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INTRODUCCION

En un mercado que presenta cambios constantemente, hay una gran cantidad
de pequenas empresas que han identificado la necesidad de realizar esfuerzos
hacia la innovacion para mantenerse vigentes, en ese contexto se identifica a la
empresa Chocolate Tetonalli como modelo para implementar un proyecto de
innovacion como parte del proceso de formacion académica de la Maestria de
Comercio Internacional; considerando que las tendencias en el consumo de
chocolates premium continuan creciendo con grandes oportunidades de
incursion en los mercados internacionales. En el presente informe, se describe
la propuesta para un producto innovador de chocolate que responda a las
exigencias del mercado y contribuya a la consolidacion de la empresa como una
marca reconocida en nuevos mercados y de esta forma responder a una de las
necesidades identificadas en la empresa para mejorar el aprovechamiento de la
capacidad instalada, utilizando una estrategia de diversificacion de productos
que se validara y se detallara en este informe del proyecto de innovacion que
inicié en el primer semestre del afio dos mil veintitrés. La empresa en mencion
es una empresa familiar salvadorefia orientada hacia el rescate de la cultura del
cacao, que ha desarrollado una variedad de productos alimenticios de chocolate
utilizando como materia prima cacao salvadorefio, consolidandose en el sector
chocolatero como una marca destacada en la transformacién del grano en para
convertirlo finalmente en productos alimenticios que cuentan con gran

aceptacion en el mercado local.

El presente informe de innovacion se realiza en el periodo comprendido de marzo
a mayo de dos mil veinticuatro con el desglose de cada uno de los capitulos que
exponen el desarrollo del proyecto en el cual se consideraron los elementos de
analisis para el desarrollo de la innovacioén propuesta en la empresa. Iniciando el
Capitulo | con una descripcién de la necesidad de innovacion detectada en
cuanto a la elaboracién de productos de chocolate que actualmente se producen
en El Salvador y la situacién actual de la empresa; se describe el estado anterior
del bien, la justificacion y necesidad del cambio, y se presenta la fundamentacion

tedrica de los conceptos relacionados a la puesta en marcha de la innovacion.



En el Capitulo I, se explica paso a paso las diferentes acciones que se realizaron
para la implementacién de la innovacién validando de esta manera el
cumplimiento de los objetivos alcanzados que se plantearon en el proyecto inicial,
a través de una metodologia especifica y estrategias que permitieron obtener los
resultados esperados que se evaluaron a través del monitoreo realizado para la
ejecucion de la propuesta. El Capitulo Il recoge informacién concerniente a los
resultados de la innovacién implementada mostrando un antes y después del
producto, junto al analisis de las percepciones y evaluaciones realizadas por
usuarios y por especialistas en el ambito de la innovacién y la agroindustria.

Finalmente, se refiere en el Capitulo IV las conclusiones obtenidas en la
consecucidon de los logros obtenidos y valores agregados que surgieron del
proceso; las recomendaciones estan sustentadas con los aprendizajes derivados
de las diferentes etapas de implementacién de la innovacién como sugerencias
para la toma de decisiones que la empresa pueda definir en consecuencia a su
visién de internacionalizacidon en nuevos mercados. De esta manera se presenta
para el cierre del informe un plan de socializacion de los resultados para exponer
las mejoras y propuestas de seguimiento a la innovacion de acuerdo a la
experiencia adquirida en el proceso de implementacién, compartiendo
informacion de resefia sobre las fuentes bibliograficas consultadas e informacion

complementaria para la realizacion del proyecto de innovacion.

Como anexos al informe de innovacion se incluye informacion relacionada a las
exportaciones de diferentes instituciones de promocién de las exportaciones y
formatos vigentes recopilados a través de los sitios disponibles en version

electrénica.



CAPITULO|

1. NECESIDAD DE INNOVACION

1.1.ESTADO ANTERIOR DEL BIEN
La marca Chocolate Tetonalli, pertenece a la microempresa salvadorefia con el
mismo nombre que inicid en este rubro con la elaboracién de chocolate artesanal
de tablilla, actualmente desarrolla tres lineas de produccién principales que estan

contempladas de la siguiente manera:

a. Produccion de bomboneria a base de cacao salvadoreio, b. Produccion de
alimentos derivados del cacao para taza, c. Tercerizacién del procesamiento de
derivados de cacao (maquila). Esta tercera linea se incluye como una fuente de
ingresos adicional para el aprovechamiento de la capacidad instalada de la
planta de produccion, procesando formulas creadas para otras marcas locales
que estan ingresando a competir en el mercado nacional con productos de

bomboneria.

Tetonalli significa en Nahuat “un nuevo comienzo” y simboliza la razén de ser de
la empresa ante la busqueda de oportunidades, se definié en esa lengua para
representar las raices salvadorenas y por la firme decision de la empresa de
realizar el suefio americano en El Salvador, después que sus ingresos

dependieran econdmicamente de las remesas de uno de sus fundadores.

El chocolate artesanal es elaborado en la planta de produccién ubicada en San
Salvador, aprovechando al maximo sus propiedades naturales, conservando los
mas altos niveles de cacao para brindarle el mejor aroma, la textura mas

agradable y estimando siempre, que sea rico al paladar.

Los chocolates "Tetonalli", “son considerados un producto saludable y de calidad,
son elaborados con productos bajos en azucar y con aceites naturales, y hoy en
dia se producen alrededor de 25 barras diferentes”. (LPG, 2022)

Segun las proyecciones de la empresa Chocolate Tetonalli, ya que los
consumidores han incrementado su interés en una oferta de productos con
mayor aporte nutricional, han considerado en su plan de negocios para los
préximos tres afios, aprovechar el apoyo institucional para identificar un nicho de

mercado que pueda ser atendido en el ambito internacional donde los
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consumidores tengan mayor apreciacion y reconocimiento de las caracteristicas
del cacao salvadorefio que inciden en la calidad del producto final, en este caso
las barras de chocolate artesanal con diferentes porcentajes de cacao, 50%, 75%,

con cacao cultivado en El Salvador.

La complejidad de los cambios experimentados a partir de la pandemia COVID19
sumerge a los profesionales y las empresas a desafiar la creatividad para

generar nuevas ideas a la velocidad que lo demanda el mercado global.

La innovacién y desarrollo de productos es esencial para el crecimiento de las
empresas, dicha innovacion no implica tener que desarrollar totalmente un nuevo
producto, si no que se puede realizar innovaciones sobre productos ya existentes

con alguna novedad que atienda una necesidad insatisfecha.

El objetivo general del proyecto de innovacién consiste en disefiiar una propuesta
que resolvera problemas puntuales identificados por la empresa. A través del
acercamiento a la empresa para recopilar sus ideas sobre dificultades que
enfrentan actualmente, se priorizan las posibles areas de mejora a través de una
matriz para determinar cual es el de mayor prioridad de acuerdo a la puntuacion
obtenida en los criterios establecidos, en la cual las valoraciones seran de 1 al 5,

siendo 1 un problema de poca dificultad y 5 mucha dificultad.

Tabla 1. Matriz de priorizacion de problemas identificados en la empresa

Problemas Grado de Dificultad de  Necesidad Total
identificados/Criterios control sobre . .
la solucion de solucion
el problema

Capital para inversion 2 3 3 8

Diversificacion de productos 5 4 4 13
Sabores novedosos 5 3 4 12
Inocuidad del producto 3 3 5 1

Fuente 1. Elaboracién propia, tomado de bitacoras de identificacion del problema con la empresa
Chocolate Tetonalli, marzo 2023.

Por medio de la matriz de priorizacién de problemas que la empresa identifica y
que desea resolver, se esquematiza por medio de un diagrama de causas y
efecto los posibles elementos que contribuyen al problema de la siguiente

manera:
4



llustracion 1. Diagrama de Ishikawa
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Fuente 2. Elaboracion propia, tomado de bitacora de identificacion de problemas de la empresa
Chocolate Tetonalli, marzo 2023.

1.2.JUSTIFICACION DE LA NECESIDAD DE CAMBIO

a. Justificacion de la innovacion para la empresa

La empresa Chocolate Tetonalli a partir de su incorporacion al mercado formal
en el afo 2015, manifiesta su interés en expandir sus productos, ya que
actualmente su oferta se ha introducido al mercado local a través de tiendas de
conveniencia y almacenes. Sin embargo, a partir de su involucramiento con
diferentes instituciones y socializar su propuesta de valor sobre la cultura de
rescate cacao se ha beneficiado a través de diferentes instituciones de apoyo de
Desarrollo Econémico Local, y recientemente se ha invertido en equipo para

incrementar la produccion y la diversificacion de nuevos productos.

Tomando como base la informacion y expectativas de la empresa para introducir
nuevos productos en el mercado internacional, con un aprovechamiento éptimo
de su capacidad de produccion y otras ventajas, se elabora una matriz de
potencialidades y limitantes, para esbozar la necesidad de la microempresa de
internacionalizar su marca a través de la exportacion, y poder hacer un

planteamiento del problema sujeto de este proyecto de innovacién.



llustracién 2. Diagrama de Venn resultados de lluvia de ideas
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Fuente 3. Elaboracion propia, tomado de bitacoras de brainstorming
con la empresa Chocolate Tetonalli, marzo 2023.

Tabla 2. Matriz de potencialidades y limitantes

Area de Potencialidades Limitantes
desarrrollo

Capital humano | Conocimiento adquirido y experiencia para el Desconocimiento de los requisitos y
procesamiento del cacao para elaborar chocolates. trdmites para el proceso de
exportacion directa.

Area productiva | Planta de produccion propia con capacidad instalada = Acceso a materia prima de alta calidad
para produccion de hasta 2,000 barras de chocolate  en produccién local.
diarias, de las cuales se producen actualmente 800,

dejando una capacidad productiva ociosa. Se requiere equipo especializado para

mantenimiento de equipo nuevo.

Area comercial = Comercializacion de productos de chocolate en 20 = Acceder a nuevos puntos de
puntos de venta en el mercado nacional. distribucién con registro sanitario.

Area financiera | Abastecimiento de materias primas por economia de | Liquidez se ve afectada por ventas al
escala y buen récord crediticio para acceder a capital = crédito otorgadas a distribuidores.

de inversion.
Area Equipamiento moderno para facilitar procesos de Escaso aprovechamiento del comercio
transformacion del cacao. electronico para acceder a nuevos

tecnoldgica
mercados.

Fuente 4. Elaboracién propia, tomado de documento plan de negocios elaborado para la empresa
Chocolate Tetonalli, agosto 2022.



b. Justificacion de la innovacién para el sector chocolatero

Segun el “Estudio Analisis de la Cadena de Valor del Cacao en El Salvador”,
realizado por la ONG belga VECO Mesoamérica (VECO-MA), El Salvador ocupa
el segundo lugar en Centroamérica como exportador de productos terminados a
base de cacao (chocolate, cocoa en polvo endulzada y cobertura de chocolate),
teniendo como principales compradores a Guatemala, Honduras, Nicaragua y
Estados Unidos. (VECO-MA, 2016)

En ese contexto, la politica para el desarrollo de la cadena de Cacao en El
Salvador, presentada por el Ministerio de Agricultura y Ganaderia (MAG), en uno
de sus apartados del “Eje 4- Comercializaciéon del cacao y sus derivados”, se
establece el énfasis en el desarrollo de productos derivados del cacao de la

siguiente manera:

Posicionar el cacao fino de aroma y productos de valor agregado de
El Salvador en mercados especializados a nivel nacional e
internacional, con la finalidad de acceder y mejorar oportunidades
economicas y la calidad de vida de los actores involucrados. (MAG,
2018)

Acciones 3.1 Promover estrategias de mercadeo con énfasis en cacao
finos de aroma y sus productos derivados, que impulse su historia y
arraigo cultural para su posicionamiento en los mercados nacional e
internacional. 3.2 Promover la investigaciéon y los diferentes
instrumentos de acceso a mercados y sistemas de comercializacion a

nivel nacional e internacional. (MAG, 2018)

El Salvador es un pais con un sector de transformacion secundaria
del cacao, muy dinamico y tiene una buena economia de
exportaciones. Centroamérica es el principal destino de sus productos
procesados de cacao los que, durante el periodo 2011-2015, han

tenido un crecimiento promedio del 1 %.

El desarrollo del sector primario de cacao en El Salvador ha entrado
en una alta dinamica a partir de unos pocos afnos atras. Su produccion

histérica ha estado asociada a pequefias unidades productivas



familiares y a la cultura de la poblacion por el cacao como parte de su
dieta alimenticia. Un elemento clave para el fortalecimiento de la
cadena de valor de cacao en El Salvador es fortalecer a las empresas
transformadoras, con los eslabones primarios de la cadena, con la
finalidad de armonizar la demanda en volumenes, calidades y sabores
deseados, en relacion con las exigencias del mercado final de

consumidores que se esta atendiendo. (Tapia, 2015)

c. Justificacion de la innovacion para el pais

El procesamiento del cacao en El Salvador es un reto, ya que
comunmente se vende uUnicamente la semilla del cacao a nivel
nacional, pero deben implementarse nuevas herramientas y técnicas
que permita formar una cadena de valor, es decir, obtener valor
agregado a la hora de transformar esta semilla y obtener mas
utilidades y conocimientos respecto al cultivo, su proceso y su
comercializacion. Es por ello, la importancia de pasar de un cultivo
tradicional a una agroindustrializacién, ya que aparte de generar
valor agregado al producto final, es uno de los impulsadores mas
importantes del desarrollo local, pues genera nuevas fuentes de
empleo e ingresos, que ayudan a toda una comunidad para salir
adelante, aunque sea con fuentes de trabajo familiar, que es en
primera instancia quienes se ven beneficiados y quienes estan
inmediatos a absorber los trabajos que este proceso implica; y El
Salvador tiene esa oportunidad, pues cada dia se suman
productores a reconvertir sus cultivos para apostar al que podria ser
el nuevo grano de oro para El Salvador, el oro negro, el cacao.
(HERNANDEZ MENDEZ, 2019)

d. Justificacion de la innovacion en el mercado de chocolates

Segun informes recientes de Mordor Intelligence: Mercado de chocolate:
Crecimiento, tendencias y prondsticos (2023-2028); “se proyecta que el mercado
mundial de chocolate sea testigo de una CAGR (Tasa de Crecimiento Anual
Compuesta, por sus siglas en inglés) del 4,5 % durante el periodo de prondstico

(2021 - 2027)". Dicho informe, muestra que el mercado del chocolate se vio
8



afectado por los bajos volumenes de ventas debido a la pandemia de COVID-19,
incluidos los problemas del lado de la oferta relacionados con la calidad y la
certificacion. En términos de exportaciones, una encuesta sobre el impacto de la
pandemia de COVID-19 realizada por el Instituto del Cacao y Chocolate Fino
(FCCI) revel6 algunos hallazgos preocupantes: “En Republica Dominicana se
informo que el drastico confinamiento impidié que los productores y trabajadores
agricolas acudieran a las plantaciones durante varias semanas hasta que las

autoridades concedieran excepciones”. (Intelligence, 2023)

La investigacion de Mordor Intelligence (agencia de investigacion de mercado en
la India), explica que entre las tendencias clave que afectan al mercado incluyen
el aumento en la demanda de chocolates organicos, veganos, sin azucar y sin

gluten.

“Con la creciente conciencia sobre los efectos negativos de los
productos sintéticos en la salud y el medio ambiente, la mayoria de
los consumidores informados y conscientes de la salud han
comenzado a usar productos organicos. Ademas, la demanda
estacional juega un papel importante en las ventas de chocolates

Premium”. (Intelligence, 2023)

Por otra parte, el informe de Mordor Intelligence 2023 sefala que los
consumidores europeos ponen mayor énfasis en la calidad de los chocolates,
debido a los crecientes problemas de salud relacionados con chocolates mas
baratos en la regién y al aumento de la popularidad del cacao fino. Por lo tanto,
los consumidores europeos estan dispuestos a pagar mas por productos de
chocolate que satisfagan su demanda. “El cambio de paradigma del consumidor
europeo hacia productos de chocolate de alta calidad (como chocolates de
origen unico, chocolates organicos, chocolates hechos a mano, chocolates
artesanales, etc.) es un factor importante que impulsa el mercado del chocolate”.
(Intelligence, 2023)

Es asi, como se justifica la necesidad de identificar el potencial de mercado para
la comercializacion de un producto innovador de chocolate que pueda permitir
incursionar en nuevos mercados internacionales, enfocandose principalmente en

la exportacion hacia Estados Unidos. Considerando que, capacidad ociosa es
9



aquella capacidad instalada de produccién de una empresa que no se utiliza o

que se subutiliza, se puede visualizar la forma en que se esta utilizando la

capacidad instalada en la siguiente tabla.

Tabla 3. Capacidad productiva de la empresa

CAPACIDAD PRODUCTIVA ACTUAL

CAPACIDAD DE PRODUCCION AL 100%

CAPACIDAD REAL AL 90% DE OPERACION DE CONCHADORAS
PRODUCCION ACTUAL PARA DEMANDA PROPIA NACIONAL
CAPACIDAD OCIOSA

CAPACIDAD OCIOSA UTILIZADA PARA MAQUILAR A TERCEROS

CAPACIDAD OCIOSA DISPONIBLE PARA EXPORTACION

2,000 barras de chocolate diarias
1,800 barras de chocolate diarias
800 barras de chocolate diarias
1,000 barras de chocolate diarias
300 barras de chocolate diarias

700 barras de chocolate diarias

Fuente 5. Elaboracion propia, con informacion proporcionada por la empresa Chocolate Tetonalli,

agosto 2022.

Tendencias de consumo de barras de chocolate.

A raiz de la pandemia, la comida reconfortante se ha vuelto mas
importante para los consumidores. Los dulces pueden apoyar el
bienestar emocional ahora y en la 'proxima normalidad’. Ya sea que
los consumidores busquen comodidad, momentos para celebrar o
formas de escapar de lo ordinario, el chocolate tiene un papel que
desempenar en esas ocasiones. En este sentido, el 55% de los
consumidores globales esta de acuerdo en que los chocolates con

multiples sabores y texturas son mas premium. (Callebaut, 2022)

Todavia se espera que los alimentos dulces sean delicias, pero los
consumidores cada vez buscan mas las opciones saludables. Un
numero cada vez mayor de consumidores esta siguiendo estilos de
vida alimenticios que tienen necesidades especializadas o buscan la
bondad adicional infundida en su chocolate. Segun el informe de
Callebaut 2022, se espera que esta necesidad de alternativas
‘mejores para mi’ se acelere, ya que la salud y el bienestar se han

convertido en una prioridad absoluta. Un 83% de los consumidores
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globales esta de acuerdo en que el chocolate debe ser sabroso y

bueno para ellos. (Callebaut, 2022)

El cacao es el centro de atencién en todo el mundo desde una
perspectiva de sostenibilidad. Mas amantes del chocolate quieren
asegurarse de poder disfrutar de su delicia favorita sin danar el
planeta y su gente. También valoran la procedencia y la artesania del
chocolate, porque comunica una calidad en la que pueden confiar. El
67% de los consumidores globales quiere saber mas sobre de donde

viene su chocolate y qué contiene. (Callebaut, 2022)

La industria del chocolate es una categoria en constante crecimiento
e innovacion. Un mercado cada vez mas competitivo donde los
consumidores buscan la maxima calidad, incrementando la demanda
por productos: Premium (calidad de los ingredientes, asi
como chocolates negros con alto porcentaje de cacao).
Mas saludables, elaborados con ingredientes naturales y “sin
azucares afadidos”. Organicos y sostenibles (certificados que
acrediten el origen sostenible del cacao), apostando asi por el
consumo de chocolate responsable. Veganos (opciones 100%

vegetales sin renunciar al sabor). (Callebaut, 2022)

Con todo lo anterior, se plantea la siguiente interrogante que se responde

durante la implementacion de la innovacion:

(De qué manera la innovacion de un producto alimenticio de
chocolate con caracteristicas veganas permitira a la empresa
incursionar en un nicho de mercado internacional?

Es de esta manera que se inicia la etapa de implementacién para la innovacion
de un producto de chocolate elaborado por la empresa Chocolate Tetonalli en
El Salvador, con ingredientes de origen vegetal para que cumpla con las

caracteristicas de un producto vegano, para validar esta propuesta se presenta
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en el contenido de este informe un analisis de la factibilidad técnica y validacion
de percepciones en el mercado que permitira obtener informacion clave para el
proponer estrategias de marketing para la introduccién de los productos

diversificados en el mercado de destino.

1.3.FUNDAMENTACION TEORICA

1.3.1. Globalizacion y comercio internacional.
A partir de la Revolucién Industrial se desarrollé el comercio internacional; La
industria y el comercio se transformaron con el avance en las técnicas de
produccion, de comercializacién, el desarrollo de los medios de transporte, el
crecimiento de la demanda de productos y una generacién de inventores que

buscaban soluciones practicas a todas las necesidades de los consumidores.

Antes de la Segunda Guerra Mundial, la primera manifestacion de
internacionalizacion se presentd concretamente con los flujos
comerciales, es decir, con las exportaciones e importaciones de
bienes y servicios. Después de la Segunda Guerra Mundial los flujos
comerciales crecieron debido a los acuerdos de GATT (acronimo de
Acuerdo General sobre Aranceles Aduaneros y Comercio) y se da la
segunda manifestacion de la internacionalizacién de la empresa con

los flujos de inversién directa de un pais a otro. (Canals, 1994).

Con estas expresiones el comercio internacional se formalizé y a
través de mecanismos de control se consiguid delimitar la actividad
comercial, se fijaron las reglas de juego y se establecieron
restricciones proteccionistas con la intervencion de los Gobiernos y
los bloques econdmicos. El término globalizacién se refiere al cambio
hacia una economia mundial con mayor grado de integracion e
interdependencia, cuyos componentes principales son la
globalizacion de mercados y la globalizacion de la produccion (Hill,
2001). Para Bradley (2006) la globalizacién es el crecimiento
exponencial del comercio internacional, por un lado, y las grandes
preocupaciones a causa de las consecuencias sociales que trae, por
otro. Pese a que los efectos sociales no manifiestan total equidad
entre los paises que participan, este fendmeno se impuso y la
12



dindmica del comercio mundial no presenta signos de marcha atras;
el desarrollo de esta nueva forma de operar los mercados mundiales
parece extenderse sin limites, y tan profundo ha sido el cambio que si
los paises intentan cerrar sus fronteras, corren el riesgo de quedar
aislados afrontando las consecuencias sociales y econdmicas que
esta negativa implica. Asi mismo, las empresas que no aspiren a
posicionar sus productos o0 marcas en el extranjero limitaran su
crecimiento y quedaran expuestas en el mediano plazo a la
inestabilidad econdmica de los mercados locales, inclusive al declive
de sus operaciones. La opcion de participar en la Iégica comercial que
ofrece la actual economia esta abierta a todas las empresas; la
condicion para hacerlo se fundamenta basicamente en el desarrollo
de las capacidades estratégicas y el avance hacia una vision global
que facilite la adaptacion y permita identificar fuentes de ventaja

competitiva en el exterior.

Con la apertura de las fronteras surgieron las oportunidades que todos
esperaban para seguir creciendo: “las grandes corporaciones
occidentales, que veian saturados sus mercados locales, tuvieron la
oportunidad de seguir creciendo a través del desarrollo de mercados;
las economias emergentes lograron protagonismo a nivel mundial y
un pasaje para salir del subdesarrollo, y las empresas de los paises
subdesarrollados han visto buenas perspectivas de crecimiento
exportando productos tradicionales que no implican altos niveles de

tecnologia”. (Becerra, 2010)

La globalizacion de la economia conduce a aumentar la presencia de
empresas en los mercados internacionales, con lo cual surge asi otro
escenario para el crecimiento. Las tendencias globales indican el
establecimiento de un nuevo orden para las empresas. En este nuevo
contexto surgen condiciones particulares que requieren ser
manejadas a través de diversos tipos de estrategias. Las estrategias
de internacionalizacion llegan a ser un medio de crecimiento que

interpreta esas condiciones facilitando la entrada a los mercados
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extranjeros y garantizan el desarrollo de la actividad empresarial sin
mayores contratiempos. Ademas, propenden por conservar la
presencia de la empresa en el pais anfitrion y mantener la
competitividad que le permita seguir creciendo. Los objetivos que
persigue una empresa a través de una estrategia internacional
pueden ser variados: desde ampliar la demanda potencial; diversificar
el riesgo comercial con apoyo de clientes que operan en entornos
econdmicos diferentes y que conocen coyunturas mas favorables;
asimismo alargar el ciclo de vida del producto mediante su implante
en mercados que no estan en el mismo nivel de desarrollo y en los
que la demanda global esta en expansién mientras que el mercado
doméstico de la empresa exportadora ya esta en fase de madurez;
también busca protegerse de la competencia, por una parte,
diversificando sus posiciones y, por otra, vigilando las actividades de
los competidores en los otros mercados, hasta, incluso, reducir sus
costes de aprovisionamiento y de produccion en tanto aproveche las
ventajas comparativas de los distintos paises (Lambin, 1995, p. 355).
(Becerra, 2010)

1.3.2. El transporte y logistica en mercados internacionales

Casi todos los envios internacionales necesitan emplear mas de un tipo de

transporte desde su punto de origen hasta su destino final. Cada uno de los tipos

mundiales de transporte de carga y pasajeros ha desempeiado un papel

esencial en la facilitacion de la diversificacién geografica del comercio.

