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Introduccion

1. Antecedentes

La empresa del estudio fue creada en el Per( en el afio 2011 como parte de una multinacional
danesa, conocida desde hace muchos afios en Europa por producir mantas de lanas naturales de
Escandinavia. La empresa peruana fue creada para ampliar la oferta de productos, fabricando

mantas y accesorios de pelo de alpaca en tejido plano para exportacion.

Desde sus inicios, la empresa peruana ha tenido como principales clientes a compafiias
europeas, principalmente de los paises escandinavos, que ya eran clientes del grupo danés por lo
que se realizaban basicamente exportaciones indirectas. Nunca se hicieron esfuerzos reales para
construir una red de clientes propia en otra region. La principal razon fue que la capacidad de
produccion (que ademas es tercerizada) no era suficiente para cubrir la demanda europea,

problema que ha sido solucionado recientemente.

2. Diagnostico

En el 2015, las ventas cayeron 15% con respecto al afio anterior por varias razones, entre ellas,
la crisis de la zona euro y el mayor costo de la materia prima (el hilado de alpaca), el cual se
incremento en 20% y encarecio6 el producto final.

3. Problemética

De acuerdo con el diagnoéstico, actualmente, parece evidente la necesidad de ingresar a nuevos
mercados para lograr la sostenibilidad del negocio, por lo que consideramos que Estados Unidos
es la opcion mas atractiva por ser el mayor importador de este tipo de productos.

4. Objetivos

4.1 Objetivo general

Elaborar el planeamiento estratégico de desarrollo de mercado para la empresa textil con el fin

de asegurar la sostenibilidad del negocio.
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4.2 Objetivos especificos

¢ Analizar los factores externos que influyen en las operaciones de la empresa
e Analizar la situacion interna de la organizacion

o Determinar la demanda futura del mercado elegido

o Determinar las estrategias competitivas y de crecimiento de la empresa

e Determinar las estrategias de marketing

o Determinar las estrategias operativas

o Determinar un plan de recursos humanos que permita el crecimiento

e Elaborar el presupuesto de la implementacion del plan estratégico

e Evaluar la rentabilidad del proyecto

5. Justificacion

Tal como se menciond inicialmente, si bien la empresa ha estado operando con buenos
resultados desde su creacion, teniendo en cuenta las reducciones de demanda reciente en los
mercados en los que esta presente, se ha visto conveniente evaluar otras alternativas adicionales
para el desarrollo de nuevos mercados. De un analisis preliminar se estd evaluando como
alternativa la expansion hacia Estados Unidos, dado el nivel de importacion que presenta de

productos similares al nuestro.

Con la presente investigacion, se espera dar mayores herramientas para el analisis y la
evaluacion sobre la idoneidad de que la empresa ingrese a nuevos mercados para garantizar la

supervivencia de la misma lejos de la dependencia que tiene actualmente con la matriz europea.

6. Alcances

Se tiene previsto realizar un analisis global de las actividades comerciales asociadas a la alpaca,
orientando la investigacion hacia el mercado objetivo (Estados Unidos), con la finalidad de

centrar los esfuerzos en analizar en mayor profundidad este mercado.

Asimismo, se realizard una evaluacion interna de la empresa, a fin de identificar las fortalezas
con las que cuenta para desarrollar un nuevo mercado; luego, se determinaran los recursos que
seran necesarios para dicho desarrollo; y, finalmente, se planteara una estrategia desde el punto

de vista del marketing y procesos, a fin de hacer mas viable el plan de desarrollo.
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7. Limitaciones

La investigacién del mercado objetivo esta sujeta a las restricciones geograficas. Se cuenta con
acceso a ciertas fuentes estadisticas que nos pueden dar un panorama del entorno
macroeconomico y de las cifras de comercializacion de los productos en cuestion. Sin embargo,
existe un sesgo en el analisis de la competencia y los sistemas de distribucion que actualmente
figuran en dicho mercado, el cual es de gran escala, lo que puede ser limitante para obtener
informacién de calidad. Ademas, la extensa y variada geografia de los Estados Unidos genera
patrones de estacionalidad diferentes y complicados que rigen el comportamiento de la demanda
de los productos que ofrece la empresa; los estados con temperaturas mas bajas son

intuitivamente mas atractivos para el comercio de estos bienes.
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Capitulo I. Analisis y diagnostico situacional

1. Analisis del macroentorno (Pestel)

1.1 Entorno politico-legal

El pais se encuentra atravesando el primer afio del nuevo gobierno, esto en un entorno
notoriamente tenso y enfrascado en pugnas de poder entre el Poder Ejecutivo y el Poder
Legislativo. Como se sabe, las elecciones presidenciales Gltimas dividieron al pais en dos, lo
que evidenci6 la necesidad de un cambio orientado a atender las necesidades mas urgentes de la
poblacion.

En los primeros dias de gobierno, se hizo publico el informe del Ejecutivo de los primeros 100
dias de gobierno. En dicho informe, se muestran los avances que ha efectuado el gobierno de
Pedro Pablo Kuczynski (en adelante, PPK) en sus primeros dias de gestion, considerando
acciones inmediatas en diversos frentes como: (i) oportunidades e inversion social; (ii)
seguridad ciudadana, lucha contra la corrupcion y justicia; (iii) empleo, formalizacion y
reactivacién de la economia, y (iv) acercamiento del Estado al ciudadano. Adicionalmente, el
Poder Ejecutivo solicité al Congreso de la Republica la facultad de legislar en materia de
reactivaciéon de la economia, formalizacion, seguridad ciudadana, lucha contra la corrupcion,
entre otros, por un plazo de noventa dias®. Como consecuencia de este pedido, los primeros
meses del gobierno a cargo PPK estuvieron abocados a la simplificacion del Estado con miras a

la reactivacion de la economia; sin embargo, dichas acciones ain no dejan ver su efecto.

Tabla 1. Entorno politico-legal

. . . Amenaza /
Variabl Tendenci Efectoenel n i .
ariable endencia ecto en el negocio oportunidad
Nuevo gobierno favorable al Estabilidad econdmica en Mayor demanda de bienes y Ovortunidad
sector privado aumento servicios. P
Esfuerzos del pais por ingresar Mejor marco legal y Mejores condiciones para los .
= : . . Oportunidad
ala OCDE reduccién de la informalidad negocios
21 acuerdos comerciales Mayor apertura del pais a Acceso a mercados
vigentes, 4 por entrar en los mercados internacionales en condiciones | Oportunidad
vigencia y 5 en negociacion internacionales mas competitivas
Temor por revision de los Posibles trabas en las
Gobierno radical en EE.UU. P - importaciones desde Amenaza
acuerdos comerciales - .
Latinoamérica

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

1 Ley N°30506.



1.2 Entorno econémico

Segun datos publicados por el Banco Central de Reserva (BCR), el producto bruto interno (PBI)
estd repuntando con respecto a los dos afios anteriores que fueron de bajo desempefio. Esto
muestra una recuperacion atipica en la region, tomando en cuenta que se encuentra con muchos
problemas y gque se ha tratado de un afio electoral que por lo general es menos productivo. Esta
cifra esta apalancada en la actividad minera basicamente, mientras que la actividad privada
sigue estancada desde la ultima recesién. Sin embargo, segun el Marco Macroeconémico
Multianual, se espera una tasa de crecimiento cercana al 4% para el préximo afio, impulsada por
una aceleracion de la demanda interna privada. Esta aceleracion se podra llevar a cabo con una
mejora en el ambiente de negocios, la ejecucion de proyectos de ingenieria que complementan
los otros sectores y con una regularizacion del contexto internacional. Este proceso ya se esta
dando; si bien se espera que la inversion en mineria continde bajando lentamente, se ha visto
una pequefia recuperacion en el sector privado y la inversién publica en infraestructura que se

espera que se intensifique con esta administracion.

La balanza comercial también ha demostrado una firme recuperacion este afio y el tipo de
cambio no ha sufrido variaciones bruscas en el mismo periodo. La inflacion estd medio punto
por encima del estimado, pero se mantiene en niveles tolerables que no afectan sustancialmente
la capacidad de compra. Seglin datos del Fondo Monetario Internacional (FMI), las
proyecciones para la region no son muy alentadoras; economias grandes como Brasil,
Venezuela y Argentina estan pasando por momentos muy dificiles, mientras que otras como
Colombia y Chile estan sufriendo una desaceleracion por diferentes factores internos. Peru en
cambio mantiene cifras bastante positivas comparandolas con el entorno y se ha visto un buen
manejo de la economia durante un tiempo prolongado, esto lo convierte en uno de los mercados
mas estables y atractivos de la zona. La industria textil en el pais puede aprovechar esta
coyuntura para impulsar las exportaciones, hacerse mas competitiva y ganarse una cuota del

mercado mundial.

Tabla 2. Entorno econémico

. . . Amenaza /
Variable Tendencia Efecto en el negocio oportunidad
Politica monetaria del Banco Central de Tipo de cambio Exportaciones mas .
Oportunidad
Reserva. estable rentables
Inversién en infraestructura, carreteras, Mejor ambiente Reduccion de costos de .
L - ‘o Oportunidad
puertos, comunicaciones, etc.) para los negocios logisticos




Amenaza /

Variable Tendencia Efecto en el negocio oportunidad

Mayor atractivo
Cifras macroeconomicas del Peru positivas del pais como
con respecto a las de la region proveedor de
bienes y servicios

Mayores ventas Oportunidad

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

1.3 Entorno social

Las personas estan cada vez mas interesadas en la trazabilidad de los productos que consumen.
La industria textil ha estado rodeada de malas practicas de empleo en paises en desarrollo, como
la India y Bangladesh. Si bien las politicas laborales en Perdl no son las mismas, los clientes
internacionales suelen exigir certificaciones como Fair Trade. Por otro lado, existen criterios
basicos que se exige contemplar a las empresas socialmente responsables:

e Libertad de empleo

o Respeto a la libertad de asociacion y al derecho a negociaciones colectivas

e Condiciones de trabajo seguras e higiénicas

¢ No al empleo de mano de obra infantil

e Pagar salarios dignos

e Garantizar que las horas de trabajo no sean excesivas

e Eliminar discriminacion de cualquier tipo

e Garantizar un empleo regular y formal
Finalmente, hay un incremento del poder adquisitivo de las personas, lo que abre las
posibilidades al ingreso del mercado nacional por ser cada vez mas atractivo para productos de

lujo.

Tabla 3. Entorno social

Amenaza /

Variable Tendencia Efecto en el negocio oportunidad

Mayor preocupacion por la

Condiciones en los procesos de trazabilidad de los productos

Mayor competitividad en Oportunidad

manufactura el sector textil

que se consumen
Poder adquisitivo de las Incremento en el poder Mayor demanda Oportunidad
personas adquisitivo

Fuente: Elaboracion propia, 2017.



1.4 Entorno tecnolégico

Un aspecto sumamente relevante para nuestro estudio es la preferencia de nuestro producto
frente a productos sustituibles. Como sabemaos, los productos elaborados de fibra de alpaca, no
son productos de primera necesidad, por lo que su consumo radica en la preferencia por el uso
de estas fibras en vez de otros productos por temas netamente de inclinacién hacia consumos de
alta calidad y materiales de primer nivel, donde la tecnologia juega un rol relevante en la

obtencidn de un producto con altos estandares a nivel de exportacion.

Si bien la produccion de mantas de alpaca estan hechas de fibras naturales, el proceso implica
un esfuerzo por su obtencion, de forma tal que no dafie a los animales, ni su ecosistema. Pese a
este esfuerzo, es innegable la tendencia que existe hacia el mayor uso de fibras textiles a base de
materiales sintéticos que, por su practicidad y materiales, podrian parecer mas amigables con el

medio ambiente.

Las fibras sintéticas tienen un menor costo, pero presentan desventajas relevantes como ser
altamente inflamables y, al impedir la transpiracion, retener la temperatura corporal, lo que
puede provocar sudoracion excesiva, alergias y dermatitis, entre otras. Es asi que los productos
a base de fibras naturales, como la alpaca, no son insustituibles, pero tienen beneficios como ser
naturalmente hipoalergénicas (libre de lanolina), no generar picor, no retener el agua ni ser

inflamables.

La tecnologia utilizada en la elaboracién del producto final no es muy compleja, es necesaria
para completar el proceso productivo. Vale la pena resaltar que la calidad de los productos esta
intimamente relacionada con la mano de obra conocedora de la fibra, por lo que en

determinados procesos, es mas importante que la tecnologia utilizada.

Tabla 4. Entorno tecnolégico

. . . Amenaza /
Variable Tendencia Efecto en el negocio oportunidad
. L Mayor requerimiento Incremento en costos
Nivel tecnolégico incipiente . . Amenaza
de mano de obra directos si suben
Desarrollo de nuevas fibras sintéticas Mayor oferta' de Menor demanda de fibras Amenaza
productos sustitutos naturales

Fuente: Elaboracion propia, 2017.



1.5 Entorno ecol6gico

Existe una creciente conciencia y preocupacion por el medio ambiente. Esto es para nosotros
una oportunidad, ya que las alpacas son consideradas animales ecoldgicos, porque presentan
almohadillas plantares que permiten que su pastoreo no dafie los pastos ni provoque erosion del
terreno (Asociacién Internacional de la Alpaca 2016). Ademés, se alimentan casi
exclusivamente de “ichu” o pasto seco, el cual cortan con sus dientes en lugar de arrancarlo de
raiz como lo hacen las ovejas y cabras, que son consideradas creadoras de desiertos; de esta
forma, las alpacas no deforestan su habitat.

La fabricacion del hilado de alpaca requiere muy poco uso de energia y agua. Ademas, el
proceso de tintoreria y acabado tiene menor impacto ambiental que otras fibras naturales como
son el algoddn y la lana de oveja (Natural Resources Defense Council 2012). Sin embargo,
como en todo proceso industrial se debe tener en cuenta el uso de productos quimicos que
puedan representar un riesgo para la salud humana y del medio ambiente.

Tabla 5. Entorno ecoldgico

Amenaza /

Variable Tendencia Efecto en el negocio oportunidad

Mayor nimero de clientes
potenciales

Mayor nimero de clientes

Preocupacion por el medio ambiente En aumento Oportunidad

Busqueda de alternativas para vestir

, - . . En aumento . Oportunidad
mas amigables con el medio ambiente potenciales
Poco conocimiento sobre las . . Menor rapidez en el
. Sin cambios - Amenaza
propiedades de la alpaca crecimiento de las ventas

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

1.6 Entorno global

Existen muchos cambios gestandose en cada uno de los bloques econémicos en el mundo. El
dinamismo que ha aportado la tecnologia, los cambios politicos y sociales que se estan dando
alrededor del planeta hace que los paises busquen transformaciones en sus modelos para
mantenerse competitivos. En Europa, por ejemplo, tras haber sobrevivido los problemas de pago
en Grecia y los desbalances en Espafia y Portugal, las recientes elecciones en Londres han
alimentado més aun la incertidumbre por la solidez del bloque, existe el riesgo de un posible
contagio de esta tendencia dentro de la Europa continental y la consecuencia econdémica

inmediata es que no se terminan de levantar los indicadores. En los Estados Unidos, por otro



lado, pais que estaba mejorando lentamente, recientemente se ha escogido un nuevo presidente
del partido conservador con ideas bastante radicales que crean un poco de incertidumbre. Se
prevé gue cuando se haga el cambio de administracion formalmente, se renegociaran acuerdos

comerciales y las condiciones de intercambio ya no seran las mismas.

