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Resumen Ejecutivo

El presente trabajo aplicativo final, Planeamiento Estratégico de la Industria de Telas
de Camélidos, ha sido elaborado con el fin de dar un aporte a industria en mencién y a la vez
lograr que sea un referente mundial de telas de alta moda y calidad. Este plan busca enfocarse
en pilares importantes, tales como el volumen de ventas, la rentabilidad neta y el aporte al
crecimiento del empleo de la industria. En los ultimos afios se ha incrementado el volumen de
venta de telas de alpaca y la venta de fibra de vicufia hacia el exterior, ademas de que dichas

telas o fibras son preferidas por empresas de alta costura y moda.

Para desarrollar el plan estratégico, se ha seguido el modelo secuencial del proceso
estratégico (D’Alessio, 2015) a partir del cual se ha propuesto una nueva vision y mision,
valores y codigo de ética. Todos ellas han servido como pilares para el resto de analisis,
estrategias y objetivos propuestos. Mediante el estudio del entorno y el analisis interno, se ha
podido identificar factores claves de éxito, que han servido para establecer estrategias. Para el
cumplimiento de las estrategias, se han definido objetivos, tanto a largo como a corto plazo,
los cuales han sido distribuidos en un tablero de control balanceado con el fin de controlar la

puesta en marcha del plan.

Finalmente, el éxito en la implementacion y ejecucion de las estrategias planteadas
dependera de la actitud y posicion que tome la alta direccion de la industria de telas de
camélidos para proponer e impulsar el cambio y sostenerlo a lo largo del tiempo de manera
indefinida. Por otro lado, es importante apoyar las diversas acciones, asignando los recursos
necesarios y oportunos gue garanticen su éxito, asi como mantener una buena relacion e
integracion con los actores de la cadena de valor, con el debido cuidado con el medio
ambiente y la comunidad. Para 2027, la industria de telas de camélidos sera un referente en

todo el mundo.
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Abstract

The current final application work, Strategic Planning of Camelids Clothing Industry
in Peru, has been made in order to give a contribution to the mentioned industry and in order
to get to be a guide worldwide in high fashion clothing and quality. This plan seeks to focus
in important pillars such as: sales volume, net profitability and the contribution to the
employment growth in the industry. In the last years, the sales volume of alpaca clothing and
the sale of vicufa fibers have increased abroad, besides, these clothings or fibers are the

favorites in high fashion enterprises.

In order to develop the strategic plan, the sequential model of the strategic process has
been followed (D'Alessio, 2015), from this point on, a new view and mission, values and
ethics code have been proposed and they have been useful as pillars for the rest of the
analysis, proposed objectives and strategies. Key points for success have been identified in
the study of the environment and interior analysis. These have contributed to establish
strategies Long-term objectives and short- term objectives have been determined in order to
comply with strategies. They have been distributed in a board of balanced control in order to

control the start- up of the plan.

Finally, the success in the implementation and execution of the planned strategies will
depend on the attitude and position that the top management of Clothing Industry of
Camelids takes in order to propose and propel the change and maintain it over the years
indefinitely By the other hand, it is important to support different actions designating the
required resources and timely to guarantee the success; to maintain a good relationship and
integration with the actors of value chain with the appropriate care of the environment and

community. By 2027, Camelids Clothing Industry will be the guide worldwide.
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Xi

El Proceso Estratégico: Una Vision General

El plan estratégico desarrollado en el presente documento fue elaborado en funcion
del Modelo Secuencial del Proceso Estratégico. El proceso estratégico se compone de un
conjunto de actividades que se desarrollan de manera secuencial con la finalidad de que una
organizacion pueda proyectarse al futuro y alcance la vision establecida. La Figura O muestra
las tres etapas principales que componen dicho proceso: (a) formulacion, que es la etapa de
planeamiento propiamente dicha, en la que se procurara encontrar las estrategias que llevaran
a la organizacion de la situacion actual a la situacion futura deseada; (b) implementacion, en
la cual se ejecutaran las estrategias retenidas en la primera etapa, es la etapa méas complicada
por el rigor que demanda, y (c) evaluacién y control, cuyas actividades se efectuaran de
manera permanente durante todo el proceso para monitorear tanto las etapas secuenciales
como, finalmente, los Objetivos de Largo Plazo (OLP) y los Objetivos de Corto Plazo (OCP).
Aparte de estas tres etapas, existe una etapa final que presenta las conclusiones y
recomendaciones finales. Cabe resaltar que el proceso estratégico se caracteriza por ser
interactivo, pues participan muchas personas en é€l, e iterativo, en tanto genera una
retroalimentacion repetitiva.

El modelo empieza con el analisis de la situacion actual, seguido por el
establecimiento de la vision, la mision, los valores y el codigo de ética. Estos cuatro
componentes guian y norman el accionar de la organizacion. Luego se desarrolla la Matriz de
Intereses Nacionales (MIN) y la evaluacion externa, con la finalidad de determinar la
influencia del entorno en la organizacion que se estudia. Asi también se analiza la industria
global a través del entorno de las fuerzas PESTE (Politicas, Economicas, Sociales,
Tecnoldgicas y Ecoldgicas). Del analisis PESTE deriva la Matriz de Evaluacion de Factores
Externos (MEFE), la cual permite conocer el impacto del entorno por medio de las

oportunidades que podrian beneficiar a la organizacion y las amenazas que deben evitarse, y
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cémo la organizacion esta actuando sobre estos factores. Tanto del anélisis PESTE como de
los competidores, se deriva la evaluacion de la organizacion con relacion a estos, de la cual se
desprenden la Matriz del Perfil Competitivo (MPC) y la Matriz del Perfil Referencial (MPR).
De este modo, la evaluacién externa permite identificar las oportunidades y amenazas clave,
la situacion de los competidores y los Factores Criticos de Exito (FCE) en el sector industrial,
lo que facilita a los planificadores el inicio del proceso que los guiara a la formulacion de
estrategias que permitan sacar ventaja de las oportunidades, evitar o reducir el impacto de las
amenazas, conocer los factores clave para tener éxito en el sector industrial y superar a la

competencia.
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Figura0.  Modelo secuencial del proceso estratégico.
Tomado de EI proceso estratégico: un enfoque de Gerencia (3a ed. rev., p. 11), por F. A.
D’Alessio, 2015, Lima, PerQ: Pearson.

Posteriormente se desarrolla la evaluacién interna, orientada a la definicion de
estrategias que permitan capitalizar las fortalezas y neutralizar las debilidades de modo que se
construyan ventajas competitivas a partir de la identificacion de las competencias distintivas.
Para ello, se lleva a cabo el analisis interno AMOFHIT (Administracién y gerencia,

Marketing y ventas, Operaciones productivas y de servicios e infraestructura, Finanzas y

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




Xiii
contabilidad, recursos Humanos y cultura, Informética y comunicaciones, y Tecnologia), del
cual surge la Matriz de Evaluacion de Factores Internos (MEFI). Esta matriz permite evaluar
las principales fortalezas y debilidades de las areas funcionales de una organizacion, asi como
identificar y evaluar las relaciones entre dichas areas. Se requiere un andlisis exhaustivo
externo e interno, crucial para continuar el proceso con mayores probabilidades de éxito.

En la siguiente etapa del proceso se determinan los intereses de la organizacion, es
decir, los fines supremos que esta intenta alcanzar la organizacion para tener éxito global en
los mercados donde compite, de los cuales se deriva la Matriz de Intereses Organizacionales
(MI10), la que, sobre la base de la vision, permite establecer los OLP. Estos son los resultados
que la organizacion espera alcanzar. Cabe destacar que la “sumatoria” de los OLP llevaria a
alcanzar la vision, y que de la “sumatoria” de los OCP resultaria el logro de cada OLP.

Las matrices presentadas en la Fase 1 de la primera etapa (MIN, MEFE, MEFI, MPC,
MPR, y MIO) constituyen insumos fundamentales que favoreceran la calidad del proceso
estratégico. En la Fase 2 se generan las estrategias a través del emparejamiento y
combinacion de las fortalezas, debilidades, oportunidades, y amenazas junto a los resultados
previamente analizados. Para ello se utilizan las siguientes herramientas: (a) la Matriz de
Fortalezas, Oportunidades, Debilidades, y Amenazas (MFODA); (b) la Matriz de la Posicion
Estratégica y Evaluacion de la Accion (MPEYEA); (c) la Matriz del Boston Consulting
Group (MBCG); (d) la Matriz Interna-Externa (MIE), y (e) la Matriz de la Gran Estrategia
(MGE).

La Fase 3, al final de la formulacidn estratégica, viene dada por la eleccion de las
estrategias, la cual representa el Proceso Estrategico en si mismo. De las matrices anteriores
resulta una serie de estrategias de integracion, intensivas, de diversificacion, y defensivas que
son escogidas mediante la Matriz de Decision Estratégica (MDE), las cuales son especificas y

no alternativas, y cuyo atractivo se determina en la Matriz Cuantitativa del Planeamiento
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Estratégico (MCPE). Por ultimo, se desarrollan la Matriz de Rumelt (MR) y la Matriz de
Etica (ME), para culminar con las estrategias retenidas y de contingencia. Después de ello,
comienza la segunda etapa del plan estratégico, la implementacion. Sobre la base de esa
seleccion, se elabora la Matriz de Estrategias versus Objetivos de Largo Plazo (MEOLP), la
cual sirve para verificar si con las estrategias retenidas se podran alcanzar los OLP, y la
Matriz de Estrategias versus Posibilidades de los Competidores y Sustitutos (MEPCS) que
ayuda a determinar qué tanto estos competidores seran capaces de hacer frente a las
estrategias retenidas por la organizacion. La integracion de la intuicion con el analisis se hace
indispensable, ya que favorece a la seleccion de las estrategias.

Después de haber formulado un plan estratégico que permita alcanzar la proyeccion
futura de la organizacion, se ponen en marcha los lineamientos estratégicos identificados. La
implementacion estratégica consiste basicamente en convertir los planes estratégicos en
acciones, y posteriormente, en resultados. Cabe destacar que una formulacién exitosa no
garantiza una implementacion exitosa, puesto que esta ultima es mas dificil de llevarse a cabo
y conlleva el riesgo de no llegar a ejecutarse. Durante esta etapa se definen los OCP y los
recursos asignados a cada uno de ellos, y se establecen las politicas para cada estrategia. Es
necesaria una nueva estructura organizacional. El peor error es implementar una estrategia
nueva usando una estructura antigua.

La preocupacion por el respeto y la preservacion del medio ambiente y por el
crecimiento social y economico sostenible utilizando principios éticos, y la cooperacion con
la comunidad vinculada (stakeholders), forman parte de la Responsabilidad Social
Organizacional (RSO). Los tomadores de decisiones y quienes, directa o indirectamente,
formen parte de la organizacion, deben comprometerse voluntariamente a contribuir con el

desarrollo sostenible, buscando el beneficio compartido con todos sus stakeholders. Esto

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




XV

implica que las estrategias orientadas a la accién estén basadas en un conjunto de politicas,
practicas, y programas que se encuentran integrados en sus operaciones.

En la tercera etapa se desarrolla la Evaluacion Estratégica, que se lleva a cabo
utilizando cuatro perspectivas de control —(a) aprendizaje interno, (b) procesos, (c) clientes,
y (d) financiera— del Tablero de Control Balanceado (Balanced Scorecard [BSC]), de
manera que se pueda monitorear el logro de los OCP y OLP. A partir de ello, se toman las
acciones correctivas pertinentes. En la cuarta etapa, después de todo lo planeado, se analiza la
competitividad concebida para la organizacion y se plantean las conclusiones y
recomendaciones finales necesarias para alcanzar la situacion futura deseada de la
organizacion. Asimismo, se presenta un Plan Estratégico Integral (PEI) en el que se visualiza
todo el proceso a un golpe de vista. EI Planeamiento Estratégico puede ser desarrollado para
una microempresa, empresa, institucion, sector industrial, puerto, ciudad, municipalidad,
region, Estado, departamento, pais, entre otros.

Nota. Este texto ha sido tomado de El proceso estratégico: un enfoque de Gerencia (3a ed.

rev., pp. 10-13), por F. A. D’Alessio, 2015, Lima, Peru: Pearson.
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Capitulo I: Situacion General de la Industria de Telas
1.1. Situacion General

La industria de telas del Peru abarca las confecciones de fibra natural y fibra animal
(camélidos) con una serie de actividades que se inician con el cultivo, en el caso de fibras
naturales, y crianza de camélidos, para pasar por la recoleccion o trasquilado, elaboracion de
hilos, tratamiento y produccién de telas y disefio.

El PerQ es el primer productor y exportador de fibra de vicufia y lana de alpaca en el
mundo. Las telas de fibra de vicufia son consideradas de lujo en el mercado textil debido a su
finura: 12 y 14 micrones de didmetro, seguidas por las telas derivadas de fibra de alpaca, que
tienen entre 19 y 32 micrones de didmetro por cada tipo de clasificacion de fibra de alpaca;
por ende, tiene un alto precio y valor agregado en los mercados internacionales.

La crianza de los camélidos es realizada por mas de 200 comunidades campesinas
ubicadas en las alturas de la cordillera de los Andes, especificamente en la zona sur del pais.
Segun el censo oficial de 2012, la poblacion de alpaca fue de 3.6 millones de cabezas y la de
vicufias fue de 208,000 cabezas. Los comuneros criadores de alpaca y vicufia en el Per(
representan uno de los segmentos mas relegados de la sociedad peruana. A sus bajos ingresos
se debe afadir la deficiente educacion y cuidado de la salud que reciben del Estado. La
dispersion de su ubicacion fisica en las altas y amplias montafas de los Andes contribuyen
negativamente al nivel de vida que ostentan en la actualidad, por ende corresponde, en
especial a todas las empresas o grupos de la cadena productiva de la alpaca, vicufia y a los
consumidores finales del producto, reconocer el esfuerzo y trabajo, desde tiempos
inmemoriales, que vienen realizando dichas personas criando los magnificos animales en
condiciones sumamente hostiles, es decir, las empresas deben tener programas de

responsabilidad social empresarial que beneficien a toda la comunidad vinculada.
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En el pais, las empresas o grupos empresariales consideran uno de sus objetivos
estratégicos incrementar sus ventas al exterior, en especial en zonas donde la moda y el lujo
estan fuertemente relacionados con el estilo de vida de los consumidores, como son algunos
de los paises del mercado de Europa y Ameérica del Norte. En ese sentido, a la fecha existen
dos grupos empresariales que concentran mas del 90% de participacion en la produccién y
exportacion de lana de alpaca: el Grupo Inca (Incalpaca e Incatops) y el Grupo Michell. Por
su parte, la empresa Almar del Perd S.R.L y la comunidad campesina del distrito de Luca
concentran el 79% de la exportacion de fibra de vicufia. Las empresas de elaboracion de telas
de alpaca cuentan con certificaciones internacionales de calidad exigida en los mercados
internacionales; sin embargo, las empresas que comercializan la fibra de vicufia carecen de
procesos Y certificaciones internacionales. A pesar de dichos esfuerzos, las prendas de alpaca
y vicufia solo alcanzan el 3% del total de exportacién de prendas textiles del Peru.

Las empresas dedicadas a la confeccion de productos de fibra de alpaca cuentan con el
conocimiento de recoleccion, tratamiento, elaboracion de hilados y transformacién de estos a
telas con disefios actuales, para luego ser convertidas en prendas de vestir. Con relacion a los
productos de fibra de vicufia, son empresas con un bajo conocimiento en el proceso de
elaboracion de telas. Por otro lado, los principales mercados de exportacion de la fibra de
vicufia son Italia, China, Reino Unido, y para los productos de alpaca son mas de 60
mercados, entre los cuales destacan Italia, China, Noruega, Estados Unidos, Corea del Sur y
varios otros.