La integracion de la economia mundial se debe, en gran medida, a la
apertura econdmica, que trae consigo el crecimiento de exportaciones
e importaciones. Asistimos a un proceso de revolucion comercial en
el que los paises mas competitivos seran los que dirijan las riendas
del comercio internacional en el mundo. La apertura de mercados
conlleva un gran numero de competidores que buscan acaparar la
atencion del consumidor, lo que provoca que las empresas se vean
forzadas a ser cada vez mas competitivas. Sin embargo, ofrecer el

mejor producto no es sinénimo de competitividad internacional.
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Durante la comercializacion atravesara por diversos procesos que
podran convertirse en posibles obstaculos o bien en factores de
competitividad, que van desde el paso por aduanas, procesos de
carga y descarga, servicios de transporte y otros servicios logisticos.
Una red de infraestructura de transporte bien desarrollada es un
prerrequisito para el acceso a las actividades econémicas y servicios
a nivel mundial. Modos efectivos de transporte, incluyendo calidad de
los caminos, vias férreas, puertos y transporte aéreo permiten a los
emprendedores hacer llegar sus bienes y servicios a los mercados en
forma segura y a tiempo facilitando el movimiento de los trabajadores

hacia mejores empleos (Foro Econdmico Mundial, 2011).

Numerosos investigadores han estudiado los problemas logisticos del
comercio exterior desde diferentes aspectos. Yu (2011), buscando
capturar los problemas que enfrentan las firmas japonesas en sus
operaciones en China, identifica tres elementos que influyen en la
competitividad logistica, siendo estos la calidad en los procesos, el
costo y los tiempos de entrega. Carter, Pearson y Peng (1997)
realizaron un estudio para identificar barreras logisticas entre Estados
Unidos y China, donde descubrieron diferentes problemas que
afectan la competitividad del comercio exterior entre esos dos paises;
problemas que incluyen aspectos tales como transporte, almacén en

aduanas, servicios de importacion y exportacion y costos.

Easton (2003) indica en un estudio comparado de varios paises “que la cadena
de suministro internacional es altamente ineficiente y poco confiable;
adicionalmente, comenta que una mala infraestructura logistica y operacional

limita el desarrollo econdmico y el desempefio de empresas locales y foraneas”.

El Banco Mundial, en su reporte: «Connecting to Compete 2012 Trade Logistic
in the Global Economy», “utiliza las variables: tiempo de importacion y
exportacion, (como agencias de importacion y exportacion, documentos de
importacion y exportacion) y retrasos, confiabilidad y servicios de entrega”. Por
su parte, la Camara de Florida, en su estudio de logistica, “considera como

factores fundamentales para la competitividad en este sector los sistemas de
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transporte internacional, flujos comerciales, penetracion de mercados foraneos,

capacidad del sistema de transporte y fondos invertidos por el sector gobierno”.

“Sin duda, el transporte internacional es un elemento clave en la
logistica del comercio exterior, puesto que es el que garantiza el
desplazamiento fisico del producto desde el lugar de generacion del
valor, hasta el mercado donde los consumidores lo adquiriran. Por lo
que el estudio de las variables que determinan el papel del transporte
internacional como factor de competitividad en el Comercio Exterior
resulta trascendental si se busca una eficiente participacién de los
paises y empresas en los mercados internacionales”. (Torres &
Pedraza Rendon, 2013)

1.3.3. Acuerdos comerciales y comercio exterior

Tabla 4. Acuerdos Comerciales de Centroamérica, Panama y Republica Dominicana

Costa Rica ElSalvador Guatemala  Honduras  Nicara- Panami Rep.
gua

Dominicana
MCCA MCCA MCCA MCCA MCCA  MCCA América
i
Canadi Chile Chile Chile Chile Canadi el
; : _ : CAFTA-DR
China Colomb Colomb Colomb CAFTA-  Chile > :
: ) DR UE-CARIFO-

Chile CAFTA-DR  CAFTA-DR  Canadi o EFTA RUM
3 : Taiwdn e
Colombia Cuba Taiwan CAFTA-DR Unib Taiwin Panama
EFTA Ecuador Union Europea  Taiwin Europa  Union Eu-
CAFTA-DR  Taiwin México UninEuropea  México o

y - o México
Cuba Unién Europea  Panamd México Panami e
Ecuador México Panamd :“’
Taiwén Panami R
g Estados
Unién Europea Unidos
México
Panama
Pert
Singapur

Fuente 6. BID/INCAE, 2019. El Futuro de Centroamérica: Retos para un desarrollo sostenible.

En este apartado se citara varios extractos del libro “El Futuro de Centroamérica:
Retos para un desarrollo sostenible” en el que se identifica para efectos de
referencia a la region de Centroamérica, Panama y Republica Dominicana como
CAPRD. (Manzano, y otros, 2019) Pag. 9.

“En los ultimos 5 afios ha tenido un desempefio superior al del resto
de América Latina y el Caribe debido a un entorno internacional
mayormente favorable. Su crecimiento promedio fue del 4,4% entre

2014 y 2018, una expansion considerablemente superior a la del resto
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de América Latina y el Caribe (0,7%) y del mundo (3,6%). Este
crecimiento estuvo asociado, principalmente, con el dinamismo de la
economia de Estados Unidos, el principal socio comercial,
inversionista y fuente de remesas de la regién”. (Manzano, y otros,
2019) Pag. 18.

Ademas, como importadora neta de bienes, CAPRD también se
beneficié de una caida en los precios de los hidrocarburos que le
permitié estabilizar la inflacion y su déficit de cuenta corriente. En esta
coyuntura, ademas, los paises CAPRD han venido implementando
desde hace mas de diez anos una estrategia de apertura comercial,
que les ha permitido aumentar sus exportaciones y posicionarse en
los mercados internacionales de productos locales como el café, el
banano, el azucar y los textiles. Asimismo, se ha promovido la
integracion financiera, con lo que bancos tanto de dentro como de
fuera de la region han aumentado su presencia, ademas de recibir
mayores flujos de inversion externos: entre 2014 y 2018, la inversién
extranjera directa (IED) representé el 4,6% del PIB, mayormente
debido a reinversion de utilidades y nuevas inversiones. (Manzano, y
otros, 2019) Pag. 18.

La combinacién de estos factores ha permitido que CAPRD crezca de
manera dinamica en los ultimos anos. Sin embargo, todavia queda
mucho por hacer y el entorno internacional presenta importantes retos

para la region, entre otros:

1. El escalamiento de politicas comerciales proteccionistas que podria
tener importantes implicaciones en el crecimiento de Estados Unidos
y del mundo y, por ende, de CAPRD.

2. La caida en los precios internacionales de importantes productos

de exportacion para la regién, como el azucar y el café.

3. La moderacion en los flujos globales de inversion, resultado de una
mayor discriminacion de los inversionistas con base en fundamentos

economicos y mayores tasas de interés en los paises desarrollados.
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4. Una serie de barreras a la migracién, lo que reduciria el flujo de
remesas a la regién en el mediano plazo. (Manzano, y otros, 2019)
Pag. 19.

En cuanto al impacto de un nuevo contexto internacional se menciona
que: “Ante las crecientes medidas proteccionistas adoptadas por los
socios claves de la regidn, es necesario examinar las implicaciones
que tendria CAPRD de los posibles cambios en los acuerdos

comerciales con Estados Unidos”. (Manzano, y otros, 2019) Pag. 19

Dentro del mismo documento se realiza un analisis sobre los retos para la
inversion doméstica y extranjera donde se describe que: “CAPRD es una region
con bajos niveles de inversion publica y privada. Al interior de esta ultima, la
Inversion Extranjera Directa (IED) ha tenido un peso relevante”. (Manzano, y
otros, 2019) Pag. 20

En este contexto, los autores analizan que, en relacion con los flujos
globales de IED, actualmente existen una serie de factores
economicos internacionales que podrian generar su reduccion en los
siguientes afos. Uno de estos es la reforma del impuesto corporativo
de Estados Unidos, que redujo la tasa del impuesto sobre la renta que
pagan las empresas en este pais de 35% a 21% a partir de enero de
2018 y que podria estar asociado con una repatriacién de la Inversién
Extranjera Directa (IED) en la regién de vuelta hacia los Estados
Unidos o con una moderacion en las entradas de IED de este pais.
De hecho, en las proyecciones mas recientes de IED del Fondo
Monetario Internacional, se espera un menor crecimiento en los flujos
de IED hacia CAPRD en los préximos cuatro afios en comparacion
con los promedios histéricos. Una posible moderacion de IED en
CAPRD, aunada a los ya bajos niveles de inversion local, podria
afectar el crecimiento econdémico, el empleo y la capacidad de
financiamiento de la cuenta corriente de varios de los paises de esta

region. (Manzano, y otros, 2019) Pag. 21
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1.3.4. Migracion y efectos en las politicas de Estados Unidos.
“‘Mas de tres millones de migrantes provenientes del Tridngulo Norte viven en
Estados Unidos, y el 60% no ha regularizado su situacion migratoria. Estos
migrantes representan, por paises, el 23% de todos los nacidos en El Salvador,
el 8% de aquellos nacidos en Honduras y el 6% en Guatemala”. (Manzano, y
otros, 2019) Pag. 21

El Gobierno de Estados Unidos ha venido anunciando e
implementando medidas migratorias y de control laboral que tienen un
impacto potencial sobre los paises del Triangulo Norte, entre ellas la
posible no renovacion del Temporary Protected Status (TPS) mas alla
de 2020, la eliminacion del Deferred Action for Childhood Arrival
(DACA), el incremento del control migratorio en el interior del pais, el
endurecimiento de las politicas de control laboral o el fortalecimiento
del control en fronteras, se puede transmitir a CAPRD por al menos

tres canales: (Manzano, y otros, 2019) Pag.22

Remesas: aquellos que ya viven en Estados Unidos podrian tener
mayor dificultad para conseguir empleo, ver disminuido su salario,
moverse a sectores informales o abandonar el mercado laboral, lo que
significaria una disminucién de ingresos y, se podria esperar, de
remesas. Por otro lado, los migrantes con autorizacion para residir en
el pais podrian aumentar el envio de remesas para compensar esa
disminucién y como efecto del incremento de sus salarios. (Manzano,
y otros, 2019) Pag. 22

Retorno: los migrantes en Estados Unidos podrian decidir retornar a
sus paises de origen, lo que acabaria con su envio de remesas,
aunque podria preverse que retornasen con sus ahorros. (Manzano,
y otros, 2019) Pag. 22

Disuasion: dado el endurecimiento de la politica migratoria, menos
ciudadanos de los paises del Triangulo Norte estarian dispuestos a
viajar a Estados Unidos sin regularizar su situacion migratoria. Se

estima que las remesas de los migrantes irregulares disminuirian un

19



7,6% anual debido a una terminacion de los programas TPS y DACA.
Esto se debe a los cambios estimados en variables relevantes tales
como empleo, salario, participacion laboral, presencia fisica en
Estados Unidos y la propensién a enviar remesas. (Manzano, y otros,
2019) Pag. 22

“Centroamérica es una region abierta al comercio y con una importante
exportacion e importacién de materias primas, cuyos precios internacionales
tienen una gran influencia en su economia. En concreto, los productos primarios
tienen un importante peso en términos de la exportacion, mientras que los
productos energéticos desempefian una funcién esencial en términos de la

importacion”. (Manzano, y otros, 2019) Pag. 24

1.3.5. Estrategia de internacionalizacion
El proceso de globalizacion de los mercados implica que lo que ocurre en un pais
afecta a empresas de los demas paises, incluso a las que se pueden definir como
locales. Ello esta provocando que las empresas deban cambiar o modificar su

estrategia, su forma de competir.

La estrategia de internacionalizacidn no estd exenta de riesgos,
debido a que supone una salida al exterior entrando en un entorno
nuevo con gran incertidumbre. Cabe entonces preguntarse por las
razones que incitan a una empresa a decidirse por esta estrategia de
crecimiento. Desde un punto de vista general los principales estimulos
para internacionalizarse son: Explotar oportunidades comerciales en
otros paises, asi como los recursos y capacidades propios en los
diferentes paises. Aprovechar ventajas de localizacion para las
actividades productivas y en términos de busqueda de recursos.

Reducir costes incluidos los de transaccion.

Encontrar un tamafo minimo eficiente para competir en un mundo
globalizado Seguir al cliente, actuando como proveedores a nivel
internacional. Poder continuar compitiendo en una industria que se

haya globalizado.
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La forma elegida por la empresa para efectuar su salida a los
mercados exteriores es un tema muy relevante en la

internacionalizacion de la empresa. (Darder, 2004)

1.3.6. Internacionalizacion, oportunidad de desarrollo e innovacién.
La globalizacion es la tendencia de los mercados y las empresas a expandirse
hasta alcanzar una dimensién mundial que sobrepasa ampliamente las fronteras
nacionales. Se trata de un proceso politico, econdmico, social y ecoldégico que
estd teniendo lugar actualmente, por el cual cada vez existe una mayor
interrelacion econémica entre unos lugares y otros, por alejados que estén, bajo
el control de las grandes empresas. Las empresas necesitan ganar dimensién
para atender estos nuevos mercados cada vez mas amplios y una de las vias

para conseguirlo es mediante la internacionalizacién.

La internacionalizacion es la apertura a los mercados internacionales,
es decir, las operaciones que efectia una empresa para vincularse
con estos mercados internacionales. Por tanto, cada vez hay mas
empresas que entre sus estrategias de crecimiento incluyen la de
instalarse en paises distintos a los de origen para poder ofrecer sus
productos e ideas a nuevos mercados, esto es lo que conocemos

como deslocalizacion. (Ortiz, Rueda Armengot, & Benito Osorio, sf)

Para efectos del presente proyecto de innovacion abordaremos la definicion de
exportacion y sus diferentes formas de acuerdo al articulo “Métodos de entrada

en mercados exteriores” (Ortiz, Rueda Armengot, & Benito Osorio, sf)

1.3.7. La exportaciéon

La exportacion es el método mas sencillo y tradicional de empezar la
internacionalizacion de una empresa. La produccién se mantiene en
el lugar de origen desde donde se abastecen los mercados y el
producto puede sufrir alguna modificacion si alguno de los mercados
lo requiere. Cuando una empresa no tiene medios para fabricar en el
exterior (empresa pequefia), cuando el mercado extranjero es muy
atractivo o existe una alta incertidumbre, por ejemplo, un alto riesgo

politico en un pais, la opcién menos arriesgada es la exportacion. Asi,
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la exportacion implica la venta de un producto en un territorio distinto
al nacional, con la complicacién inherente del traspaso de fronteras,
tramites de aduanas, y la diferencia de monedas, idiomas, legislacion
y entorno econdémico y comercial. Pueden diferenciarse dos tipos de
estrategia de exportacion: (Ortiz, Rueda Armengot, & Benito Osorio,
sf)

a) Exportacion indirecta o pasiva: la empresa exporta por medio de
intermediarios independientes (pais de origen de la empresa
exportadora), quienes se hacen cargo del manejo logistico de las
mercancias desde la fabrica hasta el cliente, el papeleo de comercio
exterior, los tramites de aduanas, la apertura de la carta de crédito u
otro medio de pago, etc., mientras la empresa se limita a producir y
vender como lo hace con sus clientes locales. El intermediario esta
localizado en el pais de la empresa exportadora (pais de origen). La
empresa intermediaria aporta experiencia sobre distribucién,
marketing, negociaciones, etc. asi como habilidades administrativas
para gestionar acuerdos de exportacion y financiacién. (Ortiz, Rueda

Armengot, & Benito Osorio, sf)

b) Exportacién directa o activa: La empresa entra en contacto con
intermediarios o compradores finales en el extranjero y se hace cargo
de todos los aspectos burocraticos, logisticos, y financieros que
conlleva una exportacion. Para poner en marcha esta estrategia, el
departamento comercial de la empresa contrata personal experto en
comercio exterior y con experiencia en contactos internacionales, y
cuando las actividades de exportacion adquieren un cierto volumen,
se suelen crear departamentos de exportacion. (Ortiz, Rueda

Armengot, & Benito Osorio, sf)

1.3.8. Enfoques conceptuales de la estrategia
Considerando que las empresas se incluyen ahora en este nuevo entorno global,
es importante que puedan direccionar la consecucién de sus proyectos con un

pensamiento estratégico, para ello se refiere algunas ideas citadas en la Guia de
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Formacion para un MBA de Eduardo Bueno Campos (Catedratico de la

Universidad Auténoma de Madrid)

"En un mundo discontinuo, la innovacion estratégica es la clave de la
creacion de riqueza" Hamel (1998). Esta innovacion hay que
entenderla como la capacidad de reconcebir y reestructurar los
procesos actuales de negocio, con el fin de crear un nuevo valor para
los clientes, dejar fuera de juego (del reto) a los competidores y
generar nueva riqueza para todos los participantes en la empresa. En
suma, este autor redefine la medida del éxito empresarial como "la
participacién en la nueva creacion de riqueza". Medida que se basa
en la "comparacion de la cuota actual de la empresa en la
capitalizacion total de mercado del conjunto de las empresas de un

determinado ambito competitivo con su cuota de hace diez afios".

A modo de sintesis, indicar que la estrategia ha evolucionado entre
sus relaciones con la "estructura”, con la complejidad del disefio
organizativo, asi como, con la generacion de ventajas competitivas,
explicada internamente por la teoria de los recursos y capacidades y
externamente por la dinamica competitiva del enfoque de Porter
(Bueno, 1996) y sus relaciones externas con el crecimiento del
mercado (problemas estratégicos clasicos) y con la diversificacion
empresarial, enfoque explicativo de la busqueda permanente de
sinergia, accion justificadora de la esencia conceptual de la estrategia

como respuesta eficiente al reto estratégico planteado. (Campos, sf)

1.3.9. El proceso de crecimiento empresarial
Son muchos los modelos y las teorias que se han desarrollado a escala mundial

para explicar los porqués del crecimiento de las empresas.

Penrose 2017, desarrolla un modelo de crecimiento de las empresas
de acuerdo con la eficiencia gerencial. Argumenta que el
aprovechamiento de las “oportunidades productivas” permite el
crecimiento de las organizaciones. Y se refiere ampliamente a como

la eficacia del talento gerencial se convierte en el limite del crecimiento
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empresarial. Este modelo, basado en la economia organizacional y en
la estrategia gerencial, plantea que las firmas son mas que unidades
administrativas: son colecciones de recursos productivos cuya
disposicion y uso dependen de la capacidad gerencial. La teoria de
Penrose va mas alla de los enfoques econdmicos y provee una
conexion natural entre la administracion, los estudios

organizacionales y las estrategias gerenciales.

El siguiente grafico presenta las ideas basicas del modelo de Greiner, en el cual
se identifican cinco grandes crisis al interior de las empresas y cinco estrategias

de crecimiento.

llustracion 3. Modelo de crecimiento de Greiner

Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5

Etapa ¢e la evolucion

b. Crisis de?

/\/‘v Etapa ¢e la revolucion .\

4. Crisis de
tramitologia o
5. Crecimiento
a través de
colaboracion

3. Crisis de

control 4. Crecimientd a través de

coordinacidn

2. Crisis de oy
autonomia 3. Crecimiento a través de
delegaciof
1. Crisis de
liderazgo 2. Crecimignto a través de
direcciop

1. Crec|miento a través|de
o
cr

Antigiiedad de la organizacion

Fuente 7. Larry E. Greiner. “Evolution and Revolution as Organizations
Grow”, Harvard Business Review.

Estos objetivos de crecimiento encuentran barreras como las
siguientes: competencia con empresas muy bien posicionadas, falta
de estrategias; falta de capacidad interna bien sea técnica,
administrativa, financiera o humana; falta de liquidez; falta de
tecnologia; clima economico inadecuado; tasas de interés altas y
dificultades de acceso al crédito; falta de capital fresco, bien sea de

los socios originales 0 de nuevos socios; reglamentaciones estatales;
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falta de sistemas de informacién y de decision; falta de diversificacién
del portafolio de productos; falta de dinamica del mercado local; falta
de mano de obra calificada; falta de materias primas; falta de liderazgo
empresarial. El papel del grupo empresarial es lograr identificar las
barreras que afectan la empresa en particular y encontrar formas de
vencerlas. La Universidad de Stirling, plantea las siguientes

estrategias genéricas para el crecimiento:
a) Desarrollar mercados y productos.

Si se trabaja en el mercado actual, con los productos actuales, se
tiene un crecimiento lento, pero de bajo riesgo y el potencial es muy
limitado. Si se trabaja en un nuevo mercado con los productos
actuales, se puede lograr una mayor velocidad de crecimiento,
manteniendo el nivel de riesgo, pero el potencial dependera de la
aceptacién del producto y del tamafo del nuevo mercado. Si se trata
de introducir nuevos productos en el mercado actual, el crecimiento
puede ser rapido, pero el riesgo es mas alto y, por lo general, se
requieren inversiones significativas. El potencial es limitado y depende
de la aceptacion del nuevo producto. Si se trata de trabajar nuevos

productos en nuevos mercados, el riesgo es muy alto y el potencial de

crecimiento también lo es; todo ello acompafiado de una inversion alta.

Esta estrategia de diversificacion permite distribuir el riesgo, ampliar
mercados, utilizar capacidad o recursos disponibles, crear sinergias
ante los productos, balancear fendmenos estacionales, contrarrestar

obsolescencia, etcétera. (Varela, 2008)

En este mismo planteamiento también se encuentran otras estrategias como:

b) Adquirir licencias para elaborar productos y/o hacer alianzas con otros

distribuidores, franquicias, alianzas estratégicas y joint ventures.

¢) Adquisiciones y fusiones, las cuales no se abordaran en este apartado ya que

se tiene definida cudl es la estrategia que desea impulsar la empresa.
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1.3.10. El proceso de innovacion en la actividad empresarial
En un mundo tan competitivo e internacionalizado como en el que vivimos, las
empresas que prosperan son aquellas que estan mas dispuestas a innovar, es
decir, aquellas que estan atentas a los cambios del entorno y responden a ellos
con mejoras en sus modelos de produccion, de organizacion, en su forma de

distribuir o de presentar su producto.

Las empresas no se pueden quedar siempre con la misma capacidad productiva
y elaborando los mismos productos con las mismas caracteristicas. El mercado
les exige que se pongan al dia y que de alguna manera redisefien su negocio,
cosa que les hara crecer en todos los sentidos. Una de las formas de conseguir

ese objetivo es la innovacién.

‘La innovacién consiste en el conjunto de actividades dirigidas a
identificar, desarrollar y explotar nuevos productos y lineas de negocio,
asi como nuevos enfoques que mejoren los negocios ya existentes,
aportando valor tanto al usuario como al resto de stakeholders de la

compania”. (Phimister & Torruella, 2021)

Innovar también puede conllevar algunos riesgos para la empresa.
Estos riesgos se pueden clasificar en tres tipos, teniendo en cuenta el
tipo de innovacién de que se trate: comercial, tecnologico o

estratégico.

a) Riesgo comercial. Es el riesgo que asume la empresa al no saber
el grado de aceptacion que el cambio tendra en los consumidores.
Estos tendran que aceptar y adaptarse al nuevo producto, y el cambio

les puede generar costes. (Phimister & Torruella, 2021)

b) Riesgo tecnolégico. Es el riesgo que asume la empresa al
potenciar que sus trabajadores se reciclen y adquieran los
conocimientos necesarios para poder adaptarse a los cambios en los
procesos de produccién. Es fundamental la capacidad de adaptacion
ante un cambio tecnoldgico, ya que las personas y la cultura de
empresa son los impulsores mas importantes de la innovacion.

(Phimister & Torruella, 2021)
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c) Riesgo estratégico. Es el riesgo que se genera en la empresa al

gestionar todos los cambios, ya sean comerciales o tecnoldgicos.
(Phimister & Torruella, 2021)

Las empresas saben que si innovan pueden alcanzar una ventaja competitiva,

es decir, generar un hecho diferencial ante sus competidoras, cosa que les hara

ganar clientes y cuota de mercado, ya que la cuantia de las ventas es uno de los

indicadores basicos de que el producto, la estrategia, la organizacién, etc., estan

al dia.

