivos empresariales.

4.1.4. Matriz de evaluacion de factores externos (EFE)

La matriz de evaluacion de factores externos, en su analisis identifica variables

de amenaza y oportunidades creadas por el mercado en el que se compite la empresa,
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las variables fijas que ayudan a mejorar, implementar y cambiar estrategias para

mejorar la comercializacion, marketing y su posicionamiento.

Tabla 9
Matriz EFE de TDO

Matriz EFE

Factor critico de éxito Peso Clasificaciéon Puntuacién

Oportunidades

O1:Participacion de ferias nacionales e internacionales 0.13 3 0.39
del tabaco.

02: Respaldo de HOLDING de inversion italiana 0.18 4 0.72
03: Exoneracidn del impuesto general a las ventas (IGV) 0.10 2 0.20
O4: Demanda de puros PREMIUM por mercados 0.16 3 0.48

internacionales.
O5: Colaboracion con prestigiosas marcas 0.15 3 0.45

internacionales

Sub total de Oportunidades 0.72 2.24
Amenazas

Al:Entrada de nuevas empresas tabacaleras en el Pert  0.02 2 0.04

A2: Las restricciones arancelarias sobre el producto de 0.13 4 0.52

tabacos.

A3: Politicas y leyes que restrieguen el marketing o 0.04 1 0.04

publicidad del tabaco.
A4: La organizacion mundial de la salud y entre otros 0.06 3 0.18

organismos anti tabacaleros

A5: La comercializacion ilegal de tabaco. 003 1 0.03
Sub total de oportunidades 0.28 0.81
Total 3.05

Nota. Elaboracion Propia
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En el analisis de la evaluacion de factores externos (EFE) de Tabacalera del
Oriente S.A.C, como se muestra en la tabla N° 10 su puntuacion en sus factores
externos total es de 3.05 lo que indica que la empresa tiene una buena evaluacion de
externalidades, ya que es superior a 2.5. Esto significa que los factores externos tienen

mas oportunidades en el mercado, lo que crea una ventaja competitiva.

En esta matriz de factores externos, se puede decir que el factor de
oportunidades que mas sobresale es el respaldo del holding de inversion Italiana
seguido de la demanda del mercado internacional de puros de alta. También se ve
amenazada por restricciones arancelarias y los factores de la Organizacion Mundial
de la Salud de cara a esta comercializacion que posee amplias oportunidades para

volverse mas competitiva y enfrentar amenazas externas.

4.1.5. Matriz internay externa (IE)

La matriz interna y externa (IE) desarrollada por Tabacalera del Oriente S.A.C
determina las estrategias a implementar, teniendo en cuenta sus factores internos y

externos.
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Figura 2
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Nota. Elaboracién propia

Como se muestra en la figura N°2 el resultado es una puntuacion del factor
interno de 3.09 (eje X), y una puntuacion de factor externo de 3.05 (eje Y). Como
resultado, se ubica en el primer cuadrante “Crecer y Construir” lo que significa que
la empresa utiliza estrategias intensivas de penetracion de mercado, desarrollo de
mercado y desarrollo de productos, asi como estrategias de integracién hacia

adelante, hacia atras y horizontal.

Se puede decir que, teniendo en cuenta los resultados en el cuadrante “Crecer
y construir’, se debe desarrollar estrategias especificas para el desarrollo de esta
matriz de la siguiente manera: Atraer mas inversionistas de Puros, participar en ferias
y concursos internacionales, desarrollar alianzas estratégicas de pisco y chocolate
como producto nacional “Lo nuestro” en los mercados GOURMENT; se debe hacer
una politica de unificacion de los productores de tabaco, y de promocion del cultivo de

tabaco, como alternativa a la hoja de coca.
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Determinar la posicion estratégica de Tabacalera del Oriente S.A.C utilizando

la matriz de evaluacion de posicion estratégica y evaluacion de la accion (PEYEA).

Para ello se analizan dos variables internas: Fortaleza Financiera (FF) y ventaja

competitiva (VC); por lo que se analizan dos variables externas que son: Fuerza de la

industrial (FI); Estabilidad de ambiente (EA).

Tabla 10
Matriz PEYEA en TDO

Matriz PEYEA

Interna

Externa

Fuerza financiera (FF)
Rendimiento sobre la inversion.
Apalancamiento.

Liquidez.

Capital de trabajo.

Flujos de efectivo.

Facilidad para salir del mercado.

Riesgos implicitos del negocio.

Ventaja competitiva (VC)
Participacion en el mercado.
Calidad del producto.
Ciclo de vida del producto
Lealtad de los clientes
Utilizacibn de la capacidad de la
competencia
Propuesta de valor de empresa
sobre

Control los proveedores y

distribuciones

A N W o A O 01 O

Fuerza de la industria (FI)
Potencial del crecimiento.
Potencial de utilidades
Estabilidad financiera
Conocimiento del mercado
Aprovechamiento de recursos
Intensidad de capital

Facilidad para entrar en el mercado.

Estabilidad del ambiente (EA)
Cambios tecnolégicos
Tasa de inflacion
Variabilidad de la demanda
Escala de precios de productos
competidores

Barreras para entrar al mercado

Presion Competitiva

Elasticidad de la demanda

A 0 »p 00 0 A M O

Nota. Elaboracion propia.
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En la tabla N°11 en cuanto a la fuerza financiera el total es de 4.29 que esta
ubicado sobre un puntaje mayor a 6. Lo que indica que la empresa en su fuerza
financiera es adecuada debido al buen manejo de sus cultivos, valoracion de la mano
de obra y la buena financiacidbn de sus recursos para las ventas del tabaco en
mercados internacionales.

En la ventaja competitiva se tiene un resultado de -3.29 el cual se encuentra
dentro del criterio de escala de 0 al -6 siendo 0 lo mas optimo, por lo que mencionan
que la empresa en la ventaja competitiva en mercados internacionales por
diferenciacion y calidad del producto.

La fuerza de la industria arroja un total de 4.43 también se encuentra dentro del
escala de 0 a 6; obteniendo como resultado favorable en la fuerza industrial de la
empresa, lo que determina que se desenvuelve de manera idénea en el mercado,
aprovechando los recursos y los factores climaticos de lugar de produccion, asi como
el conocimiento del mercado, el potencial del crecimiento del producto y la percepcion
de utilidades.

La estabilidad del ambiente se obtiene un total de -3.86 donde se ubica en el
criterio de -6 a 0; siendo 0 lo mas adecuado. Por lo que decimos que, en el factor de
estabilidad del ambiente, la empresa tiene que hacer frente a las restricciones
arancelarias, a las politicas de gobierno, y la informaciéon de OMC; es decir dentro del
entorno estd en un ambiente competitivo y con barreras fuertes para su

comercializacion.

Luego de valorar y obtener los resultados en las 4 variables, determinamos los
resultados para la ubicacion en el plano cartesiano. Como se presenta a continuacion.
e X=VC+FI=(-3.29) +4.43=1.14

e Y= EA+FF=(-3.86) +4.29= 0.43
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Nota. Elaboracién propia
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En la figura N° 3 como se muestra en el plano cartesiano en el eje “X” tienen

un valor de 1.14 mientras que en el eje “Y” tiene un valor de 0.43. Con estos valores

se ubicara en el plano cartesiano, para determinar en qué cuadrante esta ubicada la

empresa y que estrategia utiliza en el mercado.

Con los resultados obtenidos en el plano cartesiano, el punto de interseccion

de los dos ejes “X” y “Y” se encuentra ubicado en el cuadrante Agresivo, donde

significa que la empresa esta con condiciones de tomar riesgos y puede hacerles

frente a las debilidades que tiene lugar nivel interno.
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4.1.7. Matriz Boston Consulting Group (BCG)

La matriz de crecimiento de Tabacalera del Oriente S.A.C cuenta con un
portafolio de negocio y permite analizar los productos més rentables de la compafiia
y las estrategias de marketing mas adecuadas para lograr sus objetivos, los cuales se
reflejan en tasas de crecimiento del mercado, tasa de participacion del mercado,
caracteristicas del producto, y los objetivos estratégicos. Cada cuadrante representa
un producto que se representa graficamente: Una estrella, una vaca, un perro, una
interrogante. Sin embargo, para hacer esto debe indicar que la tasa de participacion

del mercado esta en el eje “X” y la tasa de crecimiento del mercado en el eje “Y”.
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Matriz BCG de TDO
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N° Productos Ventas % Ventas Anuales % Valor del Valor del Participacion Crecimiento

Anuales 2022 2023 Mercado Mercado relativa mercado de mercado
2022 2023

1 Hoja de tabaco S/169,241.50 88.64% S/375,077.46 91.5% S/120,171.48 S/132,188.63 283.74% 90.91%

2  Puritos Miguel Grau S/ 1,480.00 0.78%  S/1,818.00 0.4% S/ 752.44 S/2,273.23 79.97% 33.10%

3 Puritos Sefior de S/2,320.00 1.22% S/ 2,687.00 0.7% S/1,179.50 S/ 3,359.82 79.97% 35.11%

Sipan

4 Puritos San Martin S/ 3,460.00 1.81% S/ 3,536.00 0.9% S/1,759.08 S/ 4,421.41 79.97% 39.79%

5  Puritos Oriente S/ 4,098.00 2.15%  S/5,048.00 1.2% S/2,083.44 S/ 6,312.02 79.97% 33.01%

6  Puros Inca S/ 10,355.42 541%  S/21,899.50 5.3% S/5,254.56 S/ 27,383.13 79.97% 19.19%

S/190,934.92

S/ 410,065.96

S/ 123,862.49

S/ 142,243.09

Nota. Informacién del Gerente de Ventas de TDO
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Como se puede observar en la tabla N2 12 los resultados obtenidos son
mediante las ventas de cada producto de Tabacalera del Oriente en los afios 2022 y
2023, para lo cual se seleccionaron los 6 productos con mayores ventas, y con base
en los datos obtenidos se compararon con el precio de mercado en cada afio, luego
utilizar los datos para derivar una participacion relativa de mercado que consiste dividir
los datos por el valor del mercado de los dos afios mientras que para obtener el
crecimiento del mercado se divide el valor de mercado de ambos afios en datos %,
esto permite estimar el impacto de las ventas de tabaco en las exportaciones y su

crecimiento en el mercado.