China, la economia mas grande del mundo y hasta ahora considerada la “fabrica del mundo”,
venia presentando cifras de crecimiento de dos digitos pero ahora estd cambiando su modelo
econdmico en respuesta a las transformaciones que ha venido viviendo desde hace mas de dos
décadas, lo que ha provocado una desaceleraciéon planificada que afecta a todo el mundo en
términos de la demanda de materias primas y la oferta de productos terminados. China esta
cambiando su modelo de ser intensivo en manufactura, a un modelo basado en servicios y
consumo interno (es el pais mas poblado del planeta y la clase media ha estado creciendo con el
modelo anterior). Este hecho se presenta como una oportunidad para los paises emergentes que
son intensivos en la extraccion de materias primas; en nuestra region, esta baja en la demanda
de materia prima ha causado desordenes macroeconémicos en algunos paises mientras que otros

pocos se han preparado para esta caida.

Las materias primas ya no son una garantia de seguridad para los paises emergentes que
tradicionalmente han vivido de ellas. Los bajos precios obligan a cambiar los modelos de
crecimiento, la migracion hacia los modelos de servicios es la tendencia mas marcada y las
grandes economias como China, India, Estados Unidos y Rusia, actualmente, compiten en este
rubro. Los paises latinoamericanos pueden aprovechar la ventaja de contar con materias primas
en abundancia para competir en el sector industrial que recientemente, al menos en este pais ha
tenido un crecimiento importante. Per( entra en la categoria de los paises emergentes que han
tenido una economia disciplinada y se presenta como un fuerte candidato a transformar el
modelo econémico. La estabilidad macroeconémica, la reduccion en la oferta de productos
terminados por parte de China y el bajo precio de las materias primas en el mercado mundial
son una combinacion de factores que deben ser observados por la nueva administracion para

buscar incentivar la manufactura en el territorio con enfoque en la exportacion.



Tabla 6. Entorno global

Variable

Tendencia

Efecto en el negocio

Amenaza /
oportunidad

Desaceleracion en la economia
China

Menor demanda de este
pais de tops e hilado de
alpaca para produccion en

Menor demanda de la
materia prima ayuda a
disminuir su costo

Oportunidad

Asia.
Solidez politica y monetaria en Incertidumbre e Menores exportaciones a
. L Amenaza
Europa inestabilidad Europa
. . Revision de los tratados Condicionamiento de las
Tratados de libre comercio Amenaza

comerciales con EE.UU.

exportaciones a EE.UU.

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

1.7 Factores mas resaltantes del macro entorno

Teniendo en consideracion el gran numero de variables que influyen en el macroentorno, vemos
conveniente resaltar los aspectos que consideramos podrian ser de mayor impacto en nuestro
estudio con el objetivo de hacer un seguimiento de los mismos durante todo el desarrollo de
todo el plan.

Como primer aspecto consideramos que el marco legal y los incentivos del gobierno con
respecto a las exportaciones podria ser crucial para la evolucion de esta incursion hacia nuevos
mercados. También, contar con indices macroeconémicos positivos, asi como contar con una
infraestructura de transporte, son factores claves para aspirar a resultados favorables en el sector
de exportaciones. Asimismo, consideramos que trabajar en un entorno social favorable
enmarcado en lograr condiciones éptimas en el trato y relacion con los proveedores y otros
agentes del mercado, es un factor fundamental para la sostenibilidad de la operacion; sin
embargo, es importante destacar que hasta el momento la produccidn textil a partir de fibras
naturales es intensiva en mano de obra y los proveedores no son muy propensos a la inversion

en cambios tecnoldgicos dentro de su proceso productivo.

Por otro lado, destacamos la importancia que tiene en la percepcién de los clientes, los aspectos
relacionados al medio ambiente y como preservarlo, aprovechando los recurso naturales con el

menor impacto en la naturaleza.

Finalmente, un aspecto que consideramos podria representar un impacto importante en nuestro
proyecto es la coyuntura que se desarrolla en el mercado europeo, dado que: (i) nuestra casa

matriz se encuentra en dicho mercado, y (ii) que es nuestro actual destino exportador. Teniendo



en cuenta ello, los eventos que ocurran en dicho entorno, podrian impactar directamente en la

operacion de la empresa.

2. Analisis del microentorno

A continuacién, presentamos el analisis del microentorno donde se desarrolla la empresa.

2.1 ldentificacion, caracteristicas y evolucion del sector

El sector textil fue uno de los motores de las exportaciones peruanas no tradicionales entre el
2008 y 2012; sin embargo, los tres ultimos afios han caido casi un 40% (PromPert 2017) y el
2016 no sera la excepcion. El incremento en los costos laborales en una industria extensiva en
mano de obra y la baja competitividad de los productores textiles locales ha tenido como

resultado una gran disminucién en la cantidad de exportaciones textiles.

En particular, el sector textil-alpaquero peruano tiene sus propias caracteristicas y problematica,
empezando por los pequefios criadores de alpaca que cada vez son menos, debido a la migracion

de los jovenes para dedicarse a actividades que generen mayores ingresos como la mineria.

2.2 Analisis de las cinco fuerzas de Porter

Desarrollaremos el andlisis de las cinco fuerzas de Porter siguiendo la metodologia de analisis
estructural de las industrias, el cual utiliza seis categorias para analizar las dichas fuerzas,
considerando la amenaza de nuevos competidores como la combinacion de las barreras de
entrada y salida (Hax y Majluf 2004). Vamos a calificar cada factor de acuerdo con su atractivo:

muy poco atractivo (1), poco atractivo (2), neutro (3), atractivo (4) y muy atractivo (5).



2.2.1 Poder de negociacion de los proveedores

Los principales proveedores son los productores de hilado de alpaca y las empresas que ofrecen

el servicio de tejido y acabado de los productos.

Tabla 7. Poder de negociacion de los proveedores

Peso Factores _L|m|_te 1(2|3[4]|5 L|m|_te Valor
inferior superior
20% | Numero de proveedores importantes Escasos | X | X Muchos 0,40
Disponibilidad de sustitutos de los productos de
0,
10% los proveedores Baja ¢ Alta 0,10
10% Costo de cambio de los productos de los x| x| x _ 0,30
proveedores Alto Bajo
Amenaza de los proveedores de integracion
0,
20% hacia adelante Alta N Bajo 0,40
Amenaza de la industria de integracion hacia
0,
10% atras Baja R Alta 0,30
10% Contribucion dg I_os proveedores a la calidad del % | x _ 0,20
producto o servicio Alta Baja
10% Costo total de la industria contribuido por los Gra_n, x| x| x| x Pequ_epa 0,40
proveedores fraccion fraccion
10% Importancia de la industria para los beneficios . x| x| x| x 0,40
netos de los proveedores Pequefa Grande
100% Promedio ponderado 2,50

Fuente: Hax y Majluj, 2004.

La poca cantidad de proveedores locales importantes, tanto de materia prima como para el
servicio de produccién, asi como la importancia de estos para la calidad del producto final hacen

de este aspecto, uno poco atractivo (2,50).

2.2.2 Poder de negociacion de los compradores

Esta empresa no realiza ventas directas a consumidores finales. Los compradores de la empresa

se dividen en tres categorias:

e Distribuidores y agentes comerciales: Personas o empresas que cuentan con carteras de
clientes (tiendas) por areas geogréficas. La compafiia no ofrece contratos de exclusividad
con ninguno de los agentes ni distribuidores.

e Empresas medianas y grandes: Se trabaja principalmente bajo la modalidad de “private
label”, en la cual el comprador coloca su marca y se desarrollan disefios especiales de

acuerdo con sus requerimientos. También se hacen compras del stock.



e Pequefias tiendas: Normalmente son tiendas de disefio interior o de regalos. Las compras

son principalmente del stock.

Tabla 8. Poder de negociacion de los compradores

Peso Factores L=l 11213 5 Sl e Valor
inferior superior
20% | Numero de compradores importantes Escasos | X | X | X Muchos 0,80
Disponibilidad de sustitutos de los productos x| x | x
10% | de la industria Baja Alta 0,30
10% | Costo de cambio del comprador Bajo X | X Alto 0,20
Amenaza de los compradores de integracion x| x| %
20% | hacia atrés Alta Bajo 0,80
Amenaza de la industria de integracion hacia x| x| x
10% | adelante Baja Alta 0,40
Contribucidn a la calidad del producto o x| x| x
10% | servicio de los compradores Baja Alta 0,40
Costo total de los compradores contribuido Gran x| x| x Pequefia
10% | por la industria fraccién fraccion 0,30
10% | Rentabilidad de los compradores Pequefia | X | X | X X | Grande 0,50
100% Promedio ponderado 3,70

Fuente: Hax y Majluj, 2004.

De acuerdo con la tabla 8, el analisis del poder de negociacion de los compradores es atractivo

(3,70), principalmente, por la gran cantidad de compradores importantes del sector y la

rentabilidad que estos consiguen con este tipo de productos.

2.2.3

Amenaza de nuevos competidores

A continuacion, analizaremos las barreras de entrada (tabla 9) y las de salida (tabla 10) para

determinar la amenaza que significan los nuevos competidores en el sector.

Tabla 9. Barreras de entrada

PR Limite
Peso Factores Limite inferior | 1 2 | 3 |4 superior Valor
15% | Economias de escala Pequefas X X | X Grandes 0,45
15% lee_re_nC|aC|on del producto y x | x| x |x
servicio Escasa Importante 0,75
5% | Identificacion de la marca Baja X | X Alta 0,10
5% | Costo de cambio Bajo X | X | X Alto 0,15
Acceso a canales de
0,
5% distribucion Amplio R R Restringido 0,20
5% | Requerimientos de capital Bajos X | X Altos 0,10
Acceso a la tecnologia mas
0,
10% moderna Amplio R RS Restringido 0,40
15% | Acceso a materias primas Amplio X | X | X [X Restringido 0,60
15% Experl(_enc_la y efectos del _ x | x| x |x _ Muy 0,75
aprendizaje Poco importante importante
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Limite

Peso Factores Limite inferior | 1 3 superior Valor
5% | Proteccion del gobierno Inexistente X Alta 0,05
5% | Regulacion de la industria Alta X X Baja 0,20
100% | Promedio ponderado 3.75
Fuente: Hax y Majluj, 2004.
Tabla 10. Barreras de salida
Peso Factores _lel_te 112 5 L|m|_te Valor
inferior superior
20% | Especializacién de activos Alta X | X Baja 0,80
15% | Costo de salida por una vez Alto X | X Bajo 0,45
15% | Interrelaciones con otros negocios Alta X | X Baja 0,30
20% | Barreras emocionales Altas X | X Bajas 0,80
30% | Restricciones gubernamentales y sociales Altas X | X X Bajas 1,50
100% | Promedio ponderado 3,85

Fuente: Hax y Majluj, 2004.

Las barreras de entrada (3,75) muestran un escenario atractivo principalmente, porque es

importante la diferenciacion del producto y el servicio otorgados para ofrecer un valor

diferencial al comprador que de otra forma podria adquirir el producto en cualquier sitio.

Adicionalmente, la experiencia en el trabajo con la fibra es un factor muy importante.

Por otro lado, observamos también que las barreras de salida son atractivas (3,85), por no ser

muy costosas nhi requerir demasiado tiempo.

En general, la amenaza de nuevos competidores seria la combinacién entre las barreras de

entrada y las barreras de salida, es decir, 3,80.

2.2.4 Amenaza de productos sustitutos

Consideramos como sustitutos a los productos similares de fibras sintéticas que cada vez tienen

mayor presencia en los mercados.
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Tabla 11. Amenaza de los sustitutos

Limite Limite
Peso Factores I — 12|34 superior Valor
30% | Disponibilidad de sustitutos cercanos Abundante | X Escasa 0,30
20% | Costos del cambio para el usuario Bajos X | X | X Altos 0,60
20% Agrgsividad y rentabilidad del productor del Alta x| x| x| x Baja 0,80
sustituto
30% | Valor/precio del sustituto Alto X | X | X | X Bajo 1,50
100% | Promedio ponderado 3,20

Fuente: Hax y Majluj, 2004.

Observamos que la atractividad es casi neutra, porque si bien existen sustitutos cercanos y

abundantes como el kashmir y los sintéticos, el precio del primero es mucho mas alto y la

calidad del segundo mucho menor.

2.2.5 Rivalidad entre los competidores existentes

En el Perd, existen varias empresas dedicadas a la fabricacion de mantas y accesorios de alpaca;

sin embargo, muy pocas dan servicio de stock y sus tiempos de respuesta son mucho mas largos.

La industria alpaquera en el Per(d es una comunidad relativamente pequefia y se encuentra

principalmente en Arequipa.

Tabla 12. Rivalidad entre competidores

Limite

Limite

Peso Factores . ; 11234 . Valor
inferior superior
25% | Concentracion y equilibrio Importante | X | X Bajo 0,50
20% | Crecimiento de la industria Lento X | X Rapido 0,40
5% | Costos fijos Alto X[ X[ X]|X Bajo 0,20
10% | Diferenciacion del producto Bajo X[ X[ X]|X Alto 0,50
15% | Incrementos de capacidad intermitente Grandes | X [ X | X [ X Pequefios 0,75
15% | Diversidad de competidores Altas X | X[ X Bajas 0,45
10% | Intereses estratégicos Altos X | X Bajos 0,20
100% | Promedio ponderado 3,00

Fuente: Hax y Majluj, 2004.

La tabla 12 nos muestra que la rivalidad entre competidores es medianamente atractiva,

principalmente, porque no hay grandes incrementos intermitentes de la capacidad productiva y

es muy necesaria la diferenciacion del producto para ser competitivo.
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2.2.6  Evaluacién general del atractivo de la industria

Finalmente, ponderamos cada una de las fuerzas de Porter en base a su importancia, los

resultados se muestran a continuacion:

Tabla 13. Evaluacion general del atractivo de la industria

Peso Fuerzas de Porter 1 2 3 Valor
30% | Poder de negociacidn de los proveedores 2,50 0,75

20% | Poder de negociacion de los compradores 3,70 0,74

10% | Amenaza de nuevos competidores 3,80 0,38

15% | Amenaza de sustitutos 3,20 0,48

25% | Rivalidad entre competidores 3,00 0,75
100% | Promedio ponderado 3,10

Fuente: Hax y Majluj, 2004.

Como resultado encontramos que el grado de atracciéon de la industria es 3,10, es decir, se

considera basicamente atractiva sin llegar a ser muy atractiva. Consideramos que este resultado

es bueno, porque las industrias muy atractivas suelen generar mayor interés y, por eso, mayor

ingreso de competidores.

3. Matriz de evaluacion de factores externos

Utilizamos la matriz EFE para evaluar la informacion del macro y microentorno y como la

organizacion responde a las distintas oportunidades y amenazas actuales.

Tabla 14. Matriz EFE

" e Puntuacion
Factores externos clave Ponderacion | Calificacion ponderada
Oportunidades
1 | Tendencia a potenciar acuerdos entre paises 0,15 4 0,60
2 | Restricciones gubernamentales y sociales bajas 0,05 3 0,15
3 Tendencia hacia productos amigables con la 0,10 4 0,40
naturaleza
4 | Barreras de salida por especializacién de activos 0,05 3 0,15
5 No existe _realmente un fuerte sustituto 0,20 4 0,80
precio/calidad
Amenaza
1 Cambio de gobierno en EE.UU. con indicios 0,15 2 0,30
contra TLC
2 | Surgimiento de China como potencia mundial 0,05 1 0,05
3 Terr_lor al maltrato de animales para la obtencion 0,05 2 0,10
de fibras naturales
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Puntuacion

Factores externos clave Ponderacion | Calificacion
ponderada
Amenazas
4 Am_enaza de los proveedores de integracion 0.15 1 0,15
hacia adelante
5 | Escaso nimero de proveedores 0,05 2 0,10
TOTAL 1,00 2,80

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

Con un resultado superior a 2,5, podemos concluir que la organizacion esta en capacidad de

aprovechar las oportunidades y enfrentar las amenazas existentes en el entorno macro y micro.
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Capitulo I1. Analisis interno de la organizacion

Para el andlisis interno de la organizacién, revisaremos el modelo de negocio de la empresa;
luego, identificaremos los recursos y capacidades que representan fuentes de ventajas
competitivas para lo que utilizaremos la cadena de valor y el anélisis VRIO.