Las confecciones de fibra de camélidos pasan por una serie de actividades que se
inician con el cultivo, en el caso de fibras naturales, y la crianza de camélidos, para pasar por
la recoleccion o trasquilado, elaboracion de hilos, tratamiento y produccion de telas y disefio.
En ese sentido, las investigaciones cientificas para el mejoramiento de la fibra de alpaca

tienen por objetivo el adecuado control genético y la mejorar en la calidad de sus fibras para
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obtener un alto valor agregado en el mercado internacional. El mejoramiento genético que se
Ileva a cabo en el fundo Pacomarca (Grupo Inca) esté dirigido a establecer un tipo de animal
que conserve la mejor finura de la fibra de alpaca, pero al mismo tiempo reduzca
considerablemente su variabilidad y elimine en la medida de lo posible las cerdas o pelos de
mas de 30 micrones, prescindiendo a la vez de los pelos contaminantes de otro color diferente
que el del animal (las canas). Para ello se utilizan los instrumentos tecnoldgicos méas
modernos y la metodologia genética de vanguardia, con el fin de lograr el objetivo y poder,
posteriormente, diseminar los animales deseados entre los miles de productores altoandinos.
El avance logrado hasta el momento es notable. Por otra parte, el Grupo Michell tiene fundos
de mejoramiento para la fibra de alpaca (Fundo Pacomarca y Fundo Malkini), ubicados en la
region Puno, lugar donde se concentra mas de 80% de los camelidos y donde se realiza el
trabajo de mejoramiento de las fibras. Con respecto a la fibra de vicufia, no existe empresa u
organismo que aplique el control genético.

En los ultimos cinco afios, el Ministerio de Comercio Exterior y Turismo
(MINCETUR) y el Ministerio del Produccion (PRODUCE) han fomentado servicios y
productos a través de eventos internacionales dentro y fuera del territorio nacional, agregando
impulso a los esfuerzos de las empresas privadas.

La cadena de suministros de las empresas dedicadas a la exportacion de productos de
alpaca si inicia desde la crianza, acopio y venta directa de productos terminados; por lo tanto,
existe el conocimiento y capacidad para elaborar telas y productos (chalinas, abrigo, gorros,
etc.) de alta calidad. En el caso de la fibra de vicufa, solo se acopia y se exporta a empresas
del extranjero, quienes se encargan de elaborar productos con valor agregado.

1.2. Conclusiones
La industria de telas de vicufia y alpaca tiene altas perspectivas de desarrollo y

crecimiento. Se tiene un conocimiento en la fabricacion de telas que debe que ser compartido;
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asimismo, la tendencia apunta a mejorar la produccion de fibra a través de investigacion de
control genético, para entregar con alto valor agregado a los consumidores actuales y
desarrollar nuevos nichos en el mercado internacional.

Solo dos empresas o grupos empresariales cuentan con estandares de calidad para la
elaboracion de las telas de alpaca. Por su parte, al concentrar el mayor nimero de vicufias en
el mundo, el PerQ tiene una ventaja competitiva no explotada, dado que solo se exporta la
fibra al extranjero y no se fabrican productos terminados de alta calidad debido a la falta de
infraestructura y desarrollo de la cadena de suministro.

Por lo tanto, se tienen las condiciones necesarias para desarrollar una industria de tela
de vicufia de alta calidad para ser comercializada en los mercados internacionales con precios
altos y valor agregado, y el potencial para desarrollar e implementar mejoras en la cadena de
suministro, lograr certificacion de calidad internacional, difundir y aplicar el conocimiento
del control genético, y desarrollar politicas de responsabilidad social en todas las empresas

dedicadas a la fabricacion de telas de alpaca.
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Capitulo 11: Vision, Mision, Valores y Codigo de Etica

Para que la industria de telas en el Peru logre un posicionamiento global y, por ende,
genere beneficios econdmicos, es necesario contar con una vision, mision, valores y codigo
de ética que encamine el rumbo hacia el logro de los objetivos a largo plazo y, sobre todo,
que sean comprensibles y comunicados a todos participantes de la industria.

2.1. Antecedentes

Las telas de vicufia y alpaca tienen sus origenes en la historia preinca del Perl. Se
calcula que durante el imperio Inca existian cerca de dos millones de cabezas en los Andes
peruanos. Cada tres afios, los Incas realizaban el chaku o rodeo, capturandola y esquilandola
para obtener la fibra que seria destinada al Inca emperador. Garcilaso de la Vega, en el Libro
VI - Capitulo VI de sus Comentarios Reales, describe “el gran chaku que hacian los Sefiores
Incas”. El chaku consiste en acordonar amplias zonas con miles de personas y arrear las
vicufias hacia corrales de piedra o enmallados para esquilarlas. A pesar de que se dieron 26
dispositivos legales que la protegen, en 1964 quedaban apenas 5,000 ejemplares. Hasta
entonces se les mataba para obtener su fibra, algo dificil de creer.

En 1964 se inicia la conservacion de la vicuiia en Pampa Galeras - Ayacucho, en una
iniciativa conjunta entre la comunidad de Lucanas y el Ministerio de Agricultura. En 1969 se
firma el Convenio para la Proteccion de la Vicufa entre Perd, Bolivia, Chile y Argentina. La
Agencia de Cooperacion Alemana - GTZ financid la iniciativa entre 1973 y 1980. La
poblacidn se recuperd, y en 1977, en 75,000 hectareas de Pampa Galeras, habia 20,000
individuos; en 1981 en todo el Per( la poblacion llegaba a 75,000. Fue uno de los mas
grandes éxitos en el mundo acerca de la recuperacion de una especie de fauna en peligro de

extincion (Brack, 2000).
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La vicufia es una de las cuatro especies de camélidos sudamericanos. Dos son
domeésticas: la alpaca (Lama pacos) y la llama (Lama glama), y dos son silvestres: el guanaco
(Lama guanicoe) y la vicufia (Vicugna vicugna). Se distribuyen a lo largo de la cordillera de
los Andes, en América del Sur, desde Ecuador hasta Tierra del Fuego, y su mayor
concentracion se presenta en el altiplano peruano-boliviano, norte de Chile y Argentina, en
alturas de 3,800 a 5,000 metros (EI Mundo, 2013).

Las alpacas pesan entre 60 y 70 kilogramos y su altura a la cruz es de 1 metro,
superando levemente a la vicufia, su ancestro. Han sido seleccionadas para la produccion de
fibras cuyo diametro varia de 12 a 28 micrémetros, las cuales son muy utilizadas aun en estos
dias. Son animales tipicos de la Puna himeda del Ecuador, Bolivia, Pera y Chile. Se
encuentran en manadas numerosas que pastan en las alturas llanas de los Andes del Peru
meridional, del norte de Bolivia y de la parte septentrional de Chile, a una altura aproximada
de 3.500 a 5.000 metros sobre el nivel del mar, durante todo del afio. Se valoran por sus
lanas, de las cuales se hacen las mantas y los ponchos indigenas tradicionales, entre otras
multiples prendas de vestir de consumo local y de exportacién. Las telas mas preciadas son
aquellas provenientes de la primera poda de la alpaca, llamadas baby alpaca.

La alpaca y la vicufia son los animales mas valiosos por su lana: la alpaca a causa de
la calidad y la cantidad de lana (fibra), y la vicufia a causa de la suavidad, fineza, escasez y la
alta calidad de sus lanas (Wordpress, 2016).

En el mundo, las telas se encuentran contempladas bajo normas técnicas, por lo tanto
estan codificadas. Se tiene el codigo NTP 232.200, que define a las fibras textiles de la
siguiente manera, incluido en el Compendio de Normas Técnicas Peruanas y Guias para su
Implementacion — Artesania Textil del Instituto Nacional de Defensa de la Competencia y de

la Proteccion de la Propiedad Intelectual- INDECOPI. (Foppiano & Rios, 2011, pp.7-8):
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(a) Fibra textil. Materiales compuestos de filamentos, susceptibles de ser utilizados
para la elaboracion de hilos y su conversion en telas, bien sea mediante tejido o
mediante otros procesos fisicos o quimicos.
(b) Fibras naturales vegetales. Se encuentran en la naturaleza y se obtienen de tallos
como el lino y yute; de hojas, como el hinquen y maguey; de frutos, como la fibra de
coco, y de semillas, como el algodon.
(c) Fibras naturales minerales. Provienen del amianto y asbesto.
(d) Fibras naturales animales. Como la seda y las fibras queratinas obtenidas de la
piel de mamiferos que comprende: lana (vellon de la oveja) y pelos finos (camélidos
sudamericanos como alpaca, llama, vicufia y guanaco).
(e) Fibras artificiales. Fibras textiles elaboradas quimicamente de polimeros
organicos naturales.
(f) Lana. Fibra de animales que provienen del ganado ovino.
(9) Mezcla de fibras. Mezcla de lanas con acrilicos y de pelos con acrilicos.
(h) Pelos finos. Fibras que provienen de los camélidos.
2.2. Vision
En el afio 2027, la industria de telas peruana de camélidos seré el primer exportador a
nivel mundial de las telas de alpaca y vicuiia, lograra el reconocimiento y liderazgo
continental e incursionara en los principales mercados de Europa y América del Norte,
impactara positivamente en el desarrollo econémico y social de todos los agentes de la
cadena de valor de la industria.
2.3. Mision
Producir telas de vicufia y alpaca de alta calidad en forma sostenible, mediante el
cumplimiento de estandares mundiales y regulaciones especificas para los compradores de

telas de Europa y Ameérica del Norte, integrando, respetando y otorgando oportunidades de
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desarrollo a la comunidad vinculada, potenciando las habilidades y competencia de los
colaboradores y comunidades campesinas, fomentando un entorno adecuado y duradero, con
integridad y responsabilidad social y utilizando infraestructura de manera eficiente con
tecnologia especializada para la industria.
2.4. Valores
Integridad y honestidad. EI comportamiento de los integrantes de la cadena de valor
debe ser guiado por altos valores morales que evidencien transparencia y
confiabilidad entre todos los actores participantes, personal, proveedores y clientes.
Responsabilidad social. Es la busqueda constante del desarrollo de las comunidades
vinculadas.
Desarrollo humano. Corresponde a la constante capacitacion de las personas que
participan en el ciclo productivo de la industria.
Respeto. Todas las personas tienen derechos a recibir el mismo trato, sin excepcion
alguna.
Transparencia. Todas las decisiones y acciones con relacion al de la industria
deberan ser claras y estar a disposicion de quien los solicite, facilitando la
fiscalizacion y control por entes supervisores de la industria nacional.
2.5. Cadigo de Etica
Proteccion al medio ambiente. Todas las decisiones y acciones se enmarcaran en la
preservacion del medio ambiente.
Proteccion y uso adecuado de los recursos. Se evitara el maltrato y abuso de los
animales (fibra de animal).
Respeto a las normas. La industria debe estar enmarcada en el cumplimiento pleno de

todas las leyes, normas y reglamentos, nacionales e internacionales.
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Competencia justa en el mercado. La industria debe participar en el mercado de

forma leal, honesta y justa, respetando la normativa legal.
2.6. Conclusiones

La visién y misién de la industria de telas de vicufia y alpaca hacia el afio 2027 se
plantea con el fin de convertir a estas ultimas en las primeras materias primas de prendas de
vestir con alto valor agregado, permitiendo a los grupos de interés satisfacer sus diversas
necesidades. En ese sentido, debe ser guia de los planes estratégicos de la industria, que
deberan ejecutarse de manera continua, en coordinacion con todos los actores del sector
publico y privado. Por lo tanto, la vision y la mision tienen un alto grado de concertacion que
deba trascender en el tiempo.

Asimismo, los valores y el cddigo de ética establecido regiran la conducta de todas las
empresas de la industria de telas de vicufia y alpaca. Es importante establecer marcos de
accion basados en los valores y el codigo de ética y mecanismos que permitan controlar y

asegurar su cumplimiento.
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Capitulo I11: Evaluacion Externa

La evaluacion externa sirve para ubicar la industria de telas en un contexto mundial.
Si esta informacion es oportuna y actual, servira para la toma de decisiones claves para el
cumplir con el plan estratégico trazado. Los factores de éxito y procesos claves seran
contextualizados.

3.1. Analisis Tridimensional de las Naciones

El Andlisis Tridimensional de las Naciones guarda relacion con la importancia de
ajustar los intereses nacionales a los de otras naciones como parte del proceso estratégico
(Hartman, como se cité en D’Alessio, 2015). El impacto de las decisiones que se tomen en
pais se vincula de manera directa con los intereses de las organizaciones, por ello la
relevancia de conocer los intereses comunes a ambas instancias.

3.1.1. Intereses nacionales. Matriz de Intereses Nacionales (MIN)

El Centro Nacional de Planeamiento Estratégico (CEPLAN, 2011) establecio en el
Plan Bicentenario seis ejes estratégicos como objetivos nacionales hacia el afio 2021: (a)
derechos fundamentales y dignidad de las personas; (b) oportunidades y accesos a los
servicios; (c) Estado y gobernabilidad; (d) economia, competitividad y empleo; (e) desarrollo
regional e infraestructura, y (f) recursos naturales y ambiente.

El eje estratégico de derechos fundamentales y dignidad de las personas tiene como
insumo principal indice el Desarrollo Humano. Este indice sirve para medir tres dimensiones
fundamentales en la aplicacion de cumplir con los derechos fundamentales y la inclusion
social: salud, educacion e ingresos. Desde hace algunos afos, el Pert ha mejorado sus
resultados en este indice debido a la implementacion de importantes politicas y muchas
estrategias de desarrollo e inclusion social, como el aseguramiento integral de salud y la
expansion de los diferentes programas sociales. El objetivo de este eje estratégico es

garantizar el respeto irrestricto y la vigencia de los derechos fundamentales de todas las
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personas contempladas en la Constitucién Politica del Peru y otros tratados internacionales
suscritos por el Per. También la busqueda de propiciar la inclusion politica, social y cultural
en el pais. Balancear la equidad de la sociedad, enfatizar la lucha contra la pobreza y la
pobreza extrema y generar un ambiente de oportunidad en igualdad de condiciones
(CEPLAN, 2011).

El eje de oportunidades y acceso a los servicios trata sobre la calidad de vida y
desarrollo que dan los accesos a servicios a la poblacién con el propdsito de asegurar su
bienestar, su capacidad para desarrollarse como seres humanos y su gran libertad de elegir
estilos de vida. La mejora en la calidad de vida genera un incremento del capital humano, en
su productividad y en la acumulacién de activos que permitiran que la ciudadania aumente
sus ingresos Y, de esta manera, a largo plazo, poder desterrar la pobreza. Este eje tiene como
objetivo garantizar el acceso a los servicios fundamentales de educacion, salud, agua y
saneamiento, electricidad, telecomunicaciones, vivienda y seguridad ciudadana, con lo que se
otorgara igualdad de oportunidades de desarrollo. Es decir, enfocarse en los servicios basicos
que garanticen un bienestar y calidad de vida en condiciones positivas para el desarrollo
(CEPLAN, 2011).

El eje de Estado y gobernabilidad corresponde a la institucionalidad del gobierno y su
capacidad de gobernar. Los planteamientos para alcanzar ello son: mejora en los servicios
judiciales, gestion orientada al ciudadano, Estado de derecho y seguridad ciudadana. Ademas,
se tiene como reto garantizar la seguridad nacional, la integracion y la cooperacion fronteriza,
subregional, regional y hemisférica (CEPLAN, 2011).

El eje de economia, competitividad y empleo, basado en los pilares de economia
diversificada, competitividad y empleo, se estructura sobre la base del concepto de: (1)
desarrollo humano de la Organizacién de Naciones Unidas, (2) crecimiento verde, (3)

crecimiento econdémico, y (4) creacion masiva de empleos dignos. Desarrolla y toca temas
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como la estabilidad macroecondémica y financiera, la competitividad del capital humano, la
inclusion financiera y la promocion del empleo formal, la estructura productiva diversificada
proexportadora y articulada a las cadenas de valor global, la promocion de la inversion y las
actividades intensivas en tecnologia (CEPLAN, 2011).

Hacia el afio 2021, se espera tener una politica econdmica estable basada en un
crecimiento econémico sostenido a través de la inversion pablica y privada, lo que generara
oportunidades laborales y comerciales que beneficien a la poblacion en su conjunto. Como
resultado de este desarrollo econdmico Yy la integracién a los mercados internacionales, se
mejoraré la competitividad nacional (CEPLAN, 2011).