“Cuando se hace referencia a la innovaciéon no estamos focalizando los cambios

solo a nivel tecnoldgico, sino que se puede innovar en muchos aspectos y areas

de la empresa. Una innovacion empresarial es una mejora en la actividad

empresarial mediante cambios de modelos de negocio, de procesos, de

organizacién, de productos o de comercializacién para hacer el negocio mas

eficiente y conseguir una mejor posicion en el mercado” (Varela, 2008)

llustracion 4. Tipos de innovacion

Modelos de negocio o gestion
Adopcion de nuevas maneras de percibir a los clientes a partir

de nuevas formas de generar valor.

Un ejemplo seria el desarrollo de la banca on-line por parte
de los bancos tradicionales, que permite a los clientes operar
por Internet desde cualquier lugar, sin desplazarse a la oficina

bancaria, y supone para los bancos una nueva ferma de

obtener clientes.

Procesos

Implementacion de nuevos (0 mejores| procesos de

fabricacion, logistica o distribucion.

Un ejemplo de este caso o hallariamos en la empresa
Inditex, que innova en su proceso de produccion con
colecciones que se renuevan quincenalmente y no tiene

stock ni costes de almacenes.

|
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P acion de nuevos métod: Introduccion en el ion de nuevos métod

de marketing, incluyendo mejoras mercado de nuevos organizativos en el negocio (gestion
significativas en el diserio meramente [0 significativamente del conocimiento, fermacidn, evaluacion
estético de un producto o embalaje, el mejorados| productos y desarrollo de los recursos humanos,
precio, de distribucion y la promocion. 0 Servicios. gestion de la cadena de valor, reingenieria
€l paso de comercializar los productos a En este caso, un de negocio, gestion del sistema de calidad,
través de Intemet, como las companias ejemplo lo pedemos etc], en la erganizacion del trabajo y/o
aéreas a la hora de vender los billetes hallar en la empresa en las relaciones hacia el exterior.
de avidn, supone un cambio en la suiza Nestlé al crear Por ejemplo, empresas que externalizan
distribucion del producto y, por tanto, las capsulas de café la gestion de personal [ndminas,
un buen ejemplo de innovacion de Nespresso. contratacion...| contratando gestorias para
mercado. eliminar costes.

J \ \ J

Fuente 8. Varela 2008, Innovacion empresarial Capitulo VI

La innovacién estad condicionada por diversos aspectos, como la

globalizacion de los mercados, los cambios constantes de la demanda

(es decir, los gustos y preferencias de los consumidores), el uso de

las nuevas tecnologias (TIC). (Hill, 2021)
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“Cada vez se hace mas notable, a escala mundial, la relacién directa entre la
dinamica econdmica y el nivel de innovacion de las empresas, las regiones y los
paises. La realidad es que la competitividad y el desarrollo estan basados en las
innovaciones tecnoldgicas, sean ellas en tecnologias blandas o en tecnologias
duras, con tecnologias de punta o con tecnologias tradicionales. La innovacién
establece las ventajas competitivas y, por ello, es el alma de todo el proceso

empresarial”. (Varela, 2008)

Existen diferencias importantes entre creatividad, invencion e
innovacién, y es conveniente dilucidarlas antes de continuar con el
desarrollo de estos conceptos en el ambiente de trabajo (el proceso
de creacion de empresas). La creatividad es la capacidad de lograr
generar una idea util y original. Es el momento fulgurante en el cual,
a través del proceso creativo, el ser humano encuentra una nueva
linea de accion que puede ser una novedad, en ambitos universales
o locales. La invencion se relaciona con el desarrollo y con la
materializacion de una idea creativa, universalmente nueva en un
prototipo, en un modelo, en un concepto, en una idea. Es volver
realidad el acto creativo; es materializarlo. La innovacion, que opera
sobre actos creativos en general —inventos 0 no—, es el proceso
mediante el cual esos prototipos 0 modelos —o conceptos o ideas— se
integran al mercado y se ofrecen como bienes para ser adquiridos por
los clientes. Es convertir una idea en una empresa; claro esta,
siguiendo los pasos, de idea a idea empresarial, a oportunidad
empresarial, a plan de empresa y a empresa en desarrollo y

crecimiento. (Varela, 2008)

La innovacion que, segun la teoria de Schumpeter, es la energia
empresarial, se caracteriza por altos niveles de creatividad y de
practicabilidad. La invencion es altamente creativa pero poco
aplicable. La gerencia es, sobre todo, aplicabilidad, pero también baja
creatividad. La burocracia esta en el nivel mas pobre de ambas. La
creatividad tiene, en su base, el pensamiento divergente. Parte de la

busqueda de multiples formas de dar solucion a un problema, de
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atender una necesidad o de desarrollar un concepto. Por definicion,
debe ser fluida, abundante, multiple, variada, original y flexible. La
invencion, aunque parte igual que la creatividad de un pensamiento
divergente, empieza luego a requerir la aplicacion de un pensamiento
convergente, para poder con métodos analiticos de evaluacion
escoger la opcién que, a juicio del inventor, es la mejor solucion para
el problema, la necesidad o el concepto. La innovacion, ademas de
los pensamientos divergentes y convergentes ya planteados, exige un
conocimiento del mercado, una mentalidad practica y una orientacién
empresarial que permita llevar a cabo, en la realidad, la empresa
disefiada. (Varela, 2008)

Las teorias de innovacion constituyen la base de un importante
numero de temas relacionados con la politica y la medicion de la
innovacion, tales como por qué innovan las empresas, qué fuerzas
fomentan la innovaciéon y qué factores la dificultan. También estan
relacionadas con el funcionamiento interno de las empresas y con qué
tipo de practicas de negocio se siguen para promover la innovacion.
(Varela, 2008)

El trabajo de Joseph Schumpeter ha influido sobremanera en las
teorias de la innovacion. Schumpeter defendié que la innovacion
fomenta el desarrollo econémico a través de un proceso dinamico,
definido como “destruccion creadora”, en el cual las nuevas
tecnologias reemplazan a las antiguas. Segun Schumpeter, las
innovaciones “radicales” dan lugar a cambios bruscos e importantes,
mientras que las innovaciones “incrementales” alimentan
continuamente el proceso de cambio. Schumpeter (1934) propuso
una lista de cinco tipos de innovaciones: Introduccién de nuevos
productos, Introduccion de nuevos métodos de produccion, Apertura
de nuevos mercados, Desarrollo de nuevas fuentes de abastecimiento
de materias primas y recursos, Creacion de nuevas estructuras de

mercado en un sector. (Varela, 2008)
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llustracion 5. Marco de medicién de la innovacion
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Fuente 9. Manual de Oslo 3? edicién, Capitulo Il: Teoria de la

innovacion y necesidades de medicion
De acuerdo a la publicacién del Manual de Oslo 2005, “Directrices para la
recogida e interpretacion de informacion relativa a innovacion”, se definen los

cuatro tipos de innovacion de la siguiente forma:

Innovacion de producto: Una innovacién de producto es la
introduccion de un bien o servicio nuevo o significativamente
mejorado en sus caracteristicas 0 en sus usos posibles. Este tipo de
innovacion incluye mejoras significativas en las especificaciones
técnicas, los componentes o materiales, el software incorporado, la

ergonomia u otras caracteristicas funcionales. (Sanchez, 2005)

Las innovaciones de producto pueden utilizar nuevo conocimiento o
nueva tecnologia, o pueden estar basadas en nuevos usos o
combinaciones de conocimiento y tecnologias existentes. El término
“producto” engloba bienes y servicios. Por tanto, las innovaciones de
producto incluyen tanto la introduccion de nuevos bienes y servicios
como las mejoras significativas en las caracteristicas funcionales o de

uso de bienes y servicios ya existentes. (Sanchez, 2005)

El desarrollo de un nuevo uso para un producto con sélo cambios
menores en sus especificaciones técnicas es una innovacion de

producto. El diseno es una parte esencial de las innovaciones de
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producto. Sin embargo, los cambios en el disefio que no supongan un
cambio significativo en las caracteristicas funcionales del producto o
en sus usos potenciales no son innovaciones de producto. (Sanchez,
2005)

En un sentido amplio, la innovacién también contribuye a estimular el
rendimiento de una empresa potenciando sus habilidades para
innovar. Igualmente, la puesta en marcha de nuevas practicas
organizativas puede acrecentar la habilidad de la empresa para
adquirir o generar nuevo conocimiento que sea posible utilizar en el
desarrollo de otras innovaciones. Las empresas también pueden
aumentar la demanda a través de politicas de diferenciacion de
productos, entrando en nuevos mercados e intentando que se

modifique la demanda de productos existentes. (Sanchez, 2005)

1.3.11. Produccioén artesanal

Un sistema de produccion es un método, un procedimiento que
desarrolla una organizacién para transformar recursos en bienes y
servicios. Existen en la realidad diferentes sistemas productivos y
pueden clasificarse segun varios criterios, por ejemplo, segun el grado
de intervencion del ser humano pueden ser manuales (Tawfik y
Chauvel, 1992), cuando las operaciones o actividades son realizadas
integramente por personas; semiautomaticas, personas y maquinas
se distribuyen las operaciones; automaticas, el ser humano se limita

a la supervision de las operaciones ejecutadas por las maquinas.

La produccion artesanal elabora objetos mediante la transformacion
de materias primas naturales basicas, a través de procesos de
produccion no industrial que involucran maquinas y herramientas
simples con predominio del trabajo fisico y mental. Un producto
artesanal utiliza materias primas pertenecientes a la misma
explotacion, con un alto componente manual, donde se da mayor
importancia a la individualidad del producto frente a la produccién en

serie, y no se utilizan aditivos, conservantes o colorantes porque no
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se busca la masificacion, es decir, no se busca la cantidad (capital,
personal, estructura), sino la calidad: procesos manuales, producto
individualizado, circuitos cortos de comercializacién (Roman, 2003).

La produccion artesanal utiliza herramientas manuales y trabajadores
muy cualificados, quienes deben realizar todas las tareas necesarias
para la transformacién de las materias primas en productos. Cada una
de estas tareas o funciones, generalmente, se corresponde con un
determinado oficio. Normalmente, la producciéon artesanal se adapta
a las exigencias de los clientes porque posee una gran flexibilidad
para llevar a cabo las operaciones necesarias para la conformacion

del producto final. (Bustos Flores, Carlos, 2009)

1.3.12. Calidad e inocuidad alimentaria

La inocuidad es la caracteristica intrinseca de un alimento de no
causar dafio al ser ingerido como esta indicado. (no necesariamente
implica que sea saludable). Anteriormente se hablaba de la higiene de
los alimentos. El concepto no pierde su vigencia, pues siempre se
requiere de la aplicacion de medidas higiénicas para obtener y
mantener alimentos inocuos. El consumidor asume la inocuidad de su
alimento. Cualquier cosa que al comerla cause dafo no puede
considerarse un alimento. Mas alla de esto, estan las caracteristicas
deseables que definen la calidad, o sea las especificaciones del
producto alimenticio. Cuando se habla de inocuidad esta implicita la
idea de hacer prevalecer el aspecto preventivo de las medidas a tomair,
de manera que la inocuidad de los alimentos debe verse como parte

esencial de los cuidados preventivos de la salud publica.

Debido a la importancia para la salud humana, se requiere tomar en
cuenta una serie de elementos basicos para regular las condiciones
de inocuidad: Legislacion y reglamentos alimentarios, Gestion del
control de los alimentos, Servicios de inspeccién, Servicios de

laboratorio, Informacion, educacion, comunicacién y capacitacion.
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La legislacion y reglamentos alimentarios: Se compone de leyes y
reglamentos sobre la alimentaciéon que sean pertinentes y aplicables.
Se trata de definiciones juridicas de los alimentos insalubres, y del
establecimiento de instrumentos de cumplimiento para retirar del
comercio esos alimentos y castigar a las partes responsables, una vez

transcurridos los hechos.

Los peligros bioldgicos se refieren a los microorganismos patégenos
que son ingeridos junto al alimento. Entre ellos se mencionan
principalmente a las bacterias, virus, priones, algunos protozoos y
huevecillos de helmintos. Las bacterias son el unico peligro con
capacidad de reproducirse dentro de los alimentos. Es importante
mencionar que de cada diez eventos que sufren los consumidores,
nueve se deben a peligros bioldgicos y que de éstos la mayoria son
causados por bacterias. Asi se explica la importancia que tiene de la
microbiologia para la inocuidad de los alimentos. (Manual de

Introduccién a la Inocuidad de los Alimentos, 2018)

1.3.13. Nutricién y alimentacién vegetariana

la salud en la prevencion y el tratamiento de ciertas enfermedades.

adolescencia, asi como también para los atletas”.

Vegano: estilo y filosofia de vida. Se busca excluir en medida de lo
posible y practicable toda forma de explotacion, sufrimiento y maltrato

animal, asociado a alimentos, vestimenta u otros propdsitos.

La alimentacién vegetariana cuenta con el respaldo de numerosas sociedades
cientificas, como la ADA (American Dietetic Association), que en 2009 publicé
un documento de posicion en el que establece que “las dietas vegetarianas
adecuadamente planificadas, incluidas las dietas totalmente vegetarianas o

veganas, son nutricionalmente adecuadas y pueden proporcionar beneficio para

Las dietas vegetarianas bien planificadas son apropiadas para todas las etapas

del ciclo vital, incluido el embarazo, la lactancia, la infancia, la nifiez y la
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Plant-based: reduccién o eliminacién de los productos de origen
animal. Basadas en el consumo de frutas, verduras, granos enteros y

legumbres, ademas de frutos secos y semillas en menor cantidad.

Los patrones alimentarios  vegetarianos necesitan  ser
adecuadamente definidosy se necesitan mas estudios de
intervencién antes de poder recomendarlos a toda la poblacion
general como un modo de conseguir un estado de salud 6ptimo. Otros
patrones alimentarios que incluyen pequefias cantidades de pescados
0 carne rojamagra parecen ofrecer también una proteccion
significativa contra las enfermedades cardiovasculares, el cancery la
mortalidad general. La Sociedad Argentina de Nutricién considera que,
si un individuo es vegetariano o decide adoptar este tipo de
alimentacion, debe ser provisto de educacion y orientacién por un
profesional de la nutricion para convertirse en un vegetariano
saludable. Debe tenerse en cuenta que muchas personas que se
dicen vegetarianas o adoptan esta alimentacién presentan en realidad
trastornos preexistentes de la conducta alimentaria, por lo cual los
profesionales de la salud deben estar atentos ante esta posibilidad.
También es importante considerar que las dietas vegetarianas
restrictivas, monétonas y mal planificadas son insuficientes
en términos de provision de nutrientes e incluso pueden ser

perjudiciales para la salud a largo plazo. (Nutricion, 2014)

1.3.14. El cacao y su relevancia histérica en El Salvador

El cultivo del cacao en El Salvador no es nada nuevo. Antes y durante la
conquista espafiola, el pais fue uno de los centros de mayor produccion y venta
de cacao, siendo la region de lzalco la mayor productora de cacao en América.
“Actualmente el Salvador ocupa el segundo lugar en Centroamérica como
exportador de productos terminados a base de cacao. Su industria esta orientada
a la produccion de bienes terminados como: chocolate, cocoa en polvo
endulzada y cobertura de chocolate, teniendo como principales compradores a
Guatemala, Honduras, Nicaragua y Estados Unidos”. (VECO Mesoamérica,
2016)
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El CENTA ha realizado grandes esfuerzos para recuperar el
germoplasma autdctono de la regién de los lzalcos, el que se ha ido
perdiendo con el paso del tiempo y que es reconocido por su alta
calidad genética. Segun el Ministerio de Agricultura y Ganaderia
MAG, tomando en consideracion las condiciones de clima y suelos
que demanda el cultivo de cacao, en El Salvador se dispone de
86,901.5 hectareas de tierras aptas para la cacaocultura. Estas
areas cuentan con ventajas agroecologicas naturales en términos de
clima y humedad, permitiendo el establecimiento de cacao en
sistemas agroforestales, que contribuirian a la conservacion del
medio ambiente. (VECO-MA, 2016) Pag. 9

llustracion 6. Mapa potencial para la produccion de cacao de El Salvador
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Fuente 10. MAG 2013, (Ministerio de Agricultura y Ganaderia)

De acuerdo al mapa de uso potencial de suelo para el cultivo del cacao en El
Salvador, las areas se concentran principalmente en la franja central del pais, en
los departamentos de Ahuachapan, Sonsonate, La Libertad, Santana, Cuscatlan,
San Vicente y Usulutan. Actualmente la produccion de cacao se concentra en la
zona de los lzalcos en el departamento de Sonsonate y en el departamento de
Usulutan. El total de la produccion de cacao de El Salvador, en el afio 2015, fue
de 361.91 Tm segun registros del MAG (Anuario de Estadisticas Agropecuarias
2014-2015). ElI 8 % del grano de cacao tiene como destino el mercado de

exportacion, por consiguiente, el 92 % se beneficia y transforma a nivel nacional.
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Sin embargo, la demanda nacional del grano de cacao para ser procesado en El
Salvador, tanto en las grandes industrias como en las artesanales locales, ha ido
en aumento y la produccién nacional no es suficiente para abastecer la demanda
nacional, incrementandose las importaciones anuales de cacao en grano para
satisfacer esta demanda. (VECO-MA, 2016) Pag 15.

Tabla 5. Exportaciones de cacao de El Salvador

Concepto miles US$ Toneladas métricas
Cacao en granos 60.6 47.0 42.2 29.7 97.4 13.4 1.5 9.2 13 284
Cacao procesado  4,378.3 4,901.2 4,587.8 4,483.3 4,560.7 22103 2523.0 2,477.1 2350.5 2,412.2
Total 43783 4,901.2 4,587.8 44833 4,560.7 22103 2523.0 24771 2350.5 24122

Fuente 11. VECO-MA 2015, Gestion del Conocimiento de la cadena del cacao en
Centroamérica, Cooperacion Suiza en América Central. Pag. 16

1.3.15. La Cadena de Valor del cacao en El Salvador.

Eslabon de insumos: El Salvador esta pasando por una etapa de
evaluacion de sus variedades para identificar arboles elite con
caracteristicas deseadas, trabajo que esta realizando el Centro
Nacional de Tecnologia Agricola y Forestal CENTA. Asi mismo se
estan repatriando algunas variedades trinitarias y criollas autéctonas
de El Salvador que se han identificado en el sur de México. Estas
variedades son ftrinitarias y algunas criollas que presentan buenas

caracteristicas en fineza y aroma.(VECO Mesoameérica, 2016)Pag. 22

Eslabén de la produccion: En este eslabdon se ponen de manifiesto
las principales relaciones de los servicios de apoyo, asistencia técnica
y capacitaciéon, a través de programas y proyectos de innovacion
tecnoldgica y de desarrollo empresarial, impulsados por los diferentes
actores publicos y privados del pais. La produccién actual de cacao
en El Salvador esta ubicada en los departamentos de Sonsonate y de
Usulutan. Ademas de estos departamentos, hay potencial de
producciéon en los departamentos de Ahuachapan, La Libertad,
Santana, Cuscatlan y San Vicente. (VECO Mesoamérica, 2016) Pag.
23
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Eslabén del procesamiento y postcosecha: En el pais existen
pequefios centros de acopio y beneficiado de cacao, con distintos
niveles de desarrollo, capacidades y experiencias para el proceso
preindustrial (fermentado, secado y empacado) de granos de cacao.
Las mejores experiencias en la realizacion de este proceso
preindustrial se encuentran en la Asociacion ES-CACAO que esta
produciendo con estandares de calidad y la Hacienda San José Real
de la Carrera, que cuenta con sus instalaciones de acopio y
fermentado. También en la Asociacion Cooperativa de Produccion
Agropecuaria Cacao “Los lzalcos” (ACPACI de R.L.) que cuenta con
instalaciones propias para el fermentado y postcosecha con una
capacidad de 2 Tm de secado de granos. Otros productores privados
que poseen sus propios centros para acopio y beneficiado son
Eduardo Zacapa y Boris Portillo. (VECO Mesoamérica, 2016) Pag. 24

Eslabon de la comercializacidon: Los operadores de este eslabén
son los encargados de comprar el cacao que proviene de las
organizaciones de productores privados. Se encuentran
comercializadores formales como empresas o cooperativas, una
empresa que abastece el mercado internacional y los operadores que
trabajan en el mercado informal. El cacao salvadorefio se
comercializa principalmente a nivel nacional, debido al bajo volumen
de produccion. El precio del cacao se fija principalmente en funcion
de la oferta y la demanda nacional, como también de la calidad.
(VECO Mesoamérica, 2016) Pag. 25

Eslabén de la transformacion: Segun datos del MINEC (2015) el
78 % del consumo nacional de granos de cacao es transformado por
microempresas que venden su produccion al mercado local, el 13 %
lo transforman pequefias empresas o microempresas y el 9 %
empresas medianas. El producto de mayor importancia en el mercado
de consumo de El Salvador es el chocolate tipo “tablilla”, el cual es
distribuido en las tiendas de conveniencia y mercados del pais y sobre

todo en pupuserias y pequefos restaurantes o comedores populares,
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para el consumo de la taza de chocolate. Se estima que existen al
menos 30,00011 pupuserias populares en El Salvador. (VECO
Mesoamérica, 2016) Pag. 26

En la cadena de valor del cacao se puede encontrar dos tipos de apoyo: el
gubernamental y el no gubernamental. A través del gobierno salvadorefio se
facilita la asistencia técnica a los productores a través de los técnicos en cacao

del programa Alianza Cacao.

FONDREPO brinda apoyo dirigido al fortalecimiento empresarial para
mejorar la competitividad. MINEC-CRECEMOS, brinda asistencia
técnica y financiamiento para el fomento a emprendedores y
empresas. La Comisién Nacional de la Micro y Pequefia Empresa
brinda apoyo gremial a los transformadores y especialistas del
CENTA-MAG. Por otro lado, se cuenta con el apoyo de instituciones
no gubernamentales a través de la ejecucién de programas y
proyectos como los desarrollados por: Catolic Relief Service (CRS),
Lutheran World Relief (LWR), Caritas, Clusa, Technoserve. (VECO

Mesoamérica, 2016)

1.3.16. Historia del Chocolate

Durante el siglo XVII, el cacao se revela al resto de Europa y conquista
sobradamente todos los palacios. La princesa espafola Ana de
Austria, casada con Luis XllI de Francia es quien introduce
el cacao en ese pais en forma de bebida chocolatada, que no faltaba
en la Corte. En 1650, el chocolate emerge en Inglaterra en forma de
bebida, al tiempo que se sirven té de China o café de Oriente, aunque
la bebida del cacao queda reservada para las clases acomodadas.
En 1659 abre sus puertas la primera fabrica de chocolate en Paris,
en 1720 las chocolaterias italianas son famosas por la calidad

de sus productos. (Dominguez, 2011)

El chocolate conoce una expansion creciente a través de Europa, por
todo el mundo. Las primeras pastillas de chocolate son inglesas

(1674), el primer cacao en polvo es holandés (1828), la tableta es una
38



creacion britanica (1830) y mas tarde Suiza presenta sus creaciones

de chocolate con leche y luego con avellanas. La era industrial trajo

consigo cambios fundamentales para el chocolate. Espafa, el primer

exportador de chocolate abre su primera fabrica en 1780 en Barcelona,

luego en Alemania y Suiza. (Dominguez, 2011)

De acuerdo con el trabajo investigativo realizado por Maria Graciela Coello

Dominguez sobre “Productos y procesos basicos del chocolate” se describe a

continuacion un detalle cronolégico del surgimiento del chocolate.

“Con la colonizacién creciente de Africa por los europeos, el cacao se introdujo

en ese continente y con tanto éxito desde entonces, que desde principios del

siglo XX Africa es el productor mas grande de cacao. Gracias a este desarrollo

industrial, el chocolate comienza lentamente su divulgacioén y se generaliza el

consumo haciéndolo accesible en todos los hogares.” (Dominguez, 2011)

Tabla 6. Historia del Chocolate

1776

1826

1828

1840

1842

1847

1850

1875

1883

1903

1901

1908

Historia del chocolate

El francés Doret inventa una maquina hidraulica que puede moler las habas de cacao en una pasta que
favorece asi la produccion de chocolate en grandes cantidades.

Philppe Suchard inventa una batidora para la mezcla del azucar con el cacao en polvo

En los Paises Bajos, el quimico Coenraad Van Houten inventa un procedimiento para extraer la manteca de
cacao y también permitir la extraccion del polvo de cacao. Esto va a permitir fabricar un chocolate mas
homogéneo y menos costoso de producir.