1. Modelo de negocio

El modelo Canvas nos sirve para describir las bases sobre las que la empresa crea, proporciona
y capta valor (Osterwalder y Pigneur 2015).

Grafico 1. Modelo de negocio

e A 5 s V. g
= Empresas * Planeamientoy + Marca europea.
eurapeas del seguimiento de la Venta de textiles para * Distribuidares y
mismo grupo produccian el hogar y accesorios | * Pagina web agentes
de alpaca de primera comerciales.
* Proveedores de * Comercializacidn calidad con los mas * Ferias
hilade de alpaca rapidos tiempos de * Empresas medianas
+ Atencion al cliente entrega y mejor y grandes.
» Proveedores del servicio de la region.
servicio de £y », * Tiendas de regalos.
fabricacion. i~ ]
Exterior:
* Agentes de * Personal capacitado * |mportadores de
aduana distribucion
* Stock de productos mayoristas.
= Forwarders
* Disefios + Tiendas

= Transportistas

=¥

especializadas en
textiles del hogar

+ Tiendas de regalos

Materia prima * Venta de productos.
Servicio de produccion
Gastos administrativos y finanderos

Gastos de exportacion.

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

La propuesta de valor de la empresa esta centrada en (i) su rapida capacidad de respuesta con
cortos tiempos de entrega y (ii) su excelente servicio al cliente que la diferencia de la
competencia. Como principal asociacion resaltamos a las empresas europeas que forman parte
de esta multinacional y han sido las responsables del volumen de ventas durante los afios

anteriores.
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La empresa en Per( recibe 6rdenes de produccidn de las empresas europeas y clientes de estas y
se encarga de la compra de materia prima, produccién y exportacion de los bienes. Ademas,
maneja un stock service con méas de cuarenta colores y treinta disefios disponibles para entrega
inmediata. Cuenta con personal confiable y abocado a dar un excelente servicio de atencion a
los clientes brindando informacién oportuna y veraz. Asi mismo, es importante sefialar que se
han firmado acuerdos con los proveedores mas importantes para garantizar la continuidad del

proceso productivo.

Sin embargo, observamos que no existen alianzas con entidades gubernamentales ni presencia
en ferias nacionales o internacionales fuera del mercado europeo, por lo que se pueden estar

desaprovechando algunas oportunidades de negocios.

2. Cadena de valor

El anélisis de la cadena de valor permite identificar mejor las fortalezas y debilidades de la
empresa, especialmente, en relacion con las cadenas de valor de sus competidores y con su

propia informacion a lo largo del tiempo (David 2013).

Grafico 2. Cadena de valor

INFRAESTRUCTURA/DIRECCION La financiacién viene principalmante de fuentes intarnas (inversionistas) que
permite mantzner un bajo costo financiero para las inmversiones y capitzl de trabajo.

RECURSOS HUMAMOS El personzl directo de la empresa son solo dos personas, sin embargo =2 exige a los
provesdores, tanto de materia prima como de servicios de fabricacion, cumplir con el cadigo de ética de la
empresa gue considera temas de empleabilidad y derechos lzborales.

TECMOLOGIA ERF SAF de nuestro proveedor de servicios de fabricacion permite y mayor y mejor control de los
procesos de produccidn. 3e realizan nuevos lanzamientos de disefios cada temporada, actualmente se trabaja
con mas de 40 colores y 30 disefios en stock.

COMPRAS Excelente relacion con proveedores de materiza prima y servicios de produccidn. Control de calidad

exigente.
LOGISTICA OPERACIONES LOGISTICA MEKT y VENTAS SERVICIOS &
INTERNA EXTERNA POST VENTAS

S& mantienzn Flexibilidad para Flaneamisnto de

inventarios ds
hilada pars una
répida capacidad de
respussta

Contratos anuales
de materia prima
para asegurar
majoras precias y
c2pacidad
COnstante.

praducir en corto
tiempo.

Contrato de
produccian:
reserva de
capacidad mensuzl
[tejido y acabado
de los productas)

pre-duccian con
entregas semanzles
que garantizan el
flujo de Iz
produccion

stock de productos
para rapidas
Entregas.

Comarcio electrénico a

traweés de la pagina web.

Actualizaciin constante
del cantanida wib.

Estrategia de ventas can
entregas inmediatas
desde el stack

Diversos canzles de
atencion [web, mail,
teléfono)

Rapidez y dinamismo en
los procesos de cambios,
devolucionss y/o
reclamos de les clientes

¥ Estrategia: Diferenciccion
¥ Voriables de diferenciocion; intangible, rapidez y colidad.

Fuente: Elaboracion propia, 2017

DIFERENCIACION
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El andlisis de la cadena de valor nos muestra ventajas competitivas en cuanto a la estructura que
permite un bajo costo de financiamiento que se obtiene como pagos adelantados que realizan los
inversionistas extranjeros a través de las empresas europeas. Esta condicion permite mantener
ambos inventarios (materia prima y productos terminados) sin elevar demasiado los costos de
venta, lo cual forma parte de los recursos clave del modelo de negocio de la empresa. Estos

recursos son el eje fundamental para ofrecer la propuesta de valor mostrada en el Canvas.

Encontramos también ventajas competitivas en la logistica interna, externa y operaciones que
permiten una estrategia de diferenciacién. Ademas, los contratos de materia prima y produccién
aseguran un flujo constante. Sin embargo, se deben desarrollar mayores capacidades en cuanto a

ventas y marketing para aprovechar los recursos con los que ya se cuenta.

3. Matriz VRIO

Los recursos se definen como activos tangibles e intangibles, siendo las capacidades un
subgrupo de este. Para determinar el potencial de los recursos y capacidades como fuentes de
ventajas competitivas, se utiliza la matriz VRIO que analiza si estos son valiosos (V), raros (R),

dificiles de imitar (I) y si son aprovechables por la organizacion (O).

Tabla 15. Matriz VRIO

(T) Capital de trabajo QO O 0 Ventaja sostenible
» |(T) Ubicacién de fabricas y centros logisticos QO 90| O Paridad competitiva
Q |(T) Tecnologias de produccién - SAP Q| O 9| O Ventaja temporal
S (1) Investigacion y desarrollo @ | O | @ | © | Desventaja competitiva
E:J) () Reputacion de marca QO O O Ventaja temporal
(1) Relacién con proveedores VEREEYEEY] Ventaja sostenible
(H) Mano de obra experta en trabajo con alpaca QO Q0 Ventaja temporal
o |() Inteligencia de mercados Q| O 0|0 Ventaja temporal
% |(F) Flexibilidad y rapidez de respuesta en la fabricacién Q| Q0| O Ventaja sostenible
é (F) Diversidad de disefios QO Q| D Paridad competitiva
2 (MKT) Lanzamiento frecuente de nuevas colecciones QO | @ | @ | @ | Desventajacompetitiva
< (V) Calidad y eficacia del servicio al cliente VEREE BN Ventaja temporal
© (V) Procesamiento réapido y eficiente de pedidos QO D 9| O Paridad competitiva

Fuente: Barney y Hesterly, 2012
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Del andlisis concluimos que la mayoria de recursos y capacidades representan ventajas
temporales o paridades competitivas mientras que solo 3 pueden ser consideradas ventajas
sostenibles: capital de trabajo, buena relacion con los proveedores, flexibilidad y rapidez de
respuesta en la fabricacién; estos recursos son posibles gracias al financiamiento al que se tiene
acceso. Es importante destacar que los recursos y capacidades con los que se cuentan como
ventajas sostenibles potencian los aspectos mas relevantes de la cadena de valor y el modelo de
negocio como es la posibilidad de ofrecer un variado stock, aspecto clave y diferenciador de

nuestro modelo de negocio.

Por otro lado, encontramos también dos desventajas competitivas que deben ser consideradas
COMO amenazas; poca inversion en investigacion y desarrollo y escasos lanzamientos de nuevas
colecciones.

4. Matriz de evaluacion de factores internos

Para sintetizar el anlisis interno utilizamos la matriz de evaluacion de factores internos (David

2013) en las que ponderaremos las fortalezas y debilidades de la organizacién.

Tabla 16. Matriz EFI

. L e Puntuacion
Factores internos clave Ponderacion Calificacion ponderada
Fortalezas
1 Bajo costo financiero para inversiones y capital de 0.15 4 0,60
trabajo
2 ERP SAP de nuestro proveedor permite mejor control de 0,05 3 0,15
la produccion
3 | Excelente relacion con proveedores 0,15 4 0,60
4 | Variedad de disefios y colores en stock 0,10 4 0,40
5 | Rapidez en la entrega de produccién 0,10 3 0,30
6 | Marca conocida en Europa 0,05 3 0,15
Debilidades
1 | Marca desconocida en EE.UU. y LatAm 0,10 1 0,10
2 | Poca experiencia en el mercado de EE.UU. y LatAm 0,10 2 0,20
3 | Escaso desarrollo de nuevos disefios y productos 0,05 2 0,10
4 | Poca inversion en investigacion y desarrollo 0,10 1 0,10
5 | Aln sin alianzas estratégicas en nuevos mercados 0,05 1 0,05
TOTAL 1,00 2,75

Fuente: Elaboracion propia, 2017
Asi, con un puntaje final de 2,75, concluimos que la organizacién, en sus fortalezas internas, se
encuentra ligeramente por encima del promedio. Sin embargo, se debe considerar que existen

varias debilidades para el ingreso a nuevos mercados.
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Capitulo 1. Investigacion de mercado

1. Obijetivos

A continuacién, presentamos los objetivos generales y especificos de esta investigacion:

1.1 Obijetivo general

Seleccionar el mercado con mayor potencial para la expansion comercial de la empresa y

determinar su demanda estimada

1.2 Objetivos especificos

Los objetivos especificos son los siguientes:

e Identificar los factores del macro y microentorno que nos permitan una mejor seleccion de
mercado

e Seleccionar el mercado

e Estimar el tamafio de la demanda en el mercado seleccionado

2. Metodologia

Para el estudio de mercado, se ha visto conveniente tomar en consideracién diversas aristas de
los potenciales mercados. Para ello, se han definido aspectos que consideramos relevante sean
tomados en cuenta, tales como (i) el acceso al mercado de destino; (ii) tamafio de mercado y

atractivo de mercado; y (iii) volumen, estructura y expansion del mercado.

Sobre el acceso al mercado destino, es importante tomar en consideracion factores claves como
los derechos de aduana, impuesto del producto, existencia de acuerdos comerciales, riesgo
politico, normativa especifica del producto, regulacién sanitaria, distancia geografica e
impuestos que solo le sean aplicables al producto (por ejemplo, productos de alto riesgo, los

cuales deben cumplir protocolos propios a su naturaleza).
Con relacion al tamafio y atractivo del mercado, es importante considerar aspectos como el
volumen, tamafio de la poblacion objetivo, la valoracion del producto, la procedencia, la

tendencia en el uso del producto, estacionalidad de la demanda, aspectos geogréficos, y
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demogréaficos (por ejemplo, el idioma) relevantes que puedan impactar en la demanda del

producto.

Sobre el volumen y estructura del mercado, es fundamental tomar en consideracion los aspectos
econdémicos que pueden influir de manera determinante en la exportacion como el PBI y su

crecimiento, el PBI per capita, la inflacion y la situacion frente a pobreza.

Adicionalmente a los puntos antes mencionados, existen otros factores a considerar como la
existencia de patentes, estructura de precios, costos de transporte, margen, precio a usuarios

finales, entre otros, que pueden ser concluyentes para determinados tipos de producto.

La metodologia para decidir a qué mercado es conveniente ingresar considera la designacion de
un “peso” a cada uno de los aspectos antes mencionados, y posterior a ello, la designacion de
una “nota” calificando a cada uno de los paises candidatos; finalmente, se pondera cada uno de

los aspectos por su peso y calificacion, obteniendo una valoracion.

Por ultimo, se obtiene un resultado para cada pais y los cuales se clasificaran, obteniendo asi, un
orden de prioridad de paises —de mas a menos atractivos— para realizar las exportaciones

deseadas.

3. Seleccion de mercados

Para la seleccién de mercados, analizaremos a los principales importadores del mundo de
mantas de lana o pelo fino, producto que representa alrededor del 90% de las exportaciones de
la empresa. Se tomaran en cuenta para el andlisis los cinco principales importadores no
europeos de este producto e incluiremos a Chile por ser el principal importador de mantas en
Latinoamérica. Excluimos a los paises europeos, ya que son atendidos desde la matriz de la
empresa en Dinamarca. De esta forma, tenemos para el analisis a Estados Unidos, Oman,

Australia, Japon, Federacién Rusa y Chile (International Trade Center 2017).
Para el analisis de los mercados, hemos seleccionado dieciocho factores agrupados en cuatro

categorias de acuerdo a la Metodologia del ITC. El detalle de cada factor se muestra en el

Anexo 1.
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3.1 Acceso al mercado de destino

Tabla 17. Acceso al mercado de destino

Peso Nota Total

Peso Nota Total

Peso Nota Total

Peso Nota Total

Peso Nota Total

’ Acuerdo : o Reglamentacion Distancia Acumulado
el ORI Comercial R del producto geografica
Estados Unidos 3 5 15 2 5 10 2 4 8 1 4 4 2 4 8 45
Omén 3 3 9 2 1 2 2 3 6 1 2 2 2 1 2 21
Australia I - T A A L I I A I R I I O 33
Japon 3 5 15 2 5 10 2 5 10 1 4 4 2 1 2 41
Federacién Rusa 3 1 3 2 0 0 2 3 6 ! 2 2 2 2 4 15
Chile 3 5 15 2 5 10 2 5 10 1 4 4 2 5 10 49
Fuente: International Trade Center, 2017
3.2 Tamafio y atractivo del mercado
Tabla 18. Tamafio y atractivo del mercado
Peso Nota Total | Peso Nota Total | Peso Nota Total | Peso Nota Total | Peso Nota Total
. Tasa de
Pais Poblacion V;'ﬁ; I(rlr]lqri)loegtggo crecimiento anual Atractivo \dioma Acumulado
(millones) en valor (2011- economico del pais
USD)
2015)
Estados Unidos 3 5 15 3 5 15 2 3 6 2 4 8 2 4 8 52
Oméan 3 1 3 3 3 9 2 0 0 2 4 8 2 2 4 24
Australia 3 2 6 3 3 9 2 0 0 2 2 4 2 4 8 27
Japén 3 3 9 3 3 9 2 1 2 2 2 4 2 2 4 28
Federacion Rusa 3 3 9 3 3 9 2 0 0 2 2 4 2 2 4 26
Chile 3 1 3 3 1 3 2 1 2 2 4 8 2 5 10 26
Fuente: International Trade Center, 2017
3.3 Volumen, estructura y expansion del mercado
Tabla 19. Volumen, estructura y expansion del mercado
Peso Nota Total | Peso Nota Total | Peso Nota Total | Peso Nota Total | Peso Nota Total
Bei PBI 2016 est (miles [ o oo Crecimiento PBI Inflacién (est. Poblacién bajo la | Acumulado
de millén) p p (est. 2016) 2016) linea de pobreza
Estados Unidos 1 5 5 3 5 15 3 4 12 2 5 10 2 4 8 50
Oman 1 1 1 3 4 12 3 4 12 2 4 8 2 2 4 37
Auwustralia 1 2 2 3 4 12 3 5 15 2 5 10 2 2 4 43
Japén 1 3 3 3 3 9 3 2 6 2 3 6 2 3 6 30
Federacion Rusa 1 3 3 3 3 9 3 1 3 2 1 2 2 4 8 25
Chile 1 1 1 3 3 9 3 4 12 2 3 6 2 3 6 34

Fuente: Central Intelligence Agency, 2017
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3.4 Competencia

Tabla 20. Competencia

Peso Nota Total | Peso Nota Total | Peso Nota Total
Pais Diversificacion de | Valor exportado Proveedores de | Acumulado
proveedores por Pertd LatAm

Estados Unidos 3 1 3 2 5 10 2 5 10 23
Omén 3 1 3 2 0 0 2 0 0 3
Australia 3 1 3 2 1 2 2 5 10 15

5 3 1 3 2 1 2 2 5 10 15
Japon
Federacion Rusa | 2 5 15 2 0 0 2 5 10 25

i 3 1 3 2 2 4 2 5 10 17
Chile

Fuente: International Trade Center, 2017

3.5 Resultados finales
Tras el analisis de todos los dieciocho factores, encontramos que el mercado mas atractivo para
el principal producto de exportacion de la empresa es Estados Unidos, seguido por Chile y

Australia.