El eje de desarrollo regional e infraestructura demarca la cohesion del territorio y su
organizacion en redes de ciudades sostenibles, buscando asegurar una provision de
infraestructura de calidad a los ciudadanos. Este eje contempla la articulacion de la poblacion
rural a los nucleos urbanos, la promocion de la inversién publica y privada sobre la base de
planes con enfoque territorial, adecuacion e implementacion de sistemas de ciudades
intermedias sostenibles, y la institucionalizacion del planeamiento estratégico para el
desarrollo de la infraestructura (CEPLAN, 2011).

El objetivo de este eje es cerrar las diversas brechas de recursos y capacidades de las
regiones del pais, estableciendo asi una infraestructura econdémica y productiva suficiente y
adecuada, descentralizada y de uso publico, que permita un mayor desarrollo en las regiones
y su integracion a una estructura nacional y disminuir asi los indices de pobreza en el pais
(CEPLAN, 2011).

El eje de recursos naturales y ambiente, referido a la diversidad biologica, cuidado de
medio ambiente y gestion de los riegos de desastres busca de manera exhaustiva: (1) la
calidad ambiental adecuada para la salud de las personas, (2) la gestion integral de los

recursos hidricos, (3) el aprovechamiento sostenible de la diversidad bioldgica, y (4) la
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vulnerabilidad ante el cambio climético y ante el riesgo de desastres. Mediante este punto se
contribuye al enfoque de crecimiento verde dentro de la planificacion estratégica (CEPLAN,
2011). Este eje tiene como objetivo conservar y aprovechar los recursos naturales para
satisfacer las necesidades de consumo de la poblacion, y para la generacion y desarrollo de
actividades productivas que ofrezcan bienes y servicios para el mercado interno y externo
(CEPLAN, 2011).

Sobre la base de los objetivos revisados y establecidos en el Plan Bicentenario, y
considerando las principales relaciones internacionales, se ha analizado el nivel de intensidad
del interes con relacion a otros paises (CEPLAN, 2011).

3.1.2. Potencial nacional

D’Alessio (2015) indicé que los factores del potencial nacional son la fortaleza y
debilidad de este y, por ello, corresponden al analisis interno. Los dominios son: (a)
demografico; (b) geogréafico; (c) econémico; (d) tecnolégico y cientifico; (e) historico,
psicologico y socioldgico; (f) organizacional y administrativo, y (g) militar.

Demografico. Segun INEI (2016), el Peru tiene una poblacion de 31°488,625
habitantes; su densidad poblacional es de 24.5 habitantes por kildémetro cuadrado y el
crecimiento promedio anual de 1.07%. La proporcion de habitantes hombres y mujeres fue de
50.1% de poblacion hombre y 49.9% de mujeres. La mayor densidad poblacional se
encuentra entre las edades de 15 a 64 afios, con 63.1% de la poblacion total. EI Perd cuenta
con tres regiones naturales y se divide territorialmente en 24 departamentos, cuyo porcentaje
de poblacion no necesariamente es equivalente con la superficie habitada.

En la region costa reside el 55,9% de habitantes, en la sierra el 29,6% y en la selva el
14,5%. El departamento de Lima alberga a 9°985,664 personas; La Libertad, 1°882,405;
Piura, 1°858,617; Cajamarca, 1°533,783 y Puno 1°429,098 habitantes; juntos concentran el

53,0% de la poblacion total. Por su parte, el menor nimero de habitantes lo tiene Madre de
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Dios, con 140,508 personas; sin embargo, es el tercer departamento con mayor superficie

territorial (85,300.54 km?2), después de Loreto (368,799.48 km?) y Ucayali (102,399.94 km3).

Interés nacional

Tabla 1. Matriz de Intereses Nacionales (MIN)

Supervivencia

Intensidad del interés

Vital

Importante  Periférico

1. Preservar soberania nacional

2. Velar por la plena vigencia de
los derechos fundamentales y la
dignidad de las personas.

3. Contar con un Estado eficiente
y descentralizado, al servicio de
los ciudadanos y del desarrollo.

4. Impulsar un desarrollo regional
equilibrado.

5. Desarrollar una economia
competitiva con alto empleo y
productividad, impulsando
alianzas estratégicas con paises de
la region sudamericana, con
Estados unidos, Europa y la
Cuenca del Pacifico.

6. Lograr para todos los peruanos
la igualdad de oportunidades y el
acceso a los servicios basicos de
educacion, salud, agua y
saneamiento, electricidad,
telecomunicaciones, vivienda y
seguridad ciudadana.

7. Aprovechar de manera
sostenible los recursos naturales y
desarrollar acciones que permitan
reducir y mitigar los impactos del
cambio climético.

Chile,
Ecuador,
Colombia,
Bolivia,
Brasil

USA, UE, Cuenca
del Pacifico,
Brasil,
Latinoamérica
USA, UE, Cuenca
del Pacifico,
Brasil,
Latinoamérica
USA, UE, Cuenca
del Pacifico,
Brasil,
Latinoamérica
USA, UE, Cuenca
del Pacifico,
Brasil, Chile,
Ecuador

USA, UE, Cuenca
del Pacifico,
Brasil,
Latinoamérica

USA, UE, Cuenca
del Pacifico,
Brasil,
Latinoamérica

Nota. En rojo, los paises cuyos intereses nacionales estan en
contraposicion con los correspondientes del Per(.
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Geograéfico. El PerG es un pais ubicado en América del Sur, considerado en todo el
mundo con caracteristicas geograficas Unicas y particulares, tales como: litoral, andino,
altiplanico, amazénico y antartico. Se encuentra ubicado en la parte central y occidental de
América del Sur, extendiéndose al continente Antartico por factores geograficos, ecologicos
y por antecedentes historicos. Ademas, no solo conforma su territorio la plataforma
continental sino también las 200 millas de mar territorial en el océano Pacifico. Se encuentra
situado en el centro de América del Sur, frente al océano Pacifico, entre los paralelos 0°2” y
los 18°21°34” de latitud sur y los meridianos 68°39°7” y los 81°20°13” de longitud. Con una
extension de 1°285,216 km? 0 496,233 millas, es el tercer pais mas extenso en Sudamérica y
tiene tres regiones geogréaficas muy marcadas: (a) costa, (b) sierra, y (c) selva. Limita al norte
con Ecuador y Colombia, al este con Brasil y Bolivia, al sur con Chile y al oeste con el
océano Pacifico. En el mundo, se encuentra en la posicion 19 por su tamafio, con una
superficie agropecuaria de 387,424 km?, aproximadamente el 30% del territorio nacional.

Econdmico. En los ultimos afos, el Pert ha experimentado un desempefio econémico
y social destacable. El Producto Bruto Interno (PBI) en el afio 2010 tuvo un crecimiento de
8.8%, el cual se duplicé en comparacion con relacién a las cifras de 2005 y se triplicd
respecto de 2000, ascendiendo a US$ 154,000 millones. Asimismo, el crecimiento del Peru se
ubicd por encima del promedio de la region.

Durante el afio 2016, la economia peruana volvid a mostrar un periodo de
desaceleracion, obteniendo un crecimiento solo de 3.8%, lo que condiciona una proyeccion
de crecimiento para 2017 de 4.2%, muy por debajo de las proyecciones del MEF (4.8%,) y
del BCR (4.5%). Para 2017, el Instituto de Economia y Desarrollo Empresarial
(IEDEP) estimo que el sector agropecuario repuntard en 2017 en 3.8%, la pesca en 15.5%,
mineria e hidrocarburos en 7.4%, manufactura en 3.9%, electricidad y agua en 5.4%,

construccién en 3.7%, comercio en 3.4% y servicios en 4.9% (Gestion, 2016).
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Histdrico, psicoldgico y socioldgico. El Peru es un pais pluricultural y originario de la
cultura inca, con monumentos arqueolégicos de conocimiento mundial tales como: (1) Machu
Picchu, (2) Sacsayhuaman, y (3) Ollantaytambo. Asimismo, en el territorio peruano, se
desarrollaron otras culturas, como Paracas, Chavin, Nazca, Wari, Tiahuanaco, Mochica, entre
otros pueblos, que dejaron legados como el calendario astrondmico més grande del mundo en
las pampas de Nazca, telares cuyos colores se mantienen por mas de mil afios y ciudadelas
como Caral en la costa y Kuélap en la selva, que hacen del Peru un territorio con una gran
diversidad cultural.

Existe una marcada desigualdad entre las oportunidades de desarrollo que se brindan
en la ciudad de Lima frente a otras ciudades del Pert. EI Plan Bicentenario considera
imprescindible definir estrategias que contribuyan a disminuir las diferentes desigualdades de
recursos y capacidades entre Lima y las regiones, y entre ciudades de la propia region.
Desarrollar una infraestructura econémica y productiva suficiente y adecuada,
descentralizada y de uso publico es un objetivo estratégico fundamental (CEPLAN, 2011).

Organizacional y administrativo. Segun la Constitucion Politica del Peru,
promulgada el 29 de diciembre de 1993, el Peru es una republica democratica, social,
independiente y soberana. El Estado es uno e indivisible, su gobierno es unitario,
representativo y descentralizado, y se organiza bajo el principio de la separacion de poderes
Segun el articulo N° 189 de la Constitucion Politica del Peru, el territorio de la republica esta
integrado por regiones, departamentos y distritos en cuyas circunscripciones se constituyen y
organizan los gobiernos nacional, regional y local. Cabe sefialar que en el Peru existen 24
departamentos, una provincia constitucional, 195 provincias y 1,638 distritos (Chavez et al.,
2015).

Militar. El Peru tiene como objetivo desarrollar una politica de seguridad en el &mbito

hemisférico y promover una politica de paz y seguridad en el escenario regional, con el fin de
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establecer un sistema de seguridad cooperativa que permita evitar conflictos armados, reducir
el armamentismo y reorientar los recursos nacionales a la lucha contra la pobreza
consolidando una zona de paz latinoamericana y contribuyendo a un clima de paz y seguridad
mundial.

El gasto militar en el Per es de apenas 1.3% del PBI como promedio entre 2005 y
2014, y menos del 8% de los gastos del gobierno central, muy por debajo de la asignacion a
la defensa de los paises vecinos, segun el Stockholm International Peace Research Institute
(SIPRI). Asi, por ejemplo, en el mismo periodo, el gasto militar de Chile ha sido 2.2%
del PBI, mientras que los de Ecuador y Colombia han llegado a 2.7% y 3.4%,
respectivamente. En términos per cépita, Colombia y Chile asignan tres y cuatro veces lo que
el Per( asigna a la defensa nacional, y el Ecuador, el doble (Mendoza, n.d.).

El Per( cuenta con tres fuerzas militares: (a) Ejército Peruano, (b) Marina de Guerra
del Peru, y (c) Fuerza Aérea del Peru. El servicio militar es voluntario. Durante 2006, el gasto
militar fue del 1.5% del PBI, lo que lo ubicaba en la posicion 94 respecto del indice mundial
(Mendoza, n.d.).

La politica general del sector defensa esta orientada a recuperar y mantener la
capacidad operativa de las Fuerzas Armadas, la captacion permanente de su personal, el
acercamiento hacia la poblacion mediante su participacion en el desarrollo del pais, y la
participacion en la paz y seguridad hemisferica.

3.1.3. Principios cardinales

“Los principios cardinales permiten determinar las oportunidades y amenazas para un
pais en su entorno” (D’Alessio, 2015, p. 95).

Influencia de terceras partes. Los sectores de industria y comercio han ido
cambiando constantemente como producto de la globalizacion en el mercado. La tecnologia

contribuye al desarrollo de nuevos productos, sistemas y maquinas que permiten a las
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empresas lograr que sus producciones sean mas eficientes y, por lo tanto, mas productivas. A
pesar de ello, Estados Unidos sigue siendo el pais mas importante para exportar los productos
textiles del Perd. Al 2017 el gobierno de Estados Unidos se encuentra evaluando los
diferentes tratados internacionales de comercio —comao aquella decision de retirarse del
Acuerdo Transpacifico de Cooperacion Econdmica—, este hecho es significativo como
precedente dado que podrian afectar las exportaciones. Por su parte, la economia china tiene
una proyeccién econémica de crecimiento de 6.5% para 2017, segun estimo el Banco
Mundial, mientras que Estados Unidos solo alcanza 2.2%, la Union Europea 1.7% y América
Latina 1.57% (EI Comercio, 2016). La importancia del analisis de dicha situacion
corresponde a que son los principales consumidores de textiles peruanos.

Lazos pasados y presentes. El desarrollo textil en el Per( tiene como ventaja la alta
calidad del algodon pima (fibra extralarga) y el algodon tangtis (fibra larga) ambos
principales productos de mayor exportacion textil. Por otra parte, el Pert produce 2 de las 3
fibras mas finas del mundo, esquiladas de camélidos sudamericanos oriundos del Peru,
destacando la vicufa y la alpaca respectivamente, esta primera considerada superior a la fibra
de cachemira a nivel mundial. En cuanto a las telas de camélidos, el Pert es productor de la
materia prima, la que exporta a paises europeos principalmente Italia para su manufactura en
prendas de alto valor. En el Peru la produccion de estos textiles y prendas esta a cargo de
marcas tales como Kuna, Sol Alpaca, entre otras.

El Peru es un pais ancestral muy reconocido por las culturas incas y preincas, asi
como, mas recientemente, por su alta gastronomia (Chavez et al., 2015).

En febrero de 2017, el Ministerio de Turismo presento en Berlin la nueva marca
“Superfoods Perd”, cuya mision central serd dar a conocer al mundo la calidad, variedad y
beneficios de la oferta peruana de alimentos. Con esta accion se busca seguir haciendo

conocida la Marca Perd en el mundo y atraer inversion y turistas extranjeros (Gestion, 2017).
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La importancia de ello es acompafiar marcas como: (1) Perd, (2) Vicufa Perd, entre otras.
Para la difusion mundial de productos nacionales.

Contrabalance de los intereses. A pesar de que el Peru cuenta con materia prima
textil de alta calidad, como fibras de vicufia y alpaca, algodon pima y tangis, y una
estratégica ubicacion geogréfica, las cuales podemos considerarlas como ventajas
comparatitivas, los competidores asiaticos, como China y Vietnam, disponen de mano de
obra muy barata, lo que les permite ofrecer precios menores que los del Per( por su baja
estructura de costes en la industria de telas. También, mencionar el reconocimiento mundial
de Italia en disefio y marcas en la industria de telas, lo que le permite generar un alto valor
agregado en dicho sector siendo el referente por excelencia. Por otra parte, paises Europeos,
Asiaticos y Norteamericanos poseen maquinarias de alta tecnologia para la industria, lo que
les permite ofrecer variedades de productos en telas y derivados, esta ventaja competitiva es
clave para el desarrollo de la industria. EI Pert se encuentra en un momento de apertura al
mercado mundial, firmando maés tratados de libre comercio y acuerdos comerciales con
distintos paises alrededor del mundo. El retiro de EEUU del Acuerdo Transpacifico de
Cooperacién Econdmica de alguna manera brinda una oportunidad a la economia china en
Latinoamérica, sobre todo en el Peru, a pesar de la desaceleracion econémica que esta viene
afrontando desde 2014, cuando empez0 a decrecer hasta alcanzar su cifra minima de 6.8% de
crecimiento a 2015 (Gracie, 2017).

Conservacion de los enemigos. El sector de los retails se ve dominado por el capital
chileno, que ademas de Ecuador, es uno de los paises con los que el Peru ha vivido algun
conflicto. EI Pert no cuenta con otros enemigos oficiales y declarados, pero si competidores
muy diferenciados y significativos referidos a la industria de telas, los cuales segun el origen

de la fibra serian dos: (1) En telas de origen de algodon los competidores directos son:
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Colombia, Brasil, China, USA, y algunos paises de Centro América, (2) En telas de origen de
fibra de vicufa y alpaca: Italia, Australia, China, Chile Argentina y Bolivia principalmente.