Tabla 12

Nivel de crecimiento por producto de TDO

Marcas Precio Promedio Crecimiento
Hoja de tabaco 100 90.91%
Puritos San Martin 19 39.79%
Puritos Sefior de Sipan 20 35.11%
Puritos Miguel Grau 18 33.10%
Puritos Oriente 22 33.01%
Puritos Inca 25 19.19%

Nota. Elaboracién Propia

En la tabla N2 13 se menciona el precio promedio de los 6 productos de
Tabacalera del oriente S.A.C y el crecimiento logrado luego del desarrollo del producto
y la diferencia entre el volumen de ventas anual y el valor de mercado. Entre ellos la
hoja de tabaco representaron el 90.91%, San Martin el 39.79%, Sefior de Sipan de
35.11%.

Una vez que tengas los resultados elige los 4 con mayores ventas o rendimiento

del afio. A medida que se vende cada producto tenemos los resultados que determina
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qué productos estan ubicadas en los cuadrantes de estrella, vaca, perro o
interrogante. El producto con mayores ventas es la hoja de tabaco con 90.91%
seguido del puro de tabaco San Martin con 39.79% luego el producto de Puros Sefior
de Sipan con 35.11%, Puritos Miguel Grau con 33.10%, Puritos Orientes con 33.01%
y Puros Inca con 19.19%

Finalmente, todos los resultados obtenidos se incluiran en la matriz Boston
Consulting Group (BCG) con informacion detallada como se muestra en la siguiente

figura.

Figura 4

Matriz BCG en productos de la empresa
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Nota. Elaboracion Propia

La figura 4 nos detalla sobre la matriz BCG que esta dado de la siguiente
manera:

e Producto Estrella: La empresa Tabacalera del Oriente S.A.C tienen como

producto estrella al puro de tabaco con la marca “San Martin”, esto quiere decir

que tienen una rapida expansion del crecimiento del mercado, que genera gran
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liquidez, alta participacion del mercado, se da mucha inversion para su
posicionamiento y posterior a ello se volveran vacas lecheras.

e Producto Vaca: La empresa Tabacalera del oriente S.A.C su producto vaca es
la venta de la materia prima de “Hoja de Tabaco” con un crecimiento débil, con
alta participacion de mercado, con eficiente rentabilidad, se considera un
producto maduro que requiere de poca inversion, pues mantiene sus ingresos
y asegura la cosecha de manera equilibrada y sostenible.

e Producto Perro: La empresa Tabacalera del Oriente S.A.C el producto perro
es considerado a los puros” Miguel Grau y Sefior de Sipan”, lo que quiere decir
que hay un declive del crecimiento del mercado, de débil participacion del
mercado, asi también se consumen recursos y es necesario retirar y resistir.

e Producto Interrogante: La empresa Tabacalera del Oriente S.A.C el producto
interrogante es considerado a los puros Inca y Puros Oriente, que significa que
hay una rapida expansion del crecimiento del mercado, de débil participacion
del mercado, se demandan inversion y necesario desarrollar estrategias, puede

convertirse en productos estrella o perro.

4.1.8. Matriz de Perfil Competitivo

Andlisis de la empresa Tabacalera del Oriente S.A.C basado en matriz de perfil
competitivo. Se mencionan dos empresas nacionales con gran participacion en el
mercado: Villa Toscano S.A.C y empresa Amazon Cigars & Tobacco S.A.C. Para ello
se justifica ponderar a los factores de éxito, que se consideran puntos clave en la

formulacién de la matriz del perfil competitivo.
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Justificaciones de Ponderaciones MC
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Factor calve de éxito  Tabacalera del Villa Toscano S.A.C Amazon Cigars
Oriente S.A.C &Tobacco S.A.C
3 4 2
Cuota de mercado Buena cuota de Excelente cuota de Equilibrada cuota de
mercado mercado mercado
2 4 3
Experiencia Experiencia regular Experiencia buena Experiencia
equilibrada
3 4 2
Calidad de producto Buena calidad del Excelente calidad del Regular calidad del
producto producto producto
3 4 2
Imagen de marca Buena imagen de Excelente imagen de Regular imagen de
marca marca marca
4 3 2
Productividad Excelente Buena productividad Regular productividad
productividad
4 2 3
Competitividad de Precio bajo Precio Alto Precio regular
precio
3 4 2
Posicién Financiera Buena financiacion Excelente financiacion Regular financiacion
2 4 3
Expansién global Regular expansién Excelente expansion Buena expansion
global global global
4 3 2
Diversificaciéon Excelente Buena diversificacion  Regular diversificacion

diversificacion

Nota. Elaboracién Propia

Como se muestra en la tabla N°14 sobre las justificaciones de las

ponderaciones en la Matriz Competitiva (MC) cada variable se clasifica desde la

menos importante hasta la mas importante segun la investigacion de cada empresa.

Cada valor se asigna en funcion del nivel de competencia en funcién de sus

caracteristicas cualitativas y cuantitativas de las empresas competidoras.

Tabla 14

Aplicacion de la matriz Competitiva

Tabacalera del
Oriente S.A.C

S.AC

Villa Toscano Amazon

Cigars &
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Factores claves de éxito Valor Tobacco
S.AC

CLA. P CLA. P CLA P
Cuota de mercado 0.16 3 0.48 4 0.64 2 0.32
Experiencia 0.10 2 0.20 4 0.40 3 0.30
Calidad del producto 0.14 3 0.42 4 0.56 2 0.28
Imagen de marca 0.12 3 0.36 4 0.48 2 0.24
Productividad 0.11 4 0.44 3 0.33 2 0.22
Competitividad de precio 0.06 4 0.24 2 0.12 3 0.18
Posicién financiera 0.09 3 0.27 4 0.36 2 0.18
Expansion global 0.07 2 0.21 4 0.28 3 0.21
Diversificacion 0.15 4 0.60 3 0.45 2 0.30
1.00 3.22 3.62 2.05

Nota. Elaboracién Propia

Luego de las justificaciones se elabordé una matriz de perfil competitivo, y de

esta manera se obtuvieron los siguientes resultados, mostrados en la tabla N° 15

donde el peso de Tabacalera del Oriente S.A.C es de 3.22, mientras que la empresa

Villa Toscano S.A.C con un ponderado 3.62 y el peso de Amazon Cigars Tobacco

S.A.C tiene un ponderado 2.05. Vemos que la empresa es competitiva en los

mercados exteriores.

Los resultados muestran que la participacién del mercado del producto es el

factor critico de éxito mas importante en la industria y tiene un gran impacto en los

resultados aportando un gran éxito a la empresa. La empresa Villa Toscano S.A.C es

el que posee mayor puntaje, mientras que la empresa en estudio, buscara estrategias

de posicionamiento de marca y mercado para aumentar su cuota.
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4.2 Disefio o Redisefio de Filosofia Organizacional

4.2.1 Vision

La empresa Tabacalera del Oriente S.A.C lograra al 2027 ser reconocida entre
las mejores empresas tabacaleras de Latinoamérica, en la produccion de Tabaco
negro y productos terminados con marcas representativas en el mercado,
comprometida con brindar un producto de calidad, innovacién y estilo perfecto, con
rolados a mano de expertas artesanas, rescatando una cultura milenaria, para

satisfacer a los mas aficionados fumadores de puros.

4.2.2 Mision

Somos una empresa Tabacalera en la ciudad de Tarapoto en la regién de San
Martin, que busca ser competitiva, diferenciada y rentable; comprometida con
satisfacer la necesidad de los aficionados de puros de tabaco 100% peruano,
ofreciendo productos a base de hojas de tabaco negro en sus 4 variedades, con
diferentes marcas representativas de alta calidad y valor afiadido a nivel nacional e
internacional, de buen sabor, aroma y estilo amazonico, aportando de esta manera en
el desarrollo a la regiébn San Martinense, mediante la aplicacion de estrategias de

comercializacion y expansion generando un mayor dinamismo econémico.

4.2.3 Valores

e Responsabilidad: Somos una empresa comprometida con su labor
empresarial y sostenible en el mercado.

e Calidad: Cada producto es hecho con gran destreza y con excelentes
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indicadores de calidad

e Innovacién: Somos constantes al cambio y eso determina nuestro éxito

e Trabajo en equipo: Trabajo eficiente y eficaz de las artesanias y personal
administrativo, que ayudan a alcanzar los objetivos estratégicos de nuestra

empresa.

4.2.4 Analisis de variables PESTEL (presente y futuro)

La evaluacion de factores externos mediante el andlisis PESTEL estudia y
analiza la industria para determinar las estrategias de oportunidades que ofrece y las
estrategias para hacer frente a las amenazas. Cada uno de ellos se menciona a

continuacion.