Tabla 21. Resultados de seleccion de mercados

ACCESO AL TAMANO Y ES'\I'/ISLIJ_(L:J'IIEAU?X v PRIORIDAD
PAISES MERCADO DE | ATRACTIVO EXPANSION DE COMPETENCIA | RESULTADO DE
DESTINO DE MERCADO MERCADO MERCADOS
Estados Unidos 45 52 50 23 170 1°
Oman 21 24 37 3 85
Auwustralia 33 27 43 15 118 3°
Japon 41 28 30 15 114
Federacién Rusa 15 26 25 25 91
Chile 49 26 34 17 126 2°

Fuente: Central Intelligence Agency, 2017

Como se puede advertir, luego del anélisis efectuado podemos concluir que para efectos de la
presente investigacion en mercado al cual se debe ingresar es Estados Unidos; sin embargo,
teniendo en cuenta que Estados Unidos es un mercado sumamente extenso y con gran
diversidad, consideramos relevante efectuar un anélisis adicional el cual considere a mayor
profundidad algunas variables relevantes. Para ello, se han elegido con fuentes primarias

algunos estados representativos.
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3.6 Analisis Mercado Interno Estados Unidos
Teniendo en cuenta lo antes mencionado, para el analisis del mercado interno en Estados
Unidos incorporamos la siguiente tabla, la cual muestra los hallazgos obtenidos tras el analisis

de la matriz seleccion de mercado interno (Anexo 2).

Tabla 22. Anélisis Mercado Interno Estados Unidos

Peso Nota Total|Peso Nota Total|Peso Nota Total|Peso Nota Total|Peso Nota Total|Peso Nota Total
Crecimiento Accesoal
Pais Poblacion Temperat}J ra % Pobreza valor ce la Ingresomedio | mercado desde Acumulado
EUEE propiedad Lima
Alaska 3 0 0 3 5]115] 3 41121 1 1 1 3 5115] 2 1 2 44
California 3 51151 3|4 |12] 3 2 6 1 3 3 31412 2 3 6 51
New York 3 3 9 3 3 9 3 2 6 1 2 2 31412 2 3 6 42
Texas 3 4 1121 3 2 6 3 2 6 1 3 3 3 3 9 2 3 6 39
Maryland 3111 313|393 [4f[12]1]|]1]1]3]5]|15(2[3(F6 45
New Jersey | 3 | 2 6 3|3 9 3|3 9 111 1 35|11 2] 3 6 45
Colorado 3 1 3 314112 3 3 9 1| 4 4 314112 2 3 6 42
Nevada 3 2 6 3 2 6 3 2 6 1 5 5 3 3 9 2 4 8 35

Luego de analizar diversos estados dentro del mercado elegido, se obtiene como resultado mas
favorable para enfocar nuestros esfuerzos el Estado de California, seguido por el Estado de

Maryland y el Estado de New Jersey en tercer lugar.

4. Estimacion de la demanda

Una vez que han sido seleccionados los EE.UU. como principal destino; se procede a estimar la
demanda que este mercado tendra sobre los productos en cuestion. Para obtener un prondéstico
ajustado a la realidad, se han tomado datos de las importaciones totales de EE.UU. de los dos
principales productos exportados por la empresa (mantas y chalinas) durante los Gltimos cinco

afios (ver Anexo 3).

En la tabla 23, mostramos la evolucidn de las importaciones de mantas y chalinas de lana o pelo
fino desde Perl y el mundo. Se observa que el mercado ha sido favorable para la produccion
peruana: en afios de crecimiento estos han sido mayores desde Per( que desde el resto del

mundo en promedio y las caidas han sido menores.
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Tabla 23. Importaciones hechas por los Estados Unidos

C%EI)EIEO EE.Up. IMPORTA DESDE EE.UU IMPORTA DESDE EL
PRODUCTO PERU EN MILES DE USD MUNDO EN MILES DE USD
ANO 2013 2014 2015 2013 2014 2015
Mantas 1,943 3,033 2,917 25,793 30,553 26,742
Variacion 56,10% -4% 18,45% -12%
Chalinas 908 1,092 1,191 | 108,479 126,094 118,833
Variacion 20,26% 9% 16,24% -6%

Fuente: International Trade Center, 2017.

Para pronosticar la demanda, utilizaremos el valor de las importaciones de los Ultimos cinco

afios, los cuales se muestran en la siguiente tabla:

Tabla 24. Importaciones en miles de USD

CRECIMIENTO ANUAL)

IMPORTACIONES HECHAS A ESTADOS UNIDOS DESDE EL MUNDO (MILES DE USD/ TASA DE

Producto 2011 % 2012 % 2013 % 2014 % 2015
Mantas 25,17 10% 27,564 -6% 25,793 18% 30,553 -12% 26,742
Chalinas 108,499 2% 111,164 -2% 108,479 16% 126,094 -6% 118,833

Fuente: International Trade Center, 2017.

Debido a las grandes fluctuaciones que tiene el crecimiento de las importaciones de estos

productos de un afio a otro y considerando que es un proyecto a largo plazo, para proyectar la

demanda total esperada, hemos tomado el promedio del crecimiento porcentual de los Gltimos

cuatro afios y se ha reducido a la mitad para tener un escenario conservador. La demanda

estimada para el 2017 se muestra en la siguiente tabla:

Tabla 25. Pronéstico de la demanda

IMPORTACIONES HECHAS A PRONOSTICO
ESTADOS UNIDOS EN MILES DE
(TASA DE CRECIMIENTO ANUAL) PROMEODlgo AU AJUSTE USD
2011 | 2012 | 2013 | 2014
Producto 2012 | 2013 | 2014 | 2015 2016 2017
Mantas | 10% | 6% | 18% | -12% | 27.164 | 2,30% | 05 1,10% | 27.045 | 27.352
Chalinas | 2% | 2% | 16% | 6% | 114.614 | 2,60% | 0,5 130% | 120.396 | 121,979

Fuente: International Trade Center, 2017.
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5. Conclusiones

La investigacion de mercado nos ha permitido identificar a Estados Unidos como el mercado

con mayor atractivo para la expansion geografica de las exportaciones de la empresa.

Se ha determinado también que la demanda estimada para el afio 2017 es de 27 millones de
ddlares para las mantas de lana o pelo fino y de casi 122 millones délares en el caso de las
chalinas y estolas. Sin embargo, la participacion de mercado esperada dependera mas de la
capacidad productiva de la empresa, ya que su crecimiento tiene limitaciones.
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Capitulo V. Planeamiento estratégico

La empresa no cuenta actualmente con un plan estratégico formal, por lo que se proponen las
siguientes visién, misién y valores, gque estan alineados con el comportamiento de la empresa
desde su fundacion hace seis afios.

1. Vision

Se propone la siguiente vision: «Ser la empresa lider del pais en la exportacion de mantas de
alpaca con la mas alta calidad, la mayor rentabilidad para nuestros accionistas y la mejor
satisfaccion de nuestros clientes y empleados».

2. Misién

Para la declaracion de la mision se han considerado nueve componentes de acuerdo con David
(2013):

Tabla 26. Componentes de la misién

COMPONENTES ANALISIS
1. Clientes Tiendas y distribuidores de textiles del hogar y accesorios
.. EI mejor servicio de venta de mantas y accesorios de alpaca de alta
2. Servicio .
calidad
3. Mercados Mercado nacional e internacional
4. Infraestructura Utilizar las mejores fibras naturales

5. Preocupacion por la supervivencia, el
crecimiento vy la rentabilidad

6. Filosofia Valor compartido

Ser el mayor exportador de textiles del hogar y accesorios de
alpaca del Pert

Contribuir con el cuidado del medio ambiente y el desarrollo de las
sociedad

Contribuir con el crecimiento personal y profesional de nuestros
trabajadores

Crear valor para los accionistas

7. Autoconcepto

8. Preocupacion por la imagen publica

9.Preocupacion por los empleados

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

De esta forma, la mision que proponemos es la siguiente: «Ofrecer a nuestros clientes un
excelente servicio de venta de mantas y accesorios de alta calidad para el mercado nacional e
internacional, utilizando las mejores fibras naturales, que respeten el medio ambiente y a la vez
permitan la gestion de un negocio lider en el sector, creando valor para sus accionistas y todas

las personas que participan directa o indirectamente de la organizacion.
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3. Objetivos estratégicos

Clasificamos los objetivos estratégicos en objetivos de rentabilidad, crecimiento y

supervivencia.

Tabla 27. Objetivos estratégicos

TIPOS DE
OBJETIVOS OBJETIVO
0, i A 0, 0,
Rentabilidad :Qrccrsrn;entar las ventas en 20% para el primer afio, 15% en el segundo y 10% en el
I Incrementar la participacion de mercado y retomar el segundo lugar en exportacion
Crecimiento .
de mantas de alpaca de Perd.
Supervivencia Ampliar los ingresos por venta de nuevos productos como cojines y ponchos.

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

4. Definicién de las estrategias

Definimos el planeamiento estratégico utilizando las matrices FODA y Peyea de acuerdo con
David (2013).

4.1 Matriz FODA cruzado

Evaluamos los factores externos e internos identificados en los capitulos | y Il para elaborar la

matriz FODA vy, teniendo en cuenta ello, se han definido las siguientes estrategias:

Estrategias FO (fortalezas—oportunidades):

o Desarrollo agresivo de mercado en EE.UU.

o ldentificar clientes potenciales

o Incrementar la capacidad de produccion

Estrategias DO (debilidades—oportunidades):

o Crear un portal web con buen posicionamiento

o Invertir en investigacion y desarrollo de nuevos productos

Estrategias FA (fortalezas—amenazas)

o Aprovechar los tratados de libre comercio vigentes

o Mantener reservas suficientes en dolares para evitar imprevistos por tipo de cambio

Estrategias DA (debilidades — amenazas)

o Proveer a los clientes de informacion relevante sobre las cualidades del producto y la

fibra para incrementar su reconocimiento
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o Ampliar la cantidad de proveedores para evitar imprevistos

o Contemplar la venta en Chile para evitar fluctuaciones por estacionalidad

Tabla 28. Estrategias FODA

MATRIZ FODA

Fortalezas

Debilidades

F1. Bajo costo financiero para
inversiones y capital de trabajo.
F2. ERP SAP de nuestro proveedor
permite mejor control de la
produccién.

F3. Excelente relacion con los
proveedores.

F4. Variedad de disefios y colores
en stock.

F5. Rapidez en la entrega de la
produccién.

D1. Marca desconocida en EE.UU. y
LatAm.

D2. Poca experiencia en el mercado de
EE.UU. y LatAm.

D3. Escaso desarrollo de nuevos disefios
y productos.

D4. Poca inversion en investigacion y
desarrollo.

D5. No se tienen alianzas estratégicas en
los nuevos mercados.

Oportunidades

Estrategias FO

Estrategias DO

O1. Tendencia a potenciar
acuerdos entre paises.

02. Restricciones
gubernamentales y sociales bajas.
03. Tendencia hacia productos
amigables con la naturaleza.

O4. Bajas barreras de salida por
especializacion de activos.

O5. No existe realmente un fuerte
sustituto precio/calidad.

E1. Desarrollo del mercado de
EE.UU. (F1, F4, F5, 01, 02, O5)
E2. Identificar los clientes
potenciales (F2, F4, O5)

E3. Incrementar la capacidad de
produccion (F2, F3, F5, 02)

E4. Crear un portal web bien posicionado
(D1, D2, D5, 01, 03, 05)

E5. Invertir en investigacion y desarrollo
de nuevos productos (D3, D4, O1, 0O5)

Amenazas

Estrategias FA

Estrategias DA

Al. Cambio de gobierno en
EE.UU. con indicios contra los
TLC.

A2. Surgimiento de China como
potencia mundial.

A3. Temor al maltrato de
animales para la obtencidn de
fibras naturales.

A4. Amenaza de los proveedores
de integracion hacia adelante.
Ab5. Escaso nimero de
proveedores.

E6. Aprovechar los tratados
vigentes (Al, A2, F1, F2, F3)

E7. Mantener reservas suficientes en
dolares para imprevistos (Al, A2,
F1)

E8. Proveer de informacion relevante
sobre las cualidades del producto (A3,
A4, D1, D5)

E9. Fortalecer la relacion con los
proveedores (A4, A5, D2, D3, D4)
E10. Contemplar la venta en Chile para
evitar fluctuaciones por estacionalidad
(D1, D2, D5, Al)

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

4.2 Matriz Peyea

De acuerdo con los resultados de la matriz Peyea, la empresa aplicara una estrategia agresiva, ya

gue se encuentra en una posicion ventajosa para aprovechar las oportunidades y enfrentar las

amenazas gracias a sus fortalezas, segun lo analizado en la matriz FODA.

En efecto, como puede apreciarse en la tabla siguiente, uno de los aspectos mas relevantes de la

posicidn estratégica interna es el capital de trabajo y flujo de efectivo, lo cual nos permite contar
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con una fuerza financiera (FF) importante (4,67). Por otro lado, otra ventaja competitiva (VC)

destacable es la calidad del producto y la optimizacién de la capacidad con la que cuenta la

empresa.

Asimismo, al analizar la posicion estratégica externa. se puede observar que uno de los aspectos

mas importantes que permiten contar con buena estabilidad del entorno (EE) son el bajo riesgo

involucrado en el negocio y las bajas barreras de salidas del mercado. El buen puntaje obtenido

en la fuerza de la industria (FI) es como consecuencia de contar con alto potencial de

crecimiento y una 6ptima utilizacion de recursos.

Finalmente, los resultados de esta matriz arrojan que la empresa debe desarrollar una estrategia

de desarrollo de mercado.

Tabla 29. Matriz Peyea

Posicion estratégica interna

Posicion estratégica externa

Fuerza financiera (FF) 4.67 Estabilidad del entorno (EE) -3,25
Rendimiento sobre la inversion 5 Cambios tecnoldgicos -6
Apalancamiento 3 Variabilidad de la demanda -5
Rango de precios de los productos de la
Liquidez 5 competencia -3
Capital de trabajo 6 Barreras de ingreso al mercado -2
Flujo de efectivo 6 Presion competitiva -2
Rotacion de inventarios 3 Facilidad para salir del mercado -1
Elasticidad precio de la demanda -6
Riesgo involucrado en el negocio -1
Ventaja competitiva (VC) -2.17 Fuerza de la industria (FI) 5,143
Participacion del mercado -2 Potencial de crecimiento 6
Calidad del producto -1 Potencial de utilidades 5
Lealtad del cliente -6 Estabilidad financiera 4
Utilizacién de la capacidad -1 Grado de apalancamiento 6
Conocimientos tecnoldgicos practicos -2 Utilizacion de recursos 6
Control sobre proveedores y distribuidores -1 Facilidades de ingreso al mercado 5
Productividad, utilizacion de la capacidad 4
eje x: 2.98 Coordenadas: (2,98; 1,42)
ejey: 1.42 Conclusién: Estrategia agresiva

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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Gréfico 3. Matriz Peyea

Estrategia
conservadora
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Fuente: Elaboracion propia, 2017.