3.1.4. Influencia del andlisis en la industria de telas

Del analisis anterior se puede concluir que existen oportunidades mundiales que
permiten el desarrollo del sector de telas en el mundo. Se estan realizando gestiones para que
cada vez més los paises conozcan al Peru a traves de sus marcas banderas, exista inversion
extranjera, y sobre todo, las condiciones permitan desarrollar en estructura e infraestructura la
industria en mencidn, con materias primas de fibras de origen de camélidos y algodon
aprovechando las ventajas comparativas y tratando de obtener de manera progresiva mas
ventajas competitivas para cubrir la demanda cada vez mas sofisticada que exige el mundo.
En la Figura 1 se puede observar como el Per, al 2016, se encuentra en cuanto a sus

exportaciones y principales destinos de productos de la industria de telas.

Principales destinos: Exportaciones textiles
(Millones de US$)

I I T
- Var% mes | Var% 12

o [ ([ e e [
Estsdos Unides  53.0 51.0 500 20 5.1 402.0 403.0 0.1
Colombia 7.0 40 7.0 535 44 48.0 200 148
Chile 50 50 40 A7 15 200 340 140
Ecuador 40 40 40 121 45 520 330 a7
Brasil 20 2.0 B0 100.2 203 5.0 200 401
Itslis 40 20 20 -25.0 451 35.0 240 204
Alemania 20 50 2.0 404 56 27.0 230 134
Argenting a0 20 4.0 45 106 17.0 200 17.5
Balivia a0 20 20 57 44 220 10.0 32
Mésico 2D 20 20 225 02 17.0 17.0 10
Venazuela 1.0 10 10 30,0 a3 350 7.0 78E
Resto 20,0 200 18.0 142 184 162.0 142.0 82
Total 120 102.0 102.0 42 88 802.0 7910 q23
Asia 60 50 50 78 25 50.0 480 37
Mortesmérica 57.0 55.0 560 27 58 438.0 434.0 04
Unin Europea 13.0 15.0 1.0 mg 11 104.0 920 112
FrE=amiviz|  apg 18.0 10.0 17.3 51 164.0 1320 38
Mercosur 2/ 12.0 7.0 20 38.4 203 7.0 520 236

1/ Paises Andinos: Bolivia, Chile, Colombia, Ecuador y Venezuela.
2/ Mercosur: Brasil, Argentina, Paraguay y Uruguay

Fuente: Banco Central de Reserva del Peru.

Elaboracion: Aurum Consuitoria y Mercado.

Figura 1. Principales destinos: Exportacion textil.
Tomado de https://www.mef.gob.pe/es/economia-internacional/acerca-de-aspectos
comerciales/acuerdos-vigente
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3.2. Analisis Competitivo del Pais

La competitividad de una nacion depende de la capacidad de su industria para
innovar, mejorar y crear conocimiento (Porter, 2009).

En la Figura 2, que se muestra a continuacion, se puede visualizar en el Ranking de
competitividad de 60 paises 2016 que el Per( se encuentra en una preocupante posicion 54,
manteniéndose en ella respecto de 2015 y anteriormente en la posicion 50 (2014). Este indice
de competitividad se revisa en funcion de los siguientes criterios: (a) infraestructura, (b)

eficiencia de negocios, (c) eficiencia gubernamental, y (d) desempefio econémico.

Resultados 2016 / 2015 Por Factores

Factor / Sub factor Variacén
-' -

Economia Doméstica 24 15 35 37 3z i,
Comercio Internacional 38 45 40 50 33 55 57 58 56 al
Inwersién Extranjera 34 33 43 40 41 42 41 45 43 il
Emplec 7 36 7 5 12 9 14 16 26 -
Precios 37 -
Eficienciadel Gobierno ---- ----- A
Finanzas Publicas 22 v
Politica Fiscal 31 35 29 28 9 28 28 32 28 -~
Marco Institucional 42 48 44 47 42 41 44 48 49 e
Legislacion para los Negocios 42 49 45 42 38 40 37 39 39 —
Marco Social 58 .
Eficienciaen los Negocios ---- ----- C—
Productividad y Eficiencia 32 55 -
Mercado Laboral 2 17 46 48 45 38 37 44 47 v
Finanzas 38 39 37 31 37 38 45 44 48 e
Practicas Gerenciales 26 38 48 44 40 47 48 51 52 e
Actitudes y Valores 4 h 4
Infaestuctura ---- ----- -
Infraestructura Basica 58 v
Infraestructura Tecnologica 52 56 56 57 59 60 60 60 &0 —
Infraestructura Cientifica 51 49 58 59 59 60 60 ] 59 i~
Salud y Medio Ambiente 40 43 46 48 46 47 47 48 49 -
Educacidn 47 45 51 55 55 55 58 59 58 .

Nota. () avanzd posiciones (W) retrocedid pesiciones y (—) se mantuve en la misma posicion.
Tomado de The World Competitiveness Scoreboard 2016.

Figura 2. Factores de desempefio y competitividad en el Peru.
Tomado de http://www.centrumaldia.com/Docs/files/resultados_imd_2016.pdf

El indice de la competitividad se mide en funcion de los 12 pilares: (a) instituciones;
(b) infraestructura; (c) estabilidad macroecondmica; (d) salud y educacion basica; (e)
educacion superior y capacitacion; (f) eficiencia de mercado; (g) eficiencia del mercado

laboral; (h) sofisticacion de los mercados financieros; (i) disponibilidad tecnolégica; (j)
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tamario de mercado; (k) sofisticacion empresarial, y (I) innovacién. En la Figura 3 se
muestran los resultados del Perd. Se debe mencionar que los pilares tienen relacion entre

ellos, de forma que los de bajos resultados pueden influir en el resto, los pilares no son

independientes.
pilarcs 2016 2017 2015 2016
Posicion | Valor | Pasicion| Valor

[L. Instituciones W6 | 34 | 116 [ 33

2. Infraestructura 36 29 a5

- Fslabilidad mzcioecondmica 33 54 23 55 PR

B salud y Educacion bisica 98 53| 100 [ 53 1a60
. Education supsrion y capscilacian 20 41 82 4.1 = 1200
. Fficiencia de mercado 65 44 60 44

[7- Eficiencia del mercado laboral 61 43 b 4.3 Bla138
- Sofislicarion de los mercados linancieros 26 47 a0 45 B
B. Disponibilidad tecnoldgica 35 88 34

Fﬂ, Tamafio de marcada il 44 a8 44

11. Sofisticacién empresarial 78 38 81 3.8

[2. Innovacién 119 [ 28] 116 | 28

Figura 3. Los doce pilares de la competitividad.
Tomado de http://www.cdi.org.pe/InformeGlobaldeCompetitividad/index.html

El grupo del Banco Mundial que elabora el reporte Doing Business muestra que la
clasificacion del Peru ha tenido cambios negativos mas resaltantes en los temas de apertura
de un negocio y obtencion de electricidad, mientras que hay una leve mejoria con respecto a
pago de impuestos y registro de propiedades. Estos cambios han hecho que el Perl baje del

puesto 45 al puesto 50. Los detalles se muestran en la Figura 4.

DB 2017 Clasificacién

DB 2017 DAF (puntas porcentuales)

Temas D8 2017 DB 2016 Cambio DB 2017 DAF DB 2016 DAF
Clasificacion  Clasificacion (puntos (puntos s
porcentuales) porcentuales) porcentuales)

Glabal s4 53 ¥ 1 il + 003
o L L 85.01 5.0 + o001
1 a3 ¥ 3 470 463 + o001
E ¥ 5 .06 3.09 %003
£ t 6.69 o008
14 ¥z oo 00 -
51 ¥ 2 oo 00
v o o t 2 69.04 a 4059
3 3 71.48 1.4
¥ 50.70 0
£ ¥ 2 45,3 2601 +

Figura 4. Clasificacion en facilidad en hacer negocios en Per(. Doing Business 2016.
Tomado de http://espanol.doingbusiness.org/data/exploreeconomies/peru/
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Las materias primas correspondientes al sector telas en el Per( son de alta calidad y
estan reconocidas en todo el mundo. Entre ellas destacan cuatro: fibra de vicufia y fibra de
alpaca, algodon pima, algodon tangliis. Principalmente las fibras de origen vicufia y alpaca,
siendo la primera y tercera mas finas del mundo respectivamente.

Este tipo de telas son demandadas internacionalmente, sobre todo en mercados
americanos, europeos y chinos. El Peru, al ser el pais con mayor poblacién de camélidos
americanos (90% de la poblacién mundial), tiene como ventaja comparativa la fuente de
materia prima, el Know How del tratamiento artesanal de estas fibras para la elaboracion de
telas y prendas.

D’Alessio (2015) indica algunos factores condicionantes en el Perd, como por
ejemplo: (a) asimétricamente ubicado en el globo, (b) territorio geogréaficamente adverso, (c)
costa propicia para el desarrollo portuario, (d) gran riqueza natural no explotada, (e) relativo
poco interés de paises desarrollados.

En cuanto a infraestructura, la gran falencia se encuentra siempre en las principales
vias de acceso y carreteras nacionales, que suelen ser afectadas por deslizamientos,
fendmenos de El Nifio y La Nifia, derrumbes y crecidas del mar, lo que retrasa la
accesibilidad y el desarrollo nacional.

Segun la Asociacion de Fomento de la Infraestructura Nacional (AFIN), otra de las
grandes brechas es la economia digital. AFIN estima que en el gremio de infraestructura
existe una brecha de telecomunicaciones es de US$ 27,000 millones, sobre todo en antenas

(AFIN, 2016).
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Tabla 2. Linea Estratégica Objetivo. La Agenda de Competitividad Perd 2014-2018

Linea estratégica Objetivo

Incrementar la productividad y fortalecer las capacidades
de las empresas para diferenciarse en el mercado nacional e
internacional.

Desarrollo productivo y
empresarial

Fortalecer capacidades cientificas, tecnolégicas y de
innovacion para apuntalar el cambio en la estructura
productiva hacia una economia basada en el conocimiento.

Ciencia, tecnologia e
innovacion

Aumentar la competitividad producto de una region
Internacionalizacién aduanera y comercial eficiente y una oferta exportable
diversificada hacia mercados internacionales.

Contar con un sistema logistico que articule la
Infraestructura logisticay  infraestructura vial, aeropuertos, puertos y plataformas
de transporte logisticas, para una circulacion segura, oportuna y con bajo
costo.

Tecnologia de informacion Potenciar a la TIC, como un impulsor de la eficiencia del
y las comunicaciones Estado y dinamizador de la productividad.

Elevar la productividad laboral, fomentando la formacion
Capital humano de capacidades articuladas al mercado laboral y
expandiendo la cobertura de aseguramiento en salud.

Garantizar predictibilidad y transparencia en la regulacién

Facilitdoldngelii aRgin y eficiencia en la gestion del Estado.

Promover la sostenibilidad ambiental y la oferta de
recursos naturales y energia como factores esenciales para
el desarrollo de las empresas y sus actividades.

Recursos naturales y
energia

Nota. Tomado de Agenda de competitividad 2014-2018: rumbo al Bicentenario, por el
Consejo Nacional de Competitividad (CNC), 2014. Recuperado de
http://www.cnc.gob.pe/images/upload/paginaweb/archivo/33/NOTA%20DE%20PRENSA-
PRESENTACI%C3%93N%20AGENDA .pdf.

3.2.2. Condiciones de la demanda

D’Alessio (2015) indico que “trata de saber como es la naturaleza de los clientes de

acuerdo con el producto del sector en el mercado. Tres atributos de la demanda son

significativos: la composicion o naturaleza de las necesidades de los compradores, el tamafio
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y patrén de crecimiento de la demanda interna y los medios por los cuales las preferencias
domesticas de una nacion son transmitidos a los mercados extranjeros” (p. 104).

En dicho sentido, la fibra de vicufia se comercializa teniendo en cuenta la partida
arancelaria mundial de nimero 5105392000, la cual hace referencia a lana y pelo fino u
ordinario, cardados o peinados (incluida la “lana peinada a granel de vicufia” (Sintad, 2017)

El principal comprador de fibra de vicufia es Italia (ver Tabla 3, donde se puede
apreciar que entre los afios 2012 y 2015 este pais importaba el 100% de lo exportado por el
PerQ. A partir del afio 2016, paises como Estados Unidos de América, Alemania y Canada
también se encuentran importando la fibra de vicufia, y lo més importante es que el precio por
kilogramo que pagan estos paises esta muy por encima del precio promedio por mercado,
Ilegando a importes de 3,400 US$/kg.

El consumo de fibra de vicufa entre los afios 2012 y 2013 tuvo un decrecimiento de
63% por la crisis europea, ya para los afios 2014 a 2015 se ha visto un crecimiento a pesar de
la crisis del euro, y para entonces, el Reino Unido ya manifestaba su retiro de la Union
Europea. Finalmente, para 2016 se logra un crecimiento porcentual de 60%. En 2012 solo
existia una sola empresa, International Vicufia Consortium, que importaba para Italia toda la
produccion, mientras que afio a afio, otras empresas fueron adquiriendo la fibra de vicufia. Tal
es asi que, para 2016, se tiene un total de 11 empresas.

En la Tabla 4 se muestran todas las empresas exportadoras del Perq, al igual que las
empresas importadoras en Italia. En el PerQ se crearon nuevas empresas, llegando a tener en
2016 ocho empresas, mientras que en 2012 solo existian dos. Todas las exportaciones se
realizan mediante transporte aereo.

Dado que el Peru es un pais que cuenta con el 85% de toda la existencia de vicuiias, se
considera el principal proveedor del mundo. En la Tabla 5 se muestra la produccion de fibra

de vicufia por departamento en el Per(.
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El crecimiento en la produccidn de fibra de vicufia expresada en kilogramos entre los
afios 2006 y 2015 ha sido de un 98.48%. Los principales departamentos productores de fibra
de vicufia con respecto al total de kilos del afio 2015, y que mantienen la misma tendencia en
los afios anteriores, son los departamentos de Ayacucho, con un 39.44%; Puno, con 15.67%;
Huancavelica, con 14.09%, y Junin, con 9.01%. Los departamentos mencionados equivalen
al Pareto de los productores de fibra de vicuiia. Entre los afios 2014 y 2015 los departamentos
que tuvieron mayor porcentaje de crecimiento en su produccion fueron La Libertad, con
128.3%; Cusco, con un 53.82%, y Apurimac, con 38.80%. (Ver Tabla 5).

Entre los afios 2012 y 2013, la exportacion cayo considerablemente, lo que se
consider6 el punto de quiebre. Para el afio 2016, se exporta casi una tonelada adicional a lo
exportado en 2012 cuyo valor era de 5,020 kg.

El Per( no solo exporta fibra de vicufia: también prendas hechas como productos
terminados. En el Tabla 6 se muestran las principales prendas exportadas.

Italia es el primer importador de fibra de vicufia, pues esta considerada como materia
prima para la produccion de diferentes prendas, como chalinas y abrigos, entre otros. Las
principales empresas que importan son: (a) Loro Piana Spa Corso Rolando, perteneciente al
grupo Ermenegildo Zegna; (b) Lanificio Fratelli y (c) Pascuali E.K. El valor agregado por la
produccion de la prenda es muy alto. Todas estas empresas se encuentran muy relacionadas
con lo ultimo en la moda. El grupo Zegna, a 100 afios de su creacion, sigue creando las telas
mas hermosas del mundo. Paolo Zegna indico: “La fibra de vicufia es muy escasa, deseamos
que la produccion de fibra de vicuiia crezca para que baje su precio, porque ahora ronda los
US$ 450 por kilogramo y eso la hace accesible para muy pocos en el mundo. El Per( vende
solo entre 5,000 y 6,000 kilogramos de lana de vicufia, unos US$ 2.5 millones al afio. De ese
total, nosotros compramos mas de la mitad: entre 2,000 y 3,500 kilogramos, algo de US$ 1,5

millones” (Costa, 2010).
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Bajo la partida arancelaria de numero 5105392000, en la Tabla 7 se muestra que el
unico pais aparte del Pert que ha exportado fibra de vicufia es Bolivia, pero en cantidades
minimas. Como se aprecia, el Peru es el mayor productor de fibra de vicufia, por lo tanto,
deberia aprovechar la fuerza de proveedor, elaborando estrategias que a futuro generen
ventajas competitivas. Puede sacar un mayor provecho aumentando sus ventas a los nuevos
paises importadores, aprovechando para colocar el producto con un mejor precio.