El suizo Rudolf Lindt, mezcla la manteca de cacao con la pasta de cacao, obteniendo un
chocolate mas dulce que es el que usamos actualmente, su chocolate era mucho mas fino y blando
que el de sus rivales, ademas, tenia la propiedad de fundirse, por lo que inventé una maquina a la que llamé
“Concha”, por su forma, a partir de aqui el chocolate podia tomar la forma del molde que se eligiera.

El inglés John Cadbury fabrica por primera vez el chocolate para comer, ya que la mayor parte se venia
haciendo para beber. Para lograrlo al cacao le anadié vainilla y azlicar consiguiendo asi un producto

muy comercial y exquisito.

El inglés Joseph Frey crea un nuevo producto, la manteca de cacao y logra el primer chocolate en
tableta, que ademas de manteca de cacao contenia aztcary licor.

El Suizo Charles-Amédée Kohler, invent6 el chocolate con avellanas.

Daniel Peter inventa el método para hacer chocolate con leche, gracias a la combinacién del cacao con la
leche condensada, inventada siete afios antes por Henry Nestlé.

Tuvo lugar el gran descubrimiento de los hermanos Stollwerck, su laminadora de cinco cilindros,
consiguiendo asi chocolate en finas ldminas.

Ludwig Stollwerck y Thomas A. Edison (el inventor de la bombilla), desarrollaron un gramoéfono que podia
tocar con discos LP hechos de chocolate, se llegaron a lanzar mas de trescientos discos distintos y con
ellos siempre existia la posibilidad de comérselos una vez escuchada su musica.

Se fabrica en Austria el primer chocolate Milka (de milk, leche y de kakao, cacao)

Theodor Tobler y su primo Emil Baumann fabrican en Berna, la primera tableta triangular del famoso
chocolate Toblerone, con leche, miely turrén.

Fuente 12. Elaboraciéon propia tomada de Dominguez 2011, Productos y procesos basicos del

chocolate
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1.3.17.

Existe una gran variedad de chocolates y sus nombres estan relacionados de

Diferentes tipos de chocolate.

alguna manera con los productos que se mezclan con la pasta de cacao. Pero
en realidad esta gran infinita variedad, parte de tres o cuatro materias primas

basicas que deben su nombre a su contenido de cacao; los mas conocidos son:

Tabla 7. Tipos de chocolate

Chocolate negro:

Es crema de cacao con azlcar.

Todas las presentaciones

existentes dependen de su

contenido de crema de cacao. Que

Chocolate blanco:

Es el que no utiliza la pasta de
cacao en su fabricacion, sino
manteca de

solamente la

cacao combinada con azucar

Chocolate de cobertura:

Es un chocolate muy rico en
manteca de cacao (sobre un
32%), por lo que se deshace

con facilidad. Se utiliza para la

SUperniol

paite de muchos
pasteles dada la facilidad con

que se trabaja.

Chocolate con leche:

Contiene normalmente, sobre un

35% de pasta de cacao. La
proporcién mayor la tiene la leche
que se le afade en polvo o
condensada: Se le suele anadir

azucar, que a veces se introduce

Chocolate deshecho:
También conocido como
chocolate a la taza, esta

elaborado a partir de la pasta
de cacaoy algun espesante que
suele ser alguna fécula como la

harina de maiz, de arroz o de

Chocolate relleno:

Es una cobertura de chocolate

que recubre: frutos secos
como avellanas, licores, frutas

escarchadas o galletas.

caramelizado y vainilla. trigo.

Chocolate de frutas: Chocolate sin azucar: Chocolate en polvo:

Propio para la confeccion de|Se elabora con la pasta de|Contiene alrededor de un 30%
postres con frutas, también|cacao y edulcorantes (fructosa|de cacao que se obtiene

llamado Fondant.

o sorbitol).

prensando la pasta de Cacao

para extraer parte de la grasa.

Fuente 13. Elaboraciéon propia tomada de Dominguez 2011, Productos y procesos basicos del
chocolate.
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1.3.18. Pautas para la degustacion del chocolate.

Tabla 8. Pautas para degustacion de chocolate

Catacion Para hacer una buena cata es necesario tener la

boca limpia, por lo tanto, no conviene efectuarla
después de tomar café u otro alimento muy
aromatizado. El chocolate ademas debe estar a

temperatura ambiente.

Analisis visual Una tableta bien templada es brillante y luminosa,

sin grumos ni agujeros. El color depende del
porcentaje de cacao que tenga; cuanto mayor sea,

mas oscuro sera.

Analisis tactil Al tacto, la barra debe ser suave. Una vez que el
chocolate esta en la boca, presionando el paladar
con la lengua puede comprobar su textura. Debe

ser suave, aterciopelada, nunca granulosa.

Analisis auditivo | o parra de chocolate debe quebrarse con un

sonido secoy con un corte limpio.

Analisis olfativo  Asunos catadores frotan el chocolate con los

dedos a fin de calentarlo, para que las grasas se

fundany el cacao desprenda todo su aroma.

Analisis gustativo | chocolate tiene sabor dulce y amargo, pero

degustandolo con atenciéon también pueden
percibirse notas agrias, tostadas, ahumadas y de

moho.

Fuente 14. Elaboraciéon propia tomada de Dominguez 2011, Productos y procesos basicos del
chocolate.
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CAPITULO Il
2. IMPLEMENTACION DE LA INNOVACION
2.1.0BJETIVOS
2.1.1. Objetivos generales:
e Promover el crecimiento de la microempresa Chocolate
Tetonalli, utilizando el 35% de capacidad ociosa para
incursionar en el mercado internacional.
e Proponer la innovacion de un producto alimenticio de chocolate

artesanal de ingredientes vegetales para la exportacion.

2.1.2. Objetivos especificos:
a. Realizar una investigacion que determine el potencial vy
oportunidades en el mercado internacional para la exportacién de

barras de chocolate artesanal.

b. Determinar las caracteristicas y especificaciones que contendra el
producto innovador de chocolate para cumplir los requerimientos

del mercado internacional.

c. Definir un plan de mercadotecnia para incursionar en un nuevo

mercado a nivel internacional con un producto de chocolate vegano.

2.2.DISENO DE LA INNOVACION

2.2.1 Innovacién incremental

Con el propésito de aprovechar plenamente la capacidad innovadora disponible
en la empresa y entendiendo la innovacion como un proceso, es relevante
sefalar que la innovacion disefiada es de tipo incremental ya que se centrara en
mejorar los productos ya existentes para ampliar su oferta y la forma en que se
comercializara partiendo de una estrategia comercial ya definida que se redefine
para un mercado internacional. La innovacion incremental permitira al comité de

innovacion redefinir la propuesta de valor

Segun publicaciones recientes del Ministerio de Ciencias de Colombia, podemos
considerar que existe una Innovacion Incremental cuando se crea un valor sobre
un producto que ya existe, afiadiéndole nuevas mejoras, pequefios cambios
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dirigidos a incrementar la funcionalidad y contribuyen a una evolucion progresiva
y mejora en el disefio de procesos. Es por ello, que en este apartado del disefio
de la innovacion se define como queda planteada la propuesta de valor y las

siguientes fases de implementacion dentro de la organizacion.

2.2.2 La propuesta de valor

De acuerdo con el estudio presentado por PROCOMER Costa Rica en el afo
2022, “los datos de Top Chocolate Trends del afio 2022 proyectan que el 71%
de los consumidores globales buscan el chocolate como indulgencia de acuerdo

con su estado de animo y de su actitud especifica hacia la vida”.

Para los articulos de confiteria de chocolate, esto significa que los
consumidores continuaran buscando, multisensorialidad, exclusividad,
estacionalidad y narracion de historias sobre el origen del producto. La
tendencia Mindful Indulgence es para los consumidores que desean
disfrutar sin comprometer su bienestar (fisico y mental), la salud de los
demas o el planeta. La demanda esta creciendo para aquellos
chocolates que satisfagan estas necesidades, incluidas las de origen
vegetal, reducidas en azucar, de origen sostenible y con ingredientes
trazables. La investigacion también mostré6 que 3 de cada 4
consumidores globales estan de acuerdo en que el chocolate debe tener

un excelente sabor. (Apuy, 2022)

Para definir la propuesta de valor es importante revisar previamente algunos
factores internos como las fortalezas y debilidades de la empresa, identificadas
a través de la matriz FODA, ya que permite visualizar con mayor rapidez las
oportunidades comerciales que pueden aprovecharse hacia el logro de los
objetivos con la innovacién incremental desarrollada, tomando en consideracion
que serd el punto de partida para lograr cambios y mejoras en diferentes areas

que se veran involucradas en la implementacion de la innovacion.

43



llustracion 7. Matriz FODA

Fortalezas Debilidades

Carece de manuales de
procesos y organizativos.
Condiciones de

* Conocimiento en métodos de
seleccién de granos de cacao.

*  Aplicacion de la normativa de
Buenas Practicas de
Manufactura

* Mano de obra calificada

almacenamiento para grandes
cantidades de materia prima.
Equipo de transporte para
distribucion del producto.

Incremento de precios de
servicios basicos como la
energia eléctrica.

Escasez de materias primas

* Apoyo institucional a la cadena
de valor del sector cacaotero y la
exportacion.

* Innovacion comercial

* Incursionar en mercado formal i por fenémenos ambientales o
con registros saniEar'los_ agricolas.
Oportunidades Amenazas

Fuente 15. Elaboracion propia, adaptada de la empresa Chocolate Tetonalli, 2022.

2221 Mision:

Somos una empresa salvadoreia; entregada al rescate de la cultura del
cacao nacional y su transformacion, ofreciendo una amplia variedad de
productos derivados de nuestra materia prima principal para suplir la

demanda existente en el mercado.
2.2.2.2 \Vision

Ser una empresa lider en la elaboracién y comercializacion de productos a
base de cacao y extendernos a nivel nacional e internacional, cumpliendo
con las expectativas de nuestros clientes en cuanto a la calidad vy

diversificacion de los productos.
2.2.2.3 Valores:

e Respeto: A nuestra cultura de cacao y a nuestro agricultor como
proveedor principal y aliado clave para nuestra empresa, asi como a

nuestros clientes.

e Compromiso: Nos comprometemos con estrictos controles de

calidad que garantizan la estandarizacion de nuestros productos
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terminados y la inocuidad en aras de procurar la salud de nuestros

clientes.

o Perseverancia: Persistimos en lograr una innovacion constante que
nos permite adaptarnos a los cambios sociales, economicos, y

tecnologicos de nuestro entorno.

e Excelencia: Relacion estrecha y solida con los productores que son
aliados estratégicos y comparten nuestra filosofia empresarial.
(Valle, 2022)

2224 Lienzo de propuesta de valor

Se describe en el lienzo de propuesta de valor, las necesidades y deseos del
cliente y como la empresa brinda una solucion a dichas necesidades a través de
un producto innovador, bajo este enfoque se describe en este lienzo aquellos
elementos que el cliente puede percibir como valor adicional o ventaja a

diferencia de los productos ya existentes.

llustracion 8. Lienzo de propuesta de valor

LIENZO DE LA PROPUESTA DE VALOR

GENERADORES DE
GANANCIAS

GANANCIAS
Tranquilidad de comer
una barra de chocolate

que sea saludable y con

un buen sabor

El snack de chocolate
mantiene su sabor y su

contenido de cacao sin exceso
de azacar

PRODUCTO

ACTIVIDADES DEL
CLIENTE
Barras de
chocolate > 4
saborizadas con
ingredientes de
origen vegetal

Compra y consume
productos de origen
vegetal y con aporte
energético

ALIVIADOR DE
DIFICULTADES

DOLORES

Snack de chocolate con

alto contenido de
azicares o aditivos que
pueden modificar su
sabor

Los ingredientes son de origen
vegetal y procesados
artesanalmente

Fuente 16. Elaboracion propia, tomado de bitacora de reuniéon con la empresa, marzo 2023.
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Definicion de la propuesta de valor

Deleitarse dentro y fuera del pais de una barra de chocolate elaborada de
forma artesanal con cacao salvadorefio, con ingredientes de origen vegetal,
saludable, sin azucares afiadidos u otros ingredientes de procedencia animal,

los cuales podran comprar a través de una tienda en linea.

2.2.3 Segmentacion de mercado

A medida que la empresa implementa la innovacién e incursione en nuevos
mercados debe tener claro el segmento de clientes a quién dirige su propuesta
de valor, el Buyer Person que se ha definido en el mercado local sirve como una
referencia para evitar complejidad en la relacion comercial de la empresa con su
cliente objetivo, considerando la influencia que éste tiene de su entorno, ya que
sera necesario identificar entender las diferencias culturales y similitudes para

formular la estrategia comercial.

llustracion 9. Mapa de empatia del cliente objetivo

Mapa de empatia

cQué piensa y siente?

Cuida de su salud, alta espiritualidad, preocupado
por el bienestar y medio ambiente, evita
enfermedades, prioriza productos de origen vegetal

cQué oye? . cQué ve?

Criticas sobre consumo de alimentos poco Programas que informen sobre nutricién y
saludables, recomendaciones médicas, cuidado de la salud, observa detalle de las
comentarios en comunidades veganas, etiquetas nutricionales, observa nuevos

influencer foodies, aparecimiento de productos en tiendas de productos
enfermedades. saludables.

.Qué dice y hace?

Influye en familiares y amistades cercanas, se
informa sobre alternativas alimenticias, buenas

practicas medioambientales, sentimiento de
proteccion a la salud.

Esfuerzos Resultados
Predisposicion a rechazar alimentos que no Disfruta alimentos nutritivos y con buen sabor,
cumplan sus expectativas, evita sustancias que valora los productos hand-made o de origen
puedan tener efectos secundarios, prefiere artesanal, busca facilidad para adquirir el
ingerir productos con alto contenido nutricional. producto, mantiene sus niveles de energia para

su actividad fisica diaria.

Fuente 17. Elaboracion propia, con base a herramienta mapa de empatia metodologia Lean Startup.
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SEGMENTACION GEOGRAFICA SEGMENTACION DEMOGRAFICA

Consumidores dentro y fuera de El Salvador, que
residen la mayor parte del afo en Estados Unidos de
Norteamérica, en el Estado de Texas. Estos
consumidores pueden ser ciudadanos, residentes o
migrantes con ingresos garantizados por su fuente de

empleo o negocio propio.

Consumidores que prefieren productos elaborados de
manera artesanal por su frescura, involucramiento
humano y apoyan productos “handmade” para apoyar
la sostenibilidad de paises en desarrollo y la generacion

de empleo.

SEGMENTACION PSICOGRAFICA SEGMENTACION CONDUCTUAL

Consumidores mujeres y hombres de 12 a 45 anos de
edad, amantes del chocolate (chocolate lovers) con una
dieta que favorece el consumo de alimentos organicos o

con menos ingredientes de origen animal.

Consumidores orientados a comprar productos
amigables con el medio ambiente, cuidado de la salud,
evitan consumir productos saturados de aditivos y
valoran aquellas empresas que participan en mercados

justos.

“La tendencia al alza de las dietas veganas y el aumento del consumo de

productos sanos por parte de los consumidores llevan a una mayor demanda de

chocolate vegetal y sin gluten, lo que a su vez influye en el crecimiento del

mercado del chocolate en Estados Unidos. Para satisfacer esta demanda,

muchos fabricantes incluyen ingredientes sin gluten en la elaboracion del

chocolate, lo que repercute positivamente en el mercado objetivo”. (Tendencias

Notables que Aumentan el Tamano del Mercado de Chocolate en Estados

Unidos, 2024)

2.2.4 Descripcion del producto

Caracteristicas del
producto

Barra de Chocolate sdlida de 50 gramos, elaborada con

cacao tipo trinitario de la finca Tecpan lzalco, El Salvador

elaborado con minimo de 55% hasta 75% de cacao con

agregado de leche de soya y bajo contenido de azucar.
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2.2.41 Ficha técnica del producto
PAIS: EL SALVADOR

Nombre comercial Chocolate en tableta sin relleno

Partida arancelaria SAC 1806.32.00

Descripcion arancelaria Demas preparaciones (que contengan cacao) en bloques,
tabletas o barras, con un peso menor o igual a 2 kg., sin rellenar.

PAIS: ESTADOS UNIDOS

Nombre comercial Chocolate Tablet Unfilled

Partida arancelaria 1806 1806 chocolate and other food preparations containing cocoa

180632 Preparaciones compuestas enteramente de granos de cacao
molidos, con o sin adicion de grasa de cacao, aromatizantes o
emulsionantes, y que no contengan mas del 32 por ciento en
peso de grasa butirica u otros sdlidos lacteos y no mas del 60
por ciento en peso de azucar:

Unidad de cantidad Kg

Arancel Categoria de desgravacion A (Tasa Especial para
Centroamérica y Republica Dominicana)

El inciso arancelario del producto con destino a Estados Unidos se consulto en la
pagina web del Arancel de Aduanas Armonizado de los Estados Unidos (HTS)

2.2.4.2 Formulaciéon del producto

Tabla 9. Formulacion de la barra de chocolate

Ingredientes Peso (50 gramos) %

Semilla de cacao 37.5¢gr 75%
Leche de soya 7.58r 15%
Edulcorante natural 5.0gr 10%
Manteca de cacao 0gr 0%

Fuente 18. Elaboracion propia del comité de innovacion con reserva para
fines académicos

La formulacion ha sido desarrollada por la empresa como parte de la
implementacion de la innovacion, realizando previamente pruebas con otros
ingredientes. La formulacién debera ser revisada por una organizacion facultada
para recomendar una reformulacién con ingredientes conservantes que permita

prolongar la fecha de caducidad.
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2.2.4.3 Matriz de caracteristicas y atributos

A partir de la formulacion del producto para realizar la etapa de prototipado, en
la siguiente matriz se presentan las principales caracteristicas y atributos que lo
conforman y que aportaran la utilidad al consumidor, con los cuales se busca
satisfacer a través del producto innovador la necesidad identificada. En la
presentacion de resultados de forma grafica los resultados obtenidos en la
evaluacion por un panel de expertos a través de esta matriz como herramienta
para valoracion de atributos del prototipo presentado de un primer lote de

produccion.

Tabla 10. Matriz de caracteristicas y atributos del producto

Puntuacion

N° Atributo 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
1 Consistencia
Aroma
Sabor
Empaque
Tamario/forma

Textura

N o O~ W N

Color

Total

Fuente 19. Elaboracion propia para utilizarse en la evaluacion del prototipo en panel de expertos.

2.2.4.4 Packaging

Embalaje primario

El empaque para las barras de chocolate estara hecho de papel impreso con un
disefio elegante que refuerce la condicion premium del producto por lo que se
imprimira la marca en letras color dorado, la tableta estara cubierta con papel de
aluminio, el cual sirve para prolongar la vida en anaquel, ya que previene la

oxidacién y mantiene el aroma.
En el empaque se resaltaran los atributos del producto

e Porcentaje de contenido de cacao
e Origen del cacao
e Tipo de cacao utilizado

e Beneficios del consumo de chocolate
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Como parte de la estrategia de posicionamiento se utilizara el empaque del
producto para dirigir a los consumidores a través de cédigos QR a un mapa de
El Salvador de donde proviene el cacao y su ruta cultural y a la tienda en linea
donde podran acceder al catalogo completo de productos. Dado que el producto
se ha elaborado con el objetivo de incursionar en el mercado internacional, el
etiquetado se deja indicado conforme a las especificaciones requeridas por la
FDA, en la que se debe declarar informacién nutricional entre otros aspectos del
contenido del producto, por lo que la empresa debe obtener a través de un
especialista en la formulacibn de alimentos los valores nutricionales

correspondientes a su producto.
llustracion 10. Etiqueta de informacion

nutricional requerida por la FDA

Nutrition Facts Eltamafio de la porcion
8 servings per container aparece en letra grande y en
Serving size  2/3 cup (55g)| —— 1 negiita, y algunos tamafios de
x —— porcion se actualizaron.
& Amount per serving
F! - Las calorfas s muestran en
5 it
ol w - Calories 230 —@) .75y
% Daily Value*
= 0 Total Fat 8g 10%
7 g = = L Los Valores Diarios se
* ' @ SwsaiaTy % —8) scuaizaron
rans Fat
0 ” Cholesterol Omg 0%
. Sodium 160mg 7%
' 5 , » ' Total Carbohydrate 37g 13%
- Dietary Fiber 4g 14%
y IT . S
MONK EMRHM ToSuestzy _____ Las azdcares affadidas,
& R CHOCOLATE : ‘ e s I T
ok figuran en la etiqueta. Los
00% Vitamin D 21 10% deben declarar
100% Natural b o 260""":: = Ia cantidad ademés del
(15 = el porcentaje de Valor Diario de
5 S P on vg, vitaminas y minerales.
CONTENIDO NETO SOGR Potassium 240mg 6%
T 2Oty Valo D11 e you how mach s it
e e oty Gyt 2000 cares
ey ot gt ko v,

Fuente 20. www.fda.gov/NutritionFactsLabel

Embalaje secundario

Para la distribucion del producto los chocolates se embalaran en cajas de cartdén
corrugado, por su resistencia y capacidad de proteccion, ademas de ser
reciclable y respetuoso con el medio ambiente, en la cual podran transportarse

hasta 90 barras de chocolate.

Largo 31cm

Ancho 22.5cm

Alto 31.5cm

Capacidad 5Kg

Resistencia vertical |20 Kg

Peso propio 350gr

Tipo de carton ondulado doble canal
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2.2.5 Descripcion del proceso productivo
En este apartado se describe el proceso productivo para la fabricacion de barras

de chocolates de forma artesanal con ingredientes vegetales, en dos etapas:

La etapa de seleccion de materia prima que es fundamental para garantizar la
calidad del producto terminado y su procedencia, esta etapa se realiza a través
del proveedor; La etapa de transformacion realizada directamente por la
empresa, donde se describe el proceso para obtener como producto final una
barra de chocolate que puede ser saborizada con ingredientes afadidos de

origen vegetal.

2.2.5.1 Diagrama de proceso.

Diagrama de proceso de la etapa de transformacion para elaborar barras de
chocolate.
llustracion 11. Diagrama de proceso para la elaboracion de barras de chocolate

Tiempos Proceso
Entrada materia prima

eHiEmeageosy 30 min O Seleccionar grano de cacao seco
v
60 min O Tostado
v
120 min Q Descascarillado
90 min O Molienda
v
24 Hrs Conchado
8 Hrs Reposo
60 min O Temperado
v
S0min Q Mezclado
60 min O Moldeado
v
4 Hrs O Reposo
!
30 min Q Empaque
Salida producto terminado 10min v EiRaGISHIIERSIR
600 barras de chocolate

Fuente 21. Elaboracion propia con informacién proporcionada por la empresa Tetonalli.
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2.2.5.2

Descripcion del proceso de produccion

ETAPA 1

PROCESO

DESCRIPCION

SELECCION DE MATERIA PRIMA

Recoleccion o cosecha de Consiste en recolectar las mazorcas de cacao maduras. En promedio

cacao

se debe recolectar las mazorcas maduras cada 20 dias

Despepar

Es una labor que consiste en abrir las mazorcas de cacao y extraer lj
almendra de cacao. Se debe separar la almendra de cacao y
desgranada

De este proceso depende la dulzura del chocolate. Consiste en
almacenar la almendra de cacao en vagones con pequefos agujeros.
Debe de revolverse cada mafnanay tarde. En promedio se deja el

cacao en fermentacion durante 7 dias

Secado

Consiste en poner a secar el cacao dentro una cisterna. Una cistern
es un lugar sellado por un plastico transparente, lo que permite que |
temperatura en su interior se eleve entre 45 y 50 grados centigrados
Se debe mover el cacao al menos 3 veces al dia para asegurar que e
secado sea parejo. Este proceso puede durar de 3 a 5 dias
dependiendo de si existe un buen clima que favorezca el sol.

Seleccionar el grano

consiste en verificar que el cacao efectivamente este en el punto
éptimo de secado se rompe algunos granos de cacao y se observa si el
grano esta de un color marrén intenso. Si el cacao se rompe
facilmente, se dice que esté en el punto éptimo se secado.

ETAPA 2

PROCESO

DESCRIPCION

TRANSFORMACION

Tostado

Una vez seleccionado el grano, se lleva a una plancha donde la temperatura esta entre 120 y|
140 grados centigrados, entre 20 y 40 minutos. Esto se hace con el fin de desarrollar el aroma|
preformado en el secado, eliminar acidos, reducir el contenido de agua y facilitar el despegue
de la cascarilla del grano

Descascarillar

Consiste en separar una pequena capa, llamada cascarilla, del grado de cacao. Esto con el fin|
de que a la hora de moler el chocolate no se mezcle con basura.

Molienda

En este proceso se debe de moler la almendra pura de cacao. La molienda permite que a
romperse la almendra exprima su manteca de cacao. A lo que sale del molino ya se le puede|
denominar chocolate amargo.