4.3 Estrategia genérica

+2 43 +4 45 46 47

Estrategia
competitiva

F1

De acuerdo con la teoria de Porter existen cinco tipos de estrategias genéricas; tras el analisis de

las matrices FODA y Peyea, la estrategia recomendada es la tipo 3: diferenciacion.

El buen manejo de los recursos financieros permite mantener stock de materia prima para

brindar tiempos de produccién diferenciados y el stock de producto terminado para entregas

urgentes inmediatas.

4.4 Estrategia de crecimiento

Analizamos la matriz de crecimiento de Ansoff (1957) conocida como

producto/mercado para identificar las oportunidades de crecimiento de la empresa.

la matriz
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Grafico 4. Matriz Ansoff

Existentes

MERCADOS

Nuevos

Existentes

Desarrollo de
mercado

PRODUCTOS

MNuewvos

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

Se plantea en un primer momento una estrategia de desarrollo de mercado para aumentar las

ventas ingresando a mercados fuera de la Unién Europea con la cartera actual de productos.

4.5 Matriz de coherencia

Luego de efectuar el analisis de las matrices FODA, Peyea y Ansoff, hemos podido verificar

que existe coherencia entre los objetivos trazados y las estrategias propuestas. Mostramos el

analisis en la siguiente matriz:

Tabla 30. Matriz de coherencia

TIPOS DE OBJETIVOS

ESTRATEGIAS ESPECIFICAS”

ESTRATEGIA
GENERICA™

ESTRATEGIA DE
CRECIMIENTO™

Rentabilidad: Incrementar
las ventas en 20% el primer
afio, 15% en el segundo y
10% en el tercer afio

E1. Desarrollo de mercado en EE.UU.

E3. Incrementar la capacidad de
produccién

E10. Contemplar la venta en Chile para
evitar fluctuaciones por estacionalidad

Crecimiento: Incrementar la
participacion de mercado y

E2. Identificar a los clientes potenciales

E4. Crear un portal web bien

retomar el segundo lugar en | posicionado
exportacion de mantas de | E6. Aprovechar los tratados de LC
alpaca de Peru vigentes

Supervivencia: Ampliar los
ingresos por venta de nuevos
productos como cojines y
ponchos

E5. Invertir en 1+D de nuevos productos

E7. Mantener reservas suficientes en
délares

E8. Proveer de informacién relevante
sobre las cualidades del producto

E9. Fortalecer la relacion con los
proveedores

Estrategia de
diferenciacion:
Mejores tiempos
de produccion y
entrega gracias al

stock servic.

Desarrollo de
mercado:
Incrementar las
ventas ingresando a
nuevos mercados
fuera de EE.UU. de
forma agresiva

*De la matriz FODA

**Del anélisis de la matriz FODA y Peyea

kK

De la matriz de Ansoff

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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Con relacién a las estrategias especificas mostradas en la matriz de coherencia, consideramos

importante precisar que se dara prioridad a lo siguiente:

E1. Desarrollo de mercado en EE.UU.

E2. Identificar a los clientes potenciales

E3. Incrementar la capacidad de produccion

E8. Proveer de informacion relevante sobre las cualidades del producto

EO9. Fortalecer la relacion con los proveedores
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Capitulo V. Plan de marketing

1. Descripcidén del producto

Los productos que ofrece la empresa son mantas, chalinas y estolas compuestas de 100% baby

alpaca de acuerdo con siguiente detalle:

Tabla 31. Productos

Producto Tamafio

Colores

Naturales

Mantas 130 x 200 cm.

Tefidos

Melanges

Naturales

Chalinas 30 x 200 cm.

Tefidos

Melanges

Naturales

Estolas 60 x 200 cm.

Tefidos

Melanges

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

En el presente estudio y con el fin de simplificar el analisis, consideraremos como unidad base a

las mantas, ya que podemos decir que dos estolas son una manta; y cinco chalinas, una manta.

Esta es la base sobre la que se calculara el punto de equilibrio méas adelante.

2. Obijetivos del plan de marketing

En la siguiente tabla, presentamos los objetivos del plan de marketing, asi como sus indicadores

y metas:

Tabla 32. Objetivos del plan de marketing

EE.UU.

. . Metas
Objetivos LikslEols ler afio | 2do afio | 3er afio
Incremento de ventas Incremento en las ventas anuales 20% 15% 10%
Incrementar la participacion del mercado Participacidn en el mercado 12% 15% 18%
Crear una imagen de marca en ferias en Recordacién de marca 3% 506 10%

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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3. Formulacién estratégica de marketing

3.1 Estrategia de segmentacion

Las variables de segmentacion se muestran en la siguiente tabla de acuerdo con Kotler y Keller
(2012):

Tabla 33. Variables de segmentacion

Variables Descripcion
Demografico Tiendas y distribuidores textiles en EE.UU.
Operativas Empresas que ofrecen sus productos a personas y comercios con interés en el disefio

Empresas con enfoque de compra centralizado y orientacion a la calidad y un

Enfoque de compra servicio rgpido

Empresas con necesidad de entregas de urgencia y sin restricciones de volumen

F res si ional o
actores situacionales minimo

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

Por tanto, el mercado meta son tiendas y distribuidores de EE.UU. que ofrecen sus productos
con enfoque en el disefio y la calidad, y que tengan necesidades de entregas de urgencia y sin
restricciones de volimenes minimos.

3.2 Estrategia de posicionamiento

Gréfico 5. Vista panoramica del posicionamiento de marca

Consumidor Percepcion del
meta — - consumidor
Empresas textiles P e
en EEUT _—" Valores / personalidad / cardcter —__ l
= ~ ncre
.

Impresion del
consumidor
Obtener un
producto de
calidad 1 Zirme
to market

Justificadores

CTomprometid

Responsable

Dedicacion _—__ g =
exclu\i\}// Puntos de paridad ~_ Enfoque

Eficiente
0 Confiable
Calidad de _——_

materias R
Mantra de

competitivo
marca
Alta calidad.
buen precio y

a tiempo /
Entrega ™ _-Sin necesidad

Alianzas inmediata de volumen
estratégicas™\
D

Precio

primas

Estado de las
necesidades del

Altos

estandares

consumidor
on N

Colores

._Puntos de diferencia_~
“tierra™ = =

Naranja

= e
Conjunto de . e /

At “Propicdades de cjccucion / identidad visual-

~_

competitivos

Productos de

fibras sintéticas

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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La empresa busca ubicarse en la mente de los consumidores no solo como un proveedor sino
como socio estratégico en el proceso de abastecimiento a sus consumidores finales, ofreciendo
productos de calidad con un servicio notablemente superior (mejores tiempos de entrega). El
detalle de la vista panordmica del posicionamiento de la marca, de adentro hacia afuera, se

detalla a continuacion:

e Mantra de la marca:

o Alta calidad, buen precio y a tiempo: Se quiere reforzar las cualidades del producto y el
servicio que ofrece. La calidad de los productos que brinda la empresa realmente no
tiene mayor diferencia con las demas opciones y los precios son bastante competitivos,
sabemos que lo que nos diferencia de los demas exportadores en el pais son los tiempos
de respuesta una vez que se haya recibido el pedido y se quiere hacer énfasis en esto

dejando claro que las otras dos cualidades no se veran afectadas.

e Puntos de paridad:

o Calidad de las materias primas: Los productos vendidos que van a ser embarcados en los
contenedores pasan por un minucioso control de calidad con el objetivo de reducir
cualquier posibilidad de desperfectos en la mercancia o alguna confusion en el pedido
como el color por ejemplo. De esta manera. se satisface al cliente, quién no dudara en
cotizar de nuevo cuando necesite mas mercancia.

o Precio competitivo: La empresa comparte proveedores con sus competidores y los
precios que ofrece sus clientes son bastante similares; a corto plazo la posibilidad de
mejorarlos pasa inevitablemente por la operacién de los proveedores, lo cual no es

posible.

e Puntos de diferencia:

o Entrega inmediata: A diferencia de sus competidores, se cuenta con un almacén y un
stock de mercancia listo para ser embarcado una vez que se haya recibido el pedido.
Esto quiere decir que el Unico tiempo de espera que tiene el cliente para recibir su
mercancia depende de los tiempos de transporte y de los procesos de nacionalizacion en
el puerto de destino.

o Sin necesidad de volumen minimo de compra: Por lo general, los exportadores exigen
un volumen minimo en sus pedidos para poder despachar. La empresa tiene un contrato

de produccion mensual con sus proveedores, por lo que no tiene que negociar un
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volumen de produccidn con ellos. Esta ventaja, combinada con la mercancia en stock,

permite a la compafiia maniobrar para satisfacer pedidos pequefios.

Justificadores:

O

Dedicacion exclusiva: La compafiia se dedica Unicamente a la exportacion de productos
de alpaca. Con més de cinco afios de presencia en el mercado europeo, la empresa
conoce a detalle las caracteristicas, virtudes y posibles deficiencias del producto, por lo
gue ha aprendido a prevenir ciertas situaciones que son normales en este giro.

Alianzas estratégicas: La empresa cuenta con una alianza estratégica con su proveedor
de materia prima para asegurarse una produccién mensual. Ademas, tiene una relacion
de bastante confianza con sus compradores en Europa (que son parte del mismo grupo),
los cuales aseguran la venta en el destino.

Altos estandares: La empresa se dedica exclusivamente a la exportacion de alpaca y solo
trabaja con las mejores fibras, las cuales pasan por un control de calidad, el porcentaje
de quejas o equivocaciones en destino es bastante bajo, asi es percibido por sus clientes.
Enfoque: EIl objetivo de la compafiia es satisfacer a sus clientes y en la medida de lo
posible, sobrepasar sus expectativas para asegurar la recompra o al menos futuras
cotizaciones. Sabemos que los tiempos de entrega y la calidad del producto son las

cualidades que mas importan en el destino y es alli donde se hace énfasis.

Valores, personalidad y caracter:

O

O

Eficiente: Es la cualidad que mas nos diferencia de la competencia.

Comprometido: Al adquirir un compromiso, se asumen todas las consecuencias.
Responsable: No importa cuales son las caracteristicas del comprador, se debe cumplir
con todos ellos.

Confiable: Las relaciones con los clientes se tejen a largo plazo, generando una

sensacion de confianza con ellos y recibiendo mejores feedbacks.

Propiedades de ejecucion/identidad visual:

O

Colores (naranja, beige y colores tierra): Son los colores que identifican la marca como
algo natural y delicado al mismo tiempo. Se mantiene en segundo plano el logo de la
empresa a nivel internacional, ya que se trata de un cordero y, en Per(, a diferencia de

Europa, no se trabaja con lana de oveja.
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4. Mezcla de marketing

Identificado el posicionamiento ideal para la empresa, utilizamos las “4 P del mix de marketing
para revisar los aspectos que nos permitan cubrir de manera satisfactoria las necesidades de los

clientes.

4.1 Producto

Los principales productos son las mantas, chalinas y estolas de alpaca, uno de los mas hermosos
camélidos sudamericanos, cuya fibra ha sido apreciada desde tiempos preincaicos debido, a sus
propiedades y la calidad de su pelo. La fibra de alpaca es sedosa y suave y posee propiedades
térmicas que permiten respirar a través de ellas en dias calidos y atrapar el calor corporal en
temporada de frio.

Para la produccion, utilizamos hilado compuesto de 100% baby alpaca (entre 21,5 y 22,5
micrones), lo que garantiza la calidad de los productos que son durables, ligeros e

increiblemente suaves al tacto.

La empresa cuenta con mas de treinta disefios y cuarenta colores disponibles en stock para
entrega inmediata y sin volimenes minimos de pedido. Ademas, se reciben pedidos especiales

de clientes en cuanto a colores y disefios.

4.2 Precio

La fijacion de precios esta hecha con el objetivo de alcanzar liderazgo en calidad del producto.
De esta forma, la empresa busca niveles elevados de calidad del producto y servicio de atencién
al cliente, pero con un precio no demasiado alto para estar al alcance de los consumidores
(Kotler y Keller 2012).

Gracias a los acuerdos anuales de precios con los principales proveedores de materia prima y

servicio de produccion, la empresa puede mantener sus precios durante un afio. Se maneja una

escala de precios dependiendo del volumen de pedidos del proveedor.
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4.3 Plaza

Actualmente, la empresa aprovecha al méaximo los canales de distribucion disponibles al igual
que los lideres del sector, por lo que logra un manejo eficiente la cadena logistica; sin embargo,

este no es un factor determinante del éxito ya que es facil de imitar.

Con el objetivo de diferenciarse dentro de las empresas del sector, la empresa cuenta con una
politica de inventarios que contribuye a atender los requerimientos de los clientes en tiempos
muy cortos; asimismo, posee un almacén de materias primas en el local del proveedor de
servicio para evitar paradas de produccion por falta de hilado. De igual forma, un almacén de
productos terminados en sus propias oficinas para una rapida atencién de pedidos.

Las condiciones antes descritas permiten diferenciarse de los competidores garantizando una
atencion a las necesidades de los clientes bajo el pilar de una politica time to market, dado que
esta diferenciacion es altamente apreciada.

4.4 Promocién

Se ha establecido como politica de la empresa mantener canales abiertos y fluidos con los
clientes aprovechando la comunicacion via web y redes sociales a fin de conocer de cerca las
necesidades, tendencias, y, sobre todo, los requerimientos de tiempos de atencion. Esto

posibilita que los clientes alcancen un mayor nivel de satisfaccion con el servicio ofrecido.

Teniendo en cuenta lo antes mencionado, se ha previsto la creacion de una péagina web a fin de
mejorar el contacto con los clientes actuales y potenciales. Ademas, es un canal idéneo para la
promocion de los productos a través de un catélogo virtual y contenido actualizado sobre la

empresa, fibras y productos.

Actualmente, participamos en ferias europeas especializadas en productos similares, lo que
permite crear oportunidades con potenciales clientes, mayor seguimiento del comportamiento
del mercado y de la percepcion de calidad de nuestros productos. Es necesario participar en
ferias celebradas en EE.UU. y Peru para lograr desarrollo el mercado imitando los resultados

obtenidos en Europa.
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5. Cronograma y presupuesto de marketing

El presupuesto esta en funcidn a las actividades que se detallan en el cronograma de actividades
del Anexo 4.

Tabla 34. Presupuesto de marketing

Actividades Afo 1 Afio 2 Afio 3
0. Investigacién de mercado (fuentes sec) S/-
I. Branding S/3.900,00 S/ - S/ -
Manual de marca S/1.625,00
Nueva papeleria S/2.275,00
11. Disefio de la gestion S/ 13.975,00 S/8.125,00 S/8.125,00
Disefio de nuevos productos S/8.125,00 S/ 8.125,00 S/ 8.125,00
Disefio de promociones de posicionamiento S/2.275,00
Disefio de estrategia de penetracion S/2.275,00
Disefio de estrategia de descuentos por volumen S/1.300,00
111. Estrategia de CRM S/13.211,25 S/ 23.611,25 S/23.611,25
Participacion en ferias S/ 7.475,00 S/8.125,00 S/8.125,00
Visitas a clientes actuales y potenciales clientes S/9.750,00 S/9.750,00
Gestidn via canal de contacto S/5.736,25 S/5.736,25 S/5.736,25
1V. Herramientas de comunicacion S/ 21.515,00 S/ 13.390,00 S/ 13.390,00
Permanentes
Creacion y administracion pagina web S/ 8.515,00 S/ 390,00 S/ 390,00
Habilitar y administrar redes sociales S/.3.900,00 S/3.900,00 S/.3.900,00
Habilitar y administrar canales de contacto S/ 1.950,00 S/ 1.950,00 S/1.950,00
Temporales
Desarrollar boletin trimestral S/1.300,00 S/ 1.300,00 S/1.300,00
Campafias en redes sociales S/3.900,00 S/3.900,00 S/.3.900,00
Realizar mailing S/1.950,00 S/ 1.950,00 S/1.950,00
Total S/ 52.601,25 S/ 45.126.25 S/ 45.126,25

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

Se estima destinar una inversion de S/ 142.853,75 para los afios 1, 2 y 3. Este presupuesto

incluye cuatro puntos fundamentales:

e Branding: Incluye desarrollar un manual de marca y crear una imagen para la nueva
papeleria de la empresa.

e Disefio de gestion: Dado que se esta ingresando a un nuevo mercado con distintos
requerimientos en cuanto a disefio, se considera un presupuesto anual para lanzar nuevos

disefios cada temporada.
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Estrategia de CRM: Se invertira en visitas a los clientes actuales a fin de fidelizarlos y a
clientes potenciales para incrementar la cartera de ventas.