Por otra parte, la linea de alpaca se encuentra en crecimiento, tanto asi que en los afios
2015 y 2011 se han incrementado las ventas en US$ 29 millones, equivalentes a 5.1% (ver
Tabla 8).

3.2.3. Estrategia, estructura y rivalidad de las empresas

D’Alessio (2015) indicé “que estas condiciones propias del pais (rigen la creacion,
organizacion y gestion) y la competencia”.

Segun el Doing Business 2017, el PerG respecto de los conceptos esta en la siguiente
situacion: (a) la apertura de negocios ha caido 9 posiciones: del puesto 94 al 103, (b) la
obtencion de electricidad también se cay6 6 posiciones, al pasar del 56 al 62, (c) la obtencién
de créditos se cayd del 14 al 16.

El tiempo de apertura de un negocio segun DB es de 26 dias, versus el de América
Latina y Caribe, con 31.6.

En cuanto a la rivalidad de las empresas, el Per( se encuentra compuesto en su
mayoria por pequefias y microempresas, en menor proporcion medianas y grandes empresas.
Para andlisis de la industria se podria ver reflejado segun el volumen de produccion y

cantidad de exportaciones dicha clasificacion.
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3.2.4. Sectores relacionados y de apoyo
Porter (2013) indico que los cluster son aquellos grupos de empresas interrelacionadas
que trabajan en un mismo sector industrial y que colaboran estratégicamente para obtener

beneficios comunes en determinada localizacion.
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Tabla 3. Principales Empresas Importadoras de Fibra de Vicufia

Destino Empresa 2012 2013 2014 2015 2016
kg9 US$xkg kg US$xkg kg US$xkg kg US$xkg kg US$xkg
Italia International Vicufia Consortium 5,020 433 1,744 440 3,534 430 92 440 138 960
I.LF. y Italian Fabrics & Yarns

Italia  S.R.L. 117 1,000

Italia Ibella S.R.L. 114 1,000 31 650

Italia  Loro Piana Spa 2,716 433 4,991 437

Italia  N/A 774 440

Italia Need S.R.L. 326 475

Italia Italia Fabrics and Yarns 112 475

Italia Lanificio Fratelli 146 100
EEUU  Berroco I.N.C. 3 2,900
Canada Import Chompas I.N.C. 1 3,400

Alemania Pascuali E.K. 1 2,800

Total 5,020 1,861 3,648 3,613 5,718

Nota. Tomado de http://www.veritrade.info/index.aspx
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Tabla 4. Principales Empresas Exportadoras de Fibra de Vicufia en el PerG - Kilogramo por Afio

Empresas exportadoras 2012 2013 2014 2015 2016
Almar del Peru S.R.L 3,143 1,744 1,452 2,511 3,235

Comunidad Campesina del
Distrito de Luca

1,877 117 1,698 668 1,305

Comité Multicomunal de
Manejo de Vicuia

Comunidad Campesina
Ondores

Asoc. Comunidades Prod.
Exportadoras - Arequipa

Comunidad Campesina
Iscahuaca

Asoc. Comunidades
Camperinas CRI

LL’Exportaciones e
Importaciones S.A.C

Inca Tops S.A. 5
Coop. Prod. Serv. Espec.

384 31 589

114

403

112

78

146

Camélidos Andinos Ltda. 248
Total kg 5,020 1,861 3,648 3,613 5,718
Total US$ 2,171,467 884,661 1,633,208 1,578,145 2,551,897

Nota. Tomado de
http://www.veritrade.info/index.aspx
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Tabla 5. Produccion en Kilogramos de Fibra de Vicufia Esquilada Viva por Departamento

Departamento 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Ancash - 9 - - - - - - - -
Apurimac 141 184 228 250 211 253 246 274 321 446
Arequipa 196 243 322 352 408 294 255 320 654 727

Ayacucho 2,507 2,707 3,137 3,127 2,853 3,294 2,871 3,420 3,500 3,631
Cajamarca 28 19 25 27 29 54 29 46 24 12
Cusco 132 192 153 347 259 256 223 328 264 406

Huancavelica 317 576 537 565 657 762 936 961 1,092 1,297

Ica 15 71 66 25 43 - - 66 - 32
Junin 421 557 602 656 754 776 928 788 896 829
La Libertad 10 22 11 48 25 44 - 50 50 114
Lima 32 59 32 12 27 17 22 42 - 244
Moguegua 9 11 14 16 18 - - 34 20 -
Pasco 36 28 63 31 55 75 20 75 80 26
Puno 770 726 907 1,010 1,062 1,019 1,219 1,064 1,480 1,442
Tacna 22 36 36 18 70 11 - - - -
Total 4,638 5,440 6,133 6,484 6,473 6,855 6,748 7,467 8,382 9,206

Variacion anual (%) 17.3% 12.7% 5.7% -02% 59% -16% 10.7% 12.2% 9.8%
Nota. Tomado de Ministerio de Agricultura - Servicio Nacional Forestal y de Fauna Silvestre
- DGIOFFS-DIR.
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Tabla 6. Volumen (en unidades) de Prendas Exportadas de Fibra de Vicufia del Perl

Prendas 2013 2014 2015
Chalinas 158 188 243
Estolas 194 95 141
Capas 30 16 36
Mantas 7 3 7
Abrigos )
Chompas 56 35 29
Chall 1 3
Cardygan 15 4
Blanket 1
Saco a punto 19 5 1
Total 470 361 462
Nota. Tomado de CITE - Convencion sobre el Comercio Internacional de Especies
Amenazadas de Fauna y Flora (version espafiol), p. 7.
Tabla 7. Proveedores de Fibra de Vicuiia para el Mundo
2012 2013 2014 2015 2016
UsS$
Paises kg US$FOB kg FOB kg US$FOB kg US$FOB kg US$FOB
Bolivia 27 31,000 - - 35 40,000 - - - -

Peru 5,020 2°171,467 1,861 884,661 3,648 1°633,208 3,613 1°578,145 5,718 2°551,897

Total 5,047 2°202,467 1,861 884,661 3,683 1°673,208 3,613 1°578,145 5,718 2°’551,897
Nota. Tomado de
http://www.trademap.org/Country_SelProductCountry_TS.aspx

Tabla 8. Volumen de Exportacion (ventas) en Millones de Ddlares de Lineas de Alpaca

Lineas de alpaca 2012 2013 2014 2015

Prendas de vestir 37 37 45 46
Textiles 80 86 122 104
Textiles del hogar 5 7 8 7
Totales 122 130 175 157

Nota. Adaptado de http://www.bcrp.gob.pe/docs/Proyeccion-Institucional/Encuentros-
Regionales/2016/arequipa/eer-arequipa-2016-rojas.pdf

En el Perd, no existen clusteres en la industria de telas, pero si un desarrollo y

posicionamiento de esta en gremios y asociaciones, como es el caso del emporio comercial
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Gamarra, entre otros. En cuanto al sector de elaboracion de materia prima para la industria de
telas, se cuenta con dos grandes representantes: Sierra Exportadora (vicufia y alpaca) y el
Instituto Peruano del Algodén.

La industria de telas tiene un know how desarrollado y especializado en ciertos
sectores, como la empresa Incalpaca, manufacturera de tejidos de alta costura en material de
vicufias y alpacas. Si bien la industria es activa, el costo de tecnificacion y mano de obra
siguen siendo elevados respecto de mercados chinos e indios, por lo cual representa una
desventaja competitiva a pesar de las claras ventajas comparativas ya mencionadas.

3.2.5. Influencia del andlisis en la industria de telas

En conclusion, el Perd es un pais con gran atractivo para la inversion nacional y
extranjera, con gran potencial de desarrollo. La alta calidad de la materia prima, acompafada
del know how nacional y complementada con la alta tecnologia y competitividad de
maquinaria y procedimientos de paises de avance industrial en el sector, posicionarian al Peru

en un pais con una industria de telas desarrollada y avanzada.

3.3. Andlisis del Entorno PESTE

El analisis PESTE es el andlisis del entorno, que lo realizamos de manera exhaustiva
debido a que el entorno influencia a nuestro sector industrial de cinco maneras, los cuales
son: politico, econémico, social, tecnoldgico y ecologico; y que pueden afectarlo o
beneficiarlo. El resultado de este analisis me brinda las oportunidades y amenazas que el
entorno me presenta, y que no estan bajo el control de la organizacion. Sin embargo, nos

lleva a implementar estrategias que aprovechen las oportunidades y neutralicen las amenazas.

3.3.1. Fuerzas politicas, gubernamentales y legales (P)

Fuerzas politicas. El Peru esta insertado en el mundo globalizado desde 1990, afio en
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que el gobierno de turno cambid la Constitucion Politica, lo que contribuyd lograr un
desarrollo econdmico y social y una gran disminucion de los indices de pobreza. Ademas,
genero una importante estabilidad y se establecieron acuerdos bilaterales y multilaterales con
diversos paises y grupos econémicos.

El Per tiene un grado de inversion favorable de las agencias calificadoras de riesgo,
debido a la estabilidad econdmica del pais y a las prudentes politicas fiscales. Para la
calificadora de riesgo Moody’s, el Peru tiene un nivel de A3 estable, sin embargo aun
estamos lejos de Chile, que tiene una calificacion de Aa3, segin podemos observar en la
Figura 5. Esto se debe principalmente a las débiles instituciones politicas, lo que resulta un
aspecto a trabajar para nosotros, con el propdsito de conseguir mejorar el costo del
financiamiento internacional y ser un pais con mayor atractivo para captar inversiones.

CALIFICACION CREDITICIA LATINOAMERICANA SEGUN MOODY'S (a abril del 2016)

GRADO DE ESPECULACION GRADO DE INVERSION
Cc Ca |Caa3|Caa2|caal] B3 | B2 | B1 [Ba3 [ Ba2|Bal [Baa3lBaaz|Baal] A3 | A2 [ A1 A33|Aaz Aal |Aaa

- I

PAISES
Chile

México
il
Panama

Colombia
Uruguay

Paraguay
Costa Rica
9 | Guatemala
10 [ Brasil

11 Bolivia ﬂﬂ:
12 | El Salvador

13 | Rep. Dom.
14 | Nicaragua
15 [ Honduras
16 | Ecuador

17| Argentina *
18 | Cuba

19 | Venezuela

Fuente: Moody's Elaboracion: Desarrollo Peruano

AR = G R LN

Figura 5. Moody’s Calificaciones de los Paises
Tomado de La carrera latinoamericana de la calificacion crediticia (segun Moody's, a abril
del 2016). Recuperado de http://desarrolloperuano.blogspot.pe/2016/04/la-carrera-
latinoamericana-de-la.html

Respecto de la politica fiscal, tenemos un contexto internacional desafiante, que

impacta en el crecimiento y los balances macroecondémicos de economias emergentes como

la nuestra, para lo cual el Estado plante6 dos objetivos estratégicos: contribuir con la
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recuperacion econdémica que se inici6 en el 2015, y mantener un adecuado y responsable
manejo fiscal para reducir el riesgo de cualquier variabilidad internacional, con el fin de
asegurar la sostenibilidad de las finanzas publicas y conservar o mejorar la calificacion
crediticia.

Para esto, el Banco Central de Reserva del Peru, en el marco macroeconémico
multianual 2017-2019, indica que la demanda interna privada crecerd, por lo que se espera
compensar la desaceleracién de la demanda interna. Como podemos apreciar en la Figura 6,
el gasto publico decrecera de un 5.2% respecto de 2016 a 1.9% en los afios 2017 a 2019,
mientras que el gasto privado crecera de 1.9 a 4.2. Esto a pesar de que se activaron grandes
proyectos, como la modernizacion de la refineria de Talara, la linea 2 del metro y la carretera
longitudinal de la sierra, que actualmente estan en proceso de implementacion, con lo cual se
espera que mejore la proyeccion del gasto publico, mientras que el gasto privado aumentara
debido al destrabamiento de grandes proyectos mineros y al dinamismo de las obras por

impuestos (Ministerio de Economia y Finanzas, 2016).

89 52 Gasto Publico
5 : = Gasto Privado
4,2 4,2
4
3 2,8
1,9 1,9

2 -
1 .
O = T T

2015 2016 2017-2019

Figura 6. Gasto publico y gasto privado (Var. % real anual)
Tomado de Marco Macroecondémico Multianual 2017-2019. Recuperado de
http://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Programa-Economico/mmm-2017-2019.pdf

Respecto de la politica monetaria, el BCRP acordd mantener la tasa de interés de
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referencia en 4.25%, teniendo en cuenta que la inflacién se mantiene en rango meta. El
crecimiento econdmico se ha desacelerado en el dltimo trimestre de 2016, en un contexto de
menor gasto publico, teniendo en cuenta que la economia mundial da sefales de
recuperacion, en conjunto con una menor volatilidad en los mercados financieros.

En la Figura 7 podemos apreciar que, desde fines del mes de noviembre de 2016, el
sol se ha apreciado 1.5%, esto en linea con la evolucion de la region, en un contexto de
mayores precios de los commodities y menor aversion al riesgo (Ministerio de Economia 'y

Finanzas, 2016).
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Figura 7. Tipo de cambio e intervencion cambiaria del BCRP
Tomado de Resumen Informativo Semanal N° 1, por el Banco Central de Reserva del Perd.
Recuperado de http://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Nota-Semanal/2017/resumen-
informativo-01-2017.pdf

La falta de infraestructura es uno de las grandes falencias que no solo afecta a nuestro
pais, sino a America Latina. La infraestructura tiene un gran impacto en la industria, sobre
todo en la competitividad, acceso a los mercados, integracion de las comunidades, y creacion

de oportunidades. Segun la Corporacion Andina de Fomento, el desarrollo de la

infraestructura genera una gran posibilidad de ingresar a mercados de alto valor agregado,
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generando incremento de empleos de calidad y oportunidades de exportacién de productos.
Estas estrategias han sido implementadas por paises desarrollados que han implementado
politicas activas para desarrollar sus mercados internos y que sirvan para utilizarlos como una
plataforma para que las empresas mejoren sus capacidades empresariales y avancen en el

plano regional y global.

Luego de lo expuesto, concluimos que el pais ha estado creciendo sostenidamente en base a
la implementacion de politicas que ayudan al sector empresarial, y a nivel internacional
teniendo un grado de inversion favorable; sin embargo la infraestructura genera una gran
amenaza al sector industrial, en el cual debemos enfocar nuestras estrategias para minimizar
el impacto.

Fuerzas gubernamentales y legales. El gobierno es unitario, representativo y
descentralizado. En él existen tres poderes independientes: el Poder Ejecutivo, el Poder
Legislativo, y el Poder Judicial. En los Gltimos afios, uno de los principales objetivos del
gobierno es la inclusion social con muchas medidas, para reducir significativamente de la
pobreza, y el desarrollo del pais a través de la inversién privada, que debido a una lenta
burocracia y excesivos tramites ha sido muy lenta. Sin embargo, si garantiza estabilidad
juridica a la inversion extranjera y respeto absoluto a la normativa legal.

Respecto a las fuerzas legales, es una de las fuerzas que requieren reformas urgentes.
En la actualidad el acceso a la justicia es minimo, sobre todo entre personas de bajos
recursos, lo que permite el incremento de la violencia e inestabilidad ciudadana. Respecto de
la legislacion laboral del Perd, su excesiva regulacion, asi como el elevado costo que genera
para la industria, hace que el trabajo formal sea minimo. Segun lo sefialado por Yamada y
Lavado (2014), para las economias en desarrollo como la nuestra, una mayor rigidez de la

legislacion laboral genera un menor crecimiento de la productividad, menor incremento en el
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empleo y salarios, y creciente informalidad laboral. Esto se refleja en la Figura 8, en la cual

Perd tiene un alto grado de informalidad de aproximadamente 60%, y bajo PBI per céapita.

o R*=0.445

0 10000 20000 30 000 40000 50 000 60000

Figura 8. Grado de informalidad y PBI per cépita en el mundo 2012

Tomado de Algunas consecuencias de la sobre regulacion laboral y subregulacién
universitaria en el Peru, por el Banco Central de Reserva del Perd. Recuperado de
http://www.bcrp.gob.pe/docs/Proyeccion-Institucional/Encuentro-de-Economistas/2014/ee-
2014-yamada.pdf

A la informalidad, se suma el incremento de actividades ilegales en el pais que ha ido
en constante crecimiento, llegando a ser un negocio millonario. Segin el Foro Econémico
Mundial, las 5 principales actividades ilegales son el narcotréfico, la falsificacion, el trafico
humano, el trafico ilegal de petréleo, y el tréfico ilegal de vida salvaje.