Conchado

En las maquinas llamadas conchas o conchadoras se calienta la masa de chocolate a una
temperatura de 80° C :Durante este proceso se agita y amasa la pasta con potentes
agitadores mecanicos con objeto de obtener las propiedades deseadas. En esta fase s¢
producen las reacciones de caramelizacion, eliminandose la humedad y los acidos volatiles,|
obteniendo una emulsion perfecta.

Templado

Consiste en reducir la temperatura del chocolate para garantizar la cristalizacion de la|
manteca de cacao en una cantidad minima de un 1%, mientras que los cristales de
tipo inestable estédn listos para ser moldeados, después de ser calentados sin|
sobrepasar los 35° C.

Mezcla

En la mesa de trabajo se mezclan los ingredientes: pasta de cacao, manteca de cacao, azucai|
y leche si queremos obtener chocolate con leche. Con esto se obtiene una pasta
homogénea, preparada para pasar otra vez por el molino.

Moldear

Se vierte la masa liquida de cacao en moldes, ademas es el momento de anadir log
complementos que vaya a llevar como trozos de nueces, u otros ingredientes de origen|
vegetal.

Refrigeracion

Los moldes son introducidos a baja temperatura donde el chocolate se endurece
adquiriendo la forma definitiva. Se procede a poner en un refrigerador los moldes con los
chocolates a una temperatura entre 3y -12 grados centigrados

Empacado

Consiste en cubrir la barra de chocolate con el envoltorio primario y luego con el empaque
impreso, se realiza después de refrigerar para evitar que la envoltura se pegue a la masa def
chocolate.
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2.2.5.3 Area de produccion

La distribucion de los espacios en el area de produccién permite que existan
procesos mas eficientes para cumplir principios basicos como el de minima
distancia recorrida y establecer un orden en las operaciones, se presenta
ilustracion de la distribucion que actualmente posee la empresa donde se

incorporara la elaboracion del nuevo producto.
llustracién 12. Area de produccién

Estantes

Entrada 7

principal / Bodega de

utensilios/lavado
de utensilios

camara
refrigerante

Produccion I

Tragante

Producto
terminado

Mesa de trabajo

Fuente 22. llustracion proporcionada por la empresa en agosto 2023.

2.2.6 Condiciones técnicas para la innovacion

En esta etapa se plantean los recursos necesarios a nivel operativo para la
implementacion de la innovacion desde el abastecimiento de materias primas, el
proceso productivo y la estimacion de la cantidad de barras de chocolate
producidas para identificar el cumplimiento del objetivo de optimizar el uso de la

capacidad ociosa que posee la empresa actualmente.

2.2.6.1 Tabla de insumos y materias primas

Tabla 11. Tabla de materias primas para elaborar barras de chocolate en El Salvador

Materia prima/ insumo Umda.d de Precio Disponibilidad Produ.cto
medida obtenido

Cacao Libra $200.00 Todo el afio
Leche de soya Libra $7.00 Todo el afio Barras de
Monkfruit Libra $16.00 Todo el afio chocolate
Semilla de marafidn Libra $10.00 Todo el afio con 75% de
Granos de café Libra $4.00 Todo el afio cacao
Chile de arbol Libra $12.00 Todo el afio

Fuente 23. Elaboracion propia con informacion reservada de proveedores con fines académicos;3



2.2.6.2 Produccion estimada

El modo de operacion de la planta actualmente es por turnos de 8 horas diarias,
se estima que al implementar la innovacién y asignar 2 turnos por semana en los
dias que actualmente se utilizan para maquilado de otras marcas, para la
produccién de barras de chocolate con leche se podrian alcanzar en el primer

afo una produccion de hasta 57,600 barras de chocolate.

Cantigad de cacao disponible (libras)

=Total de barras producidas por turno
Cantidad de cacao requerida por barra (libras)

50 libras de cacao procesaaas por turno ,
= 600 barras producidas por turno

0.08333474 de cacao por barra(37.8 gr)

Tabla 14. Produccion estimada del producto innovador por dia y por semana

e d.ISP omble Horas x dia Operarios x dia Unidades producidas x dia ki produc:dgs sl
de materia prima semana (martes y viernes)
i . .. |600 barras de chocolate con| 1,200 barras de chocolate con
50 libras de cacao 8 horas 3 operarios de produccion
leche de soya x turno leche de soya semanal

Con la producciéon mensual de barras de chocolate con leche de soya al implementar la innovacién, se utiliza el 85% de
capacidad ociosa estimada por la empresa.

Fuente 24. Elaboracion propia con informacion de produccion de la empresa Tetonalli

Tabla 13. Produccién estimada anual del producto innovador

Produccion estimada Afo 1 Ano 2 Ano 3
Producciéon semanal 1200.00 1260.00 1320.00
Semanas laborales en elano 48.00 48.00 48.00
Produccion anual 57600.00 60480.00 63360.00

Tabla 12. Elaboraciéon propia con informacion de produccion de la empresa Tetonalli

Tabla 15. Costos de produccion de la innovacion

Costos variables o directos mensuales $ 4,922.00
(Materia prima, mano de obra directa)

Costos fijos o indirectos mensuales $ 4,505.00
(Servicios, gastos operativos, local, depreciacion, transporte)

Costo total de produccion $ 9,427.00
Unidades producidas $ 4,800.00
Costo unitario $ 1.96
Rentabilidad 40%
Precio de venta $ 2.75

Fuente 25. Elaboracién propia con informacion reservada de la empresa para fines académicos
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2.2.6.3 Microlocalizacion

En esta etapa el comité de innovacion evalla los factores mas relevantes para

mantener la implementacion de la innovacién en la actual planta de produccién

ubicada en el Distrito de San Martin, San Salvador Este.

San Salvador Este San Salvador Centro
Valor Valor
Variables Ponderacion | Puntuacién ponderado | Puntuacion | ponderado

Materia prima disponible 0.15 9 1.35 8 1.20
Mano de obra disponible 0.20 9 1.80 8 1.60
Facilidades logisticas 0.15 8 1.20 9 1.35
Servicios basicos disponibles 0.10 8 0.80 9 0.90
Entorno de seguridad publica 0.10 8 0.80 7 0.70
Gobernanzay permisos locales 0.10 9 0.90 7 0.70
Costos de arrendamiento 0.20 9 1.80 6 1.20
Total 1 8.65 7.65

2.2.6.4 Macrolocalizacion

La localizacién de la planta de produccion representa un aspecto importante para

la empresa en la implementacion de la innovacion, por las implicaciones y costos

que significa la recepcion de materias primas, insumos y la coordinacion de la

distribucion.

llustracion 13. Mapa de ubicacion de la planta de produccion

v, i
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Sitio del Nifio $ g
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@ X
%S i
ST 51 Monte il
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=
() Poligono 544ltavista Santa Cruz
Moeiidar £33 Michapa
Mejicanos &,
) Poligono 0
Lourdes Pasaje 38 Sur Cojutepeque
cdlén Soyapango'
llopango
N San.Salvador
Santa.Tecla e
Nuevo
Cuscatlan Santiago
Texacuangos
San Miguel
Tepezontes Ostuma
Qan Ped

Fuente 26. Elaboracion propia por medio de Google Maps
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2.2.6.5 Equipamiento y maquinaria

Contar con el equipo apropiado permitira a la empresa mejorar los tiempos,

acortar procesos y mejorar los estandares de calidad que se requiere para

implementar la innovacion, el siguiente listado detalla el equipo y maquinaria

requerida para llevar a cabo la implementacién de la innovacion incremental y el

precio de mercado para considerar la inversion.

Tabla 16. Requerimientos de equipo y maquinaria para la produccion

Cantidad Precio de Inversion
N° Equipo/Maquina Referencia requerida Funcion mercado requerida
Descascarilladora de
cacao =y
1 1 Eliminar la cascarilla del grano de cacao seco $ 12,000.00 | $12,000.00
Molino
> 1 Moler el grano de cacao después de que este es| ¢ 1.800.00 | $ 1,800.00
descascarillado.
Tostadora de granos
3 1 $ 5,000.00 | $ 5,000.00
Vaporiza y calienta el grano, para eliminar la
humedad de manera 6ptima
Templador
4 1 . $ 3,700.00 | $ 3,700.00
El atemperado garantiza un producto
perfectamente terminado con un brillo satinado y
una consistencia firme al partirlo.
Conchadora
5 2 - $ 750.00 | $ 1,500.00
Elimina o evapora el agua que se acumula de los
componentes o ingredientes de la mezcla y otros
elementos que mejoran la calidad
Moldes
6 30 Esenciales para darle forma de barra al chocolate. $ 22.00 | $ 660.00
Se recomienda este material que resiste el frio,
facil lavado, y resistente a caidas.
Equipo de refrigeracion
7 1 $ 1,700.00 | $ 1,700.00
Requerido para realizar el enfriamiento del
chocolate en moldes
Lavamanos de acero
inoxidable
8 1 $ 400.00 | $ 400.00
Limpieza de utensilios y lavado de manos de
operarios
Mesa de trabajo de
acero inoxidable 3 =
9 lq/ 1 $ 195.00 | $ 195.00
v Se utiliza como base para mezclar el chocolate
Molinillo de semillas E==
10 - 1 $ 1,300.00 | $ 1,300.00
Triturar otros ingredientes que se afiaden a la
mezcla de chocolate
Purificador de agua
Instrumento necesario para el tratamiento
1 L adecuado de agua que facilite la limpieza de $ 150000 | $ 1,500.00
utensilios asi mismo con la hidratacion del personal
dentro del area de produccion.
Total| $29,755.00

Fuente 27. Elaboracion propia con cotizaciones de empresas proveedoras
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2.2.7 Condiciones comerciales en el mercado exterior

Anteriormente, han existido iniciativas para facilitar la incursion del chocolate
salvadorefio en el mercado internacional como la creacion de la marca Ancestral
originada por el CENTA en el afo 2016, para apoyar la produccion de chocolate

nacional con altos estandares de calidad.

“‘Debido a los cambios en los patrones de consumo, el chocolate
artesanal de tipo gourmet, en los ultimos afos ha adquirido
popularidad por el aroma floral y el sabor frutal caracteristico del cacao
criollo y trinitario, que a nivel internacional es conocido como cacao
fino de aroma; el cual, en segmentos especiales esta en auge frente
al chocolate industrial, que de acuerdo a expertos no deberia
considerarse chocolate por su bajo contenido de cacao (5%)".
(FRAILE SAGET, ORELLANA DE SURIA , & RODAS ESCOBAR,
2018)

“El principal destino de las exportaciones de Cacao en Grano y Pasta
de Cacao es Estados Unidos, en el caso del Cacao en polvo los
principales paises de destino son Guatemala, Nicaragua, Costa Rica
y Panama, finalmente las exportaciones de chocolate y demas
preparaciones alimenticias que contengan Cacao tienen como
principal destino Guatemala, Honduras, Nicaragua, Estados Unidos,
Costa Rica, México y Panama”. (HERNANDEZ MENDEZ, 2019)

En los ultimos anos, la intervencion de organizaciones de apoyo ha
impulsado la transformacién del cacao en derivados con valor
agregado, por ejemplo: “Alianza Cacao que es una ONG miembro del
Comité del Cacao de Centroamérica y Republica Dominicana
(SICACAO) contribuye con el lineamiento de la Estrategia Regional
de Cacao, que apuesta por mejorar el acceso y posicionamiento de
los productos intermedios y terminados para el consumidor final. Una
de sus principales estrategias de intervencién en el sector es
fortalecer a micro y pequefias empresas en El Salvador para que sean
principales motores de la dinamizacién de la cadena de valor del
cacao nacional”. (HERNANDEZ MENDEZ, 2019)
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2.2.7.1 Perfil comercial del mercado de chocolates en Estados Unidos
Segun la Asociacion de Comercio Organico (OTA), “El 83% de las familias
estadounidenses ahora compran productos organicos; los alimentos organicos
representan mas del 5% de las ventas minoristas de alimentos en Estados
Unidos. La conciencia de los consumidores sobre los métodos de produccion
organica también esta aumentando en otras regiones. Las razones de salud son
el principal impulsor de las compras de alimentos organicos. Los principales
motivos de compra de alimentos organicos en Estados Unidos tienen que ver
con las preocupaciones de los consumidores sobre los pesticidas, los
organismos modificados genéticamente y las hormonas de crecimiento. (FIA,
2018)

Segun datos del Observatorio de Complejidad Econémica (OEC World) en
2021, los productos de la partida 180632: Chocolate y demas preparaciones
alimenticias que contengan cacao, en bloques, tabletas o barras, con peso
<= 2 kg, sin rellenar, fue el producto en la posicion numero 629 mas
comercializado en el mundo, siendo comercializado por un total de $5,77MM.
Entre 2020 y 2021 las exportaciones de Chocolate, preparacion de cacao,
bloque/losa/barra, no llena, crecioé en un 11,4%, desde $5,18MM a $5,77MM.
El comercio de Chocolate, preparacion de cacao, bloque/losa/barra, no llena,

representa 0,027% del total de comercio mundial.

2020 - 2021 2021
CRECIMIENTO DE EXPORTACIONES (CAGR) PARTICIPACION DE COMERCIO MUNDIAL
11.,4% 0,027%
RNK 3300 /7 4641 RNK 629 / 4641

En 2021, los principales exportadores de Chocolate, preparacion de cacao,
bloque/losa/barra, no llena, fueron Alemania ($1,49MM), Suiza ($501M), Polonia
($329M), Canada ($262M), Bélgica ($259M). En cuanto a las importaciones en
2021, los principales importadores de Chocolate, preparaciéon de cacao,
bloque/losa/barra, no llena, fueron Estados Unidos ($599M), Reino Unido
($553M), Francia ($437M), Alemania ($323M), y Paises Bajos ($248M). (OEC,
2021)
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El tamafo del mercado de chocolate premium se estima en USD
30.90 mil millones en 2023, y se espera que alcance los USD 46.12
mil millones para 2028, creciendo a una tasa compuesta anual de
8.34% durante el periodo de prondstico (2023-2028). Las tendencias
clave que estan afectando el mercado de chocolate premium incluyen
la creciente demanda de chocolates organicos, veganos, sin azucary
sin gluten. Aunque los principales fabricantes dominan la industria del
chocolate, las posibilidades de chocolates artesanales y de alta
calidad estdn aumentando. Uno de los principales impulsores del
mercado estudiado es la innovacion de productos, que promueve la
conciencia y la participacién del cliente y atrae a mas clientes.
(Intelligence, 2023)

BE— Estados Unidos

En 2021, Estados Unidos aumento

Valor de Importaciones (2021) $599M Ias importaCioneS de pl"OdUCtOS de
Valor de Importaciones (2020) ssieM  Chocolate, preparacic’)n de cacao,
Crecimiento de Valor de Importaciones  1sg0,9M b|oque/|osa/barra no llena

Crecimiento de Valor de Importaciones
(%)

alcanzando los $599M. (OEC, 2021)

115.6%
Los Estados Unidos de América constituyen el principal socio comercial
extraregional de El Salvador, con un acuerdo comercial vigente DR-CAFTA que
es un Tratado de Libre Comercio entre Estados Unidos, Centroamérica y

Republica Dominicana.

En los Estados Unidos, los consumidores de chocolate normalmente
compran chocolate dos veces por semana, y su venta aumenta en
dias festivos y fines de semana, ya que es mas probable que los
consumidores se traten a si mismos y a los demas con chocolate.
Estados Unidos tiene la mayor cuota de mercado en América del
Norte en términos de consumo de chocolate y volumenes de

produccion. (Intelligence, 2023)
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2.2.7.2 Balanza comercial de El Salvador

De acuerdo con el informe de la Direccion General de Economia Agropecuaria
del MAG (Ministerio de Agricultura y Ganaderia) se exportaron 31,307 kg de
cacao en grano en el 2020, el mayor volumen y valor registrado desde 2016. Los
principales mercados fueron Estados Unidos, seguido de Holanda e Italia. Al
considerar las exportaciones totales de cacao y derivados, el volumen asciende
a 3.7 millones de Kg, lo que demuestra que El Salvador se esta moviendo hacia
un enfoque industrializado en el cacao. Estados Unidos es el principal
comprador, seguido muy de cerca por Honduras, Guatemala, Nicaragua y
Republica Dominicana. (MAG D. G., 2021)

En el analisis de la oferta de exportacién de productos agropecuarios, se
presentan las siguientes graficas elaboradas con fuentes del BCR, dicho informe
menciona que ademas del cacao en grano, se han considerado de mayor
importancia los derivados del mismo, entre ellos las preparaciones en forma
liquida, en bloques, tabletas o barras; y es que son precisamente el cacao con
valor agregado lo que compone el 99% de las exportaciones de este rubro. (MAG
D. G., 2021)

Exportacidn de cacao y sus derivados en millones US$ Exportacion de cacao y sus derivados en millones de Kg
$8.00 $7.08 4.00 3.76
g g 337
c $57.00 c 350
S S
p= p=

330 32
$5.68 $553 $5.99 2.79
$6.00 $5.22 g 3.00
$5.00 2.50
$4.00 2.00
$3.00 1.50
$200 1.00
$100 0.50
S
2016 201 2016 2017 201

7 2018 2019 2020 8 2019 2020
Importaciones en el mercado de Estados Unidos
PIB (millones de SEE.UU. corrientes, 2022) 25 464 475 Posicion en el comercio mundial, 2022  Exportaciones Importaciones
PIB per capita (SEE.UV. corrientes, 2020-2022) 70043 Mercancias 2 1
Balanza por cuenta corriente (% del PIB, GDP, 2022) 36 excluido comercio intra-UE 3 1
Comercio per cdpita (SEE.UU., 2019-2021) 8293 Servicios comerciales 1 1
Comercio (% del PIB, 2019-2021) 125 excluido comercio intra-UE 2 2

Fuente 28. 2023, Acuerdos comerciales e Investigacion de oportunidade,UEES.
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2.2.7.3 Datos generales del acuerdo comercial CAFTA-DR

El Tratado de Libre Comercio entre Costa Rica, El Salvador,
Guatemala, Honduras, Nicaragua y Republica Dominicana con
Estados Unidos (CAFTA-DR por sus siglas en inglés) se negoci6 en
el ano 2003 y entré en vigor para El Salvador el 1 de marzo de 2006.
El acuerdo comprende medidas para facilitar el comercio y las
inversiones entre los paises que lo firmaron, ya que se eliminan los
aranceles (impuestos de aduana), siempre que los productos cumplan
determinados requisitos de origen, sanitarios y técnicos para ser
exportados. (MINEC D. d., 2015)

El producto innovador esta dentro de la lista de productos negociados en el
programa de desgravacion arancelaria con una reduccion inmediata de la tasa
base del arancel 6% a 0%, desde la entrada en vigor del TLC, identificado por
su partida arancelaria en categoria “A” que significa que los aranceles a las

mercancias originarias seran eliminados completamente.

Para que el producto se beneficie de las preferencias arancelarias establecidas
en el TLC debe ser procedente de los paises signatarios del mismo, en este caso

procedente de El Salvador.

De acuerdo al TLC, para productos exportados de El Salvador a
EE.UU., se considera que un producto o mercancia es originaria de

El Salvador cuando:

a. La mercancia es obtenida en su totalidad o producida enteramente
en los paises parte del tratado, por ejemplo: barras de chocolate

elaboradas con cacao salvadorefo.

b. La mercancia es producida a partir exclusivamente de insumos o
materiales originarios, ejemplo: barras de chocolate elaboradas con
cacao salvadoreio con agregados de semilla de maraidn

salvadorefia o trozos de grano de café.

c. La mercancia es producida combinando insumos o materiales

originarios como no originarios, es decir que para hacerlo tuvo que
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importar algun insumo o material no originario procedente de los
paises que conforman el CAFTADR, ejemplo: barras de chocolate con
leche de soya importada. (MINEC D. d., 2015)

Se considera que los efectos del CAFTA sobre el desarrollo del
comercio y la inversion en El Salvador, desde su entrada en vigencia
ha sido favorable pero también limitada en algunos casos. No
obstante, debe generalizarse un aprovechamiento efectivo del CAFTA
como un instrumento que contribuye a incrementar la competitividad
del pais. (FUSADES)

llustracion 14. Exportaciones de mercancias no tradicionales hacia E.U.

El Salvador: Exportaciones de mercancias hacia Estados Unidos

(Millones de $)
W Tradicionales [ No Tradicionales @ Maquila
2,400
2,200
2,000
1,800
1,600

1,400
1,200

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009
Fuente: SIECA/BCR
Fuente 29. FUSADES, Avances y desafios del CAFTADR,
2010

llustracion 15. Importadores de Chocolate, preparacion de
cacao, bloque/losal/barra, no llena 2021-2022
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Fuente 30. 2024, OEC Observatorio de Complejidad Econémica
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2.2.7.4 Matriz de seleccidén de pais destino

Tomando como base el resumen de paises importadores de chocolate en la
ilustracién anterior y las caracteristicas del producto que se desea exportar, se
realiza una evaluacién de 3 paises estableciendo variables relacionadas al
entorno favorable del mercado con criterios generales y criterios especificos
asignando una ponderacién con respecto a la variable analizada, determinando

qgue el pais con mas alto promedio para apostar a las exportaciones es Estados

Tabla 17. Matriz de selecciéon de paises de destino
@
g | 2 g 2
H Q < ] Q
51218 8|5 ¢
N° Criterio de andlisis Ponderacién Descripcion © o § o« =3 P~
o w w = w
a a 55 a = a
< z z H
o e g e
O
Se consideran aspectos de crecimiento
1 |Entorno econémico 12% econémico del pais para valorar el potencial de 100 83% 100 83% 100 83%
mercado.
4]
2
& Se identifican los avances tecnolégicos de un
H 2 |Entorno tecnoldgico 10% . N 8 100 100% 90 90% 85 85%
o pais como factor determinante de la demanda.
@
g Se consideran las legislaciones que favorezcan
e . X
= ma el entorno comercial, formalidad
3 3 |Entorno legal y politico 10% . Y . 90 90% 80 80% 80 80%
o competitividad de la empresa en el pais
establecido.
Se identifican los aspectos relacionados a
oliticas ambientales del pais y su relacién con
4 |Entorno ambiental 8% 2 P ) v . 75 94% 85 106% 90 113%
la entrada de productos amigables con el medio
ambiente
Se identifican aspectos relacionados a los
) rasgos culturales predominantes,
5 |Entorno sociocultural 10% g s ® . . 95 95% 90 90% 90 90%
compatibilidad del lenguaje, tradiciones y
précticas culturales.
Se evalua el volumen de importaciones de un
6 |Importaciones del producto 10% producto determinado como pardmetro sobre 100 100% 90 90% 80 80%
la demanda potencial
) Crecimiento de las Con este dato se obtiene una premisa sobre las
S 7 importaciones 10% limitantes o barreras de acceso a productos de 95 95% 90 90% 90 90%
=
E b otros paises.
a
] Se analiza las implicaciones financieras paa la
§ 8 |Riesgos financieros 10% empresa, como impuestos de importacion, 85 85% 85 85% 90 90%
é seguros, etc.
5 Relaciones v acuerdos Analizar la fuente de inversion, tipo de cambio,
9 comercialesy 10% liquidez financiera para operar en el pais 100 100% 90 90% 90 90%
establecido
Legislaciones que favorezcan el entorno
Facilidad de transporte
10 logisti 2 Y 10% comercial, formalidad y competitividad de la 100 100% 80 80% 75 75%
ogistica p .
& empresa en el pais establecido.
Puntaje obtenido E.U.| 9.42 Canada| 8.85 Italia 8.76

Fuente 31. 2023, Elaboracién propia de la asignatura Estrategia y gestion empresarial internacional.