4.2.4.1 Dimension Politica

La situacién politica en el Peri comenzo el 07 de diciembre del 2022, cuando
Pedro Castillo fue destituido de su cargo y los fiscales le ordenaron 18 meses de
prision preventiva por rebelion, aunque organismos internacionales sefialaron que el
congreso lo destituyo de su cargo en un proceso arbitrario e ilegal, proceso que
continuo hasta que fue remplazado por la vicepresidenta Dina Boluarte desatando un
levantamiento popular que exigia nuevas elecciones que dejaron 60 muertos. Dina
por el contrario ha fortalecié su alianza parlamentaria con el fujimorismo, su gabinete
ha sido reestructurado seis veces hasta el momento y el 80% de los jovenes mayores
de 25 afios no apoyan al actual gobierno, segun una encuesta del Instituto de Pera

(IEP). Ha aumentado a 39 en las regiones central y sur del pais.
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A pesar de la coyuntura politica la empresa Tabacalera del Oriente S.A.C
continla operando en un ambiente de libre mercado, pero existen organizaciones,
leyes y normas que regulan el consumo de tabaco que tienen como objetivo eliminar
su comercializacion. Sin embargo, la empresa enfrenta altos aranceles sobre sus
productos, lo que la obliga a aumentar los precios o desarrollar mas produccién para

reducir los costos de exportacion.

4.2.4.2 Dimensién Econdmica

El pais en este afio 2023 presenta altisimos aumentos de precios de algunos
alimentos basicos hasta un 60% afectados por el fenbmeno de nifio generando un
descontento de la poblacién en general. En estos ultimos 12 meses la inflacion
asciende en 5.79% segun el INEI mientras tanto que siete de cada diez peruanos son

pobres o vulnerables de caer en la pobreza segun indica el Banco Mundial.

Asi también segun cifras del Ministro de Economia y Finanzas; dio la caida del
1% para el PBI en junio del presente mes contrayendo a la economia peruana algo
gue no sucede desde los afios 90 colocando en un escenario de recesion técnica. A
pesar de que el escenario no es positivo en estos ultimos afios, la empresa seguird
aplicando técnicas de negociacion hacia el exterior para la venta y comercializacion

de tabaco en puros y asi influir en la mejora econémica dada por el PBI.

4.2.4.3 Dimension Social
La poblacion del Peru es de 33 millones 726 mil habitantes y se espera que
alcance los 39 millones 363 mil personas en los proximos 27 afios, es decir el 2050.

La poblacion estd compuesta por 16 millones 727 mil hombres (49.6%) y 16 millones
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999 mil mujeres (50.4%), la poblacion vive en zonas costeras con un 59%, sierra un
26.8% y selva 14.25%. En 2023 segun la opinion publica, teniendo en cuenta los tres
principales problemas que afectan a la sociedad como son: La corrupcién represento
el 58%, la delincuencia el 35.6% Yy la situacibn economica nacional el 23.1%

mencionado por el Instituto Nacional de Investigaciones Econdmicas.

Se puede definir asi, el crecimiento poblacional avanzay con ello viene factores
sociales preocupantes en nuestro pais, falta de formacion y valores para frenar la
corrupcion que esta engestada desde quienes dirigen el pais, a si también la
inseguridad de caminar dados por la delincuencia donde acrece de métodos o
estrategias para frenar y con ello la dificil situacidbn econémica que es notorio en
millones de familias donde los sueldos que perciben no alcanzan con la canasta

familiar.

Mediante el crecimiento social y la era tecnoldgica permite que las empresas
sean mas flexibles e innovadoras para mantenerse y crecer en el sector inmersos en
actualizar habilidades, los conocimientos de los clientes y la privacidad de informacion,
asi como también en el cuidado de la salud, pues el producto que ofrece Tabacalera
del Oriente S.A.C tienen estandares de calidad con baja cantidad de nicotina, siempre

invita al cuidado de la salud y al uso adecuado del producto.

La empresa es consciente de los conflictos sociales y de las brechas sociales,
es que la empresa desde su fundacion ha ido creciendo gracias al talento de artesanas
expertas en rolados generando empleos de trabajo a mujeres en Tarapoto —San

Martin.
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4.2.4.4 Dimension Tecnoldgica

En el afio 2023 es uno de los afios de grandes retos para el sector TIC a pesar
de los fendmenos econdémicos dadas por la guerra entre Rusia y Ucrania que atraviesa
el mundo, es clave para la trasformacion y competitividad de los negocios. El 95% la
poblacidon con educacion superior usa internet asi también al menos un miembro por
hogar que cuenta con celular que es el 94% segun fuente de INEI.

Donde se requiere de herramientas tecnologicas de almacenamiento y
ciberseguridad y conectividad de InterNexa permitiendo a las empresas y usuarios
tener mas seguridad en el guardado de informacion confidencial.

Si bien la empresa no se destaca por lo mas tecnolégica o innovadora en
tecnologia, dada por el modelo de negocio que posee que se destaca mas por
estrategias de mejoras de rendimiento de cultivo de tabaco, las manos de mujeres en
el rolado del tabaco. Pero le es necesario el internet y la innovacion para la conexion
de las actividades que permitan tener el control de los puntos de ventas nacionales y

la cercania con el producto.

4.2.4.5 Dimension Ecoldgica

Segun el periodismo ambiental independiente en Latinoamérica (MONGABAY)
Los factores ambientales en el Perl son cuestionados por leyes que estan en debate
en el congreso de la republica, asi como las amenazas a la Amazonia y los impactos
en el mar que el 2022 sufrié el mas grande derrame de petroleo de su historia son
temas que estan en la agenda del 2023. Todo lo mencionado son problematicas que
hasta hoy no fueron solucionadas o tiene una ruta de solucién mientras tanto el

ecosistema de fauna y flora se va perdiendo y extinguiendo.
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Segun MINSA dejar de fumar permite proteger el medio ambiente ya que se
producen seis billones de cigarrillo y estan compuestos de envolturas que pesan 6
gramos compuestos de papel, tinta, celofan, papel aluminio y pegamento siendo un
total de 2000000 toneladas que generan dafios ambientales; asi también las colillas
de cigarrillos que son sustancias peligrosas de arsénico, plomo, nicotina y
formaldehido que se filtran en medios acuaticos o el suelo. Dados por el humo del
tabaco que contamina el aire 0 manifestando en el cultivo de tabacos mediante el
empleo de fertilizantes plaguicidas y sustancias quimicas.

Tras las afirmaciones que poseen diversas organizaciones la empresa
Tabacalera del Oriente S.A.C sigue realizando sus actividades comerciales, pues su
finalidad es estar presentes en mercados exclusivos de aficionados de puros de
tabaco negro se enfoca en el sector Gourmet, es asi que tampoco se utiliza medio de
publicidad escrito, redes sociales u otros para su consumo, por el contrario, se
establece el consumo responsable siguiendo con las leyes y a su vez esta en contra

el comercio ilicito.

4.2.4.6 Dimension Legal

Segun el Dictamen recaido en el Proyecto de Ley 3437/2022-CR, que propone
la ley de control del tabaco, de la nicotina y de sucedaneos del tabaco y de la nicotina
para la proteccién de la vida y la salud. La comision de salud y poblacibn menciona
qgue la incorporacion de los productos de tabaco calendario (PTC) y cigarrillos
electrénicos; la implementacion de la prohibicion total de publicidad, promocién y
patrocinio; la implementacion de un empaquetado neutro que busca reducir el
atractivo de producto, eliminar el empaguetado como forma de publicidad, eliminar la

informacion engafiosa y aumentar la notoriedad de advertencias sanitarias; la
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implementacion de la prohibicion de aditivos y saborizantes, la implementacion del
tamafo de las advertencias sanitarias: la implementacion de medidas para proteger
las politicas de salud publica contra la interferencia de la industria tabacalera.

Como se puede mencionar las leyes hacen hincapié en el consumo de tabaco
y en todas se determina el exceso del consumo o factores publicitarios donde la
empresa Tabacalera del Oriente S.A.C brinda productos con estandares de calidad,
hechos de manera artesanal que cuida sus clientes mediante su uso, puesto que el
tabaco negro de puro no golpea al fumar, lo cual tampoco utiliza publicidad visual de
medios de comunicacion, o afiches publicitarios, por lo contrario es un producto que
busca ser un producto reconocido del Peri como el Pisco y Ceviche, todas sus
politicas de empresa y de negociacién siempre hace hincapié, asi también la
composiciéon de la poco Nicotina que contiene y que se evite el consumo excesivo del

producto.

4.2.5 Fuerzas de Porter

4.2.5.1 Poder de negociacion con los clientes

El poder de negociacién de la empresa con los clientes radica en la flexibilidad
ya que existen clientes extranjeros quieren ciertas especificaciones, por lo que la
empresa realiza su pedido como el cliente lo desea el producto. Por lo tanto, el
producto se considera flexible en cuanto a cumplir con los requisitos del cliente, y
también se menciona que la empresa cuenta con un catalogo de productos con varias
versiones de demostracion, lo que permite tener opciones mas amplias o realizar

pedidos con las especificaciones necesarias.
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4.2.5.2 Poder de negociaciéon con los proveedores

Tabacalera del Oriente S.A.C cuenta con proveedores de los que, para el
cuidado de cultivos y curados de hojas, como la empresa AFROCART, es decir hay
proveedores para algunas actividades de manejo y cuidado de cultivo. Es muy
importante para la empresa como aliado estratégico dentro del modelo y gestion del

negocio.

4.2.5.3 Amenazas de nuevos competidores

En todo mercado la competencia es parte del crecimiento y posicionamiento de
las empresas con altas ventas y alto conocimiento de marca, por lo que Tabacalera
del Oriente S.A.C tiene competidores nacionales en la misma region de San Martin
estas empresas son: Villa toscano S.A.C y Amazon Cigars & Tobacco S.A.C lo que
caracteriza a Tabacalera del oriente S.A.C es que es la Unica en el mercado peruano
gue cuenta con una cadena productiva completa y exporta ocho variedades de tabaco

negro mensualmente durante todo el afo.