Herramientas de comunicacion: Hemos visto necesaria mejorar la comunicacion de las
cualidades de los productos, porque es fundamental para la diferenciacion. Estamos

considerando tareas permanentes y temporales.
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Capitulo VI. Plan de operaciones

1. Objetivos del plan de operaciones

En la siguiente tabla, presentamos los objetivos del plan de operaciones, asi como sus

indicadores y metas:

Tabla 35. Objetivos del plan de operaciones

Metas

Objetivos Indicador — — —
ler afio | 2do afio | 3er afio

Asegurar la capacidad de produccion para
garantizar el incremento esperado en las
ventas

Variacion del volumen de

produccion 20% 15% 10%

Garantizar la satisfaccion de los clientes a
fin de blindar nuestra participacion de
mercado

Satisfaccion del cliente con respecto

0, 0, 0,
a la informacion de sus pedidos 5% 85% 90%

Reducir errores en las entregas, de modo
que la tasa de errores no se vea impactada Tasa de errores 3% 2% 1%
por los nuevos productos

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

2. Estrategias

Se plantean las siguientes estrategias para alcanzar los objetivos indicados:

e Estrategia operativa 1: Implementar un sistema ERP que permita un mayor control de
inventarios, produccidn, y facturacion, lo cual permitira optimizar los procesos a través un
manejo eficiente de la informacion y con ello contribuir al incremento de ventas.

e Estrategia operativa 2: Habilitar un manual de seguimiento y comunicacion para ofrecer mas
y mejor informacion a los clientes sobre el estado de sus pedidos y con ello logra mejorar la
satisfaccion de nuestros clientes.

e Estrategia operativa 3: Implementar un sistema de codificacion de productos terminados
para reducir incidencias en las entregas a los clientes, mas ain en un contexto de oferta de

nuevos productos.

3. Disefio de producto o servicio

Los productos de la empresa se pueden dividir en dos categorias: textiles para el hogar (mantas

y cojines) y accesorios de vestir (chalinas, estolas, ruanas y ponchos). Todos los productos son
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elaborados con hilos 100% baby alpaca, una de las mas finas fibras naturales del mundo, que

ademas es ligera y célida.

En cuanto al disefio, se cuenta con modelos clasicos en colores naturales y otros mas modernos
con colores brillantes y de temporada. Las presentaciones varian de acuerdo con los
requerimientos del cliente: se trabajan productos para ser exportados con marca propia o
privada. Para el primer caso, los articulos se venden con la etiqueta y hang tag de la empresa, lo
que incluye la composicion, pais de fabricacion e instrucciones de cuidado. En el segundo caso,

se preparan con los avios e instrucciones que indique el cliente.

Como servicios adicionales, la empresa ofrece el servicio de proveer empaques especiales tales
como cajas personales, correas de cuero, entre otros, de acuerdo con los requerimientos del
comprador. Cabe resaltar que, como se indicd en el capitulo anterior, vamos a utilizar como
unidad base a la manta, ya que podemos considerar dos estolas como una manta y cinco

chalinas como una manta a fin de simplificar el analisis.

4. Disefio de los procesos

Como se menciond en capitulos anteriores, las actividades del proceso productivo se tercerizan
completamente, por lo que no se reflejan en el siguiente flujograma, en el cual se muestran

Unicamente los procesos del area comercial, almacén, exportacion y produccién (abastecimiento

y control).
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Gréfico 6. Flujograma de procesos

Flujograma

Comercial Almacén Exportacion Produccion
Inicio
NO
Recepcion de Orden Producto en Orden de
de Compra stock? Produccion

sl
Confirmar orden y Eraan Sl
pactar condiciones Preparar envio docu:";nms Hilado en stock?
de pago
NO

Aduana de Poner orden de
exportacién compra de hilado

Confirmar recepcion
y satisfaccion del
cliente

Preparar aviso de En espera de
envio al cliente recepcion del hilado,

Supervision de la
FIN produccién

Control de calidad

Fase

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

5. Disefio de las instalaciones

Las instalaciones de la empresa consisten en una oficina comercial propia, que sirve para
realizar todas las operaciones de la empresa: las labores administrativas y comerciales y de
almacenaje de productos terminados que se tienen en stock, para este fin se cuenta también con
un pequefio depdsito en el mismo edificio.

La oficina comercial fue inaugurada recientemente y cuenta con comodas y modernas
instalaciones. Las instalaciones sanitarias y eléctricas, asi como los puestos de trabajo son
modernos, ergonémicos y estan iluminados naturalmente con un ventanal; para el disfrute del
personal, cuenta también con un area de break y kitchenette. Si bien la mayoria de las
transacciones son a distancia con clientes fuera del pais, existe una espaciosa sala de
conferencias decorada para realzar las cualidades de las muestras de productos que alli se
exhiben. Se pueden recibir cualquier tipo de visitas; proveedores, clientes, socios estratégicos,

etc. Existe también un area de almacenaje, con una estanteria de madera donde se guardan
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parcialmente todos los productos del stock y ademas se realizan tareas de revision, colocacion

de etiquetas, empaque, entre otras (ver plano en los Anexos 5y 6).

Finalmente, a fin de continuar con los objetivos trazados en el plan estratégico en relacién a la

incursion hacia nuevos productos, consideramos que en el futuro se debe incluir dentro del plan

de operaciones de la empresa, recursos destinados a la investigacién y desarrollo de productos

nuevos y complementarios, a fin que estos puedan coadyuvar en el objetivo de impulsar las

ventas, esto sin alterar el rendimiento o la productividad que ya se ha alcanzado.

6. Programacion y presupuesto de las operaciones de la empresa

Tabla 36. Programacion y presupuesto de operaciones

Actividades Afo 1 Afio 2 Ano 3

I. Implementacion sistema ERP S/27.901,25 S/5.752,50 S/5.752,50

Implementacién sistema logistico y comercial S/23.010,00

Capacitacion y asesoria en uso del sistema S/ -

Adquisicion de hardware para el servidor S/2.161,25

Adquisicion de software para el servidor S/2.730,00

Mantenimiento y soporte S/5.752,50 S/5.752,50
Il. Implementacion de un sistema de codificacion de
productos S/ 2.892,50 S/ 390,00 S/ 390,00

Compra de software S/ 1.657,50

Compra de lectora e impresora de cédigos S/ 1.235,00 S/390,00 S/ 390,00
Total S/ 30.793,75 S/ 6.142,50 S/ 6.142,50

Fuente: Elaboracion propia, 2017.
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Capitulo VII. Estructura organizacional y plan de recursos humanos

1. Obijetivos del plan de recursos humanos

En la siguiente tabla, presentamos los objetivos del plan de recursos humanos, asi como sus

indicadores y metas:

Tabla 37. Objetivos de recursos humanos

proveedor de servicio

cliente

. . Metas
SRS elEeelaly ler afio | 2do afio | 3er afo
Mantener y transmitir los principios Firma del Cédigo de Conducta por
fundamentales bajo los cuales se rige la parte de todos nuestros socios 100% 100% 100%
empresa a todos los socios estratégicos estratégicos
Monitorear el cumplimiento de las politicas
Idel Co_dl_go de Conducta en el desa(rollo de Eve_llluquon medlant_e visitas o 80% 90% 100%
as actividades de la empresa y socios periddicas a los socios estratégicos
estratégicos
Fortalecer el vinculo con el principal Ind|c_e, de satisfaccion sobre la
relacion con la empresa como 75% 85% 90%

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

2. Estructura organizacional

La empresa cuenta actualmente con dos personas en planilla, pero se terceriza el servicio

contable y el de produccion a través de contratos de locacién de servicios.

A continuacién, se muestra el organigrama funcional de la organizacion incorporando el

servicio de terceros:
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Gréfico 7. Organigrama integral de la organizacion
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Fuente: Elaboracion propia, 2017.

La empresa tiene una gerente general y una gerente comercial que se encargan de las tareas
administrativas, comerciales y de organizacion de la produccion. En el organigrama integral,
hemos incluido el area de Produccion del Proveedor de Servicio, ya que es la parte mas

vulnerable e importante de la organizacion.

3. Politicas de administracion de recursos humanos y responsabilidad social

La empresa es parte de un holding con sede principal en Dinamarca, donde las politicas de
recursos humanos y respeto a los derechos de los trabajadores son un eje fundamental en la

estructura de cualquier organizacion y, por tanto, el marco legal y regulaciones en torno a la

administracion del capital humano son més estrictas y rigurosas.
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Para cumplir con los estandares daneses bajo los cuales se rige el holding, la empresa peruana
ha desarrollado un coédigo de conducta a fin de garantizar que sus practicas y las de sus
proveedores guarden un estricto respeto a las personas. En el Anexo 7 se muestra el Codigo de
Conducta bajo el que se rige la organizacion y que ademas ha sido suscrito por los proveedores

principales de la empresa.

4. Estrategia de recursos humanos para asegurar la continuidad del negocio

Uno de los puntos débiles de la empresa es contar con un solo proveedor principal del servicio
de tejido y acabado. Por ello, para garantizar la continuidad del negocio, es importante mantener
un vinculo cercano y confiable con este proveedor. El contrato que se tiene establece la
obligacion para ambas partes sobre los minimos de produccion que deben hacerse de forma
mensual, asi, el proveedor tiene la certeza de que tendra trabajo para seguir operando y la
empresa garantiza el volumen de produccion. Estas cantidades acordadas son estacionales y van
desde 4.000 metros en los meses de menor demanda hasta 6.000 metros en temporada alta; sin

embargo, cuando se requiera y sea posible se puede solicitar mayor volumen.

Luego de lograr implementar la asimilacién del Cédigo de Conducta, reconociendo la
importancia de continuar implementado medidas que garanticen la continuidad del negocio, —a
fin de afianzar la relacidon con nuestro proveedor— recientemente se ha realizado un préstamo a
través del holding para la adquisicién de maquinaria. Esto permite a la empresa (i) incrementar
la capacidad de produccion para soportar los planes de crecimiento de ventas vy (ii) contribuir a

crear nexos entre nuestras empresas, lo que convierte la relacion en una alianza estratégica.
No se est4 considerando un presupuesto de implementacion del plan de recursos humanos dado

que no contempla ninguna inclusion de personal ni modificacion de procesos que requieran

inversion.
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Capitulo VIII. Plan financiero

1.

Supuestos y politicas

Para el desarrollo del plan financiero, se cuenta con informacién histérica que vamos a

proyectar a tres afios con la informacion proporcionada por la empresa y lo desarrollado en los

capitulos anteriores. El acceso a la informacién real de la empresa es limitado, pero se

complementa con la informacion del mercado.

Los supuestos que estamos considerando son los siguientes:

El entorno politico, social y econémico se mantiene constante.

El costo de la materia prima y del servicio de produccion se pueden calcular como un
porcentaje del precio de venta.

Se considera como afio base de proyeccién al cierre del ejercicio 2016. Las proyecciones se
harén para tres afios, debido a que los niveles de inversion son relativamente bajos.

A fin de simplificar el andlisis, se entenderd como unidad de medida las mantas, la
conversién como se indico antes es 1 manta = 5 chalinas y 1 manta = 2 estolas.

Asumiremos el tipo de cambio S/ 3,25 (julio 2017, BCR)

Los gastos operativos son incrementales en funcién a las ventas.

El financiamiento se hara con fuentes propias por politica de la empresa.

Considerando que las ventas del primer semestre del 2017 ya se han incrementado en 15%
con respecto al mismo periodo del afio anterior y siendo el primer semestre “temporada

baja”, estimamos terminar el primer afio de implementacion con 20% mas de ventas.

Situacion actual

Analizando los estados financieros de los afios 2014, 2015 y 2016 (Anexo 8), se puede observar

lo siguiente:

Las ventas del afio 2015 disminuyeron en casi 15% con respecto al afio anterior, esto como
consecuencia del incremento del precio de venta que decrecio6 la demanda de los productos.

El incremento del precio de venta se debe a un mayor costo de materia prima a raiz de la
mayor demanda del mercado asiatico de fibras mas finas como la alpaca y el cashmere que
estd sustituyendo a la lana de oveja. En el afio 2016, se observa una ligera mejora en las

ventas; sin embargo, no se alcanzan los niveles obtenidos en el 2014.
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e Por otra parte, se puede observar que, si bien las ventas del 2014 se encontraban alrededor
de los 3,3 MM y en el 2016 este valor era de aproximadamente 2,9, por lo que era de
esperarse que el costo de ventas se reduzca en la misma magnitud; se evidencia que se ha
logrado una mayor eficiencia en la gestion del costo de ventas, ya que existe una reduccion
del porcentaje del costo de ventas sobre las ventas. En efecto, en el 2014, este porcentaje
representaba el 85,59%; sin embargo, en el 2016, se logrdé que este valor estuviese en
80,75%.

3. Analisis del punto de equilibrio
Para la estimaciéon del punto de equilibrio, se han considerado los costos fijos sobre la diferencia

entre el precio de venta unitario promedio y los costos unitarios promedio. Se utiliza la

informacidn del afio 2016.

CF

PE=—"—
(PUV — CUV)

_267,032.97
(156 — 123.50)

PE = 8216.40 mantas

Entonces tenemos que se alcanza el punto de equilibrio con la venta anual de 8.217 mantas. Esto

significa una venta mensual de 685 mantas. EI promedio actual es de 2.500 mantas.

4. Estimacion de la tasa de descuento

Por politica interna, el financiamiento se hard con recursos propios. De esta forma, debemos
utilizar el Capital Asset Princing Model (CAPM) para el célculo del costo de oportunidad del

capital (COK) de los accionistas de la empresa.

El CAPM describe la relacion entre el riesgo sistémico y el retorno esperado. Estimaremos el

costo de oportunidad de los accionistas con la férmula:

E(r;)= Rg+ B +(Rm —Rs) + R,
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Donde:

Tabla 38. Variables financieras

Variables Valores
R¢? 4,58
B (desapalancado) Apparel® 0,71
Prima de mercado* 2,30
Ry° 1,40
COK 7,61

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

5. Estados financieros y flujo de caja

5.1 Estado de pérdidas y ganancias

En el Anexo 9, se puede observar la proyeccion realizada al estado de pérdidas y ganancias, en
el cual se evidencia que en los tres afios bajo analisis se obtienen resultados positivos e
incrementales. Asimismo, luego de realizar el analisis horizontal, se evidencia que la
participacion de los costos de ventas en cada afio ha decrecido en 10,24% entre el primer y
segun do afio (de 87,48% para el 2017, a 84% para los afios posteriores). Lo anterior, contribuye
favorablemente a la utilidad obtenida en cada ejercicio. Por otro lado, es importante mencionar
gue luego de realizar el analisis vertical se puede observar que los gastos administrativos solo

representan el 8,94% de las ventas, lo que favorablemente a los resultados.
5.2 Flujo de caja proyectado
Sobre el flujo de caja, se ha realizado una proyeccién a tres afios (2017, 2018 y 2019) con el

objetivo de determinar si se puede asumir la existencia de una flujo de caja favorable para dicho

periodo.

2 Para la tasa libre de riesgo, se ha considerado el rendimiento de los bonos del tesoro de Estados Unidos a diez afios
(2007-2006). (Damoraran 2017).