Segun los resultados obtenidos la apuesta por incursionar en el mercado
estadounidense implica para la empresa, el analisis de otros factores como los
canales de distribucion y logistica para la exportacidon que se requiere para
ingresar a dicho mercado a través de las entradas formales, asi como evaluar la
zona geografica donde se pueda establecer contacto comercial con los
distribuidores de retail de productos de esta categoria.
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2.2.8 Aspectos logisticos para la implementacién de la innovacion

Tomando en consideracion la experiencia previa de la empresa Tetonalli, en

exportaciones indirectas a través de un intermediario para responder a la

demanda de productos también derivados de cacao, antes de implementar la

innovacion, se plantea el canal para la distribucion del producto innovador de la

siguiente manera:

llustracion 16. Canal de distribucion del producto innovador

Empresa

fabricante en

El Salvador

Fuente 32. 2024,

alimentos
artesanales
organicos

Distribuidor

Elaboracion propia junto al comité de innovacion de la empresa

Para realizar las exportaciones de manera directa y formal, a la empresa

Tetonalli le corresponde realizar en El Salvador todos los tramites que una

empresa debe realizar para iniciar un proceso de exportacién, segun lo

establecido por la Agencia de Promocion de Inversion y Exportaciones de El

Salvador (Invest in El Salvador), detallados a continuacion:

Tabla 18. Tramites para iniciar proceso de Exportacion

TRAMITES PARA LA EXPORTACION

1. Solicitar NIT como
importador

2. Inscribirse como
exportador en el CIEX

3. Factura de exportacion

4. Clasificacion arancelaria

5. Autorizar solicitud de
exportacion

6. Solicitud de exportacion

7. Pago de derechos de

autorizacién de exportaciones|

8. Tramite de permisos
especificos

9. Impresién de documentos

aduaneros

10. Pago de servicio de
inspeccién no intrusiva

11. Entrega de documentos
autorizados y comprobantes
al transportista

Solicitar NUmero de Identificacion Tributaria (NIT) actualizado como importador, puede tramitarse en delegacion de
- Ministerio de Hacienda CIEX (Centro de Tramites de Importaciones y Exportaciones) del Banco Central de Reserva
(BCR)

- Llenar ficha de inscripcion del Centro de Tramites de Importaciones y Exportaciones (CIEX). Al registrarse, se le
asigna un usuario y contrasefia para acceder al SICEX (Sistema Integrado de Comercio Exterior)

- Solicitar factura de exportacién en Ministerio de Hacienda, llenando solicitud de asignacién y autorizacién de
correlativo para la emisién de documentos legales.

- Solicitar a la DGA (Direccién General de Aduana) numero con el que su producto es reconocido a nivel
internacional.

- Si se ha registrado la informacién correctamente, se procede en el sistema a solicitar la autorizacién de
exportacion. En ese momento el sistema descuenta de su saldo la operacién a autorizar.

- Ingresar al SICEX (Sistema Integrado de Comercio Exterior) apartado de exportaciones, registrar la operacion de
exportacion, llenar formulario en linea con la informacion solicitada.

- Pagar por anticipado en bancos autorizados o en CIEX (Centro de Tramites de Importaciones y Exportaciones) El
saldo pagado se abonara en la cuenta individual del exportador para descontar de este los pagos correspondientes
a Derechos de Autorizacién de documentos de CIEX y MAG.

- Verificar los requisitos por producto y solicitar la autorizacion en la institucion respectiva, si el producto es controlado.

- Cuando la operacién ha sido autorizada por CIEX y aceptada por aduana, el sistema le permite imprimir los
siguientes documentos de exportacion (Declaracion de Mercancias, Certificados Sanitarios, Certificados de Origen)

Se cancelan USD $18.00 correspondientes a la verificaciéon de la mercaderia, embalaje y transporte, que
se realizard mediante scanner en la Aduana de salida.

- Se procede a transportar la mercaderia hacia la aduana de salida para su validacion y despacho, debiendo el
exportador guardar una copia de los documentos para su control interno.

Fuente 33. 2024, Invest in El Salvador
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En la etapa de implementacién de la innovacion también debe considerarse el
medio de transporte recomendado para incursionar en el mercado de Estados
Unidos, en este caso se recomienda utilizar el transporte aéreo por la rapidez en
la entrega al distribuidor y la fragilidad del producto, de esta manera asegurar

que llegue en buenas condiciones.

El documento requerido para la exportacion es la guia aérea (airway bill) emitido

por la linea aérea, a este documento se anexa toda la documentacion requerida.

Tabla 19. Documentos para la exportacion
@ Factura de exportacion (bienes y servicios)
() Lista de Empaque (Packing List)

@ Declaracién de mercancias (DUCA)

@ Certificados de origen segun el destino de la exportacién

@ Permisos especificos de. acuerdo al producto y pais de destino

@ Manifiesto de carga (Transportista)
@ Documento de transporte guia aérea (airway. bill)

Fuente 34. 2024, Invest in El Salvador

En el siguiente esquema se presenta la logistica del transporte propuesta hasta

el pais de destino:

Producto almacenado Transporte hacia Servicio de carga y | Entrega a distribuidor en
en bodega de Aeropuerto transporte pais de destino

fabricante Internacional de El internacional
Salvador

=
= p
-

Contrato con empresa La empresa contrata un La empresa contrata  Se entrega mercancia a
contaré con un drea de  que traslade el producto  agente Aduanero para  servicio de carga y Distribuidor en Estados
almacén a partir de la empacado hasta el asesorifas, transporte aéreo Unidos, para que lo
implementacion de la aeropuerto internacional  procedimientos y hacia Estados Unidos
: o P : traslade a su bodega.
innovacioén, hasta 16 de El Salvador. tramites relacionados a
cajas de 5Kg que la exportacion.

contienen 90 barras de
chocolate cada una.
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Tabla 21. Pasos para envios por transporte aéreo

Guia para envios en transporte aéreo

Pasos

Descripcién

1 Seleccionar el tipo de servicio segun tiempo de | Entrega garantizada para sus exportaciones de uno a dos dias
entrega en el pais de destino laborables antes del final del dia laboral en los Estados

Unidos

2 Determinar el peso Calcular multiplicando en centimetros el largo, por el ancho,
por la altura de cada paquete redondeando cada medida al
centimetro entero mas proximo para determinar el tamano
cubico o volumen.

3 Determinar la zona Identificar la zona correspondiente al pais de destino

4 Determinar la tarifa Calcular la tarifa de acuerdo con el tipo de servicio, pesoy
zona del pais de destino

5 Determinar cargos adicionales Estimar cargos de servicios adicionales

Fuente 36. Elaboraciéon propia con informacion 2023 Guia de Tarifas y Servicios, El Salvador UPS

Los Términos de Negociacion

Internacional (INCOTERMS) son factores

estandarizados para acordar las responsabilidades entre el exportador y el

importador, es por ello que, para incursionar en el mercado de Estados Unidos

através de un Distribuidor, se plantea para la empresa Tetonalli en qué consisten

3 INCOTERMS que pueden ser aplicables, para que puedan seleccionar el mas

ventajoso en sus exportaciones hacia Estados Unidos en una etapa posterior a

este proyecto de innovacién.

Tabla 20. Descripcién de INCOTERMS EXW, FOB, CIF

DESCRIPCION OBLIGACIONES DEL EXPORTADOR OBLIGACIONES DEL IMPORTADOR

Ex Works En Fabrica

FOB:
Free on Board - Franco a Bordo

ClF:
Cost, Insurance and Freight -
Costo, seguro y flete

El exportador realiza la entrega de la
mercancia cuando la pone a disposicion del
importador en el establecimiento del
exportador o en otro lugar convenido (taller,
fabrica, almacén, etc.) sin despacharla para la
exportacién ni cargarla en un vehiculo
receptor.

El exportador realiza la entrega cuando la
mercancia sobrepasa la borda del buque en el
puerto de embarque convenido. El importador
soporta todos los costes y riesgos de pérdida
o dafio de la mercancia posteriores a ese
punto.

El exportador realiza la entrega cuando la
mercancia sobrepasa la borda del buque en el
puerto de embarque convenido, el importador
soporta los gastos de flete y otros costos
para llevar las mercancias al puerto de
destino convenido.

La mercancia esté correctamente embalada
por seguridad cuando el transportista vaya
a por ella y de que esté en la hora que se
ha pactado. Los documentos de facturas y
demas documentacion de entrega también
deberan ser entregados al importador.

El importador es el que asume el riesgo,
recaen aspectos relativos a costes como a
seguridad del producto, manipulacion y
transporte interno e internacional.

Designar y reservar el Buque. Correr con
los gastos y riesgos desde que traspasa la
borda del buque

Entregar la mercancia a bordo del buque
elegido por el importador en el puerto de
embarque convenido. Efectuar el despacho
de exportacién de la mercancia.

Contratar al transportista principal.
Contratar un seguro que cubra los costes
inesperados en el viaje de la mercancia.

Pagar los posibles dafios que esta pueda
sufrir la mercancia o comercio en el puerto
de destino y el importador asumira todos
los riesgos de la mercancia una vez esta
sea transferida al puerto que se ha
convenido.

Fuente 35. Elaboracion propia con base a la asignatura Logistica y transporte internacional,

UEES, 2023.

Al aplicar el INCOTERM EXW el importador asume los costos, como se muestra

en el siguiente ejemplo:

Costo de embalaje

Precio de
venta local

$220.50

$3.50 cajade 5Kg ~ $237.80

de
Derechos
de Aduanas

$3.20

Facturacion

Comprobante
de entrega en

Costo para el
importados

pais destino

$0.00

$0.00 US$20.00 $5.45 $490.45
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La importacion de productos alimenticios en los Estados Unidos esta

sujeta a un numero creciente de requisitos aduaneros y sanitarios que

son exigidos por las autoridades estadounidenses a las importaciones.

El contexto comercial vitaliza la importancia de cumplir con las
regulaciones sanitarias, fitosanitarias y otras relacionadas a la
comercializaciéon y exportacion de productos agroalimentarios e
industriales, particularmente hacia los Estados Unidos. (Castaneda,
2013)

Tabla 22. Exportacion de alimentos hacia Estados Unidos

Pasos para exportar productos alimenticios a Estados Unidos

Conocer las medidas no arancelarias vigentes del Acuerdo Comercial

Conocer las reglas de origen y procedimiento de origen

Cumplir con los requisitos para obtener un Registro Sanitario en El Salvador
Crear y gestionar una cuenta en el sistema de FDA

Registro de las instalaciones donde se produce y empaca el producto ante la FDA
Cumplir medidas sanitarias y fitosanitarias de la FDA

Notificacion previa a aduana de Estados Unidos y FDA por cada exportaciéon

Cumplir normativa de etiquetado

OOOOOOOO®

Controles y reconocimiento de mercancia en Estados Unidos

Fuente 37. Elaboracién segin Manual de Exportaciones para PYMES (Castaneda, 2013)

Es requisito indispensable que todos los productos importados
cumplan las mismas normas que los productos nacionales. Los
alimentos importados deben ser puros, enteros, sanos y producidos
bajo ciertas condiciones sanitarias. Todos los productos deberan
llevar ademas un etiquetado correcto en inglés, que contenga una
informacién veraz. Para ingresar a los Estados Unidos por una
entrada formal los articulos ofrecidos para la entrada en los EE.UU. y
sujetos a las Leyes aplicadas por la FDA, con un valor mayor a $2,000
(actual), se consideran ingresos o entradas formales. Estos se
encuentran sujetos a los requisitos de fianza, los cuales incluyen una
condicién para el reenvio de la mercancia, o cualquier parte de ella, a
peticion de Aduanas en cualquier momento, tal y como lo dispone el
reglamento de Aduanas en vigencia a la fecha de ingreso. (Castaneda,
2013)

67



El Servicio de Aduanas es un organismo del Departamento del Tesoro
de los Estados Unidos y es responsable de aplicar la Ley de Aranceles
de 1930 y sus enmiendas. Su principal misién es la de fijar y recaudar
todos los aranceles, impuestos y tasas sobre las mercancias
importadas y la de aplicar la legislacion aduanera y otras legislaciones
pertinentes, asi como ciertas leyes y tratados de navegacion. El
territorio aduanero los Estados Unidos consta de los 50 Estados de la
Union, ademas del Distrito de Columbia y Puerto Rico. El Servicio de
Aduanas también es responsable de aplicar las leyes aduaneras en
las Islas Virgenes estadounidenses. Cuando un cargamento llega a
los Estados Unidos, el importador estadounidense debe presentar los
documentos necesarios para el despacho de la mercancia al director
del distrito o del puerto de entrada. Los productos importados no se
consideran legalmente ingresados en el pais hasta que el cargamento
no se encuentre dentro de los limites del puerto de entrada, la entrega
de las mercancias haya sido autorizada por el Servicio de Aduanas y
los derechos aduaneros estimados se hayan pagado. Es
responsabilidad del importador el arreglo de los tramites necesarios

para la inspeccion y paso de la Aduana. (Castaneda, 2013)

Asimismo, debe cumplir ciertos requisitos sanitarios derivados de la Ley de Salud
Publica y Prevencion y Respuesta al Bioterrorismo y con algunos de los
programas incluidos en la Ley de Modernizacién de la Seguridad Alimentaria
(FSMA, por sus siglas en inglés). Ademas, deben respetar ciertas exigencias
sobre contenido de aditivos y colorantes y cumplir con los requisitos de
etiquetado establecidos por la FDA.

En El Salvador, el Ministerio de Agricultura y Ganaderia, emite los
certificados fitosanitarios para exportaciones de productos vy
subproductos de origen vegetal y los certificados zoosanitarios para
los productos y subproductos de origen animal. El Ministerio de Salud
emite los certificados sanitarios de los productos alimenticios. Dentro
de la normativa técnica son exigencias de normas de calidad,

reglamentos técnicos y procedimientos de evaluacién algunos
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componentes como la etiqueta, que es un rétulo que identifica el
producto, y el embalaje, que es la envoltura del producto. El envasado
debera hacerse en condiciones higiénicas tales que impidan la
contaminacion del producto. Los productos que ingresan a EE.UU.
son generalmente inspeccionados a su arribo al puerto. Los pasos
que la autoridad sanitaria realiza al ingreso de los alimentos estan
regulados por la Food and Drug Administration (FDA) y puede
considerar realizar un examen fisico, un examen en el muelle, o un
examen de muestras. Los alimentos pueden contaminarse, por lo que
deberan estar debidamente protegidos durante el transporte. El tipo
de medios de transporte o recipientes necesarios para el caso de
chocolates en barra debe considerar mantener la cadena de frio y
temperatura necesaria para garantizar que el producto se traslada en
condiciones idéneas. (MINEC M. d., 2015)

La reglamentacion estadounidense, de forma general, prevé que las etiquetas
de los productos alimentarios sean expuestas de manera visible y en términos
facilmente legibles y comprensibles para el consumidor ordinario en condiciones

normales de compra. (Castaneda, 2013)

En la siguiente tabla se realiza una calificacion de acuerdo con el etiquetado
propuesto para el producto innovador, para evaluar que requerimientos se

cumplen segun las consideraciones obligatorias de la FDA.

Tabla 23. Etiquetado de los alimentos procesados

Ne Consndgracnone; Obl!gatonas er"n la gthueta Cumple No cumple
(deben figurar obligatoriamente en inglés)

Declaracion de la etiqueta informativa a la derechade la
etiqueta de presentacion)

Declaracion de identidad (nombre del producto) X

x

Peso o Contenido neto
Tamano de los caracteres X

g~ WN

Informacién nutricional
Contenido dietético

Tamano de laraciéon

X X X X

Valor diario

6 Declaracion de ingredientes X

x

7 Nombrey direcciéon del fabricante y/o distribuidor

Pais de origen X

Fuente 38. Elaboracion propia segun informacion en la etiqueta del producto innovador
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Una vez que la empresa ha logrado el objetivo de diversificar un producto de
chocolate con ingredientes 100% vegetales que incluye leche de soya, se busca
alcanzar otro de los objetivos especificos que se refiere a que el producto
innovador cumpla los requisitos de exportacion. Es asi como podemos observar
que, de acuerdo con las consideraciones obligatorias exigidas para el ingreso
del producto a los Estados Unidos, se puede determinar que la empresa Tetonalli
necesita profundizar ain mas en el etiquetado del producto con asesoria técnica

especializada.

“Una de las principales causas de rechazo de productos exportables
salvadorefios hacia los Estados Unidos se deriva del incorrecto etiquetado de los
productos agroalimentarios”. (Castaneda, 2013)

llustracion 17. Grafica de causas de rechazo de producto salvadoreiio para ingresar a Estados

Unidos
Desempefio de las Causales de Rechazo por Etiquetado

No esvisible  Etiquetado
No registrado __ q 1% -Etlqueta cosmético
e

1% Y\ 1%
\ ,/
Alérgeno \\ /j/

4%

/_No esta listado

/’ 28%

Falta firma
8%

/

Falta Ingles
10%

Falta contenido
nutricional

11% T _Etiquetado

nutricional

12%
Lista ingredientes

11% ~—————_Nombre usual

12%

Fuente 39. MANUAL DE EXPORTACIONES PARA PYMES, Autora: Alicia Urquilla de Castaneda,
UFG

Es por esa razon, que el alcance del proyecto de innovacion incluyé la etapa de
prototipado para identificar este tipo de limitantes que pueden ser superadas en
una siguiente etapa a partir de este proyecto que segun la metodologia Design
Thinking, que se expone en el siguiente apartado, consiste en la evolucion,
garantizando que la empresa pueda cumplir nuevos estandares en funcion de
alcanzar los objetivos de mediano y largo plazo de incursionar en el mercado

internacional.
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2.3 METODOLOGIA Y ESTRATEGIAS

Metodologia

La metodologia implementada para llevar a cabo la innovacion es Design
Thinking. Es importante recalcar que el proceso de la implementacion la

innovacion se ha llevado a cabo a través del comité de innovacion dentro de la

empresa.
llustracion 18. Etapas de metodologia Design Thinking
Construye un punto Construye una re-
de vista basado en presentacion de una
las necesidades de la o mas de esas ideas
persona usuaria y sus para mostrarias a otras
revelac.ones per:;onas Regresa al grupo
. : ariginal de personas
\ usuarias y pon a prueba
tus ideas para recibir
\ ren'oahmentac:on
PROTDT\ PAR
Conocer sobre el Ha?_ una lluvia
publico para el de ideas sobre solucio-
cual estas nes creativas

Fuente 40. CONAMYPE/USAID 2018, Caja de herramientas para la innovacion.

Estas cinco etapas a su vez se transforman en acciones a medida se implementa
la innovacion para la diversificacion de la siguiente forma:

llustracion 19. Design Thinking para educadores, IDEO 2012.

Descubrimiento Interpretacion Ideacion Experimentacion Evolucion
' Q, C
* -f@'- ﬁ 4-)
“Tengo un reto” “He aprendido algo” | “Veo una oportunidad” “Tengo una idea” "He intentado algo
{Coémo me aproximo | {Como lo interpreto? {Que puedo crear? iComo fa construyo? nuevo
a elf iComo lo evoluciono?

Fuente 41. CONAMYPE/USAID 2018, Caja de herramientas para la innovacion.

Estrategia

De acuerdo al analisis planteado al inicio de este informe, con base a la matriz
de priorizacion de problemas y objetivos empresariales, se identifica la
oportunidad de poder desarrollar una estrategia de diversificacion que se
representa a través de la matriz Ansoff, ya que segun el horizonte que ha definido
la empresa se trabajara sobre dos ejes: creacion de un nuevo producto que
compita en un nuevo nicho de mercado, e introducir un producto innovador en el

mercado internacional a mediano plazo.
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llustracién 20. Matriz Ansoff

E| Productos y servicios

Penetracion Desarrollo
de mercados de productos

Mercados

Desarrollo
de mercados

Diversificacién

Fuente 42. Elaboracion propia, adaptada de Hubspot, junio 2023.

Si bien la empresa ya producia anteriormente barras de chocolate para el
mercado local en El Salvador, la estrategia de diversificacion, aparte de crear el
nuevo producto por parte de la empresa, que es el chocolate con leche de soya
con un 75% de cacao sin azucar, radica en la forma de dar a conocer este nuevo
producto en un nicho de mercado especifico, ya que se promovera un
posicionamiento soélido de la propuesta de valor que ofrece la marca: calidad,

cuidado de la salud, amigable con el ambiente y comercio justo.

La estrategia de comunicacién con este segmento consiste en contar la historia
detras de la barra de chocolate, su procedencia, los beneficios al cuidado de la
salud, y el impacto social positivo que genera. De esta manera el enfoque de la
estrategia estara respaldada por una tactica comunicacional que permitira a la

empresa incursionar y testear la aceptacién de este nuevo producto.

2.4 ORGANIZACION PARA LA EJECUCION
El comité de innovacion ha sido el responsable de monitorear que la innovacion
avance o evaluar si se requiere asignar mas recursos con base a los puntos de

control establecidos para la etapa de implementacion.
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Tabla 24. Comité de innovacién en la empresa

Cargo Rolenla Tareasenelcomité
innovacioén

Gerente Ejecutora Proporciona la informacién referente a los aspectos internos
de la empresa para las diferentes etapas del proyecto de
innovacién hastala implementacion.

Jefede Ejecutor Participacién en las diferentes etapas del proyecto de

produccién innovacion en las que se realizaron cambios o ajustes a los
procesos para crear el nuevo producto.

Asesoraexterna Gestora Gestiona ante el comité la ejecucion de las etapas de la

innovacion y presentar avances de la implementacion, asi

como socializar los resultados de la innovacion.

En la siguiente tabla se presenta el cronograma de las actividades realizadas

durante el proyecto de innovacion para dar cumplimiento a los objetivos

propuestos.

Tabla 25. Cronograma de actividades del Comité de Innovacién

Obijetivos especificos

Actividades

Responsables

2023 2024

w

§lu|k|y

o|lz|x|2|a e
olo|olb|El8|E|z|2|4[8]=lolo
z|2|3|8|%|5|3|o||8|%|E|<|3
S|5[5|<|o|o|z|lajlu|ju|S|<|[S]5

1. Realizar una investigacion que determine el
potencial de mercado para la exportacion de
barras de chocolate artesanal.

1.1 Definicion del producto a innovar seleccionado de
lista de productos actuales

Comité de innovacién

2. Identificacion del segmento de mercado a través
de un mapa buyer persona

Comité de innovacién

3. Determinar pais de destino a través de una matriz
de seleccién de paises

Gestora de proyecto
de innovacion

4. Realizar observaciones de productos simiiares en
el mercado local

Gesfora de proyecto
de innovacién

5. Realizar un estudio de mercado de identificacion de|
necesidades del segmento

Gestora de proyecto
de innovacién

2. Determinar las caracteristicas y
especificaciones que contendra el producto
innovador de chocolate para cumplir los
requerimientos del mercado internacional

PROYECTO DE INNOVACION

6. Evaluar lista de caracteristicas y atributos que
debe poseer el producto para satisfacer necesidades

Comité de innovacién

7. Talleres de brainstorming para ideacion del
producto innovador

Comité de innovacién

8. Formular el primer prototipo del producto innovador

Jefe de produccion

9. Realizar estudio con fuentes secundarias sobre las
normativas técnicas establecidas para exportar
productos alimenticios al pais de destino

Gestora de proyecto
de innovacién

10. Realizar checklist de requerimientos de
etiquetado que cumple el nuevo producto

Gestora de proyecto
de innovacion

3. Definir un plan de mercadotecnia para
incursionar en un nuevo mercado a nivel
internacional con un producto de chocolate
vegano.

11. Presentar una propuesta de producto minimo
viable de chocolate con leche de soya

Jefe de produccion

12. Realizar focus group de validacion de producto
innovador

Gestora de proyecto
de innovacién

13. Elaborar un plan de mercadotecnia para
incursionar en el mercado de destino seleccionado

Gestora de proyecto
de innovacién

14. Socializacion de resultados del informe de

proyecto de innovacion

Gestora de proyecto
de innovacion

Fuente 43. Elaboracién propia segun el calendario establecido por la UEES.
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2.5 MONITOREO Y EVALUACION
A través de la siguiente matriz se realiza el monitoreo de la innovacion de

acuerdo a la metodologia implementada y las métricas de progreso establecidas:

Evaluacion
Etapade innovacion Métrica de progreso indice de eficacia . Poco
Resultado | Muyeficaz |Eficaciaaceptable
aceptable
¥ i 4 observaciones planificadas/
Descubrimiento | \UMero de observaciones e 80% 80% >60%al 80%< -60%

etnograficas realizadas. 5 observaciones realizadas

Listado de caracteristicas y

: ) 5 caracteristicas actuales del
atributos que debera

Interpretacion : producto/ 5 caracteristicas 100% 80% >60%al 80%< -60%

poseer el producto seglin .

s 5 que el cliente valora
expectativas del cliente.
3ideas para innovacion al
v i ducto/ 2 de id

Ideacion Homesoide icensipan  (Procuctolc @es=ons us 100% 80% | >60%al80%< | -60%

innovacién al producto. resuelven la problematica

actual de la empresa

4 semanas para elaboracion
del PMV / 4 semanas para la 100% 80% >60%al 80%< -60%
presentacion del PMV

Tiempo de elaboracién del

Experimentacion e .
P producto minimo viable

4 requisitos que el nuevo
producto cumple/ 6 requisitos
que debe cumplir segun
normativa

Numero de requisitos
Evolucion cumplidos para la
exportacion.