4.2.5.4 Amenaza de productos sustitutos

Como se menciond anteriormente, los productos de tabaco puro, es sustituida
por el tabaco rubio de cigarrillos convencionales, preferidos por el precio mas cémodo.
Los puros son de un precio mayor por la cantidad, calidad y por su uso y sabor que
posee. Fumar un puro de tabaco negro, permite que no golpee como un cigarrillo
convencional, puesto que la estrategia de la empresa de diferenciacion mas no de

precio.
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4.2.5.5 Rivalidad entre competidores

En este factor la rivalidad entre competidores se da porque cada empresa tiene
estrategias determinantes a su producto y mercado objetivo, por lo que, aunque tenga
productos relacionados, compite con productos sustitutos, como es la empresa BAT
(British American Tobacco del Peru S.A.C caracteriza como la mejor empresa de
cigarrillos de tabaco rubio. Por lo que decimos que los competidores principales son
las empresas de tabacaleras de tabaco negro como: Villa toscano S.A.C y Amazon
Cigars& Tobacco S.A.C. realizan actividades similares, la Unica diferencia es que
Tabacalera del Oriente cuenta con una cadena completa de producto y manejo de

variedades de tabaco

4.2.6 Modelo de negocio CANVAS

4.2.6.1 Segmento de clientes.

La empresa Tabacalera del Oriente S.A.C, ofrece diferentes marcas de puros
de tabacos negro, utilizando hojas de tabaco y puros: San Martin, Sefior de Sipan,
Inca, Oriente, Miguel Grau, rolados a mano, clasificado en segmento de mercado A
mayores de 18 afios en adelante, por la disponibilidad de ingreso y el consumo de un

puro 100% peruano.

4.2.6.2 Propuesta de valor

En nuestra empresa su principal caracterizacion es el rolado a mano de manera
artesanal, reincorporando la mano de obra directa principalmente de las mujeres que
son las mas capacitadas en la elaboracion de hoja de tabaco y puros; por lo que su

principal propuesta es que el producto esta hechos a mano o0” rolados a mano”
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Los canales de distribucion donde se venden los puros de tabaco a nivel

nacional e internacional, de los cuales el 95% corresponde al comercio exterior de la

hoja de tabaco en mercados de EE. UU y Republica dominicana. Como podemos

mostrar a continuacion.

Tabla 15
Canales de distribucién Internacionales

Mercados Internacionales

Marcas que se provee

EE. UU

Costa Rica

Espafia

Republica Dominicana
Italia

Inglaterra

Argentina

Chile

Swiizerland

Kingdow

Davidoff

Gurkha

CAO

AVO

Romeo & Julieta
Aurora

Montecristo Platinum

Nota. Gerente de ventas de “Tabacalera del oriente S.A.C”

4.2.6.4 Relaciéon con el cliente

La relacion de la empresa con los clientes es flexible en el sentido de que,

durante las negociaciones contractuales con clientes de gran volumen, se puede elegir

el disefio deseado, la humedad, tamafo, pero al comprar en unidades se presentan

catalogo con la diversidad de presentaciones, tamafios y marcas.
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4.2.6.5 Estructura de ingresos o fuentes de ingreso
La fuente de ingreso de la empresa proviene de la venta de hoja de tabaco y

puros de tabaco negro.

Tabla 16
Precio y venta del producto TDO

Marcas Promedio Ventas anuales % Ventas anuales %
Precio 2023 internacional 2023 nacional
Hoja de tabaco 100 $ 375,077.46 93.73% $0.00 0%
Puros Miguel Grau 18 $0.00 0% $ 2350 23%
Puros Oriente 22 $0.00 0% $ 1500 15%
Puros Inca 25 $ 14,600 3.65% $ 1800 18%
Puros San Martin 19 $0.00 0% $ 2,400 24%
Puros Sefior de Sipan 20 $0.00 0% $ 2000 20%
Otras marcas $ 20,388.50 5.09%  $0.00 0%
Totales $ 400,182.87 $10,050

Nota. Datos obtenidos en movimiento de partida arancelaria-SUNAT y Elaboracién propia

4.2.6.6 Recursos claves

La MOD (mano de obra directa) es la principal fuente de produccion y
elaboracion de hoja de tabaco y puros, por lo que la empresa considera que es un
factor clave para procesar correctamente el producto, ya que nuestro principal objetivo

es la integridad de nuestros clientes.

a) Recursos Humanos: Este es el recurso clave mas importante para el negocio
y éxito de nuestra empresa Tabacalera del Oriente S.A.C, porque requiere de
mano de obra artesanal principalmente de mujeres expertas en la elaboracién

de puros.

b) Recursos Fisico -Tecnoldgicos: La empresa de los siguientes recursos
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tecnoldgicos:

e Tecnoldgicos los termdmetros (el hidrometro que asegura entre 60 y 70 por
ciento de humedad): permite una medicion perfecta para que las capas del puro
no se sequen: es decir para medir la humedad o la sequedad de la hoja.

e Los parrilleros para secar completamente las hojas.

e Las habitaciones con gas pueden ayudar a secar las hojas

c) Recursos Econdmicos: Se debe invertir S/300,000 para la produccion y

cultivo de tabaco.

4.2.6.7 Actividades claves
Las principales actividades que realiza Tabacalera del oriente son:
e Preparacion de la tierra
¢ De la semilla a postura
e Cultivos de tabaco
e Recoleccion
e Curados al aire
e Fermentacién
e Despallido y clasificacion
e Oreoy enterciado
e Afiejamiento en tercios
e Enrollado al envasado

e Escaparate
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4.2.6.8 Aliados Claves
La empresa que nos suministra o vende semillas de tabaco desde Europa es
AFROCORT, que recoge las plagas de los cultivos de tabaco, hace muestras para

mejorarlas y nos las envia directamente para realizar el pedido.

4.2.6.9 Estructura de Costos
El precio de comercializacion de las materias primas se da como el valor medio

de dichos costos:

Tabla 17
Comparacién de costo y venta de TDO

Marcas Costo Unitario Precio de venta Unitario
Hoja de tabaco Kg S/50 S/100

Miguel Grau S/2.57 S/18

Puros Oriente S/3.08 S/22

Puros Inca S/3.68 S/25

Puros San Martin S/2.57 S/19

Puros Sefior de Sipan S/2.98 S/20

Nota. Gerente de ventas de Tabacalera del Oriente S.A.C, Elaboracion propia

Los precios de la hoja de tabaco y de los puros depende de la humedad,
sequedad, presentacion y tamafio de las hojas, por lo que el precio se determina en

funcién del tamafio basico , tomando como referencia el valor promedio.



4.2.6.10 Lienzo de modelo de negocio CANVAS

Figura 5

Lienzo de negocio CANVAS
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Socios Claves

e Proveedores de las
semillas

e Laempresa
Afrocort

e Agentes
distribuidores del
producto

Actividades claves

e Preparacion de la tierra

e De la semilla a la postura

e Cultivos de tabaco

e Recoleccion

e Curados al aire

e Fermentacion despallido y
clasificacion

e Enrollado y envasado

e [Escaparate

Recursos Claves

e La mano de obra directa (MOD)
e Los termémetros o instrumentos
de produccion de secado de

tabaco

Propuesta de valor

Hecho a mano
(revalorando el
recurso humano).

Relaciones con el cliente

Segun lo requiera el cliente
con disefios, tamafios,
secado y presentacion del
producto.

Relaciones con el
cliente

Cliente o mercado A, o
una clase alta, mayores
de 18 afios.

Canales de distribuciéon

Tiendas fisicas:
e Nacionales
e Internacionales

Estructura de Costo

L EENAN

El kilo tiene un costo de S_/100.00

Puros de tabaco esta dados por los siguientes precios:
Mercado nacional: Valorizado desde S/7 hasta S/25
Mercado Internacional: De acuerdo a la humedad, envase, tamafio, los precios estan
dados desde $ 40 hasta $130

Fuentes de ingreso

e Laventa de hoja seca de tabaco.
La venta de puros en las marcas: Puros San Martin,
Sefior de Sipan, Miguel Grau, Oriente e Inca

Nota. Elaboracion Propia
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4.2.7. Estrategias Corporativas

Hay tres tipos de estrategias: Las alianzas, La integracion y diversificacion. La
empresa Tabacalera del Oriente S.A.C desarrolla estrategias de integracion que es la

siguiente.

4.2.7.1. Estrategia horizontal

Tamayo & Pifieros (2007) La integracion horizontal se refiere a la unién de dos
0 mas empresas productoras de un mismo bien con el objetivo de producirlo en una
organizacién unica (p.34).

Por ello la empresa Tabacalera del oriente S.A.C adopta una estrategia
horizontal, que incluye la adquisicion de hectareas de terreno para expandir cultivos
de tabaco, con el fin de incrementar la produccion de puros para el comercio nacional

e internacional.

4.2.7.2. Integracion Vertical

Se describen a este tipo de integracion de la siguiente manera: La integracion
vertical determinada la amplitud de la cadena de valor, asi como la intensidad de cada
una de las actividades llevadas a cabo internamente por la empresa. Especifica los
limites de la empresa, y establece la relacion de la empresa con sus participantes
externos fundamentales: Los proveedores, distribuidores y clientes. (Hax &
Majlut,2004, p.26). Para ello, la empresa desarrollo una integracion vertical hacia

adelante y hacia atras, que describiremos a continuacion.

e Integracion vertical hacia atras: Tabacalera del Oriente S.A.C ha integrado
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verticalmente sus procesos desde la siembra y produccion de semillas de
tabaco hasta la cosecha de hojas de tabaco.

e Integracion vertical hacia adelante: La comercializacion directa a clientes
nacionales e internacionales a través de canales de distribucién. Establecer

estandares de calidad durante todo el proceso.