3 Para el B, se ha considerado el B desapalancado del sector Apparel (Damoraran 2017)

4 Se ha utilizado la prima de mercado de Damoraran (2017)

5 De acuerdo con el BCRP a Octubre de 2017.

50



Tabla 39. Flujo de caja proyectado

ventas

2017 2018 2019
INGRESOS:
Saldo inicial $46,974.62 $76,554.73 $78,801.07
Cobranza de ventas $970,490.08 $1,123,895.82 $1,351,677.02
Pagos adelantados $100,000.00 $ $-
Otras cobranzas $16,517.06 $5,821.60 $5,821.60
Ingresos por Drawback $37,741.28 $43,402.47 $47,742.72
Ingresos por devolucién de | $177,923.18 $220,786.49 $243,673.88
IG'\I'/OTAL INGRESOS: $1,349,646.22 $1,470,461.12 $1,727,716.30
EGRESOQOS:
Pago de préstamo $-3,285.00 $-3,285.00 $-3,285.00
Costo de ventas $-1,113,117.25 $-1,229,158.04 $-1,352,073.84
Gastos administrativos y de | $-131,029.25 $-143,442.01 $-150,797.00

TOTAL EGRESOS

$-1,247,431.49

$-1,375,885.04

$-1,506,155.84

Gastos de capital $-25,660.00 $-15,775.00 $-15,775.00
Escudo fiscal
SALDO FINAL $76,554.73 $78,801.07 $205,785.46
COK 7,61%
VAN $304,312.83

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

La elaboracion del flujo de caja proyectado nos permite calcular un VAN de $ 304.312,83, que

al ser positivo evidencia la rentabilidad del negocio.

6. Analisis de sensibilidad y simulacién financiera

Con el objetivo de realizar un ejercicio de sensibilidad de posibles escenarios, se ha visto

conveniente realizar las proyecciones del flujo de caja para los afios 2017, 2018, y 2019,

asumiendo una posicion optimista y otra conservadora. Lo anterior, es aplicable a la variable de

unidades vendidas, ya que consideramos que esta variable es critica para poder determinar el

impacto en los resultados producto de variaciones en las ventas. Se asume ceteris paribus para

todas las demas variables.
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6.1 Escenario optimista

Para el andlisis de sensibilidad, se ha tenido en cuenta el crecimiento que ha experimentado la

empresa al cierre del primer semestre del afio. En linea con ello, contando con un crecimiento de

15% a junio del 2017, respecto al afio anterior, se ha proyectado un crecimiento de 25% al cierre

del presente afio, 20% en el 2018 y 15% en el 2019 (ver detalle en Anexo 10).

Tabla 40. Escenario optimista

2017 2018 2019
INGRESOS:
Saldo inicial $46,974.62 $125,977.83 $145,123.29
Cobranza de ventas $1,010,927.17 $1,225,437.84 $1,529,869.78
Pagos adelantados $100,000.00
Otras cobranzas $16,517.06 $5,821.60 $5,821.60
Ingresos por Drawback $39,313.83 $47,176.60 $54,253.09
Ingresos por devolucién de | $185,336.65 $239,252.76 $275,983.12
IG:./OTAL INGRESOS: $1,399,069.33 $1,643,666.64 $2,011,050.88
EGRESOS:
Pago de préstamo $-3,285.00 $-3,285.00 $-3,285.00
Costo de ventas $-1,113,117.25 $-1,336,041.34 | $-1,536,447.55
Gastos administrativos y de | $-131,029.25 $-143,442.01 $-150,797.00

ventas

TOTAL EGRESOS

$-1,247,431.49

$-1,482,768.35

$-1,690,529.55

Gastos de capital $-25,660.00 $-15,775.00 $-15,775.00
Escudo fiscal
SALDO FINAL $125,977.83 $145,123.29 $304,746.33
COK 7.61%
VAN $486,918.77

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

Teniendo en cuento lo anterior, obtenemos un valor actual neto de $486.918,77 en el escenario

optimista.
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6.2 Escenario conservador

De mismo modo, para el escenario conservador —aun teniendo como punto de partida el

crecimiento experimentado en los que va del afio 2017—, se prevé un crecimiento moderado de

15% para el primer afio, 10% para el segundo afio, y finalmente, un crecimiento de tan solo 5%

(ver detalle en Anexo 11).

Tabla 41. Escenario conservador

ventas

2017 2018 2019
INGRESOS:
Saldo inicial $46,974.62 $27,131.62 $12,967.70
Cobranza de ventas $930,052.99 $1,026,397.51 $1,187,884.35
Pagos adelantados $100,000.00 $ $
Otras cobranzas $16,517.06 $5,821.60 $5,821.60
Ingresos por Drawback $36,168.73 $39,785.60 $41,774.88
Ingresos por devolucion de | $170,509.72 $203,061.57 $213,989.69
IG:-/OTAL INGRESOS: $1,300,223.11 $1,302,197.91 $1,462,438.22
EGRESOS:
Pago de préstamo $-3,285.00 $-3,285.00 $-3,285.00
Costo de ventas $-1,113,117.25 $-1,126,728.20 $-1,183,064.61
Gastos administrativos y de | $-131,029.25 $-143,442.01 $-150,797.00

TOTAL EGRESOS

$-1,247,431.49

$-1,273,455.21

$-1,337,146.61

Gastos de capital $-25,660.00 $-15,775.00 $-15,775.00
Escudo fiscal
SALDO EINAL $27,131.62 $12,967.70 $109,516.61
COK 7.61%
VAN $124,289.17

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

Teniendo en cuenta lo anterior, obtenemos un valor actual neto de $ 124.289,17 dentro de un

gscenario conservador.

Podemos concluir que el proyecto es atractivo dado que, alin en el escenario conservador, el

valor actual neto es positivo.
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6.3 Escenario sin implementacion de estrategias
Finalmente, consideramos importante evaluar cuales serian los resultados si no se implementara
ninguna estrategia planteada y la empresa no ampliara su mercado objetivo a paises como

Estados Unidos y Chile (ver detalle en Anexo 12).

Tabla 42. Escenario sin implementacion

ventas

2017 2018 2019
INGRESOS:
Saldo inicial $46,974.62 $-4,142.21 $39,334.25
Cobranza de ventas $849,178.82 $985,990.96 $1,035,290.51
Pagos adelantados
Otras cobranzas $16,517.06 $5,821.60 $5,821.60
Ingresos por Drawback $33,023.62 $34,674.80 $36,408.54
Ingresos por devolucion de | $155,682.78 $177,619.90 $186,500.90
IG.\I_/OTAL INGRESOS: $1,101,376.90 $1,199,965.06 $1,303,355.80
EGRESOS:
Pago de préstamo $-3,285.00 $-3,285.00 $-3,285.00
Costo de ventas $-957,496.30 $-1,005,371.11 $-1,055,639.67
Gastos administrativos y de | $-144,737.81 $-151,974.70 $-159,573.44

TOTAL EGRESOS

$-1,105,519.11

$-1,160,630.81

$-1,218,498.10

Gastos de capital

Escudo fiscal

SALDO FINAL $-4,142.21 $39,334.25 $84,857.70
COK 7.61%
VAN $98,208.74

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

Si proyectamos los resultados sin tomar en cuenta los gastos de implementacion de las
estrategias planteadas pero tampoco los ingresos adicionales por el desarrollo de mercado,
encontramos que el proyecto sigue mostrando un valor actual neto positivo. Sin embargo, este

valor es menor que el del escenario conservador evaluado en el punto anterior.

Podemos concluir que la implementacion de estas estrategias beneficiaria considerablemente el

desarrollo de las actividades de la empresa.
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Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

e Teniendo en cuenta los hallazgos y el analisis de los resultados obtenidos en la
investigacion, podemos concluir que el proyecto es atractivo y potencialmente rentable en
todos los escenarios evaluados.

e Se determina que el mercado mas atractivo a desarrollar para este tipo de productos es
ampliamente los Estados Unidos. Este pais registra la mayor demanda mundial de productos
de alpaca, ademas brindar facilidades de ingreso debido a la cercania geografica y las
condiciones comerciales. Asimismo, Chile se resalta como un atractivo mercado potencial
para mitigar la estacionalidad por su cercania y sus indicadores econémicos. La empresa
debe fijarse metas alcanzables y prepararse para poder cumplir con la demanda, ya que el

potencial de estos mercados mucho mas grande que su capacidad de produccion.

e Se ha identificado como mercado meta a las tiendas y distribuidores en Estados Unidos
abocados a la venta de productos de disefio exclusivo y alta calidad, que tengan o no,

necesidades de entrega inmediata y que puedan adquirirlos sin restricciones de volumen.

e La rapida capacidad de respuesta y atencion de pedidos que permite el amplio stock de
materia prima y productos terminados de la empresa son los principales factores de éxito de
la empresa. Lo anterior es posible gracias a un bajo costo de financiamiento que permite

evitar el incremento de los costos de ventas.

e Pese a que la cantidad de empresas que ofertan la materia prima y el servicio de produccién
es limitada, la compafiia se ha preocupado por crear fuertes vinculos que generan alianzas
estratégicas con sus principales proveedores para no interrumpir el proceso productivo. El
andlisis de las fuerzas de Porter arroja como resultado que la industria es basicamente
atractiva. Este resultado es positivo, porque es un buen espacio para el negocio; sin
embargo, no genera demasiado interés como para esperar un mayor ingreso de nuevos

competidores.

e En el andlisis de las oportunidades y amenazas que presenta el entorno, observamos un

panorama general favorable para las exportaciones del sector textil en general y alpaquero
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en particular. La estabilidad econdmica y la apertura del pais a mercados internacionales, asi
como los tratados de libre comercio firmados y en negociacion permiten a la industria

nacional ampliar la oferta exportadora hacia paises no considerados en el pasado.

Recomendaciones

Se recomienda una estrategia genérica de diferenciacidn basada en ofrecer un mejor servicio
a través de mejores tiempos de produccion y entrega. Por otro lado, el crecimiento de la
empresa debe darse mediante el desarrollo de mercado fuera de la Union Europea.

Se sugiere implementar un sistema ERP que permita un mejor control de inventarios,
produccién, ventas, codificaciébn de producto terminado y habilitar un manual de

seguimiento para con el cliente.
Se recomienda mantener la proporcion de gastos administrativos por debajo del 8% en

relacion con las ventas, ya que esta es una de las razones fundamentales por las cuales el

punto de equilibrio es tan bajo.
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Anexo 1. Factores de seleccién de mercados

1. Acceso-mercado de destino

Principales Ad valorem Acuerdo Riesgo Reglamentacién del Distancia
importadores comercial politico producto geogréafica
Estados Unidos 0% TLC vigente Medio bajo Baja 6.000 km
Oman 5% Ninguno Medio Media 14.900 km
Australia 5% APEC Bajo Baja 13.000 km
Japon 0% TLC vigente Bajo Baja 15.000 km
Federacién Rusa 12% Ninguno Medio Media 13.000 km
Chile 0% TLC vigente Bajo Baja 2.400 km.
1.1 Matriz de ponderacién-acceso a mercado
Criterios de evaluacioén de mercado Peso
Ad valorem 3
Acuerdo comercial 2
Riesgo politico 2
Reglamentacion del producto 1
Distancia geografica 2
2. Tamafio y atractivo de mercado
Valor Tasa de Atractivo
Principales Poblacion importado crecimiento smico del |dioma
importadores (millones) 2015 (miles de anual en valor economico de
USD) (2011-2015) pais
Estados Unidos 318,9 26,742 2% Alto Facil
Oman 3.63 6,981 -15% Alto Dificil
Australia 23.13 5,928 -10% Medio Facil
Japén 127,3 5,410 -1% Medio Dificil
Federacion Rusa 143.5 5,110 -13% Medio Dificil
Chile 17,62 804 -71% Alto Muy fécil

2.1 Matriz de ponderacion-tamafio y atractivo de mercado

Criterios de evaluacién de mercado Peso
Poblacién (millones) 3
Valor importado 2015 (miles USD) 3
Tasa de crecimiento anual en valor (2011-2015) 2
Atractivo econémico del pais 2
Idioma 2
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3. Volumen y estructura de expansion de mercado

Estados Unidos $ 18.560 $57.300 1,6% 1,3% 15,1%
Oman $173 $43.700 1,8% 2.0% NA
Australia $1.189 $ 48.400 2,9% 1,4% NA
Japén $4.932 $38.900 0,5% -0,1% 16,1%
Federacion Rusa $3.745 $26.100 -0,8% 7,2% 11,2%
Chile $ 436 $ 24.000 1,7% 4.1% 14,4%

3.1 Matriz de ponderacion-volumen y estructura de expansion de mercado

PBI 2016 est. (miles de millén)
PBI pér capita
Crecimiento PBI (est. 2016)
Inflacion (est. 2016)

Poblacidn bajo la linea de pobreza

N| N W W~

4. Competencia

Estados Unidos 1 $

Oman 1 $ - No
Australia 1 $ 104 Si
Japén 1 $ 93 Si
Federacion Rusa 7 $ 20 Si
Chile 1 $ 474 Si

4.1 Matriz de ponderacién-competencia

Diversificacion de competidores 3
Valor Exportado en el 2016 Perd (miles USD) 2
Proovedores de LatAm 2
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Anexo 2. Andlisis interno Estados Unidos

1. Datos generales

Poblacién Temperaty ra Crecimiento Ingreso Acceso al
Estado Promedio % Pobreza valor de la : mercado
(bils) (€9 propiedad e desde Lima
Alaska 0,73 -2 10% 2%|$ 73355 % 2.098
California 39,1 10,7 15% 9% | $ 64500 $ 1.285
New York 19,8 12,1 15% 5%|$ 60850 $ 1.033
Texas 27,5 18,5 16% 9%|$ 55.653|% 1.279
Maryland 6,01 12,7 10% 4%| 3% 75.847|$% 1.050
New Jersey 8,96 11,9 11% 3%|$ 72222($% 1.106
Colorado 5,46 10,2 12% 11%|$ 63909|$ 1.083
Nevada 2,89 174 15% 15%| $ 52431 % 952
1.1.Matriz de ponderacién - Datos generales
CRITERIOS DE EVALUACION DE MERCADO PESO
Poblacién 3
Temperatura promedio 3
% de Pobreza 3
Crecimiento del valor de la propiedad 1
Ingreso medio 3
Acceso al mercado 2
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Anexo 3. Estimacion de la demanda

Importaciones hechas a Estados Unidos desde Pert (miles de USD/tasa de crecimiento

Promedio
anual) 2011-2015
Producto | 2011 % 2012 % 2013 % 2014 % 2015
630120 1.905 -71% 1774 | -10% 1.598 74% 2776 | -12% | 2.436 | 2.0978 | 11%
621420 914 % 974 -1% 908 20% 1.092 9% 1191 | 1.0158 | 7%
Importaciones hechas a Estados Unidos desde mundo (miles de USD/tasa de crecimiento Promedio
anual) 2011-2015
Producto 2011 % 2012 % 2013 % 2014 % 2015
Mantas 25.170 | 10% | 27.564 | -6% | 25.793 | 18% | 30.553 -12% | 26.742 27.164 | 2%
Chalinas | 108.499 | 2% | 111.164 | -2% | 108.479 | 16% | 126.094 | -6% 118.833 | 114.614 | 3%

Importaciones hechas a Estados Unidos desde mundo (toneladas/tasa de crecimiento Promedio
anual) 2011-2015
Producto | 2011 % 2012 % 2013 % 2014 % 2015
Mantas 1.146 10% 1259 | 22% | 1.535 -5% 1.453 -13% 1.266 13318 | 3%
Chalinas 858 -16% 721 -8% 662 25% 830 -12% 734 761 -3%
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Anexo 4. Cronograma de actividades de marketing

Actividades

Ano 1

Ao 2

Afio 3

10

11

12

10

11

12

10

11

12

0. Investigacién de mercado (geolocalizacion)

I. Branding

Manual de marca

Nueva papeleria

11. Disefio de la gestion

Disefio de nuevos productos

Disefio de promociones de posicionamiento

Disefio de estrategia de penetracion

Disefio de estrategia de descuentos por volumen

111. Estrategia de CRM

Contacto de ferias

Visitas a clientes actuales y potenciales clientes

Gestidn via canal de contacto

1VV. Herramientas de comunicacién permanentes

Permanentes

Creacidn y administracion pagina web

Habilitar y administrar redes sociales

Habilitar y administrar canales de contacto

Temporales

Desarrollar boletin trimestral

Participacion en ferias

Campafias en redes sociales

Realizar mailing
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Anexo 5. Instalaciones

Almacén

Sala de reuniones

Oficinas

66



Anexo 6. Disefio de las instalaciones
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Anexo 7. Cédigo de conducta

CODIGO DE CONDUCTA

Las empresas asociadas estan de acuerdo en seguir el siguiente codigo de conducta:

El codigo de conducta describe v presentia los principios éticos de las relaciones laborales de
la empresa. El mismo, cumple con estindares internacionales v principios universales para
asegurar el comercio justo. El respeto a los derechos humanos permite un negocio viable v
sostenible en el tiempo.