67% 80% >60%al 80%< -60%

2.6 RECURSOS Y PRESUPUESTO

Presupuesto paraimplementacion de la innovacion por parte de la empresa

Fuente de
Tipo de inversion Actividades Recursos necesarios Inversion financiamiento
Conchadora 1,500.00
Equipamiento de la planta d duccié Moldes 660.00 Crédito estatal
_— ) quipamiento de la planta de produccién para - - — rédito esf
E de refi
Maquinaria y equipo implementar Ia infiovacion quipo de refrigeracion 1,700.00 Banca PYME

Mesa de trabajo de acero inoxidable 195.00

Reformulacién de producto y vida de anaquel 775.00 |Fondos propios

Servicios Asistencia técnica en desarrollo de producto Efiqusta oon valores nuicionales -
profesionales 9 . _ 1,190.00 [Fondos propios
Prototipo de la innovacion Prototipado y pruebas de formulacion 150.00 |Fondos propios

Infraestructura | Adecuacion de planta de produccion Desalojo y limpieza para adecuar nuevo equipo 350.00 |Fondos propios

$
$
$
$
Purificador de agua $ 1,500.00
$
$
$
$
Total| $

8,020.00

Presupuesto paraimplementacion de la innovacion por parte de estudiante

Fuente de
Tipo de inversion Actividades Recursos necesarios Inversion financiamiento
Servicios de dibujante técnico

Actualizar disefio de planta

Servicios $ 60.00
profesionales Asesorias especializadas de la UEES Asesonlas para .proyecto.de mnqvamon _ $ 600.00
Asesorias para informe final de innovacion $ 600.00 Fond .
Telecomunicaciones | Comunicacién con la empresa y asesora Internet y telefonia movil $ 100.00 | - ondos propios
Transporte Realizar observaciones y visitas a empresa Observaciones y estudio de mercado $ 100.00
Papeleria y utiles |Elaborar informes y documentos Servicios de impresion $ 40.00
Mercadotecnia _ [Panel de expertos Demostraciones $ 50.00
Total| $ 1,550.00
Inversién inicial para implementar la innovacion
Activos tangibles Maquinaria y equipo $ 5,555.00 | $ 5,905.00
Infraestructura $ 350.00
Servicios profesionales $ 3,375.00 $ 9.570.00
Telecomunicaciones $ 100.00 ’ :
Activos intangibles Transporte $ 100.00 | $ 3,665.00
Papeleriay ttiles $ 40.00
Mercadotecnia $ 50.00
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CAPITULO Il

3. RESULTADOS ESPERADOS

3.1.Resultados de corto, mediano y largo plazo

Tabla 26. Matriz de riesgo

NIVEL DE

RESULTADO ESPERADO | RESPONSABLE | META | INDICADOR | RIESGO | RIESGO | ACCION DE MITIGACION
de corto plazo
N Inversiones para innovacion sin " .
Elaborar un plan de rpercadotecma para ingresar con un Qeslora ge 1plan fie Plan propuestofPlan proyectado |una estrategia de inroduccién al Medio Frofundl.zare\ andlisis del mercado
nuevo producto al pais de destino. innovacion marketing . pariniciar las
mercado definida
Obtener un producto final con etiquetado de acuerdo a las Comité de Reqisitos de e.‘“?“e‘a“" Rechazo del producto para Verificar y cumpir las normas de
o L B . 1 producto  [requerido/Requisitos de Alto etiquetado vigente para iniciar las
de mercado innovacion n L ingresar al mercado
de mediano plazo
Conocer a traves del proy?mo de mnpvamon !DS. " Permisos feq“e”“"s para Detener el tramite de exportacion Priorizar el cumplimiento de tramites
requisitos para la obtencion de permisos sanitarios bajo Comité de 1listade |exportar alimentos/ Permisos N i .
. . . N . . en El Salvador por no cumplir los Alto para la obtencién de permisos para
la normativa legal vigente para exportar productos innovacion permisos  |obtenidos por la empresa para N
. s : permisos requeridos exportar
alimenticios. exportar alimentos
Desarrollo de nuevos productos adicionales al portafolio Comité de 3 nuevos Cantidad de prolotlpos.de Limitada oferta de productos en . Realizar propuestas de innovacion cada
" . . . nuevos productos/Cantidad de  |un mercado internacional Medio
de la empresa a partir del informe de proyecto. innovacion productos N 6 meses para validar nuevos productos
productos validados altamente competitivo
de largo plazo
2 m? disponibles para aumentar . Iniciar un proceso de reingenieria para
" - Ampliar 20 m’ 2 Sistema de produccion poco N . i
Inversién en equipamiento para aumentar capacidad ; A capacidad instalada/ m’ Y organizar el area de produccién y calcular}
. N Gerencia de area de eficiente por una distribucion en Alto I
instalada en planta de acuerdo al crecimiento en ventas. i« |utilizados para rea de capacidad instalada requerida para un
produccion > planta inadecuada "
produccion mayor volumen de produccién
Nichos de mercado Desconocimierto del Realizar estudios y sondeos para
Andlisis de los cambios en patrones de consumo del Analista de 1 nuevo nicho N N comportamiento de consumidor y y P
" p " : descubiertos/ nichos de Alo identificar nuevos nichos de mercado en
segmento objetivo en el pais de destino. comercio exterior| de mercado la demanda insatisfecha en el 3
mercado atendidos . el exterior
mercado internacional

3.2.Resultados de la innovacion

3.2.1. Cambios en necesidades y problemas abordados.

3.2.1.1. Cambios operativos.
de

procedimientos, solicitado por el Comité de Innovacion a estudiantes

Buenas Practicas de Manufactura: A través de un Manual
universitarios, se documentara las condiciones basicas y las actividades
necesarias para que el ambiente de la planta donde se realiza la
produccion y la manipulacién de los alimentos sea inocua para el consumo
humano, segun lo establecido por el Ministerio de Salud Publica de El
Salvador. Por otra parte, debe considerarse las disposiciones para la
implementacion de las BPM segun el cédigo de regulaciones federales de
E.U. que incluye a las personas, edificios e instalaciones, procesos de
produccion, almacenaje y distribucién de los productos.

Sistemas de analisis de peligros y puntos criticos de control
(HACCP):

biolégicos, quimicos y fisicos, y las medidas para llevar un adecuado

Se tomaran en consideracion para identificar peligros

control, de modo que garantice la inocuidad de los alimentos y sus

sistemas de prevencion.
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e Area de produccion

Como parte de los cambios en la operatividad se presenta una nueva distribucion

del area de produccién donde se toma en cuenta la incorporacién de nuevos

equipos y areas de trabajo encaminada a realizar los registros pertinentes para

la obtencién de permisos de funcionamiento que daran paso a la exportacion.

llustracion 21. Cambios en el area de produccion

ENTRADA
PRINCIPAL

ESTANTE
PRODUCTO
TERMINADO

MESAS DE TRABAJO

ESTANTES DE MATERIAS
PRIMAS

3.2.1.2. Cambios organizacionales

EMPACADO

Fuente 44. Elaboracion propia con el comité de innovacion de la empresa y dibujante.

e Estructura organizativa

DESCASCARILLADO

(@)

MOLINO

JTOSTADO

|
—

BODEGA DE
UTENSILIOS

MOLDEADO

BODEGA DE
QUIMICOS DE
LIMPIEZA

Como parte de los resultados de la implementacién de la innovacién, la empresa

Tetonalli ha considerado la contratacién de asesoria para iniciar acciones hacia

la internacionalizacion e innovacion del portafolio de productos. También se ha

considerado la contratacidon de mas operarios de produccién y una persona a

cargo de la supervision de los controles de calidad requeridos para mantener

vigente los permisos de funcionamiento y futuras auditorias sanitarias, lo cual se

ha representado en el siguiente organigrama:
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llustracion 23. Organigrama de la empresa después de la implementacién de la innovacion

Asesoria
financiera

Jefe de

Jefe de
comercializacion

Analista de
kil  comercio exterior
|
Asesores de
ventas

A partir de la implementacion de la innovacién la empresa define una estructura

produccién

| |
Control de Operarios de
calidad producciéon

Fuente 46. Elaboracion propia

organizativa mas robusta para descentralizar actividades clave de la estrategia

de negocios.
¢ Recursos humanos

Para efectos de fortalecer su equipo de trabajo la empresa Tetonalli ha
identificado a partir de la implementacién de la innovacién que requiere contar
con mas recurso humano capacitado, uno de los cambios es la contratacion de
mas operarios para la produccién, un inspector de calidad para garantizar las
normas que deben cumplirse sefialadas anteriormente tanto por las autoridades
locales como las autoridades sanitarias a nivel internacional y una ejecutiva de
comercializacion para promover la introduccion del producto a nuevos mercados
principalmente en el exterior implementando una tienda en linea. A continuacion,
se muestra un detalle de los perfiles requeridos a través de la descripcion de

nuevos puestos de trabajo.
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Tabla 28. Descriptor de nuevos puestos de trabajo

Nombre del cargo

Funcién principal

Ser responsable de la elaboracion de barras de chocolate

Operario de produccion

Tareas

Seleccion de materia segun los estandares de calidad
Verificar el correcto funcionamiento de la maquinaria o equipo
Comprobar las muestrasy examinar los productos segln las
normativas aplicables.

Encargarse de la elaboracién de mezcla de chocolate

Poner en moldes la mezcla de chocolate.

Llevar a enfriamiento los moldes

Realizar empacado de chocolates

Conocimientos

Conocimientos basicos de cocina o produccién de alimentos

Bachiler 0 9° grado

Aptitudes

Responsabilidad, proactividad.

Sueldo mensual

$375.00

Nombre del cargo

Funcion principal

Ser responsable de la produccién de chocolate y a la vez supervisar
los procesos de produccion e innovacion.

Inspector de calidad

Tareas

Supervisar que los productos cumplan los estandares de calidad.
Elaborar planes de control de calidad del producto.

Comprobar las muestrasy examinar los productos segln las
normativas aplicables.

Implementar procesos para automatizar la produccién

Velar por el cumplimiento de las normas de seguridad en el area de
produccién.

Conocimientos

Buenas Prdacticas de Manufactura

Técnico o bachiller industrial

Aptitudes

Compromiso, liderazgo, transparencia, éticay responsabilidad.

Sueldo mensual

$650.00

Nombre del cargo

Funcién principal

Ser responsable de apertura de nuevos mercados nacionales e
internacionales

Ejecutivade
comercializacion

Tareas

Identificacion de clientes potenciales en canal de distribucion
Coordinar acciones de mercadeo para posicionar el producto en
nuevos mercados

Reportar ventas mensuales realizadas

Verificar entrega de pedidos a clientes

Coordinar entregas de pedidos dentro y fuera del pais

Aportar informacion relevante para desarrollo de nuevos productos

Conocimientos

Conocimientos basicos de cocina o produccién de alimentos

Bachiler comercial, estudiante Universitaria

Aptitudes

Responsabilidad, iniciativa, experiencia enventas

Sueldo mensual

$550.00 + comisiones

Fuente 47. Elaboracion propia con base a descriptor de puestos de la empresa 2021
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3.2.1.3. Cambios en la comercializacion.

Lineas de producto.

Portafolio de productos antes de la innovacién

Diversificacion de productos

Linea de productos

Profundidad de linea

Linea de productos

Profundidad de la linea

Chocolates en barra

Barra tradicional 55%

Chocolate de taza

Barra 75% cacao con monkfruit

Barra sabor naranja 75% 5 Chocolates sin Barra 75% con stevia

Barra sabor menta 75% E azucar Barra 55% cacao con monkfruit
Chocolate en polvo g Barra 55% con stevia

Chocolate entablilla - Chocolates Chocolate con chile de arbol

Derivados de chocolate

Bombones de chocolate

Cocoa naturalen polvo

Chocolates con
leche

Chocolate 55% cacao con leche de soya

Chocolate 75 % cacao con leche de soya

Plan de mercadeo

ANALISIS DE MERCADO

MARKETING OFFLINE
Marketing tradicional

PLAN DE

MARKETING

MARKETING ONLINE
Marketind digital

MARKETING DE INFLUENCIA
Generacién de contenidos

Mezcla de marketing

Objetivo

Producto

Precio

Definirun plan de

mercadotecnia para incursionar
en un nuevo mercado a nivel
internacional con un producto

de chocolate vegano.

Chocolate premium Tetonalli elaborado con 75%
de cacao con leche de soyay otros ingredientes
100% vegetales. Cada barra de chocolate se
elabora cuidadosamente a partir de granos de
cacao seleccionados a mano provenientes de
regiones especificas de El Salvador, el proceso de
tostadoy molienda es realizado con precision
para resaltar un exquisito sabor.

Elprecio debe estar en concordancia con el perfil
del segmento de clientes que valoran la calidad, los
beneficios, por el cual pueden pagar, el precio
unitario al consumidor finalen mercado local es de
US$2.99 por cada barra de chocolate. Sobre este
precio deberd considerarse el precio al distribuidor
con descuento porvolumen para que pueda
establecer sumargen de gananciay establecerel
precio de venta a las tiendas minoristas.

Plaza

Promocion

Los canales de distribucion méas adecuados son
tiendas de productos organicos que pueden estar
dentro de Estados Unidos o distribuir hacia
Estados Unidos desde El Salvadorya que estan
muy relacionadas con los requisitos y sellos de
calidad que se requiere para ingresar al mercado
estadounidense.

La visibilidad en lospuntos de venta online y offline
se realiza con un 3pack que incluye 3 variedades de
chocolate sin azUcar, y 3pack de chocolate con
leche de soya para impulsar la compra por consumo
y con un precio promocional establecido por el
canal detallista. Através de los medios publicitarios
se realiza el lanzamiento de los nuevos productos
en la categoria de chocolates sin azlcar para dara
conocer esta nueva linea de productos en la
empresay posicionarse en este nuevo nicho de
mercado.

DESARROLLO DE
CONTENIDO RELEVANTE
YATRACTIVO PARA EL

SEGMENTO

ESTRATEGIAS DE MARKETING

9%28%9%289200

MEJORADE LA
PRESENCIA EN REDES
SOCIALES

CAMPANA PUBLICITARIA DE
LANZAMIENTO OMNICANAL

HABILITAR CANAL
DE COMPRA ONLINE
E-COMMERCE

COLABORACIONES
ESTRATEGICAS CON
INFLUENCIADORES Y

SOCIOS CLAVE
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PLAN DE ACCION
ESTRATEGIA ACCIONESTACTICAS INVERSION RESPONSABLE META
Desarrollo de contenido |Plan de comunicaciényrelaciones publicas : 2 nuevo§ d|str|bu|dores‘de ta marca
. . L Tetonalli en Estados Unidos que
relevantey atractivo para |Analisis y propuesta de comunicacion para $ 600.00 . X L
. . K atiendan tiendas minoristas de acuerdo
el segmento posicionamiento de la marca Tetonalli. o
alsegmento delimitado.
Mupi en Aeropuerto Internacional de $  1,695.00 5,000 visualizaciones diarias de
Campafia publicitaria de El Salvador pasajeros que transitan en el
lanzamiento omnicanal |Creacién de contenido, grabacion, $ 650.00 12 publicaciones semanales de
fotografia, ediciony calendario de publicidad : contenido de valor en medios online
Jefede
. . Servicio de community manager para comercializacion . "
Mejorade la pr?sencla en atender hasta 3 redes sociales ygestion de la | § 495.00 37840 clicks en postPubllcados en
redes sociales o diferentes redes sociales
pauta digital
Colaboraciones . X
. Lanzamientos en vivo del producto con ol
estratégicas con ) ) C . 100 nuevos leads por cada transmision
. . . influenciadores nutricionistas, foodies, y $ 550.00 .
influenciadores y socios envivo
expertos del sector cacaotero
clave
Habllltarcan.alde Hab|l|tar5|t|o.\4/vel.).con'pasarela de pago, 24 pedidos mensuales a través de sitio
compraonline plataforma bilinglie y sistema de tarifas por $ 1,200.00 )
. web en los primeros 3 meses
E-commerce envio

La estrategia de marketing a desarrollar consiste principalmente en generar
atraccion para los consumidores de chocolates, conocedores de productos
organicos, naturales centrada en crear experiencias a través de medios online
para que éstos se conviertan en aliados de la marca a través de la relacién
comercial, interaccion y creacién de valor, lo que se conoce en marketing digital

como inbound marketing.

Medicion de resultados
Indicador
Costos de plan de marketing/
Clientes nuevos en el periodo de ejecucion del plan de marketing
Cantidad de leads/
Transacciones realizadas
Cantidad invertida en pauta digital/
Cantidad de leads adquiridos
Cantidad de visitas organicas al sitio web desde buscadores/
Cantidad de visitas al sitio web
Cantidad total de facturacion/
Numero de clientes que facturaron

Métrica

CAC: Costo de Adquisicion de Clientes

TDC: Tasa de Conversion

CPL: Costo por Lead

Posicionamiento SEO

Ticket promedio

e Prospeccién de mercado
Esta prospeccion es necesaria para comprobar a mayor profundidad si la
eleccion de pais fue la correcta y evaluar el mercado de interés de manera
directa, que puede ser visitando empresas minoristas, distribuidores, para esta
etapa se requiere que la empresa planifique un viaje a Estados Unidos ya sea
de manera particular o a través de una misidon comercial para verificar de primera

fuente los siguientes factores: (PROESA)

Preciosy
caracteristicas de
los productos
competidores

Princi
e irele Puntos de ventas en

ese pais

Demanda del
producto en ese pais

competidores en
ese pais
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3.2.2. Cambios observados en el producto
Para obtener informacion acerca de los cambios observados en el producto se

realiza un grupo focal (focus group), en el cual participan especialistas en

comercio exterior, innovacion, desarrollo de productos, mejora continua,

mercadeo. Los resultados obtenidos se muestran en la siguiente grafica.

Grafico. 1 Valoracion de atributos del producto innovado

120

100

40

Exp1 Exp 2 Exp3 Exp4 Exp5 Exp6

Consistencia

Aroma emmmmSabor ~e====Empaque —emsTamano/forma —eTextura

Color

Los atributos evaluados con un puntaje mas alto en el orden de puntuacién son:

Sabor, tamano, color y consistencia; mientras que los atributos con menor
puntuacion son: Aroma, textura, empaque.

llustracion 25. Propuesta de empaque para barra de chocolate

] ’.‘ g
@onalli  : Tlnalli

CHOCOLATE
s WATEEAL

3
?
B

INFORMACION DE
PRODUCTOR

QR
DIRECCIONA A
INSTAGRAM
INFORMACION DE
CONTACTO

U0

e

INGREDIENTES

—%  OPUNWNUIIGRIUIWNUIIRD]S &

#AmorPorLoNuestro

COLECCHON CACAD - PNTOR SALYADORERO RENE MASRICIO SOIS % ESPACIO PARA STICKER

chocolatetetonalli@gmail.com DE FECHA DE VENCIMIENTO
ICONOGRAFIA L OBRA DE ARTE

| MAESTRO PINTOR
HASHTAG

DE INSTAGRAM

Fuente 49. Propuesta elaborada por disefiador grafico
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3.2.3. Percepciones y evaluaciones de usuarios y beneficiarios
¢ Resultados de estudio de percepciones
Como resultado de la presentacion de un prototipo del chocolate con leche de
soya se realizé un estudio de percepciones a consumidores de la marca para
identificar la percepcion sobre los cambios del producto con la innovacion
implementada, el estudio se realizdé en un periodo de 20 dias por medio de un
test online, para indagar el acceso y uso de los clientes a plataformas digitales e

identificar si existe alguna limitacion para considerarla en el plan de mercadeo.

Gréfico. 1 atributos mas destacados del producto

Chocolates Tetonalli-
Encuesta de
percepciones

En Tetonalli valoramos la opinién de los
consumidores y trabajamos cada dia con la
vision de posicionarnos en nuevos

mercados. A través de esta encuesta nos
ayudas a conocer si los nuevos productos que
estamos creando responden a tus
necesidades.

Grafico. 2 Nuevos sabores de chocolate que conoce Grafico 3. Lugares mas convenientes para adquirir el producto

@ Tiendas de conveniencia

@ Ferias y eventos de emprendedores
@ Pedidos personalizados

@ Otros

@ El Salvador

@ Chocolate con chile

@ Chocolate endulzado con monkiruit
@ Chocolate con semilla de maraiion
@ Chocolate con leche de soya

@ Chocolate con grano de café

@ Todos
@ Ninguno

Gréfico. 4 nuevos sabores que propone el consumidor

Chocolate con fresa
Chocolate con circuma
Chocolate con mandarina (citricos)
Chocolate con aloe
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CAPITULO IV
4. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

4.1.Conclusiones

La innovacion incremental concebida desde el descubrimiento de una
necesidad detectada por la empresa debe responder en su
implementacion a las necesidades y beneficios que espera el publico
objetivo para que la estrategia de diversificacion del producto sea
satisfactoria; en consecuencia, las necesidades descubiertas en el
mercado permitirdn el desarrollo de nuevos productos y una presion

constante por innovar.

Una de las ventajas competitivas de la empresa para implementar la
innovacion es el conocimiento adquirido (know how) en el manejo de
cosecha y poscosecha del cacao, lo cual garantiza poder seleccionar
materia prima de alta calidad, y tiene una gran incidencia en el desarrollo

de aromas y sabores que forman parte de los atributos del producto.

La Asistencia Técnica especializada para la gestion empresarial se
convierte en una oportunidad de crecimiento para la empresa que debe
considerar todos los aspectos legales para el inicio de una etapa de
internacionalizacion, lo que le permitira consolidar sus politicas
administrativas y todos los requerimientos de tramitologia para la

formalizacién empresarial.

Segun los resultados del estudio de percepciones realizado la marca
Tetonalli a nivel local tiene una buena aceptacién, lo que constituye una
ventaja para iniciar la ejecucién de un plan de mercadeo que le permita
posicionarse aun mas y abrir los nuevos canales de venta que proyecta

tanto a nivel nacional como internacional.
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4.2. Recomendaciones

Profundizar relaciones con entidades que brindan apoyo al sector
empresarial, para evitar posibles rechazos del producto con potencial de
exportacion y acelerar el cumplimiento de requisitos de entrada, asi como
las certificaciones en temas de etiquetado, buenas practicas de
manufactura.

Ante una creciente demanda de productos que se elaboren con materiales
obtenidos de forma ética que superen las practicas tradicionales que
generan efectos negativos en el medio ambiente, se recomienda a la
empresa que genere alianzas estratégicas con proveedores de cacao y
considerar contratos de aprovisionamiento de materias primas para

garantizar los estandares de calidad del producto.

Para la ejecucion del plan de mercadeo que se ha esbozado a partir de la
implementacion de la innovacion, todos los componentes de la mezcla d
mercadeo deben estar alineados al concepto de que el producto
pertenece a una categoria premium y trasladarlo en la estrategia de

comunicacion a la esfera de influencia de la empresa.

Es fundamental que la empresa realice un analisis financiero para
identificar las necesidades de recursos econdmicos en la etapa de
evolucion hacia la ejecucion de este proyecto de innovacion, ya que debe
garantizarse mantener la liquidez para sostener las operaciones de
abastecimiento del mercado local, asi como la inversién requerida para

responder a la demanda que se descubra en el mercado internacional.
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4.3.Socializacion de resultados

Resultados Medio de Destinatarios Fecha
socializacion estimada
Presentaciéon de Muestra del Panel de expertos Abril
prototipo del producto 2024
producto
innovador
Informe del Documento de Asesora de Mayo
proyecto de informe del proyecto de 2024.
innovacion proyecto de innovacién
innovacién
Resultados de Presentacion de Comité de Julio
informe de resultados de innovacién de la 2024.
proyecto de informe de empresa
innovacion proyecto de
innovacion

En la presentacién de resultados del proyecto de innovacién, se realizara junto
al Comité de Innovacion de la empresa Tetonalli un autodiagndstico del potencial
exportador, utilizando herramientas de organismos promotores de la exportacion,
para que la empresa identifique a partir de la implementacion de la innovacion
de este proyecto, que nuevas apuestas deberan retomar para incursionar en el
mercado internacional de forma estratégica, no solamente con un producto sino
con una propuesta comercial mas solida y un canal de distribucién que brinde

los resultados esperados para el crecimiento en ventas de exportacion.

N°  Etapa de socializacion Descripcion de la actividad

1 Presentacion En esta etapa se realiza la presentacion de resultados obtenidos a partir del
proyecto de innovacion implementado, los obstaculos y desafios que se lograron
superary los hitos para el cumplimiento de los objetivos.

2  Publicacién En esta etapa se finaliza el informe de innovacion para publicar en formato PDF y
una versién impresa para entregar a la empresa.
3 En esta etapa se divulga el contenido del informe de innovacién con el comité
Divulgacién evaluador de la UEES, no se autoriza la divulgacion publica del documento,

excepto para fines de tramites académicos de la Maestria en Comercio
Internacional.