Respecto de la corrupcion, el Per( ha obtenido 35 puntos en el indice de percepcion
de la corrupcion segun la Organizacion para la Transparencia Internacional. Esto significa
que los ciudadanos perciben un alto grado de corrupcion en sus autoridades publicas,
ocupando el puesto 101 de 176 paises (Datos Macro, 2016). La Figura 9 nos muestra el mapa

mundial de la corrupcion, donde notamos que el Per( esta marcado con una alta tasa de

informalidad, y una gran oportunidad para mejorar con el nuevo gobierno.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




39

MAPA MUNDIAL DE LA CORRUPCION (IPC 2016) | TRTERNATIONAL

SCORE

Figura 9. Mapa mundial de la corrupcion 2016.

Tomado de Algunas consecuencias de la sobre regulacion laboral y subregulacion
universitaria en el Per(, por Datos Macros. Recuperado de
http://www.datosmacro.com/estado/indice-percepcion-corrupcion/peru

Respecto a las fuerzas gubernamentales y legales constituyen una amenaza para el
crecimiento del sector, debido a los problemas de informalidad, incremento de actividades
ilegales y corrupcidn, los cuales generan inestabilidad y falta de seguridad en el pais,
afectando a los valores de la democracia, la ética y la justicia y compromete el desarrollo
sostenible de nuestro sector industrial.

3.3.2. Fuerzas econdmicas y financieras (E)

Fuerzas econdémicas. Segun el reporte del Banco Mundial del 5 de octubre del 2016,
en los ultimos afios el Perd ha sido una de las economias méas dinamicas de la region,
llegando a tasas de crecimiento anuales en promedio de 5.9% y con un entorno de muy baja
inflacion con un 2.9% en promedio.

Los buenos resultados alcanzados decantaron en un gran crecimiento del empleo y en

los ingresos de los trabajadores, que redujeron notablemente los indices de pobreza. Ademas,
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se realizaron politicas macroecondémicas prudentes y reformas estructurales, asi como un
contexto externo favorable, lo que trajo como consecuencia un gran escenario de gran
crecimiento econémico con una minima inflacion.

Se espera que el crecimiento econdmico de 2017-2018 se recupere luego de dos afios
de bajo crecimiento, que tenga un promedio de 3.4% y que se incremente en los siguientes
afos con el destrabamiento de grandes proyectos mineros, de inversion publica y privada, con

megaproyectos de infraestructura, como se puede apreciar en la Figura 10 (Velarde, 2016).
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Figura 10. Crecimiento del PBI mundial.
Tomado de Reporte de inflacion diciembre 2016, por el Banco Central de Reserva del Per(
(BCRP), 2016. Recuperado de http://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Reporte-
Inflacion/2016/diciembre/reporte-de-inflacion-diciembre-2016-presentacion.pdf

En el frente externo, hay varios factores que pueden impactar en el crecimiento
economico. Algunos de estos son la caida de los precios de las materias primas, debido a su
estrecha vinculacion con la desaceleracion de la economia mundial, y un eventual periodo de
volatilidad financiera vinculado con el alza esperada de las tasas de interés en Estados

Unidos.

En Estados Unidos, con el cambio en la presidencia a inicios de afio y con un
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presidente que genera inestabilidad politica, genera que el panorama no sea confiable, pero a
pesar de eso tiene una proyeccion de crecimiento de 2% en promedio para los afios 2017 y

2018, como se aprecia en la Figura 11 (Banco Mundial, 2016).

CRECIMIENTO DEL PBI: ESTADOS UNIDOS
(Variacién porcentual anual)
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Figura 11. Crecimiento del PBI mundial - Estados Unidos
Tomado de Reporte de inflacion diciembre 2016, por el Banco Central de Reserva del Peru
(BCRP), 2016. Recuperado de http://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Reporte-
Inflacion/2016/diciembre/reporte-de-inflacion-diciembre-2016-presentacion.pdf

Lo anteriormente descrito lleva a un escenario de incertidumbre y duda respecto de las
decisiones de politica econémica y monetaria que adoptara nuestra administracion para los
préximos cuatro afios.

La Eurozona continta su lenta recuperacion, con un promedio de 1.4% para 2017 y
1,5% para 2018. Sin embargo, se encuentra en fase de estabilizacion y tiene a Alemania como

la Gnica que presenta una disminucidn en su crecimiento, y a paises como Francia y Espafia

como las de mayor crecimiento para los préximos dos afios, como se aprecia en la Figura 12.
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Figura 12. Crecimiento del PBI mundial - Eurozona
Tomado de Reporte de inflacion diciembre 2016, por el Banco Central de Reserva del Peru
(BCRP), 2016. Recuperado de http://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Reporte-
Inflacion/2016/diciembre/reporte-de-inflacion-diciembre-2016-presentacion.pdf

China continta con un crecimiento equilibrado, que ha llevado al gobierno chino a
reducir su tasa de crecimiento de los proximos dos afios en 6.2% aproximadamente, tal como

se observa en la Figura 13. La disminucion en el consumo interno asi como los bajos precios

de los commodities hacen que el panorama no sea muy favorable para China.
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Figura 13. Crecimiento del PBI mundial - China

Tomado de Reporte de inflacion diciembre 2016, por el Banco Central de Reserva del Peru
(BCRP), 2016. Recuperado de http://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Reporte-
Inflacion/2016/diciembre/reporte-de-inflacion-diciembre-2016-presentacion.pdf
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Brasil tiene una proyeccion positiva de su PBI después de estar en negativo, llegando

a un crecimiento de 0.8% en términos anuales. Esto se ha debido basicamente a los

descubrimientos de la corrupcion que afectaron a su clase politica, incidiendo fuertemente en

la inversion publica y privada. El Per( se ubica con la mejor perspectiva de crecimiento,

como se aprecia en la Figura 14.
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Figura 14. Crecimiento del PBI mundial.
Tomado de Reporte de inflacion diciembre 2016, por el Banco Central de Reserva del Peru

(BCRP), 2016.

Recuperado de

Venezuela -3,0 -

http://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Reporte-

Inflacion/2016/diciembre/reporte-de-inflacion-diciembre-2016-presentacion.pdf

El crecimiento econdmico que se estd presentando a nivel mundial, sobretodo en

Estados Unidos y Asia, genera indirectamente la apertura de nuevos mercados a nivel

mundial, y la evolucién del poder adquisitivo de las personas, que incrementan la demanda

por prendas de materia prima natural, representando una gran oportunidad para la industria

peruana de telas de camélidos.
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Fuerzas financieras. Para el afio 2017 se proyecta que la inflacion del Pert continte
siendo una de las mas bajas de la regién, como se aprecia en la Figura 15.

Se proyecta una trayectoria decreciente de la tasa de inflacion para los proximos dos
afios, en un escenario en el que actien moderadamente los choques de la oferta, y a la vez un
incremento sin presiones inflacionarias de la demanda, segun la Figura 16.
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Figura 15. Crecimiento del PBI mundial - inflacion América Latina.

Tomado de Reporte de inflacion diciembre 2016, por el Banco Central de Reserva del Per(
(BCRP), 2016. Recuperado de http://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Reporte-
Inflacion/2016/diciembre/reporte-de-inflacion-diciembre-2016-presentacion.pdf

Proyeccion de inflacion 2010 - 2018
(Variacién porcentual 12 meses)

2015: 4,4 por ciento
2016: 3,3 por ciento
2017: 2,3 por ciento
2018: 2,0 por ciento 1

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

Figura 16. Crecimiento del PBI mundial - inflacion América Latina.

Tomado de Reporte de inflacion diciembre 2016, por el Banco Central de Reserva del Per(
(BCRP), 2016. Recuperado de http://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Reporte-
Inflacion/2016/diciembre/reporte-de-inflacion-diciembre-2016-presentacion.pdf
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El balance macroeconémico del Peru en el escenario mundial se encuentra en una
solida posicion debido a la estrategia del nuevo gobierno, que consiste en impulsar el
crecimiento de 4% a 5%, apoyado principalmente en infraestructura, diversificacion y
formalizacion. Realizando la comparacion entre los afios 2008 y 2015, los indicadores

macroecondémicos mejoraron significativamente (ver Tabla 9).

Tabla 9. Pert: indices Macroeconémicos 2008-2015

2008

(Antes de la crisis 2015
internacional)
Inflacion
(%) 6.7 4.4
Reservas internacionales 25 6 39
(% del PBI) '
Crédito en ddlares
(% del total de crédito) o4 e
Deuda publica
(% del PBI) 26.9 23.3
Deuda externa pablica
(% del PBI) 16.8 11.1
Fondo de estabilizacion fiscal
(% del PBI) 16 4.1
Cuenta corriente + financiera
(% del PBI) 2.7 0.9
Inversion extranjera directa 57 41

(% del PBI)
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En la Tabla 10 se muestra el producto bruto interno por sectores, proyectado al 2018,

en el cual podemos apreciar que el sector agropecuario esté en crecimiento, mientras que
decrecen los sectores de pesca y mineria e hidrocarburos. Respecto de la manufactura
primaria, notamos que tiene un ligero crecimiento, sin embargo para el sector de manufactura
no primaria se proyecta un gran incremento. Los demas sectores mantienen un crecimiento

estable.

Tabla 10. Peru: Producto Bruto Interno por Sectores (variacion porcentual real)

Prom.

2014 2015 2016 2017 2018 2016-

2018
Agropecuario 1.6 2.2 1.8 3.3 3.3 2.8
Agricola 0.4 0.7 1.5 3.5 3.5 2.8
Pecuario 5.9 3.7 2.5 3.0 3.0 2.8
Pesca -27.9 17.3 15.3 8.5 6.6 10.2
Mineria e hidrocarburos  -0.8 4.3 9.3 11.3 2.9 7.8
Mineria metélica -2.1 7.5 10.5 13.0 3.1 8.8
Hidrocarburos 4.0 -6.2 4.8 4.4 2.3 3.8
Manufactura -3.6 -0.7 1.8 3.3 <5 2.9
Primaria -9.7 4.0 5.7 5.6 4.2 5.2
No primaria -1.0 -2.2 0.6 24 3.2 2.1
Electricidad y agua 4.9 51 5.0 5.6 5.6 5.4
Construccion 1.6 -3.3 4.2 4.2 4.5 4.3
Comercio 4.4 3.7 3.8 4.5 4.5 4.2
Servicios 59 51 51 5.2 54 5.2
PBI 24 3.0 4.3 5.3 4.5 4.7
PBI primario -2.3 4.0 7.0 8.5 3.3 6.2
PBI no primario* 4.1 2.9 4.1 4.6 4.9 4.5

* No considera derechos de importacion y otros impuestos.
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Nota. Adaptado de Marco macroecondémico multianual 2016-2018, por el Ministerio de
Economia y Finanzas. Recuperado de http://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Programa-
Economico/mmm-2016-2018-agosto.pdf

En el &ambito nacional, los procesos de textiles vienen pasando una etapa critica

debido al incremento de textiles de los paises de China e India, que afectan fuertemente el

sector de manufactura no primaria (ver Tabla 11).

Tabla 11. Peru: Manufactura no Primaria (variacion porcentual 2015-2016)

Noviembre 2016 Enero - Noviembre 2016

Ponderacion var. % Contribucion var. % Contribucion
2015 porcentual porcentual
Hilados, tejidos y acabados 3.1 -10.9 -0.3 -7.9 -0.3
Tejidos y articulos de punto -1.4 -7.4 -0.1 -10.9 -0.2
Prendas de vestir 2.9 -1.8 -0.1 -4.1 -0.1
Fibras sintéticas 0.2 11.4 0.0 -3.5 0.0

Nota. Adaptado de Notas de estudios del BCRP, por el Banco Central de Reserva del Peru.
Recuperado de http://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Notas-Estudios/2017/nota-de-
estudios-06-2017.pdf

El Peru tiene 19 acuerdos bilaterales y multilaterales relacionados con el comercio
internacional que se encuentran vigentes. Estos tratados negocian principalmente el acceso a
nuevos mercados, facilita la administracion aduanera, reducen o eliminan los aranceles,
mejoran las politicas de competencia, incrementan el comercio electrénico, enfatizan la

propiedad intelectual, el medio ambiente, protegen las inversiones e incrementan la

cooperacion tecnoldgica.

Segun ADEX (2015) los acuerdos vigentes son los siguientes:
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1. Organizacion Mundial de Comercio - OMC. El Per( es miembro de la OMC
desde el 1 de enero de 1995, mediante Resolucion Legislativa N° 26407, y
cuenta actualmente con 164 miembros. Es una organizacion que brinda la
apertura del comercio y ayuda a que los gobiernos negocien acuerdos
comerciales. En lo referente a la zona franca, el numeral 2 del articulo XXI1V del
Acuerdo General sobre Aranceles Aduaneros y Comercio de la Ronda de
Uruguay de 1994 define a territorio aduanero a todo territorio en el cual se
apliquen aranceles distintos u otras reglamentaciones comerciales diferentes a
una parte sustancial de su comercio con los demas territorios, siendo susceptible
de pertenecer a otras zonas de libre comercio.

2. Acuerdo de Libre Comercio entre Pert y Comunidad Andina. Entra en
vigencia el 26 de mayo de 1969 y lo conforman los paises de Colombia, Perq,
Ecuador, Chile y Bolivia. Tiene como finalidad mejorar el nivel de los
habitantes mediante la integracion y cooperacién econémica y social, con
eliminacién de aranceles en el afio 1993. Asi, en el afio 2015 las exportaciones
del PerG a la Comunidad Andina fueron de US$ 2 499 millones, lo que
representa el 7.5% del total exportado del mundo (MINCETUR, 2016).

3. Acuerdo de Complementacion Economica entre Peru y los Estados Parte del
Mercosur (Argentina, Brasil, Uruguay y Paraguay). El acuerdo se suscribid el
30 de diciembre del 2005 y fue puesto en ejecucion mediante el Decreto
Supremo N° 035-2005-Mincetur, con eliminacion de aranceles a partir del 1 de
enero de 2012 de todos los productos destinados a Argentina y Brasil. Asi, en el
afio 2015 las exportaciones del Pert al Mercosur fueron de US$ 1 249 millones,

lo que representa el 3.8% del total exportado del mundo.
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4. Acuerdo de Complementacion Econdmica entre Pert y Cuba. El acuerdo de
Complementacion Econdmica N° 50 entre Per( y Cuba se suscribi6 el 5 de
octubre de 2000, en el marco del Tratado de Montevideo de 1980 de la
Asociacién Latinoamericana de Integracion (ALADI), y fue puesto en ejecucion
a través del Decreto Supremo N° 038-2000 - ITINCI, entrando en vigencia a
partir del 9 de marzo del 2001. El afio 2015, el intercambio comercial fue de
US$ 13 millones, siendo los principales productos exportados en los sectores
madereros y papeles, sidero-metaldrgico, quimico y pesquero.