De acuerdo a las leyes peruanas, los trabajadores, sin discriminacién, tienen derecho a la
union y/o constitucion de un sindicato, v el empleador, debe adoptar una actitud de apertura
al desenvolvimiento de una asociacion libre e independiente.

Los salarios deben ser al menos iguales a lo exigido por ley v siempre suficiente para poder
satisfacer las necesidades basicas del trabajador v proporcionar a la familia un ingreso
discrecional. Asimismo, las horas de trabajo deben cumplir con lo mencionado en las leyes
peruanas, un trabajador no debe exceder las 48 horas por semana v tener un dia libre por cada
periodo de 7 dias. Las horas extras deben ser voluntarias v de acuerdo a lo que esté normado
en ley. Los salarios son pagados de manera regular, a tiempo v de la forma mas conveniente
para el trabajador. Todos los trabajadores deben tener un contrato de trabajo que contenga los
términos de contratacidn, incluyendo salario, beneficios v condiciones.

El trabajo se debe desarrollar en un ambiente seguro e fhigiénico. Se deben tomar medidas de
precaucion para evitar accidentes que pongan en riesgo al trabajador. Los trabajadores deben
recibir capacitaciones de Segundad v Salud ocupacional. Las instalaciones deben estar
limpias y seguras para satisfacer las necesidades basicas de los trabajadores.

Rechazamos el trabajo obligatorio o forzado, el trafico de personas o la explotacion laboral.
Los trabajadores tienen permitido retirarse bajo condiciones razonables, tal como una
emergencia personal o familiar. El trabajo extra debe ser voluntario.

Mo hay reclutamiento de trabajo infantil, todas las personas menores de 18 afios no deben ser
contratadas para trabajos de noche o peligrozos.

Mo estd permitida la discriminacién en contratacidn, compensacién, promocidn, despido o
retiro, basado en raza, religion, edad, sexo, discapacidad, orientacidn sexual o afiliacidn
politica

Los trabajadores deberan ser contratados por su habilidad en el trabajo.

Rechazamos la corrupcion en cualquiera de sus formas, incluvendo extorcion y pagos extras.
Mo ze deben aceptar o entregar regalos v/o favores.

Monitorear v evaluar es parte de asegurar el cumplimiento v compromiso de nuestros
proveedores.

El staff de la empresa estd en constante contacto con nuestras empresas asociadas para
asegurar que nuestras actividades se den de acuerdo al presente cddigo de conducta.
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Anexo 8. Estado de ganancias y pérdidas 2014, 2015y 2016

EJERCICIO

2014 2015 2016
AH 2014 | AH 2015
AV 2014 AV 2015 AV 2016 2015 2016

Ventas 3.376.989,76 | 100,00% 2.871.741,42 | 100,00% 2.920.456,26 | 100,00% | -14,96% 1,70%

Mercaderias - - 5.325,69

Mantas 3.083.071,70 91,30% | 2.197.412,22 76,52% | 1.953.567,08 66,89% | -28,73% -11,10%

Chalinas 281.241,84 8,33% 504.486,78 17,57% 526.985,17 18,04% 79,38% 4,46%

Hilado 12.676,22 0,38% 169.842,42 5,91% 434.578,32 14,88% | 1239,85% | 155,87%
VENTAS NETAS 3.376.989,76 | 100,00% 2.871.741,42 | 100,00% 2.920.456,26 | 100,00% | -14,96% 1,70%
Costo de ventas -2.890.292,70 | -85,59% -2.540.242,59 | -88,46% -2.358.299,26 | -80,75% | -12,11% -7,16%
UTILIDAD BRUTA 486.697,06 14,41% 331.498,83 11,54% 562.157,00 19,25% | -31,89% 69,58%
Gastos administrativos -205.662,76 -6,09% -149.987,78 -5,22% -223.831,23 -7,66% -27,07% 49,23%
Gastos de ventas -31.001,08 -0,92% -38.776,70 -1,35% -43.201,74 -1,48% 25,08% 11,41%
UTILIDAD DE OPERACION 250.033,22 7,40% 142.734,35 4,97% 295.124,03 10,11% | -42,91% 106,76%
Otros ingresos y/o eqresos
Ingresos diversos 199.759,99 5,92% 135.007,40 4,70% 87.046,66 2,98% -32,42% -35,52%
Gastos financieros -4.691,44 -0,14% -3.765,01 -0,13% -19.048,91 -0,65% | -19,75% | 405,95%
Gastos excepcionales -386,99 -0,01% -31.669,91 -1,10% -684,79 -0,02% | 8083,65% | -97,84%
Ingresos financieros 12,75 0,00% 7,37 0,00% 5.413,56 0,19% -42,20% | 73354,00%
Diferencia de cambio 6.510,05 0,19% 49.010,28 1,71% -30.937,58 -1,06% | 652,84% | -163,12%
Ganancia de cambio 183.898,99 5,45% 215.417,11 7,50% 303.109,65 10,38% 17,14% 40,71%
Perdida de cambio -177.388,94 -5,25% | -166.406,83 -5,79% | -334.047,23 -11,44% | -6,19% 100,74%
TILIDAD Y/O PERDIDA - ANTES 45123758 | 13,36% 29132448 | 10,14% 336.91297 | 11,54% | -3544% | 1565%
Impuesto a la Renta del Ejercicio -77.987,00 -2,31% -54.740,00 -1,91% -76.784,00 -2,63% | -29,81% 40,27%
UTILIDAD ~Y/O  PERDIDA  DEL S/373.250,58 | 11,05% 5123658448 | 8,24% 5/260128.97 | 891% | -36,62% | 9,95%




Anexo 9. Estado de ganancias y pérdidas proyectado

2017 2018 2019
AH 2014 AH 2015
AV 2014 AV 2015 AV 2016 2015 2016

VENTAS NETAS 3.504.547,51 100,00% 4.030.229,64 100,00% 4.433.252,60 100,00% 15,00% 10,00%
Costo de Ventas -3.065.789,03 -87,48% -3.385.392,90 -84,00% -3.723.932,19 -84,00% 10,42% 10,00%
UTILIDAD BRUTA 438.758,48 12,52% 644.836,74 16,00% 709.320,42 16,00% 46,97% 10,00%
Gastos Administrativos -313.363,72 -8,94% -344.700,09 -8,55% -361.935,10 -8,16% 10,00% 5,00%
Gastos de Ventas -47.521,91 -1,36% -50.373,23 -1,25% -53.395,62 -1,20% 6,00% 6,00%
UTILIDAD DE OPERACION 77.872,84 2,22% 249.763,42 6,20% 293.989,69 6,63% 220,73% 17,71%
Otros ingresos y/o egresos
Ingresos diversos 1.051,36 0,03% 1.733,00 0,04% 2.349,62 0,05% 64,83% 35,58%
Ingresos Drawback 122.659,16 3,50% 141.058,04 3,50% 155.163,84 3,50% 15,00% 10,00%
Gastos financieros -20.646,24 -0,59% -20.646,24 -0,51% -20.646,24 -0,47% 0,00% 0,00%
Ingresos financieros 8.813,52 0,25% 8.813,52 0,22% 8.813,52 0,20% 0,00% 0,00%
Diferencia de cambio 8.194,25 0,23% 8.194,25 0,20% 8.194,25 0,18% 0,00% 0,00%
UTILIDAD Y/O PERDIDA ANTES IPTS 197.944,91 5,65% 388.915,99 9,65% 447.864,69 10,10% 96,48% 15,16%
Impuesto a la Renta del Ejercicio -21.080,01 -0,60% -69.400,23 -1,72% -81.956,24 -1,85% - 18,09%
UTILIDAD Y/O PERDIDA DEL
EJERCICIO S/176.864,90 5,05% S/319.515,76 7,93% S/ 365.908,46 8,25% 80,66% 14,52%

70




Anexo 10. Estado de ganancias y pérdidas proyectado optimista

AV 2014 AV 2015 AV 2016 AH 2014 2015 | AH 2015 2016
\'\1?;?5 3.650.570,33 100,00% 4.380.684,39 100,00% 5.037.787,05 100,00% 20,00% 15,00%
Costo de ventas | -3.065.789,03 -83,98% -3.679.774.89 -84,00% -4.231.741.12 -84,00% 20,03% 15,00%
g;g—T‘gAD 584.781,29 16,02% 700.909,50 16,00% 806.045,93 16,00% 19,86% 15,00%
Gastos n o n 2 2
admimstrativos -313.363,72 -8,58% -344.700,09 7.87% -361.935,10 -7,18% 10,00% 5,00%
Gastos de ventas | -47.521,91 1,30% -50.373.23 1,15% _53.395,62 ~1,06% 6,00% 6,00%
35'&'2’8%5 Bl 22380566 6,13% 305.836,18 6,98% 390.715,21 7.76% 36,60% 27.75%
Otros__ingresos
y/0 egresos
Ingresos 9 883,69 0,049 2.670,0 0,050 2,000 9
Divrens 1.095,17 0,03% 1.883, 04% 670,03 ,05% 72,00% 41,74%
g‘gﬁ‘;k 127.769,96 3,50% 153.323,95 3,50% 176.322,55 3,50% 20,00% 15,00%
Sﬁzmems -20.646,24 -0,57% -20.646,24 -0,47% -20.646,24 -0,41% 0,00% 0,00%
Ingresos ® o g D o
e 8.813,52 0,24% 8.813,52 0,20% 8.813,52 0,17% 0,00% 0,00%
grfﬁéfgc'a de 8.194,25 0,22% 8.194,25 0,19% 8.194,25 0,16% 0,00% 0,00%
UTILIDAD
Y/O PERDIDA|  349.122,:32 9,56% 457.405,36 10,44% 566.069,31 11,24% 31,02% 23,76%
ANTES IPTS.
Impuesto a la
Renta del| -61.978,66 -1,70% -85.142,79 -1,94% -109.129,10 2,17% ; 28,17%
Ejercicio
UTILIDAD
E’EOL PERDIDA | ¢ 987 14366 7.87% S/ 37226257 8,50% S/ 456.940,22 9,07% 29.64% 22.75%
EJERCICIO
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Anexo 11. Estado de ganancias y pérdidas proyectado conservador

EJERCICIO

AH 2014 | AH 2015
AV 2014 AV 2015 AV 2016 2015 2016

VENTAS NETAS 3.358.524,70 |100,00% | 3.694.377,17 |100,00% | 3.879.096,03 |100,00% 10,00% 5,00%
Costo de ventas -3.065.789.03 | -91,28% | -3.103.276,82 | -84,00% | -3.258.440,66 | -84,00% 1,22% 5,00%
UTILIDAD BRUTA 292.735,67 8,72% 591.100,35 16,00% 620.655,36 16,00% 101,92% 5,00%
Gastos administrativos -313.363,72 -9,33% -344.700,09 -9,33% -361.935,10 -9,33% 10,00% 5,00%
Gastos de ventas -47.521,91 -1,41% -50.373,23 -1,36% -53.395,62 -1,38% 6,00% 6,00%
UTILIDAD DE OPERACION -68.149,97 -2,03% 196.027,02 5,31% 205.324,64 5,29% -387,64% 4,74%
Otros ingresos y/o egresos
Ingresos diversos 1.007,56 0,03% 1.588,58 0,04% 2.055,92 0,05% 57,67% 29,42%
Ingresos Drawback 117.548,36 3,50% 129.303,20 3,50% 135.768,36 3,50% 10,00% 5,00%
Gastos financieros -20.646,24 -0,61% -20.646,24 -0,56% -20.646,24 -0,53% 0,00% 0,00%
Ingresos financieros 8.813,52 0,26% 8.813,52 0,24% 8.813,52 0,23% 0,00% 0,00%
Diferencia de cambio 8.194,25 0,24% 8.194,25 0,22% 8.194,25 0,21% 0,00% 0,00%
UTILIDAD Y/O PERDIDA ANTES IPTS. 46.767,49 1,39% 323.280,34 8,75% 339.510,46 8,75% 591,25% 5,02%
Impuesto a la Renta del Ejercicio 19.818,65 0,59% -54.313,60 -1,47% -57.047,79 -1,47% - 5,03%
UTILIDAD = Y/O  PERDIDA  DEL | o 6650613 | 1.98% | S/268.966,74 | 7.28% | S/282.46267 | 7.28% | 303.94% | 502%
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Anexo 12. Estado de ganancias y pérdidas proyectado sin implementacion de estrategias

EJERCICIO

AH 2014 AH 2015
AV 2014 AV 2015 AV 2016 2015 2016

VENTAS NETAS 3.066.479,07 |100,00% | 3.219.803,03 | 100,00% | 3.380.793,18 |100.00% 5,00% 5,00%
Costo de ventas -2.637.172,00 | -86,00% | -2.769.030,60 | -86,00% | -2.907.482,13 | -86.00% 5,00% 5,00%
UTILIDAD BRUTA 429.307,07 14,00% 450.772,42 14,00% 473.311,04 14.00% 5,00% 5,00%
Gastos administrativos -337.312,70 | -11,00% | -354.178,33 | -11,00% | -371.887,25 | -11.00% 5,00% 5,00%
Gastos de ventas -61.329,58 -2,00% -64.396,06 -2,00% -67.615,86 -2.00% 5,00% 5,00%
UTILIDAD DE OPERACION 30.664,79 1,00% 32.198,03 1,00% 33.807,93 1.00% 5,00% 5,00%
Otros ingresos y/o egresos
Ingresos diversos 1.318,59 0,04% 1.384,52 0,04% 1.453,74 0.04% 5,00% 5,00%
Ingresos Drawback 107.326,77 3,50% 112.693,11 3,50% 118.327,76 3.50% 5,00% 5,00%
Gastos financieros -4,293,07 -0,14% -4.507,72 -0,14% -4,733,11 -0.14% 5,00% 5,00%
Ingresos financieros 8.813,52 0,29% 8.813,52 0,27% 8.813,52 0.26% 0,00% 0,00%
Diferencia de cambio 6.132,96 0,20% 6.439,61 0,20% 6.761,59 0.20% 5,00% 5,00%
UTILIDAD Y/O PERDIDA ANTES IPTS. 149.963,56 4,89% 157.021,06 4,88% 164.431,43 4.86% 4,71% 4,72%
Impuesto a la Renta del Ejercicio -11.938,30 -0,39% -12.411,83 -0,39% -12.909,03 -0.38% - 4,01%
UTILIDAD ~ Y/O  PERDIDA  DEL| o 13500596 | 4,50% | S/144.60923 | 4.49% | S/15152241 | 4.48% | 4.77% 4,78%
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