4  Transversalizacion En esta etapa inicia un proceso para transversalizar la innovacién en otras areas
que se han identificado dentro del proyecto para planificar acciones de mejora en
la ruta de iniciar un proceso de internacionalizacion.
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6. ANEXOS

Anexo 1. Autodiagnostico de potencial exportador

A. Elementos a considerar para identificar el potencial

exportador

Posicién tecnolégica y
técnica de la empresa:

sCuenta la empresa con
maquinaria y equipo
adecuado para la produccién,
incrementos en demanda de
los productos que fabrica?

3Cémo se sitba el producto

desde el punto de vista
innovador?

sCuenta con capacidad
ociosa?

sUtiliza la TIC para posicionar la
empresa en ofros mercados?

Analici

del producto

¢El producto se adecia a los
requisitos de los clientes y las
autoridades?

sPuede adaptarse a los
normas, hdbitos y costumbres
del mercado potencial
seleccionado?

sPosee marca y logotipo
registrado a nivel nacional

Situacion Comercial y
marketing

sPosee una pdgina web
adecuada? sConoce la
empresa sus fortalezas o
ventajas competitivas  para
diferenciarse de la
competencia? 3Dispone del
personal minimo necesario 'y

con la formacién y capacidad
adecuada para frabagjar en
mercados exteriores?

Situacién econémica y
financiera

Recursos Humanos
disponibles y necesarios

Calidad e innovacién.

sCumple el producto/servicio

¢Dispone o puede disponer la s;Dispone la empresa del con los requisitos y
empresa de los recursos personal adecuado para homologaciones necesarios
minimos  necesarios para | iniciar el  proceso  de para competir en mercados
abordar el proceso de exportacion? zNecesita tener exteriores? sIncorpora el

producto/servicio elementos o
tiene caracteristicas
innovadoras respecto de la
competencia? 3Que acciones

internacionalizacién? 3Es la una formacién técnica
posicion competitiva a nivel especifica? liene la empresa
nacional normal en relacién los medios para llevar a cabo
con su competencia? 3Cémo un plan de capacitacién en

ha evolucionado el capital de caso de que sea necesario? * realiza la empresa
trabgjo en los tres Ultimos habitualmente para la
anos? innovaciéon?

Fuente 50. Potencial Exportador e Internet como herramienta para la promocion
internacional, CDOMYPE.

Anexo 2. Requisitos para inscripcion en FDA para exportadores

REQUISITOS PARA LA INSCRIPCION EN FDA.

B &=

0[T]0

DE LA EMPRESA AGENTE EN
OBLIGATORIOS EXPORTADORA ESTADOS UNIDOS
ANTES DE EXPORTAR (Antes de exportar para (Antes de exportar para

registro en FDA) registro FDA)

* Determinar posicién arancelaria ¢ Poseer nimero DUNS * Tipo de almacenamiento.
de la mercancia de acuerdo a HTS (Identificador tnico de * Determinar fecha o fechas de
(Cddigo de Arancel armonizado) Instalacion) operacion a nivel estacional

«  Cumplir los requisitos de * Determinar tipo de empresa. * Tipo de actividad.
Certificacién por producto. * Nombre de instalacion y * Categoria del producto.

«  Cumplir los requisitos de propietario ¢ Declaracion de anuencia de
etiquetado segun Food and * Direccion e mail. inspeccion.
Labeling Guide. * Compafiia matriz. * Declaracion protesta de

* Datos de contacto. veracidad.

*  Cumplir con requisitos de
embalaje.
¢ Registro FDA.

I
Fuente 52. Requisitos para exportacion hacia Estados Unidos, CONAMYPE 2022

* Marcas comerciales.
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Anexo 3. Cuestionario de encuesta de percepciones

Lista de preguntas en estudio de percepciones

N° Pregunta

1 . .
¢ Que piensa cuando escucha hablar de nuestra marca Tetonalli?

2 , .
¢ Cudles de los productos que hemos creado recientemente conoce?

3 )
Nos gustaria saber en que lugares ha comprado nuestros productos

4 -~
¢Ha probado productos similares a nuestros chocolates?

5 Segun su opinién ¢ Cual es la diferencia de nuestros productos con los que ya
existen?

5 En una escala del 1 al 10, ;Coémo calificaria la presentacion y empaque de
nuestros productos?

7 ¢ Podria compartimos sugerencias para mejorar la presentacion de nuestros
chocolates?

3 En una escala del 1 al 5 ;Recomendaria nuestros productos a personas que
viven fuera de El Salvador?

9 ¢ Serfa conveniente para Usted comprar nuestros productos a través de una
tienda online con servicio de envio?

10 ¢ Qué nuevo sabor le gustarfa que incorporemos a nuestras barras de

chocolate?

11

¢En una palabra, puede definir que siente cuando saborea un chocolate sin
azlcar?

Fuente 533. Elaboracion propia
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Anexo 4. Chocolates organicos disponibles en el Estado de Texas, E.U.

a través de compra en linea

GREENGBLACKS

ORGANIC

| |
Fuente 54. Amazon.com
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Anexo 57. Chocolates en barra elaborados en Texas, E.U. con tienda en linea propia

e

OUR CHOCOLATES
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Fuente 54. www.expeditionchocolate.com
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Anexo 6. Reportaje FORBES Centroamérica a empresa Tetonalli

PORTADA / EL SALVADOR

Salvadorenos se aferran al chocolate artesanal y
suenan con expandir su marca

Forbes Staff | marzo 15, 2022

Los salvadorenos llevan elaborando chocolate -en diversas
presentaciones- desde hace tres anos y la idea del
emprendimiento surgié luego que Juan Carlos _fuera deportado en
2017 de Estados Unidos.

EFE.- Los salvadorenos Juan Carlos Valle y Glendy Fernandez se
han aferrado al chocolate artesanal para salir adelante y suenan
con expandir su marca a “todo el pais que se pueda”.

Los esposo son los propietarios de una pequena empresa familiar
de chocolate artesanal 100 % salvadoreno y han creado la marca

Fuente 55. Archivos de la empresa.
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Anexo 79. Exportaciones de El Salvador a paises con acuerdos comerciales

2022 2021

No. PAIS PARTICIPACION PARTICIPACION
US$ Porcentual US$ Porcentual
1 |Estados Unidos (U.S.A.) 2,759,392 38.78 2,591,225 40.52
2 |Guatemala 1,213,277 17.05 1,073,015 16.78
3 |Honduras 1,184,754 16.65 1,054,593 16.49
4 |[Nicaragua 496,734 6.98 460,285 7.20
5 |Costa Rica 303,491 4.27 263,023 4.1
6 [México 188,871 2.65 137,493 215!
7 |Panama 144,366 2.03 115,878 1.81
8 |Republica Dominicana 110,307 1.55 104,471 1.63
9 |Alemania 95,515 1.34 47,049 0.74
10 |Canada 74,214 1.04 22,952 0.36
11 |Espafa 55,091 QLT 39,492 0.62
12 |ltalia 52,248 0.73 36,245 0.57
13 |Republica Popular China 47,498 0.67 61,189 0.96
14 |Corea Del Sur 39,371 0.55 84,238 1.32
15 |Puerto Rico 32,957 0.46 24,473 0.38
16 |Holanda 28,174 0.40 27,284 0.43
17 |Jamaica 25,923 0.36 21,134 0.33
18 |Reino Unido 25,524 0.36 16,718 0.26
19 |Bélgica 25,390 0.36 11,216 0.18
20 |Pera 21,578 0.30 12,582 0.20
21 |Belice 20,786 0.29 17,514 0.27
22 |Haiti 16,523 0.23 17,617 0.28
23 [Japén 15,698 0.22 12,075 0.19
24 |Ecuador 12,305 0.17 8,031 0.13
25 |Brasil 10,822 0.15 5,036 0.08

EL 96% DE LAS EXPORTACIONES SE DIRIGEN A

MERCADOS CON ACUERDOS COMERCIALES

Fuente 5656. Acuerdos comerciales e investigacion de oportunidades, Universidad Evangélica de EIl

Salvador, Maestria en Comercio Internacional, 2023

Anexo 8. Mapa de tratados con socios comerciales estratégicos

!_" Unién Europea

" Cuba
& Corea del Sur n

| Repiblica -
[ na Taiwdn

& - -
e Venezuela

@ -
v Colombia

-

Fuente 5757. Guia de exportacion de bienes de El Salvador, PROESA
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Anexo 911. Pre-diagnéstico potencial exportador

RAZON SOCIAL Y NOMBRE COMERCIAL DE LA EMPRESA:
NIT DE LA EMPRESA:

NOMBRE CONTACTO:

TELEFONO DE CONTACTO:

CORREO ELECTRONICO:

Situacion actual de su empresa
MOTIVACIONES Y EXPECTATIVAS
Preguntas S| NO

1. ¢La decision de exportar se esta analizando por la existencia de un cliente potencial ya identificado?
2. ;La exportacion es un componente de la estrategia de desarrollo y diversificacion de la empresa?
3. ;Cuenta la empresa con un plan de exportacion claramente definido?
4. ;Elequipo directivo de su empresa esta comprometido y tiene claras las razones que le impulsan a exportar?
5. ;Esta consciente de que el proceso de exportacion es de largo plazo (podria tomar de 1 a tres 3 afos)?

6. ;Esta dispuesto a invertir y a esperar el tiempo suficiente para conseguir rentabilidad en el mercado exterior?

RECURSOS Y CAPACIDADES

Preguntas sl NO

7. ¢Existe en la empresa algln ejecutivo con experiencia internacional para llevar a cabo el proyecto de
exportacion?

8. {Tiene la empresa departamento de exportacion?

9. ¢{Conoce el punto de equilibrio de su negocio?

10. ¢Es su producto competitivo en precio en el mercado local?

11. ¢Ha realizado la empresa una evaluacion de |a rentabilidad que podria brindar la exportacion?

12. ¢Dispone de recursos financieros para hacer frente al proceso de exportacion?

13. ¢Posee los recursos para asumir por un periodo no menor a un afo los costos asociados con la expansion?
14. ¢Tiene acceso al crédito necesario para hacer frente al proceso de exportacion?

15. ¢ Dispone de tiempo y personal especifico para abordar el proceso de exportacion?

16. ¢{Su empresa esta familiarizada con las nuevas tecnologias de informacion (uso de sitio web, uso de redes
sociales, comercio en linea)?

PRODUCTO Y CALIDAD

Preguntas Sl NO
17. ¢Cuenta la empresa con capacidad suficiente para cubrir el mercado externo sin descuidar el actual?
- ¢Qué porcentaje de su capacidad productiva es utilizada actualmente?
18. ¢Cuenta el producto con codigo de barras, etiqueta, otros?

19. ¢Cuenta la empresa con certificacion de calidad o de mercado (ISO 9,001, Organico, Comercio Justo, otros)?

PRODUCTO Y CALIDAD
Preguntas SI NO
20. ¢Esta dispuesto a efectuar cambios en el producto para satisfacer las exigencias del mercado externo?
21. ¢Su producto no requiere de modificaciones costosas para adaptarse al nuevo mercado?

22. ¢Su producto tiene presencia en el mercado local a nivel de puntos de venta (ej. Distribuidores,
supermercados, tienda de departamentos, ferreterias, establecimientos propios, entre otros)?

23. ¢Su producto se dirige a nichos de mercado claramente identificados?

24, ¢Su producto presenta beneficios y ventajas que lo diferencian de otros productos?

25. ¢Se encuentran estandarizados sus productos y procesos?

26. ¢Se encuentran sus procesos productivos escritos y en funcionamiento?

27. ¢Conoce si los productos deben ser homologados, certificados o ser sometidos a especificaciones técnicas para

la exportacion?

Fuente 58. Guia de exportacion de bienes de El Salvador, PROESA



Anexo 10. Servi

ios al exportador proporcionados por Invest in El Salvador

Acompaﬁamiento El proceso de exportacion puede hacerse mas sencillo y agil si cuenta con la orientacion y apoyo de
l- d Invest in El Salvador. Desde la Agencia de Promocion de Inversiones y Exportaciones de El Salvador
persona Izado acompanamos, guiamos e intercedemos por el empresario en sus gestiones, tramitologia y

documentacion; para que pueda exportar y diversificar su oferta exportable con efectividad.

La amplia red de relaciones interinstitucionales que posee Invest in El Salvador permite que el
acompanamiento que brindamos a los empresarios disminuya costos y tiempos, impulsandolos en su

crecimiento.

Con el proposito de impulsar la oferta exportable de £l Salvador, desde la Agencia promovemos
internacionalmente a todas las empresas con capacidad de exportacion a traves de

* Presencia en ferias especializadas de la oferta exportable de bienes y servicios alrededor del

mundo

Organizacion y ejecucion de ruedas de negocios virtuales y/o presenciales con pontenciales

compradores en mercados internacionales

* Coordinacion de agenda de negocios virtuales y/o presenciales con pontenciales

compradores en mercados internacionales

Siempre con el acompafamiento de nuestros especialistas y el apoyo articulado con organismos

del Estado

Promocion comercial

Diagnéstico de Dar el paso hacia la exportacion es una decision crucial para cualquier empresa.
prefactibilidad de Es por ello que brindamos un servicio integral de Diagndstico de Prefactibilidad de Exportacion,
exportacio'n disefado para evaluar la capacidad y el potencial de la empresa para incursionar en mercados

Internacionales.

En esta evaluacion se analizan aspectos de la empresa como: la capacidad productiva, la situacion

‘a financiera, la calidad de los productos, la experiencia del equipo de trabajo, entre otros.

La exportacion es una actividad compleja que requiere de planificacion y conocimiento del
mercado al que se quiere llegar.

Por ello, proporcionamos a las empresas informacion relacionada a

Analisis de mercados de interés para exportar
Perfiles de paises con potencial importador
Oportunidades y tendencias de mercado
Requisitos legales y regulatorios

Cadena de suministro y logistica

Informacion estratégica
para exportar

Incoterms

Formaciones
especializadas en
comercio exterior

Informacion sobre acuerdos comerciales disponibles
Guia basica de exportacion de bienes

Sabemos que la exportacion es un pilar fundamental para el crecimiento econdmico del pais y, por
@30, ofrecemos recursos y apoyo en formaciones especializadas en comercio exterior. Estas
formaciones estan disefadas para proporcionar a los lideres de empresas herramientas y
conocimientos necesarios que les permitiran incursionar en mercados internacionales.

Algunas de estas formaciones estan orientadas al conocimiento de mercados especificos en temas de
aranceles, requisitos de ingreso, marketing internacional, normas internacionales, reglas de origen,
logistica, requisitos exigidos por organismos internacionales como la FDA, requisitos fitosanitarios,
entre otros.

Gracias a la solidez y estabilidad de la plataforma exportadora salvadorena, estamos desarrollando,
con especial interés, programas orientados a la diversificacion de los destinos de exportacion; a fin de
ampliar el rango de accion y presencia de los productos salvadorefios en el mundo.

Fuente 59. Agencia de Promocién de Inversion y Exportaciones de El Salvador, 2024
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Anexo 11. Formato de Declaracion Unica CentroAmericana (DUCA)

DECLARACION UNICA CENTROAMERICANA (DUCA)

DUCA-F/D

Pigina No. de
Ho1 No. Identificacién 42 Tipe identificacion Identifi de la deck
= 43 Puis Emisidn 1. Ne. Corrdlative o 2 No.de A Focha de Aceptacion |.-.-|
reforescia DUCA
H.A Nombre o rasie socisl
4
= HS Domicilie fiscal 7. Adusns registro/lnicio trissite K Aduans salids
[S.1 Now Mentificacién 5.2 Tipe identificacion e, Ad lngrese 10. Ad Seatth
N 5.3 Pais Emisidn
!u' ¢ 11. Régisen Adusscre 12 Medalidad 13. Clase 14, Fecha voncimicnto
IS5 Domicilie fncal
T 15 Pais precedenc 16. Pais Exportaciia
6.3 Nombre o rasba secial 17. Puin destine 18, Depinite AdusncroZoas Francs
6.4 Domicilio fncal
19.1 Codigo 20 Modo de tramsporte | 21 Lugar de embarque 22. Lugar dosembarqes
L [192 Nember
»
[23.1 Ne. Identificaciia 232 Na. Licencia de conducie 4.0 Mentificaciio de b wabdad de 243 Pais de rogietre 343 Mares 244 ChanhARIVE
trasgents
Me
23.4 Nembees y apeilidos 233 Pais Expediciéa 245 Mestificackia del rvmelqer o Contdad de uniddaden de carga
! i omed gae (remedepaes o vemsr remmbyees )
3
" 247 Newwre de Mux :’ Tamatis r.l. Tipe Man >
I wogarsdad (Freciates entifaciee del
© march amen ) Ceataider o
5. Vator de transaccion 26. Gastos de tramsporte 27, Gavies de segure 25, Otren gastos 2. Peso 31 Pese Neto R 160
Liquadacién General
1 Bruto totsl  totsl 3.1 Tige .L.Xlud 343 Modalidsd
- de tributo per tribute page
i 29. Valor en Adusns total 30, lnceterm 1. Tasa de combin = .
2 344 Total General
S
35, Cantidad &¢ Bultes 36 Claw &¢ Bulten 37. Povo meto 38 Pove Brute 39, Custa contingente Liquadacién por linca
SA1 Tipe .2 Alicesta S33Teral  S34MP
i 40. Némscro de Nsea 41, Pais 42, Usidad de modida 4. Cantidad 44 Acwerdo VIS
H s
a HS. Clasificackia 46 Descripcién de b mercanciss 47.1 Criterio pars  47.2 Reghas .
; hare certificar origen  socovaris
-
S, Valor de tramssccidn 49, Gastes de tramsporte 50. Segure S1 Otren 52, Valor en sdsans
Eastos 153.5 Total Gemersd
S4.1 Cédige del Gipe  S4.2 Némsero de S4.3 Fecha S4d4Focka S4SPaisde  S46 Linea (o S4.7 Nembre de ln sutoridad o catidad que cmitié 545 Monto
' de decumente docemento cmivida de vencimicsto emisiba del  quesplica d o documonts de soporte
L 4 dex s nto documente  documenio)
s
H
=
IS8, Obsery aciones 57, Ferma, focha y sclle del Sncueans storimds por bs Duscaide | SK Fuma o stonzacia & 59, Cidigo de Exportador
Cmeral de Adanas o & b Aduara e Salads aemilla Gaica
& :
» S6. Vilide hasta Finma Firma
s 60 61 1] mcrte dactan bape & & pramento g L mercancas ambe J02 Bl s ceniics bae & & e ga b marcancies
£ . |actatada we crigrans & EL SALVADOR y qoe b vabwes, Jumbe dotillade s cnguanss & L SALVADOR y que fou
u petos & wamporte, oo y damds davs conmgpadon oo o hvalores, gasios d¢ trseponks, soguro ) dorde datos conegrados o
foeraadand wn verdaderse Jews soernitans woe verdudarca.
E Fuma &t Declarasse
N N
z p——
Representado por Cone =
Lugar y Fecha e Fome

Fuente 60. Centro de Tramites de Importaciones y Exportaciones (CIEX El Salvador), 2024
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Anexo 12. Tabla de tarifas de exportacién UPS El Salvador

40. Nimero de Nmes

45, Clasificacién
arsmcelaria

41, Pais de origen

4L Unidad de medids 43 Cantidad

4 Acuerde

DECLARACION UNICA CENTROAMERICANA (DUCA) {_/ AN
DUCA POR LINEA AN 2
N
I-No . Correlative o refervacia 2. Ne. de DUCA [ Fecha de sceptacion
DS. Cantidad de bultos 36. Clase de bulten 3. Pesoncte 3K Pew Brute 39, Cuots contingente Lquidacidn por linca
.1 Tipe S32Tasa 533 Tuesd Sawmr

4. Descripaiin de mercanciss

47.1 Criterio pars  47.2 Reghas
certificar origen  soceverias

Mercandas

4K Valor & tranuaciia ln(;-o-u--m 9. Segere l!l.m—g"- S2. Valer en adusas)

S35 Total Genersd

DECLARACION UNICA CENTROAMERICANA (DUCA)
Hoja de Ampliacion de Informacion
con Aceptacion extranjera

\
AR ¥

1. No . Corrdative o referencia 2. No.de DUCA B, Focha de sceptaciin

NUMERO ACEPTACION EXTRANJERA
FECHA ACEPTACION EXTRANJERA

MONTO

DECLARACION UNICA CENTROAMERICANA (DUCA)

\
HOJA DE AMPLIACION DE INFORMACION :\\ > ':
Documentos de soporte Ns2?
I No . Correlative o referencia 2. N de DUCA . Focka de sceplaciin
£4.1 Codigo del | S4.2 Namero de 543 Fecha $4.4 Fecha S45 Pais ¢ 546 Lines £4.7 Nombre de la sutoridad o entidad $4.3 Moato
tipo de documento emisién de | veacimicnto cminiba del (al que
documento documento documento aplaca
documnlo
DECLARACION UNICA CENTROAMERICANA (DUCA) /”\\ 1
- .
2 H - R J
Detalle Equipamiento \\\= 2 Y
i Ne. Corrdlative o referencia 2. Ne. de DUCA [ Fecha de aceptacion -
24.1 Mestificacién | 244 CHASIN ARIVU 24 Tipe de 4.0 248 Equigamicnte 249 Tamabe &d 24.10 Tige de 2401 Namero/s de
_,_“:" conteneder Equipasmicato cquipamicate Carpn m""‘:‘

Fuente 6159. Centro de Tramites de Importaciones y Exportaciones (CIEX El Salvador), 2024
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Anexo 15. Tabla de tarifas de exportacion UPS El Salvador

Tabla de Tarifas de Exportacion
UPS Worldwide Express Saver®

Estas tarifas aplican para sus exportaciones puerta a puerta para los envios internacionales originados
en El Salvador.

Tarttas para Sobres UPS Express y documentos

Sotres %40 3630 59.30 7530 76.8) .70 8150
0shg £33 [T =Y Tt w10 [3F] [5%7)
10 a0 an nn 10530 bl L) 10820 11650
15 a|a» 5840 s8N 15110 1318 1585 155
20 6810 6800 107.60 156%0 9% 15760 1825

0sxg 5290 5280 2 106.40 1140 0% 155,90
10 63.00 6020 9% 1125 1359 16520 17530
15 7% 7000 11220 13530 1958 % 1915
20 850 795 12630 15750 7600 19380 21030
25 100.30 8890 140.10 18350 19710 21720 2900
10 11060 S50 15800 0970 b3V TR90 7%
55 20 10720 17520 4% W 2920 253
a 15190 1620 19850 2070 26110 26380 7%
a8 1419 12600 21880 2680 269 2% 95
50 15520 157490 23780 51280 3129 31350 52600
(13 16450 14550 25500 $1540 S16.00 32190 800
60 17320 15350 2460 51480 (7T 35960 M5
6 1029 16300 mn 53510 35500 35680 %A 10
20 19560 17300 2300 %5160 ne 57390 840
75 20590 18250 0660 52030 389 9) 39170 a0
0 71650 19120 2% i) [k @in
85 22690 20230 3280 0700 e 42480 45390
90 23180 nw %0.80 sk %510 49500 &80
a8 2820 1% % 180 #39 46590 06%0
100 25850 2513 $36.20 $810 ) 48190 9520
1035 26850 70060 anw Qa0 %) R0 155
110 M3 25040 a2 o810 51260 51350 §5220
15 28390 26020 Qe 92N 52890 55150 5090
120 2930 2980 ©210 52380 5455 sa20 %320
125 305,40 7920 100 54050 56190 56620 W%
150 (177 00 010 [£7A7) (5 T0) T8 20 W
135 N6 8820 &80 s1340 460 60110 2490
Mo 3320 29240 %820 53970 61110 61840 “3.00
us 35780 29360 910 0560 20 63590 “160
150 34690 30660 8160 622% 6439 65340 N80
L) 15490 5357 TR0 (35377 () (Y537 @R
160 363.30 2140 51650 65540 7.0 68780 n640
165 n» 282 2930 6160 B3 70520 75530
170 3785 33480 54170 64750 299 12310 780
175 385.30 34060 55460 450 759 75380 m
§ 1) T4 6% 0 72060 1) TSR00 TN
185 393,40 35340 317 73240 7860 7620 300
180 40750 %050 53240 M50 7 79120 5%
185 41600 %730 0420 480 N 81610 5020
200 42500 32600 617.00 NS0 81210 83660 0090
205 45420 8430 6299 4% FR ) 85510 ®160
n0 48100 39230 64230 0060 N 60 %0390
ns 45330 20020 65470 83540 FIS A a8140 8%
29 46230 0850 4140 81950 me 90580 040
ns ann Q6% 630.00 95440 28520 92330 %6550

Fuente 62. 2023, UPS Guia de Tarifas y Servicios, El Salvador
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