5. Foro de Cooperacién Econdémica Asia - Pacifico (APEC). El Foro de
Cooperaciéon Econdmica Asia-Pacifico (APEC) es un foro econémico regional,
establecido en 1989 para aprovechar la creciente interdependencia de la region
Asia-Pacifico. Tiene actualmente 21 miembros: Australia, Brunei Darussalam,
Canada, Chile, Republica Popular China, Hong Kong, China, Indonesia, Japon,
Malasia, México, Nueva Zelanda, Papua Nueva Guinea, Per, Filipinas, Rusia,
Singapur, Corea, Chinese Taipei, Tailandia, Estados Unidos y Vietnam. En las
21 economias de los paises miembros viven alrededor de 2.8 billones de
personas y representan aproximadamente el 57% del PBI mundial y el 47% por
ciento del comercio mundial en el afio 2014. Como resultado del trabajo de
APEC, el crecimiento se incrementd en la region, duplicandose el PBI real de
USS$ 16 trillones en 1989 a US$ 31 trillones en el afio 2013. Ademas, los
residentes de los paises miembros incrementaron sus ingresos per capita en un
45%, lo que permitié que millones de personas abandonaran la pobreza,
incrementando la clase media creciente en poco mas de dos décadas (APEC,

2016).
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6. Acuerdo de Libre Comercio entre Perd y Chile. Entro en vigencia el 1 de
marzo de 2009, con Decreto Supremo N° 057-2006-RE, y desde el mes de julio
del afio 2016 queda libre de aranceles. Desde el inicio del acuerdo hasta 2015
las exportaciones peruanas se incrementaron un 111%, alcanzando los
US$ 1,541 millones y convirtiendo a Chile en el sétimo destino de las
exportaciones peruanas. Las importaciones peruanas desde Chile también se
incrementaron, de US$ 993 millones en 2009 hasta US$ 1,283 millones en
2014, lo que genero un crecimiento de 29.1% (Gestion, 2015).

7. Acuerdo de Integracion Comercial Pert - México. Este acuerdo se firmo en
Lima el 6 de abril de 2011 y entr6 en vigencia el 1 de febrero de 2012. Esto hizo
que en el afio 2015 las exportaciones peruanas hacia México llegaran a sumar
US$ 547 millones y las importaciones US$ 1,275 millones (Gestion, 2016).

8. Acuerdo de Promocion Comercial Peru - Estados Unidos (EEUU). El acuerdo
con Estados Unidos se firmé en Washington D.C. el 12 de abril de 2006 y entrd
en vigencia el 1 de febrero de 2009. Debido a esto, en el afio 2015 las
exportaciones peruanas hacia Estados Unidos sumaron US$ 5,021 millones y las
importaciones US$ 7,831 millones (Gestion, 2016).

9. Tratado de Libre Comercio Peru - Canada. El acuerdo con Canadé se firmé en
Lima el 29 de mayo de 2008 y entro en vigencia el 1 de agosto de 2009. Esto
hizo que en el afio 2015 las exportaciones peruanas hacia Canada llegaran a
sumar US$ 2,380 millones y las importaciones US$ 753 millones (Gestion,
2016).

10. Tratado de Libre Comercio Peru - Singapur. El acuerdo con Singapur se firmo

en Lima el 29 de mayo de 2008 y entré en vigencia el 1 de agosto de 2009. Esto
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hizo que en el aflo 2015 las exportaciones peruanas hacia Singapur llegaran a
sumar US$ 14 millones y las importaciones US$ 61 millones (Gestion, 2016).

11. Tratado de Libre Comercio Peru - China. El acuerdo con China se firmé en
Beijing el 28 de abril de 2009 y entr6 en vigencia el 1 de marzo del 2010.
Gracias a ello, en el afio 2015 las exportaciones peruanas hacia China sumaron
US$ 7,043 millones y las importaciones US$ 8,668 millones (Gestién, 2016).

12. Acuerdo de Libre Comercio entre Peru y los Estados de la Asociacion
Europea de Libre Comercio (EFTA). El acuerdo con los Estados de la
Asociacién Europea de Libre Comercio, que integran los paises de Suiza,
Liechtenstein, Noruega e Islandia, se firmoé en Reykjavic el 24 de junio de 2010,
y en Lima el 14 de julio de 2010. Entr6 en vigencia con Suiza y Liechtenstein el
1 de julio del 2011 y con Islandia el 1 de octubre de 2011. El tratado de libre
comercio con el reino de Noruega entrd en vigencia el 1 de julio de 2012. En
2010 se convierte en el tercer mercado de destino de exportacion de productos
peruanos. Cabe mencionar que estos paises no forman parte de la Unién
Europea. Ademas, el intercambio comercial ha presentado una tendencia
creciente con una tasa de incremento promedio anual de 20%. El 97% del total
del intercambio esta representado por las exportaciones, y el 3% restante por las
importaciones. El afio 2015 las exportaciones peruanas hacia el EFTA llegaron a
sumar US$ 2,712 millones.

13. Acuerdo de Libre Comercio entre Pert y Corea. El acuerdo con Corea se firmé
en Beijing el 21 de marzo del 2011 y entré en vigencia el 1 de agosto de 2011.
Esto hizo que en el afio 2015 las exportaciones peruanas hacia Corea llegaran a
sumar US$ 1,027 millones y las importaciones US$ 1,288 millones (Gestion,

2016).
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14. Protocolo entre la Republica del Peru y el Reino de Tailandia para acelerar la
liberalizacion del comercio y sus protocolos adicionales. El acuerdo con el
reino de Tailandia se negocio entre los afios 2004 y 2010 y entro en vigencia el
31 de diciembre de 2011. Esto hizo que, en el afio 2015, las exportaciones
peruanas hacia el pais tailandés llegaran a sumar US$ 68 millones y las
importaciones US$ 622 millones (Gestion, 2016).

15. Acuerdo de Asociacion Econémica entre Pera y Japén. El acuerdo con Japén
se firmo en Tokio el 31 de marzo de 2011 y entrd en vigencia el 1 de marzo de
2012. Esto hizo que en el afio 2015 las exportaciones peruanas hacia Corea
Ilegaran a sumar US$ 1,117 millones y las importaciones US$ 1,070 millones
(Gestion, 2016).

16. Acuerdo de Libre Comercio Peru - Panama. El acuerdo con Panama se firmo
en la ciudad de Panama el 25 de mayo de 2011 y fue ratificado mediante
Decreto Supremo N° 009-2012-RE, publicado el 9 de marzo de 2012. Se
dispuso su puesta en ejecucion y entrada en vigencia a partir del 1 de mayo del
2012. Esto hizo que en el afio 2011 las exportaciones peruanas hacia Panaméa
Ilegaran a sumar US$ 333.4 millones y las importaciones US$ 344.7 millones.

17. Acuerdo comercial entre Perd y la Union Europea. El acuerdo comercial con
la Union Europea se firmd en la ciudad de Bruselas, Bélgica, el 26 de junio del
2012, y entro en vigencia el 1 de marzo de 2013. Esto hizo que en el afio 2014
las exportaciones peruanas hacia la Unién Europea alcanzaran los US$ 6,347,
millones, y las importaciones, US$ 4,980 millones.

18. Acuerdo de Libre Comercio Peru - Costa Rica. El acuerdo comercial con Costa
Rica se firmé en la ciudad de San Joseé de Costa Rica, el 26 de mayo de 2011.

Fue ratificado por Decreto Supremo N° 013-2012-RE y publicado el 27 de
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marzo de 2012. Entro en vigencia el 1 de junio de 2013. Esto hizo que entre
enero y mayo del afio 2014 las exportaciones peruanas hacia Costa Rica
alcanzaron los US$ 40.7 millones.

19. Acuerdo de Alcance Parcial de Naturaleza Comercial entre la Republica del
Pera y la Republica Bolivariana de Venezuela. El acuerdo comercial con la
Republica Bolivariana de Venezuela se firmd en la ciudad de Puerto Ordaz, de
la Republica Bolivariana de Venezuela, el 7 de enero de 2012. Fue ratificado
por el Decreto Supremo N° 010-2013-MINCETUR vy publicado el 1 de agosto

de 2013.

El Per( posee casi todas las vicufias y alpacas del mundo debido a su geografia, que
permite a estos animales vivir en las zonas alto andinas. En los ultimos afios la poblacién —
—principalmente de vicufias— ha ido incrementandose, tal como podemos ver en la Figura
17, debido a la proteccién del gobierno mediante diversas leyes. Aparte del Perd, los paises
que crian alpaca y vicufia son Argentina, Bolivia y Chile que vienen creciendo en su
produccion gracias a planes estratégicos implementados en cada pais. Respecto a la materia
prima, si nos referimos a la fibra de vicufia, es la més cotizada internacionalmente: alcanza un
costo de US$ 850 por kilogramo, mientras que la fibra de baby alpaca —que es la de mejor
calidad en fibra de alpaca— asciende a aproximadamente US$ 14 por kilogramo (Infoalpaca,
n.d).

Ademas debemaos tener en cuenta que la tela de camelidos tiene actualmente muchos
sustitutos, como la cachemira; y con un menor precio que impacta en la demanda, a pesar de
no contar con los mismos atributos, sobre todo el de la vicuiia, que es la tela mas fina del
mundo.

En la industria de telas, la mano de obra es un elemento importante en la economia de

los paises en via de desarrollo. Debido a la globalizacion, los empresarios de los paises
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desarrollados buscaron paises en vias de desarrollo que tuvieran un alto nivel de desempleo
para instalar sus fabricas, para tener precios competitivos. Muchas de estas inversiones
Ilegaron a los paises latinoamericanos —sobre todo al Peri— convirtiéndose en uno de los
principales sectores que aportaban al PBI. En la Figura 18 se puede notar el salario minimo
en la regién, donde Per( ocupa el octavo lugar, superando solo a México y Bolivia, lo cual lo

hace atractivo para la industria.
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Figura 17. Alpaca y vicuiia, magia de los Andes.

Tomado de Revista Negocios, por Sociedad de Comercio Exterior del Perd (COMEXPERU),
2006. Recuperado de
http://www.comexperu.org.pe/media/files/revista/Marzo05/producto.pdf
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¢CUAL ES EL SALARIO MINIMO EN LA REGION?
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Figura 18. ;Cual es el salario minimo?
Tomado de Nacional Vanguardia 2017. Recuperado de
http://www.vanguardia.com/economia/nacional/384764-con-nuevo-salario-minimo-
colombia-tiene-el-quinto-mas-bajo-de-la-region

Segun lo revisado, el incremento de la produccion de camélidos en Chile, Argentina y
Bolivia; y el constante crecimiento de la demanda de productos sustitutos representan la
mayor amenaza del entorno sobre la industria, para lo cual debemos implementar estrategias
para minimizarlas.

3.3.3. Fuerzas sociales, culturales, y demograficas (S)

Demogréficas. A mitad del afio 2014, la poblacion del Peru alcanzo los 30°814,175
habitantes, y segun las proyecciones realizadas por el Instituto Nacional de Estadistica e
Informatica, en el afio 2025 habra 34.4 millones de personas. La tasa de crecimiento de la
poblacion tiene una tendencia negativa desde hace cinco décadas, alcanzando 1.1% en el afio

2014 y una tasa proyectada de 0.9% en 2025, tal como se aprecia en la Figura 19 (INEI,

2016).
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PERU: POBLACION Y TASA DE CRECIMIENTO, 1950-2025
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Figura 19. Poblacion y tasa de crecimiento, 1950-2025
Tomado de Estado de la poblacion peruana 2014 - INEI, por el Instituto Nacional de
Estadistica e Informatica (INEI), 2014. Recuperado de
https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1157/libro.pd
f

Actualmente hay 7,300 millones de personas con una tasa de crecimiento positiva; sin
embargo, esta tasa viene disminuyendo cada afio, sobre todo en paises industrializados.
Segun las proyecciones, en 15 afios habra 1,000 millones méas de personas y 1,000 millones
mas en los siguientes 10 afos. En el afio 2015 Ilegaremos a ser un total de 9,700 millones de
personas. La region mas habitada es Asia, sobre todo India y China, con aproximadamente
dos tercios de la poblacion mundial; sin embargo, esto viene decreciendo. La region que tiene
un crecimiento constante es Africa, que para el afio 2100 deberia tener una poblacion similar

a la de Asia. Las regiones de Latinoamérica y el Caribe, Europa y Norteamérica se mantienen

casi constantes, segun lo que podemos apreciar en la Figura 20 (Banco Mundial, 2015).
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UN Regional Population Projections (Billions, 2015 - 2100)
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Figura 20. Poblacién y tasa de crecimiento, 1950-2025
Tomado de La poblacion mundial en el futuro, por el Banco Mundial 2015. Recuperado de
http://blogs.worldbank.org/opendata/es/la-poblacion-mundial-en-el-futuro-en-cuatro-graficos

Estados Unidos es el tercer pais mas poblado del mundo: tiene una cantidad de
habitantes de 321°418,820 personas, con lo cual el incremento respecto del afio 2014 fue de
2°511,419 personas, afio en el cual fue de 318°907,401 habitantes. Tiene una gran poblacion
de inmigrantes y su historia se ve plagada de dichos sucesos. En su territorio hay un 14.51%
de inmigrantes con respecto a la totalidad de personas: estos llegan a ubicarse en el puesto 35
entre los paises con alto porcentaje de inmigracién. En el afio 2014, los hombres tuvieron una
cantidad total de 158°024,131 personas, mientras que la poblacion femenina fue mayoritaria,
con 160°883,270 mujeres, lo que representa el 50,45% del total. Asimismo, tiene una gran
superficie: es uno de los paises méas grandes del mundo y tiene una densidad de poblacién
moderada, con aproximadamente 33 habitantes por km?.

China es el pais con mayor poblacion en el mundo, con 17°373°490,000 personas y una
densidad de 144 habitantes por kilometro cuadrado. Su capital es Pekin, y su moneda el Yuan
chino. Es la segunda economia mundial en funcion de volumen de PBI. En 2015 su PBI per
cépita fue de US$ 8.141, con el que se coloca en el puesto 79 del ranking. Esto demuestra que

gran parte de su poblacion tiene un bajo nivel de vida. En el ranking Doing Business se
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encuentra en el puesto 78 de los 190, lo que no ofrece mucha facilidad para hacer negocios
(Datos Macro, 2016).

Italia tiene una poblacion de 60°665,551 personas, y se encuentra en la 23° posicion,
con una densidad de 201 habitantes por kilémetro cuadrado. Su capital es Roma y su moneda
el euro. Es la 8° economia por volumen de PBI. En 2015, su PBI per cépita fue de
US$ 29,867, con el que se coloca en el puesto 30 del ranking, lo que demuestra que gran
parte de su poblacion tiene buen nivel de vida. En el ranking Doing Business, se encuentra en
el puesto 50 de los 190, que implica que ofrece relativa facilidad para hacer negocios (Datos
Macro, 2016).

Alemania tiene una poblacion de 82°175,684 personas y se encuentra en la décima
sexta posicion y una densidad de 230 habitantes por kilémetro cuadrado. Su capital es Berlin
y su moneda el euro. Alemania es la 4° economia por volumen de PBI. En 2015 su PBI per
capita fue de US$ 40,952, con lo que se coloca en el puesto 21 del ranking. Esto demuestra
que gran parte de su poblacion tiene buen nivel de vida. En el ranking Doing Business se
encuentra en el puesto 17 de los 190, lo que demuestra que ofrece buena facilidad para hacer
negocios (Datos Macro, 2016).

Respecto de la categoria de ropa, segun la Figura 21 podemos notar que en Europa,
Ameérica del Norte y Ameérica Latina predomina el precio sobre el disefio y calidad, y en Asia
Pacifico y Medio Oriente/Africa predomina el disefio. Sin embargo, hay una quinta parte que

prefiere la calidad de la ropa, y ese es justamente el mercado que debemos tener en cuenta.
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Figura 21. Principales atributos al elegir productos que no son de consumo masivo
Tomado de La poblacion mundial en el futuro, por el Banco Mundial 2015. Recuperado de
http://blogs.worldbank.org/opendata/es/la-poblacion-mundial-en-el-futuro-en-cuatro-graficos

Respecto de las fibras, segun la Figura 22 podemos apreciar la demanda total de
fibras proyectada a 2030, en la cual el poliéster tiene una gran proyeccién de crecimiento
sostenido mientras que la lana no tiene un gran crecimiento, debido principalmente a que esta
dirigido a un mercado reducido.