A medida que se desarrolla estrategia vertical, permite a la empresa alcanzar
un volumen de ventas sobre la cadena de produccion, obtener una ventaja competitiva

y comercializarse aumentando la produccién en los mercados internacionales.

4.3. Formulacion de Estrategias

4.3.1. Evaluacion del FODA matemaético

El FODA matematico aplicado por la empresa Tabacalera del Oriente S.A.C
esta relacionado con el FODA tradicional, excepto que permite un estudio objetivo de

las variables matematicamente.

Tabla 18

Valoracion del impacto de dimensién sobre el tema estratégico

Mediante la adquisicion de hectareas para la produccion de hojas de
tabaco de la empresa Tabacalera del Oriente S.A.C se incrementara
Vision en 3000 T expandiendo su frontera agricola y abasteciendo con mas

produccion a los mercados para el afio 2029.

Tema Estratégico | Tema estratégico Il
Dimension Estratégica Produccion Exportaciones
Finanzas 3 3

Recursos Humanos 4 2
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Precio 3 3
Proveedores 3 2
Logistica 3 3
Calidad 4 4
Geogréfico/clima 4 4
Tecnologia 2 2
Responsabilidad sostenible 3 2

Nota. Adaptado de analisis FODA matematico mas objetivo que el FODA clasico, por Vogel 2018
(http://www.tablerodecomando.com/articulos/foda-matematico.pdf)

Como se puede presentar en la tabla N218 la evaluacion del impacto de las
dimensiones en tema estratégico, comienza con una vision del objetivo a alcanzar en
un determinado periodo de tiempo, y luego se determinan dos temas estratégicos:
Produccion y exportaciones, se incluye nueve dimensiones que son: Finanzas,
recurso humano, precio, proveedores, logistica, calidad, geografia, clima, tecnologia
y responsabilidad social. A cada dimension relevante para el tema de estrategia se le

asigna un valor muy alto (4), alto (3), medio (2), bajo (1), nulo (0).

Tabla 19
Valoracion de la Dimension sobre el tema estratégico

Valoracién

4  Muy alto impacto de la dimension sobre el tema estratégico
3 Alto impacto de la dimensién sobre el tema estratégico

2 Impacto medio de la dimension sobre el tema estratégico

1 Bajo impacto de la dimensién sobre el tema estratégico

0 Impacto Nulo de la dimension sobre el tema estratégico

Nota. Adaptado de analisis FODA matematico mas objetivo que el FODA clasico, por Vogel 2018
(http://www.tablerodecomando.com/articulos/foda-matematico.pdf)
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En la tabla N° 19 a cada valor dado que representa se le asocia un peso que
determina el factor que se analiza. De la siguiente manera: Impacto nulo (0), Bajo
impacto (1), Impacto medio (2), alto impacto (3) y muy alto impacto (4) todos

relacionados con cuestiones estratégicas.

Tabla 20

Valoracion del impacto fila y columnas

Dimensiones FI. RRHH PRE. PROV. LOG. CAL. GEO TEC RES. TOTAL

Estratégica

Finanzas 4 3 2 3 4 3 1 3 23

Recursos Humanos 3

Precio 3
Proveedores 2
Logistica 3
Calidad 4

Geografia/clima 3
Tecnologia 1
Responsabilidad 3

Social

Nota. Adaptado de analisis FODA matematico mas objetivo que el FODA clasico, por Vogel 2018
(http://www.tablerodecomando.com/articulos/foda-matematico.pdf)

En la tabla N°20 la influencia de las filas y columnas se evalua asignando
ponderaciones en funcion de las dimensiones se influyen entre si y aplicando
ponderaciones desde la mayor influencia a cada fila y columna, cuya suma se resalta
en la tabla, las dimensiones de calidad con 24 puntos, Finanzas con 23 puntos, Precio

con 20 puntos, etc. Esto permite una descripcion detallada de las variables muy
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importantes que contribuyen a la ventaja de una empresa en términos de expansion y

competitividad de mercado.

Tabla 21

Matriz de Calculo de FODA matematico

N°  Dimension FODA Produccion Expo. Res. % %
Estratégica Acumulado
1 Calidad Fortaleza 4 4 8 14.81% 14.81%
2 Geografia /clima  Oportunidad 4 3 7 12.96% 27.78%
3 Finanzas Fortaleza 4 3 7 12.96% 40.74%
4 Capital Humano  Fortaleza 4 2 6 11.11% 51.85%
5 Logistica Fortaleza 3 3 6 11.11% 62.96%
6 Precio Fortaleza 3 3 6 11.11% 74.07%
7 Responsabilidad Oportunidad 3 2 5 9.26% 83.33%
sostenible
8 Proveedores Fortaleza 3 2 5 9.26% 92.59%
9 Tecnologia Oportunidad 2 2 4 7.41% 100%

Nota. Adaptado de analisis FODA matematico mas objetivo que el FODA clasico, por Vogel 2018
(http://www.tablerodecomando.com/articulos/foda-matematico.pdf)

En la tabla N°22 la matriz de célculo de FODA matematico define 9 dimensiones
de dos temas estratégicos, considerando cada variable si es una fortaleza, debilidad,
oportunidad y amenaza donde se determina el valor numérico de cada variable

cualitativa.
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Tabla 22

Matriz de calificacion directa de FODA matematico

F F F F F 0]
1 2 3 4 5 6
Dimensiones
Estratégicas FIN. RR.HH PRE. LOG. CAL. GEO. Motricidad
F 1 Finanzas 3 17
F 2 Recursos 2 14
Humanos
F 3 Precio 3 14
F 4 Logistica 3 15
F 5 Calidad 4 18

O 6 Geografico/clima 3 3 4 16

Dependencia 16 164 15 13 19 15

Nota. Adaptado de analisis FODA matematico mas objetivo que el FODA clasico, por Vogel 2018
(http://www.tablerodecomando.com/articulos/foda-matematico.pdf)

Luego de obtener los valores de las 9 dimensiones, se eligen las 6 dimensiones
con mayor, que son: Finanzas, Recurso Humano, Precio, Logistica, Calidad,
Geografia Clima. Después de la seleccién, cada variable se eleva a la novena potencia

en funcién de la motricidad y dependencia.

4.3.2 Soluciones del FODA matematico

Las soluciones proporcionadas después de la corrida del FODA matematico.
Derivaron 3 graficos del arbol de soluciones, a través de los cuales evaluaron la

dependencia e independencia de cada variable en el andlisis empresarial. A
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continuacion, se presenta las soluciones del arbol que define el analisis y estrategias

a realizar por Tabacalera del oriente S.A.C.

Figura 6

Primera Variable de arbol de soluciones

Clasificacion de Variables s2gun Motricided y
Rederancios:
1- FINANZAS (X=18598671245 ; Y=20562283318C
2- CAPITAL HUMANO (X= 14682223075 ; Y= s—Azd 15)
“{ 6- CALIDAD (X=207202453426; Y=17442595602 s |Verde 11))
i - 7- GEOGRAFICO CLIMA (X=18792589518; Y=
| 3. PRECIO (X= 18724589247; Y= %
8 5. LOGISTICA (X=12287345226; Y= 4‘;
§ s
;
X
g

Nota. Adaptado de analisis FODA matematico mas objetivo que el FODA clasico, por Vogel 2018
(http://www.tablerodecomando.com/articulos/foda-matematico.pdf)

Como se puede observar en la Figura 6, la variable finanzas (1) esta
significativamente influenciada por la variable capital humano (2) y la variable de
calidad (6). Ademas, la variable finanzas (1) afecta a logistica (5) geografico/clima (7)
y precio (3). En resumen, el impulso de las finanzas conduce a una mejor calidad, y
desempeiio manual de las manos artesanas para rolados del puro de tabaco, y esta

respaldado por las actividades: Precio, logistica y el aprovechamiento de la geografia.
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Figura 7

Segunda variable del arbol de soluciones

Referencias:

1- FINANZAS (X=18598671245 ; Y=20562288318C
2- CAPITAL HUMANO (X= 14682223075 ; Y= — Azl (5)
~{ 6- CALIDAD (X=207202453426; Y=17442595602 bl e Verde (1)
| 7- GEOGRAFICO CLIMA (X=18792589518; Y=
U 3- PRECIO (X= 18724589247; Y= %’
5. LOGISTICA (X=12287345226; Y=
&b
"‘,‘\ «
_“A .
'j 2

o

o 7 ? -
4 L A\

Nota. Adaptado de analisis FODA matematico mas objetivo que el FODA clasico, por Vogel 2018
(http://www.tablerodecomando.com/articulos/foda-matematico.pdf)

En la figura 7 se observa que la variable geografia clima (7) es afectada en la
base por las variables finanzas (1); capital humano (2); precio (3) y la variable de
logistica (5). Asi mismo la variable geografico clima (7) afecta a la calidad (6). Es decir
que el impulso de la variable geografia clima depende de la buena gestion en las
variables de capital humano, finanzas, precio y logistica; trayendo consigo la excelente

calidad del producto que determina competitividad en mercados internacionales.
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Figura 8

Tercera variable del arbol de soluciones

Clasthicacion de Varisbles segun Motricidad y

3 Refetencios:
_| 1- FINANZA'S (x=18598671245 ; Y=20562288318C
2- CAPITAL HUMANO (X= 14682223075 ; Y= — A2y (5)
\
\ 6- CALIDAD (X=207202453426; Y=17442595602 s Verde (1)
7- GEOGRAFICO CLIMA (X=18792589518; Y=
N 3- PRECIO (X= 18724589247; Y= A ‘
Y 5- LOGISTICA (X=12287345226; Y= N
P :
e
.ﬁd -
£

‘

e -
G' > "
!

Nota. Adaptado de analisis FODA matematico mas objetivo que el FODA clasico, por Vogel 2018
(http://www.tablerodecomando.com/articulos/foda-matematico.pdf)

En la figura 8 se observa que la variable de calidad (6) es afectada en la base
por las variables finanzas (1); capital humano (2); precio (3) y la variable de logistica
(5) y la variable geografico clima (7). Significa que el impulso de la variable calidad, es
dependiente de las variables de finanzas, recurso humano, precio, logistica y
geografia clima. Todos estos factores impulsan a que la calidad sea importante en el

producto que ofrecen al cliente final.

Las soluciones del FODA matematico dada a través del arbol, determina la
excelente calidad y buena gestion de los recursos financieros, lo que se relacionan
con los temas estratégicos de produccion y exportaciones, porgque el uso de geografia
clima, mediante la calidad y las finanzas da rentabilidad a la empresa. Estas dos

variables son fortaleza de la empresa, asi como también se cuenta con una variable
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de oportunidad, lo que determina el buen desempefio de una buena estructura de

gestion financiera y de desempefio de estrategias en el mercado.

Estas soluciones estan dadas por dos fortalezas: La calidad en todos sus
productos, mientras la finanza destaca que cuenta con suficiente capital para las
operaciones de la empresa y el mercado. Por lo tanto, también se tienen una
oportunidad de Geografia Clima, que representa el aprovechamiento del clima y
rendimiento de hectareas de produccién de tabaco, que permita el desarrollo de

estrategias de rentabilidad empresarial verticales y horizontales.

4.3.3 Evaluacién de mapa estratégico

Segun el autor Kaplan & Norton (2008), el mapa estratégico permite la
identificacion de las relaciones causales entre los objetivos y permite evidenciar de
forma grafica y operativa la estrategia. El mapa estratégico forma parte del cuadro de
mando integral, con las siguientes perspectivas: Financiera, cliente, procesos y
aprendizaje u crecimiento.

Tabacalera del Oriente S.A.C realizo las 4 perspectivas del mapa estratégico

gue se detalla a continuacion.

4.3.3.1 Tema estratégico: Produccion

Perspectiva aprendizaje y crecimiento: Adquirir hectareas para extension de

cultivos.
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Con la adquisicion de hectareas de Tabacalera del Oriente S.A.C pretende
ampliar las fronteras agricolas de la empresa y producir diferentes marcas de hojas

de tabaco y puros.

Perspectiva Procesos: Integrar en las hectareas adquiridas la préactica de
produccion de Tabacalera del Oriente S.A.C

Tabacalera del Oriente S.A.C es altamente eficiente en el campo de la
produccion y procesamiento del tabaco. Utilizando el método de buen rendimiento por

hectarea, se podra aumentar los volumenes de produccion, manteniendo la calidad.

Perspectiva cliente: Satisfacer al cliente en calidad y cantidad

La expansion del cultivo y el aumento de los volimenes de produccion del
tabaco conducirdn a un aumento de la cartera de clientes de la empresa. Se
desarrollarla un nuevo plan estratégico de gestién de ventas para el tabaco y sus
derivados. Para el afio 2029, la produccion aumentara en 6000 toneladas, la oferta

aumentara y la demanda de productos del mercado se gestionara mejor.

Perspectiva financiera. Incrementar la rentabilidad de la empresa.
Al incrementar la produccion de tabaco aumentara las ventas de materias

primas y derivados para el 2027

4.3.3.2 Terma estratégico: Exportaciones

Perspectiva aprendizaje y crecimiento: Consultoria de estudio de mercado para

expansion de fronteras.
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Con la adquisicion de estas hectareas Tabacalera del Oriente S.A.C aumentara
su produccioén, para satisfacer la necesidad de varios mercados internacionales, por
lo tanto, ampliara sus fronteras a través de una empresa consultora de mercados
internacionales, que le permitira poseer todas las materias primas y los puros de

tabaco negro con su propia marca.

Perspectiva procesos: Realizar alianzas estratégicas con empresas tabacaleras
B2B y puntos de venta representativos.

El uso de estrategias permite comercializar los productos a mercados
internacionales, las hojas de tabaco se coordinan con empresas tabacaleras B2B,
mientras que las destinadas a marcas propias y representativas, se comercializan en
los puntos de ventas de mayor reconocimiento internacional permitiendo dar a conocer
ventajas competitivas de las buenas practicas productivas y las 8 variedades de

tabaco.

Perspectiva cliente: Implementar la cartera de clientes de tabacos.
La expansion del mercado permite a la empresa lograr una mejor gestion de
produccion y las ventas con mayor demanda del mercado. Obtenga productos de alta

calidad.

Perspectiva financiera: Incrementar las ventas de tabacos.

A través de las ventas alcanzadas se refleja el éxito y rentabilidad de la
empresa, Yy la estrategia de expansion permite generar mas ventas a través de hoja
de tabaco y la cantidad y precio de las diferentes marcas de puros. Las definiciones
en el tema estratégico de la produccion y exportaciones, se pueden visualizar en la

figura 9. Como se muestra abajo.



Figura 9
Mapa Estratégico TDO
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Vision: Mediante la adquisicién de
las hectareas para la produccién de
hojas de tabaco de la empresa
Tabacalera del Oriente S.A.C se
incrementara en 6000 TN,
expandiéndose su frontera agricola
y abasteciendo con mas
produccion a los mercados para el
afio 2027

Mision: Somos una empresa Tabacalera en la
ciudad de Tarapoto en la Regiéon San Martin, que
busca ser competitiva, diferenciada y rentable:
comprometida con satisfacer la necesidad de los
aficionados de puros de tabaco 100% peruanos,
ofreciendo productos a base de hojas de tabaco
negro en su 8 variedades , con diferentes marcas
representativas de alta calidad y valor afiadido a
nivel nacional e internacional de buen sabor,
aroma y estilo amazénico, aportando de esta
manera en el desarrollo a la regién San
Martinense, mediante la aplicacién de estrategias
de comercializacion y expansidon generando un
mayor dinamismo econémico.

~

PRODUCCION

EXPORTACIONES

1

Perspectiva
Financiera

Incrementar la

empresa.

en calidad y
cantidad.

Perspectiva
Cliente

Integrar en las

Perspectiva

Proceso
Oriente S.A.C

Perspectiva
aprendizaje y
crecimiento

Adquirir mas

rentabilidad de la

Satisfacer al cliente

hectareas adquiridas la
practica de produccion
de Tabacalera del

hectareas para
expansion de cultivos.

t

Incrementar la venta

de tabaco

Implementar la
cartera de clientes
de tabacos

Alianzas estratégicas
con empresas
Tabacaleras
B2B y puntos de
ventas representativos.

Consultoria de
estudio de mercado
para expansién de
fronteras

Nota. (Kaplan & Norton, 2004) y elaboracion propia
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4.3Disefio de Planes de Accidn.

4.4.1 Evaluacion del Tablero de Mando Integral (Balanced Scorecard)

Con el Balanced Scorecard (BSC) o cuadro de mando integral (CMI) una
organizacion puede obtener una descripcion general de los diversos objetivos de la

empresa presentados en el mapa estratégico de 4 perspectivas.

4.4.4.1 Objetivos de produccion

Objetivo 1: Adquirir hectareas para su extension de cultivo.

Se considera un objetivo estratégico clave a un costo de S/360,000 durante el
primer afio. La adquisicion busca ampliar sus fronteras agricolas en el volumen de la
materia prima y las diferentes marcas de tabaco, para diversificar su cartera de
productos e incrementar la cosecha propia del tabaco. El responsable encargado de

la compra es la gerencia general.

Objetivo 2: Integrar en las hectareas adquiridas la practica de producciéon de
Tabacalera del oriente S.A.C

El objetivo es la integracion de las buenas practicas de la empresa Tabacalera
del Oriente S.A.C en la produccion de tabaco y rolados de puros, tiene proyectado
cosechar 25 hectareas de tabaco en el afio 1 con un 40% en el afio 2 un 60%, para el
afio 3 un 80% y el aflo 4 el 100% del total de hectareas cultivables. Como
accion/iniciativa se realizaria un plan de cuidado del tabaco. Se estandarizara esta
nueva adquisicion con un presupuesto total de S/30,000 a cargo del gerente de

campo.
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Objetivo 3: satisfacer al cliente en calidad y cantidad.

Se medira la satisfaccion del cliente a través del porcentaje de clientes de
tabaco y puros de tabaco. En el afio base se tiene 100% que representa la cartera de
clientes con los que ya cuenta la empresa. El objetivo estratégico es incrementar la
cartera de clientes por lo que se deben realizar conocimiento de la marca en el
mercado nacional e internacional, para asi captar nuevos clientes potenciales. Se
espera incrementar un 5% para cada afo de tal forma que para el afio 4 se proyecta
un 120%. El encargado de desarrollar este objetivo es el Gerente de ventas quien

cuenta con un presupuesto de S/10,000.

Objetivo 4: Incrementar la rentabilidad de la empresa

La empresa Tabacalera del Oriente S.A.C en el afio 2021 obtuvo S/373,577 en
ventas mediante el incremento de produccion. Con la adquisicion y las mejores

practicas se espera lo siguiente:

Para el afio 1 las ventas seran de S/8,404,058; para el afio 2 es de S/8,956,058;
para el afio 3 sera de S/ 9,508,058; y para el afio 4 es de S/10,888,058. El area
responsable de realizar el seguimiento es la gerencia administrativa y contabilidad y

se cuenta con un presupuesto de S/9,000.

4.4.4.2 Objetivos de Exportaciones

Objetivo 1. Adquirir Consultoria de estudio de mercado para expansiéon de
fronteras.

Las variables que tuvieron mayor puntuacién en el FODA matematico fueron

las siguientes: calidad, finanzas y geografia/clima; lo que determina que donde se



96

ubica la planta productora del cultivo de tabaco, posee grandes ventajas de
rendimiento por hectarea y la capacidad de 4 cosechas al afio, obteniendo un tabaco
100% peruano que permite las exportaciones a mas mercados y a reconocidas
marcas de puros de tabaco mundial. Por ello el empleo de una consultoria de
expansion de mercados permitira que la produccién obtenida sea destinada a
mercados que demande nuestra materia prima y el tabaco en sus principales marcas
propias de la empresa. La consultoria tomara 1 afio de estudio, para luego determinar
las estrategias de ventas y logistica con un presupuesto de S/35,000 y estara a cargo

de la Gerencia General.

Objetivo 2: Realizar estrategias con empresas tabacaleras B2B y puntos de

ventas representativos.

Para ello se desarroll6 una métrica que incluira el namero total de empresas
adquiridas a través de alianzas estratégicas con mercados B2B, que exhiban su marca
de productos de tabaco en su galeria. Por lo tanto, se debe invertir un presupuesto de
S/20,000 en presentaciones y propuestas a empresas tabacaleras internacionales en

el primer afio a través de la Gerencia de ventas.

Objetivo 3: Implementar la cartera de clientes

Este indicador se mide por el porcentaje de clientes en el proceso de expansion
de productos de tabaco. En el afio 1, habra un 6% de clientes, en el afio 2 con 9%;
para el afio 3 con un 12% y en el afio 4 con un total de 15%. La iniciativa es captar
clientes mediante estudio de mercado, para aumentar ventas se cuenta con un

presupuesto de S/12,000 y estara a cargo de la Gerencia de ventas
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Objetivo 4: Incrementar las ventas de tabaco

Su medicion es a través del numero de ventas de la extension de cultivos de
tabaco arroja lo siguiente: En el afio 1 se tiene un ingreso de S/4,906,049; para el afio
2 de S/5,606,913; en el afio 3 es de S/6,307,777; y en el afio 4, se obtiene un total de
S/7,008,642. Se realiza la iniciativa de analizar el incremento de ingresos anuales por
venta de la extension de las hectareas de tabaco adquiridas, con un presupuesto de

S/10,0000 a cargo de la gerencia y contabilidad.
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Tabla 23
Balanced Scorecard Produccion
PRODUCCION
Meta
Perspectiva Objetivo Indicador . ~ ~ o o Accion/ Presupuesto Responsable
estratégica Estratégico Lineas Aho 1 Ao 2 Afo 3 Ao 4 L
de base Iniciativa
Aprendizaje  Adquirir Contrato de O 1 - - - Comprar las S/360,000 Gerencia
y hectareas compras de hectareas General
crecimiento  para su hectareas
extension
de cultivo
Procesos Integrar las Porcentaje - 40% 60% 80% 100% Plan de S/30,000 Gerencia de
hectareas de Buenas cuidado de Campo
adquiridas practicas cultivo
en practicas TDO
de
produccion
TDO
Cliente Satisfaceral Nivel de 100% 105% 110% 115% 120% Desarrollar S/10,000 Departamentos
cliente en satisfaccion mas de Ventas
calidad y de clientes% conocimiento
cantidad de la marca
Finanzas Incrementar Utilidad Neta S/ S/ S/ S/ S/ Desarrollar S/9,000 Gerencia
la 7,872,058 8,404,058 8,956,058 9,508,058 10,888,058 un Plan de administrativa
rentabilidad Ventas y contabilidad
de la
empresa
STRATEX TEMA ESTRATEGICO 1 S/409,000

Nota. (Kaplan & Norton,2004) y elaboracion propia



Tabla 24

Balanced Scorecard Exportaciones
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EXPORTACIONES

Perspectiva Objetivo Indicador Meta
Estratégica  Estrategico . Accion Presupuesto Responsable
L|dnea Iniciativa
¢ Afo1 Afio 2 Afio 3 Afio 4
base

Aprendizaje  Adquirir Adquisicion 0 1 0 0 0 Expansion de S/35,000 Gerencia

y Consultoria  de fronteras General

Crecimiento de estudio consultoria internacionales
de mercado.

Procesos Realizar N° de - 0 10 17 24 Realizar S/20,000 Gerencia de
alianzas empresas alianzas ventas
estratégicas adquiridas estratégicas
B2B y
puntos de
venta.

Cliente Implementar % de - 6% 9% 12% 15% Fidelizar S/ 12,000 Gerencia de
la cartera de unidades alianzas Ventas
clientes. de negocio

Finanzas Incrementar NUmero de - S/4,906,049 S/5,606,913 S/6,307,777 S/7,008,642 Andlisis de S/10,000 Gerencia
las ventas ventas de ventas General y
de tabaco. puros Contabilidad

STRATEX TEMA ESTRATEGICO 2 S/ 77,000

Nota. (Kaplan & Norton,2004) y elaboracion propia
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Conclusiones

La adquisicion de hectéreas para sembrios de cultivo de tabaco cerca de sus
instalaciones, permite a Tabacalera del Oriente S.A.C ampliar el sembrio de
tabaco en sus 7 variedades de tipo de tabaco negro, para incrementar la
produccion de tabaco y puros de alta calidad. De esta manera, compite en
mercados internacionales con un tabaco 100% peruano, mantiene su

posicionamiento ingresando a nuevos mercados.

La empresa Tabacalera del oriente utiliza una estrategia vertical y horizontal,
ya que posee control sobre la cadena productiva, la misma que utiliza la
estrategia de colocarse en el mercado con un producto diferenciado e un

mercado Gourmet a consumidores de puros de tabaco negro.

El andlisis de FODA tradicional aplicado a la empresa, se obtiene como
fortaleza el rendimiento de la produccion de tabaco y el recurso humano para
rolados de tabaco, mientras que la empresa es débil en la creacion de la marca
corporativa, ya que debe trabajarse para destacar en mercados
internacionales. Mientras que en el sector se presenta oportunidades por el
Holding Italiano y la demanda de puros en mercado exterior, haciendo frente a

la amenaza de organizaciones que quieren eliminar su comercializacién.

La aplicacion de soluciones del FODA matematico en la empresa, tiene 2 temas
estratégicos de produccion y exportaciones, validados con sus 9 dimensiones
relacionadas; las cuales determinan que las dimensiones de calidad, finanzas
y geografia clima son variables importantes, que dan crecimiento y

competitividad a la empresa en mercados nacionales e internacionales.
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Segun el desarrollo del cuadro de mando integral o Balanced Scorcard se
obtienen que en el tema estratégico de produccion se da una inversion total de
S/409,000 mientras que en el tema estratégico de exportaciones se cuenta con
una inversion de S/77,000 sumando un total de integrar 25 cultivos de tabaco

para su expansion de S/486,000 para lograr su vision general de la empresa.

Las ventas estdn mas desarrolladas a nivel internacional, segun el estudio
obtenido mediante la recoleccion de datos de exportacion por partida, asi
también en sus 28 puntos de ventas nacionales, se obtiene que los clientes
prefieren un cigarro rubio que un puro, por temas de precios, costumbre,
permitiendo determinar que el producto no es masivo, Sino que sus ventas

radican a nivel internacional con mercados selectos.

En la entrevista aplicada en el trabajo de investigacion, tuvo como finalidad
determinar el impacto de la empresa en sus operaciones, para ello se realizo
un cuestionario con 10 preguntas desarrolladas por el Gerente Reny quien
conoce y nos explica sobre el desarrollo de oportunidad y dificultades que

presenta la empresa.



102

Recomendaciones

Se recomienda a las empresas en la realizacion de un analisis anual sobre el
desenvolvimiento del modelo de negocio de la empresa, para si modificar y
hacer cambios necesarios que se ajusten a la realidad y demanda de los

clientes.

Existen varios modelos de herramientas de gestion para replantear o visualizar
el plan estratégico, por lo que se sugiere el adecuado analisis del FODA,
estrategias FODA, matriz EFI, matriz EFE, matriz IE, matriz BCG, modelo

CANVAS, mapa estratégico, cuadro de mando integral.

El plan estratégico para las empresas es de mucha importancia porque permite
gestionar adecuadamente los recursos de la empresa y las oportunidades del

sector, para generar una ventaja competitiva con el mercado y su competencia.

Determinar que estrategias se relacionan al modelo de negocio, permite tener

un panorama general, definiendo asi, un posicionamiento y cuota de mercado.
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Anexos

Anexo A
Recoleccion de datos

ENTREVISTA A ADMINISTRADOR

1. ¢Cual es el giro comercial de la empresa?

La empresa Tabacalera del Oriente S.A.C se dedica a la produccién y
comercializacion de hoja de tabaco y la diversidad de marcas de puros a base
de tabaco negro peruano.

2. ¢cree que usted que cuenta con el personal apropiado para ser una

empresa competente?

Considero que el equipo de trabajo administrativa y de produccion permite que
se logre concretizar los objetivos que tenemos como empresa. Y mi personal es
idoneo para concretizar metas

3. ¢Qué productos de los que comercializan la empresa son mas

demandados por el cliente?

El producto mas demandado es el puro Inca a nivel nacional, mientras que a
nivel internacional la hoja de tabaco es nuestro principal ingreso, mientras que
los puros se venden como marca blanca.

4. ¢Conoce todas las caracteristicas, propiedades y beneficios de los

productos?

El gran beneficio que aporta el Puro de tabaco es destacar en momentos de
diversion y de alegria; las caracteristicas se basan en ser un tabaco negro con
niveles de nicotina baja y con cuidado en cada proceso para asegurar la calidad
de los clientes

5. ¢Qué considera usted, que son las desventajas en Ila

comercializacion de sus productos?

El aumento de organizaciones en contra de la comercializacion del tabaco asi
con las organizaciones de salud, que mediante politicas ha generado

modificaciones arancelarias en su comercializacion.
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6. ¢Cudl es la ventaja, que cree usted posee la empresa? ¢Por qué?

Nuestra empresa esta destacando en mercados internacionales, y se caracteriza
por su produccién en 3 cosechas al afio de tabaco 100% peruano con estandares
de secado de humedad adecuados y con buen rendimiento de tabaco por hectérea.

7. ¢Considera usted que los medios de comunicacion para hacer

conocida a la empresa son eficientes? Mencione algunas.

Como empresa Tabacalera no es permitido difundir por medios masivos de
television o radio respecto a nuestro negocio, pero utilizamos nuestra pagina web,
el Facebook para llegar a los usuarios y la ubicacion de nuestros productos
virtuales.
8. Las empresas a nivel nacional no tienen tanta presencia como de
manera internacional. ¢Cual seria los factores de determinados

resultados?

Es, cierto la empresa no posee mucho crecimiento de ventas a nivel local y
nacional, por temas de costumbre de la poblacion que consume mas un cigarrillo
gue un puro, determinados en el precio

9. ¢Los puntos de ventas que cuenta la empresa en todo el Peru, esta

siendo adecuado en concretizar ventas?

Mira, justamente hemos ido acaparando nuevos lugares, pero aun las personas,
tienen que adaptarse a consumir puros ya que es mejor su composicion, cuidado
y calidad.

10.¢,Cbmo visualiza a su empresa dentro de 5 afios?

Proyecto a la empresa en la diversificacion de nuevos rubros de negocio, para ser
concreto un modelo de rubro de chocolate Premium y Produccién de Pitajaya.
Permite estas unidades de negocio mantener el rubro y diversificar nuevos modelos
de negocio. Pero también una mayor produccion de tabaco y una mejor gestion de

venta internacional.

Nota. Datos de Entrevista al Administrador de la empresa Tabacalera del Oriente
S.AC
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Anexo B
Autorizacion de la empresa TDO

TABACALERA DEL ORSENTE S AC Jabueasan de poroy Vodndor o mano
Faberce y Sede Socl

Varsnas de Compaghon 1180

Tarepcto, San Manin Pach San Martin « Parg

Tesetux (59 42) 027911

RUC: 20440667500

“Anfo dol Bicentenario, de la consolidacién de nuestra Independencia, y de
la conmemoracion de las Heroicas Batallas de Junin y Ayacucho”

AUTORIZACION

Yo Reny Rojas Alegria identificado con DNIN® 011630486, en mi calidad de Apoderado
de la empresa Tabacalera del Oriente S A C con RUC N° 20446675006, Ubicada en la ciudad
de Tarapoto de la regidn San Martin

OTORGO AUTORIZACION,

A la seforita Leslye Viviana Tocto Alejandria identificada con DNI N* 71689917, Licencia de la
Carrera profesional de Administracion y Negocios Interacionales, actualmente cursando una
maestria de Postgrado de Master Business Administration (MBA) en la Universidad de
Posgrado Newman, para que utilice la informacién de nuestra empresa en el desarrolio del tema
del plan de Trabajo de “Planeacidon Estratégica para la empresa Tabacalera del Oriente SAC
Tarapoto, San Martin 2023 - 2027° teniendo en cuenta que la informacion brindada serd
eminentemente por fines académicos con absoluta confidencialidad

Tarapoto, 14 de febrero del 2024

= |
Nota. Constancia de investigacion por el Administrador de Tabacalera del Oriente

S.AC
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DUA de Tabacalera del Oriente S.A.C
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124 1837

Consuita DUA

41 - EXPORTACION DEFINITIVA

Afuanra

CANN QO

MARITIMADEL
CALLAO

NA® Orcen

DestinaciA ™

Modcalidad

Tpo Despacha

DECLARACION UNICA DE ADUANAS (A)

NAP DUA Prov.

02310

41 1

NORMAL

2023-088653

1.1 Importador/Exporta

dor

NA® DeclaraciA®n: 088653
Fecha Numeracid*n:21/08/2023

Sujeto a: VERDE
REGULARIZADA

TABACALERA DEL ORIENTE SAC.

1.2 CAMIQe y Dacumento de JdentificaciAvn

1.3 Duacod 'n d¢ Impontados/ Exportadar

1.4 Cod. Ui Gao.

4 - 204460 750%

1.1 Empreds Transdons
CAYaigo

1.2 NAS Manresto

JR. MARTINEZ DE COMPAGSON 1180
JARAPOTOSAN MARTINSAN MARTIN

CAYa0

1.2 VAL Transports

1.4 Facha Termino Desc/Embar

- Sye

1.5 Empresa Transporte (T/R) CAaigo

2023 - 2004

3.6 Unidad Transporte (

TR
CAdigo

I« MARITIMO

1.7 Aduana yS

Joes2023

4.1 Depdsito Temponal

CAgigo

4.2 DepAsito A Autonizado CAVdIQo

4.3 Mazo Solctado

- 3951

5.1 Entidad Fnancena

CAvdigo

S.2 Modalisad CANago

PAGO A CREDITO - 2

6.1 Valer sl de 6.2 Comisidin 6.3 Otros Gasos 6.4 Totadl Ajustes 6.5 Valor Neto de
Venca Exterion Referencial) Dedudtiias Ercrega{F08)
789235 0 0 0 THO23S

&1 Decante (Tipo

NG, de QoCuments

Razdn Saca)

RUC 20335025101

Tot Mo Neto

HOCO GADEA VILLAR

Total Nesa Bnso

SA, AG ADUANAS

Totat Dutios

Total U Fhscas

Tetw U Comercia

430

545040

NOC)

54410

s4410

|| Embarques Parciales |

Rel.Consolid de Prod./Contrato Colab. |

wwn aduanet gob pa'serviet'SgCDUR2

de C

L/C Asociadas || L/C Asociadas en la Central || TMPRIMIR

ELLA SERIE v

Retornar

m

Nota. Informacion de exportacion de Declaracion Aduanera de Tabacalera del

oriente S.A.C
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Anexo D
DUA Villa Toscano S.A.C

124, 1500 Consuita DLLA
41 - EXPORTACION DEFINITIVA
Adana chrage | DECLARACION UNICA DE ADUANAS (A)
PAITA b
WAT Dy Dxestinaacid e I Haodaldad ITp-c Dkg-ach NAD DUA Pros. HA® Declaracd'n: 012605
130036 . B | somsa 2022-D12605 T
L. 8 Wity oo Enp FER S0 Sujeto s: VERDE
BEQULARIFADA
VILLA TOSUANO SAC,
1.2 CAMdige y Documento de Mdentificacf™n 1.3 Dirgercid 'n de Importador Expestad o §.4 Coed Ui Gty
4 - 21930738 JR COMERCIO NRO. 4537 SAN MARTIN - PHOOTA -
FHOOTA
3,0 Engreis Traradants 1.2 RAY Masifaito 1,0 wilka Traniports
CA*digo CA s
= 3008 T2 = 140 1= MARITING
3.4 Facha Terming Desc/Embar 3.5 Emprasa Transporta (T/R) CAMSgo [ 3.6 Unidad Transporte [T/R] Hﬁ?ni V'S
W
1022 -
4.1 Depdrsing Tempanl CAMIgo 4.2 Dagelk s & Autonzsas CAMIGS 4,1 Mars fol crsds
= X511 . o
5.1 Entidad Fnanciera CArdigo 5.2 Modakidad  CANSgo
BANDD DE CREDITD DEL PERL - D02 PAE0 A CREDATO - 2
61 e Claigisl 3 O 6.2 Coimiih'n 6.3 Dtros Gadtos &4 Total Ajustds || 6.5 Valor Noto da
Vit Entir ot Rt ararceal ) CninSuciltilis E ity i [FOHE )
240N T 1] o | 2. 95 [1] IMMIER
B.1 Declaranta (Too - Nro. d& decumants - Ranbn Social)
ELC MA00ZSSITES - AGENCIAS RANSA S.AC.
Total Peto Neto Total Pess Bruto Total Bulos Total U.Fhgicac Totad U Comarcial
WEw T [T il (FEw (111 I 11 EX0.0
Embargues Parclales | Rel.Consalld da Prod. /Contrate Colab. | L/C Asoclades | L/C Asocladas an la Contral || TMPEINIE

SERIE: | ELI SERIE W
|| Relacson de Contemedares ||
Retornar

R duanet gob p'serdtetegT DU n

. ______________________________________________________________________________________________________________________________________________|
Nota. Informacion de exportacion de Declaracion Aduanera de Villa Toscano S.A.C



Anexo E
Preparacion de la tierra.

Anexo F
Siembra de Tabaco

Anexo G
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Anexo H
Secado de tabaco

Anexo |
Oreo y Enterciado

Anexo J
Rolado de tabaco
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Anexo K
Prensa del tabaco

Anexo L
Exhibicién de feria tabaco

Anexo M
Puros San Martin




Anexo N
Puros Miguel Grau

Anexo O
Puros Sefior de Sipan

Anexo P
Puros Oriente
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Anexo Q
Puros Inca

Anexo R
Visita a Tabacalera

Anexo S
Foto con Administrador
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