Respecto de las distintas fibras, tenemos una gran oportunidad respecto al

reconocimiento de la fibra de origen animal, que incrementa sosteniblemente la demanda de
las telas de alpaca y vicufia, y que es conocida mundialmente como el verdadero tesoro de los

incas. Se elabora usando fibras ancestrales respetuosas del medio ambiente, siendo un recurso

renovable y 100% biodegradable. (Be alpaca, 2014)
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Figura 22. Demanda total de fibras (millones de toneladas)

Tomado de Fibras manufacturadas contintan su crecimiento, por Textiles Panamericanos
2015. Recuperado de http://textilespanamericanos.com/textiles-
panamericanos/articulos/2015/02/fibras-manufacturadas-continuan-su-crecimiento/

Sin embargo la tendencia de fibras sintéticas y los tejidos ecoldgicos van en constante
crecimiento. Las fibras sintéticas son aquellos productos fabricados por el ser humano y son
100% quimicos en su materia prima y en la fabricacion de la hebra. Son derivados del
petréleo, que es un recurso limitado, y en constante incremento de precio (Moda sostenible,
2016). Ambos tipos de textiles son dirigidos a distintos tipos de mercados: sin embargo
generan una amenaza, sobre todo a que ambos tipos de textiles estan posicionados en los
nuevos mercados a los que deseamos ingresar.

3.3.4. Fuerzas tecnoldgicas y cientificas (T)

Las fuerzas tecnoldgicas y cientificas son componentes fundamentales para hacer
competitiva a una nacion. Son la base de creacion de valor, ya que optimizan los recursos de
las empresas, como energia, agua y tierra, entre otros, mejorando la competitividad,
productividad y efectividad, con lo cual las naciones logran tener un crecimiento econémico
sostenible.

Una de las amenazas de nuestra industria es la baja inversion del estado en

investigacion y desarrollo. Segun el Instituto de Estadistica de la Unesco, el gasto mundial en
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investigacion y desarrollo es de casi US$ 1.7 billones. Sin embargo, nuestro pais destina US$
263,124.7, que equivale a apenas el 0.2% del PBI. Por sectores de actividad, las
universidades son las que mas invierten, con US$ 100,286, seguido por el sector privado con
US$ 95,395, y finalmente el Estado, con US$ 67,442 (Instituto de Estadistica de la Unesco,
n.d).

En la Figura 23 se observan los paises innovadores que estan a la vanguardia de la
innovacion. Podemos ver que en Latinoamérica y el Caribe los paises que lideran son Chile,

seguido por Costa Rica y México.
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Figura 23. Principales innovadores por region.

Tomado de Who is leading innovation, por World Intellectual Property Organization (WIPO)

2015. Recuperado de

http://www.wipo.int/export/sites/www/pressroom/en/documents/gii_2016 _infographicl.pdf
En el mundo, la evolucién del nimero de patentes ha tenido un crecimiento

exponencial: en 2016 logré un nuevo hito de 3 millones de solicitudes de patentes en el

marco del Tratado de Cooperacion en materia de Patentes (PCT), del cual el Per( es

miembro. Este sistema tiene un papel importante para facilitar a los innovadores la entrada al

mercado mundial. Como podemaos apreciar en la Figura 24, el nimero de solicitudes
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presentadas ha ido aumentando todos los afios, excepto en el afio 2009, debido a la crisis

mundial.
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Figura 24. Solicitudes de patentes.

Tomado de Nuevo hito del PCT: 3 millones de solicitudes publicadas, por World
Intellectual Property Organization (WIPO) 2017, Recuperado de
http://www.wipo.int/pct/es/3million/index.html

El uso de internet ha ido creciendo en el mundo, se evidencia en la Figura 25, casi la
mitad de usuarios proviene de Asia, seguido por Europa.

Por lo tanto el rapido incremento del uso de internet nos genera una gran oportunidad,
ya que nos brinda un acceso a tecnologia e informacion en forma instantanea; que ademas
nos apertura nuevos canales de distribuciones mundiales a través de internet utilizando sus
escaparates virtuales, desarrollando diversas estrategias a nivel nacional e internacional para

aumentar las ventas electronicas y mejorar la competencia con grandes marcas

internacionales. (Fundacion Icil, 2016).
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Usuarios de Internet
por Regiones Geograficas - 2016
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Figura 25. Usuarios de internet por regiones geograficas.
Tomado de Estadisticas mundiales del internet 2016, por Exito Exportador 2016. Recuperado
de http://www.exitoexportador.com/stats.htm

3.3.5. Fuerzas ecologicas y ambientales (E)

La industria de telas tiene un gran impacto en la ecologia y el medio ambiente, sobre
todo en paises en vias de desarrollo, que no tienen adecuadas normas al respecto. Detras de
esta industria, que mueve millones, hay paises como China, que generan una gran
contaminacion, llegando a tener aproximadamente el 40% del agua de la tierra contaminada,
asi como un impactante 20% de contaminacion del agua potable que se consume en las
ciudades. Y el agua es uno de los insumos que mas se utiliza en la industria de telas. Hay
algunas campafas de activistas contra la contaminacion generada por las grandes empresas
textiles, y que exigen que se eliminen los quimicos peligrosos de su cadena productiva y de
sus productos.

Estas campafias estan surgiendo efecto, y las grandes marcas de ropa estan poniendo
toda su atencion al llamado hacia una moda libre de toxicos, desarrollando un nuevo y
creciente mercado para alternativas amigables con el medio ambiente.

Respecto del medio ambiente, en la Figura 26 podemos apreciar que las regiones mas

afectadas por el cambio climético son las regiones de Africa del Sur y Asia Meridional, que a
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su vez son las regiones méas pobres de sus continentes. Los cambios extremos de temperatura

impactan significativamente en la agricultura y ganaderia de estos paises.

No deta

Figura 26. Regiones Afectadas por el cambio climatico.
Tomado de Nuevo Informe del Banco Mundial sobre pobreza y cambio climatico, por el
Banco Mundial 2015, Recuperado de https://www.construible.es/2015/11/30/nuevo-informe-
del-banco-mundial-sobre-pobreza-y-cambio-climatico

Por lo tanto los fendmenos naturales implican una amenaza para la industria de telas de
camélidos, siendo probablemente el punto mas sensible de mencionar, debido a la
vulnerabilidad que tienen los camélidos a las bajas temperaturas, que nos brindan la materia

prima para nuestra industria.

3.4. Matriz Evaluacion de Factores Externos (MEFE)

Se identificaron en la Matriz MEFE 14 factores determinantes de éxito, de los cuales
son seis oportunidades y ocho amenazas. Al evaluar dichos factores se obtiene un resultado
de 2.14 (ver Tabla 12), el cual nos indica que estamos aprovechando un poco mas las
oportunidades que las amenazas.

Dentro de las oportunidades, las que son mejor aprovechadas por el Sector destacan

el reconocimiento de fibras; el mundo ya reconoce las fibras de los camélidos del Pert
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destacando la fibra de vicufia como la mejor del mundo, por otra parte, también destaca el
crecimiento regional, como nuevos paises que importan las fibras de los camélidos como
Estados Unidos, llegando a pagar por un kg de fibra, cerca de US$ 3,600. Entre las amenazas
del sector son relevantes los fendmenos naturales, que si bien es cierto no se pueden
controlar, pero se deberia elaborar un plan de prevencion para mitigar los riesgos, otras
amenazas son la materia prima externa y los sustitutos. Entre los principales retos del sector
esta en que se invierta en Investigacion y Desarrollo, como en tecnologia, permitiendo asi, ser
mas competitivo en el mercado internacional.
Oportunidades y amenazas

Oportunidades

a) Mercados globales sin cubrir. Existen nichos de mercado que ain no son explotados,
donde existen clientes potenciales que buscan productos de primera calidad
producidas con fibras de camélidos. Entre ellos se puede mencionar Estados Unidos
de América y Canada.

b) Disponibilidad de tecnologia e informacion. Con la globalizacion, la informacion y la
comunicacion se encuentran al alcance de todos. Los inversionistas buscan invertir en
negocios que ofrezcan ventajas competitivas y donde las normas legales sean estables.
La principal causa que explica el éxito de la globalizacion es el avance tecnoldgico en
comunicaciones y haciendo las empresas mas productivas. El uso correcto de la
tecnologia permite tener informacion de la competencia y ampliar canales de ventas,
entre otros.

c) Incremento en la demanda de prendas de materia prima natural. Existe una tendencia
a la adquisicion de productos naturales o que se permitan reciclar, con el fin de cuidar

el ambiente, la calidad es superior a las prendas hechas con fibras sintética. Esta de
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moda la responsabilidad social para el cuidado del planeta y la salud de las personas,
por lo tanto se prefiere lo natural a lo sintético.

d) Nuevos canales de distribuciones mundiales. Se deben analizar alternativas, como
alianzas estratégicas, para poder ofrecer los productos por nuevos canales de
distribucion, como el uso de catdlogos para la venta por internet, con cadenas de
tiendas entre otros.

e) Reconocimiento de fibras de origen animal en el mundo (marca Per(). Se ha venido
desarrollando la marca pais Perd, reconocida en el mundo por su gastronomia 'y
centros turisticos, como Machu Picchu, una de las maravillas del mundo. Todo ello ha
contribuido a la inquietud de los visitantes extranjeros de conocer mas el pais y
conocer que la mejora tela del mundo se produce con fibra de vicuiia procedente del
Perd.

f) Momento econémico de crecimiento regional.

Amenazas

a) Precios bajos de los productos sustitutos. Los precios de los productos textiles en el
Per( son mayores que los de la competencia, como China, debido al costo de la mano
de obra (principalmente con el componente de costos laborales no salariales).
También influye la menor devaluacion del sol frente a las monedas de los paises con
los que competimos en este mercado, la informalidad del sector y la reduccion del
drawback, entre otros. Existen gran variedad de productos sustitutos, pero no tienen la
calidad de los originales.

b) Fenomenos naturales adversos (cambio climatico) y fendmeno El Nifio. El Per es
considerado un pais de micro climas, de acuerdo a la estacion, pueden tener

temperaturas extremas tanto de frio como de calor. En la época de frio se pueden
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presentar las heladas, matando muchos camélidos, asi también, el fendmeno del Nifio
o la Nifia, pueden golpear duramente al pais.

c) Tendencia de tejidos ecoldgicos. . A raiz de la responsabilidad social, las empresas
buscan aplicar las mejores préacticas con el fin de reducir el impacto ambiental, pero a
pesar de ello, solo se logra reducir el impacto, mas no eliminarlo. Por tal motivo,
siempre existe una demanda por adquirir productos totalmente naturales y que no
dafien el medio ambiente. Se presentan alternativas como el Tencel, fibra celulosa
natural y biodegradable. EI Tencel se produce a partir de la pulpa de la madera, otra
alternativa es el algoddn reciclado considerado una de las mejores opciones en cuanto
a tejidos sostenibles se refiere ya que estd demostrado que es el mas respetuoso en
todos sus procesos.

d) Incremento en uso de fibras sintéticas. El consumo de fibras sintéticas ha ido en
aumento. La demanda de fibras sintéticas, en especial, el polyester. En 1980, la
demanda de poliéster en el mundo fue de solo 5.2 millones de toneladas, y en el afio
2016, de 60 millones de toneladas

e) Falta de infraestructura en el pais. Al Peru le falta carreteras, caminos y puertos que
permitan una mayor rapidez logistica hacia el mundo.

f) Incremento de produccion de MP en Chile, Argentina y Bolivia. En dichos paises ya
se viene realizando tratamientos a la genética de los camélidos, se permite a los
criadores de camélidos ser duefios de los mismos, lo que ha permitido un incremento
de produccion de la fibra.

g) Bajainversion en 1&D por el gobierno. En comparacion a otros paises, el Estado no

invierte en 1&D, del PBI solo el 0.3% se direcciona a la I&D.
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h) Incremento de actividades ilegales (narcotrafico, contrabando, tala ilegal). Todas esas
actividades ilegales, fuera de realizar un dafio directo a la comunidad y el medio
ambiente, permiten realizar el lavado de dinero afectando la economia del pais.
Como resultado del analisis externo de las diversas fuerzas, se elabora la matriz de

evaluacion de factores externos (MEFE), considerando las oportunidades y amenazas
presentes en el entorno de la industria de telas (ver Tabla 12).

Tabla 12. Matriz de Evaluacion de los Factores Externos(MEFE)

Factores determinantes de éxito Peso Valor Ponderacion
Oportunidades
1. Mercados globales sin cubrir 0.10 2 0.20
2. Disponibilidad de tecnologia e informacion 0.06 1 0.06
3. Incremento en la demanda de prendas de materia prima natural 0.09 2 0.18
4. Nuevos canales de distribuciones mundiales 0.07 2 0.14
5. Reconocimiento de fibras de origen animal en el mundo (marca Per) 0.16 3 0.48
6. Momento econémico de crecimiento regional 0.07 3 0.21
Subtotal 1.27
Amenazas
1. Precios bajos de los productos sustitutos 0.08 2 0.16
2. Fenémenos naturales adversos (cambio climatico) y fenémeno El
Nifio. 0.08 1 0.08
3. Tendencia de tejidos ecoldgicos 0.04 2 0.08
4. Incremento en uso de fibras sintéticas 0.04 3 0.12
5. Falta de infraestructura en el pais 0.06 3 0.18
6. Incremento de produccion de MP en Chile, Argentina y Bolivia 0.05 2 0.10
7. Baja inversion en 1&D por el gobierno. 0.05 1 0.05
8. Incremento de actividades ilegales (narcotrafico, contrabando, tala
ilegal) 0.05 2 0.10
Subtotal 0.87
Total 1.00 2.14

Nota. 4 = Responde muy bien, 3 = Responde bien, 2 = Responde promedio, 1 = Responde mal.

3.5. La Industria de Telas y sus Competidores

3.5.1. Poder de negociacion de los proveedores

La materia prima de la industria de telas de camélidos es suministrada por
comunidades campesinas criadores de vicufias y alpacas, con minimas diferencias de calidad

y costos.
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La fibra de vicufa es la fibra de origen animal més fina y cara del mundo, y su precio
en el mercado nacional tiene una gran diferencia al de la lana de alpaca o de oveja. Desde
mediados de la década de 1990, mediante diversas leyes dictadas por el gobierno, las
comunidades campesinas participan directamente en el manejo y comercializacion de la fibra
de vicufia. Actualmente la fibra de vicufia es proveida por alrededor de 200 comunidades
campesinas gracias a la Ley 26496; sin embargo, en el afio 2000 ya habia alrededor de 700
comunidades que estaban autorizadas para el manejo y produccién de fibra de vicufia. De las
200 comunidades que puede proveer fibra de vicufia, solo alrededor de veinte han hecho de
este trabajo una importante fuente de ingreso (Franco, 2012).

La mayor parte de la fibra de alpaca a nivel mundial la provee el Peru, con
aproximadamente el 80% de la poblacién mundial, seguido por Bolivia, con 8.2%. Sin
embargo, los paises de Australia y Estados Unidos tienen un importante porcentaje de
alpacas, superando a Chile, y en conjunto superan a Bolivia gracias a importantes programas
de investigacion de manera conjunta para el mejoramiento genético (AVSF — Bolivia, 2012).

Respecto a los insumos, la industria de telas ha sido una de las mayores industrias del
pais, por lo que cuenta con una gran variedad de proveedores.

Por lo tanto, el poder de negociacion de los proveedores es bajo, debido a que el grupo
de proveedores esta concentrado, y cada comunidad decide a quién vender la materia prima.

3.5.2. Poder de negociacion de los compradores

La industria de telas tiene como principal mercado las exportaciones. Hay
aproximadamente 60 mercados que adquieren las telas de alpaca, entre los cuales se
encuentran Italia, China, Noruega, Estados Unidos, Corea del Sur y otros. Respecto de la
fibra de vicufia, los principales paises que importan son Italia, China, Reino Unido y otros.

Los mercados de los compradores son exigentes y sofisticados; requieren telas de alta

calidad y buen precio, con acabados de primera, con costuras perfectas, y sobre todo con
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puntualidad en las entregas. Otro punto importante para los compradores es que la produccién
coincida con las muestras, un gran control y aseguramiento de la calidad de los productos, asi
como el conocimiento de las culturas y tendencias mundiales de la moda.

Las compras estan concentradas en pocas empresas, debido a que el producto
representa un porcentaje importante de su estructura de costos, y tienen a la calidad del
producto como una de sus principales caracteristicas. Todo ello convierte a los compradores
en elementos con un alto poder de negociacion.

3.5.3. Amenaza de los sustitutos

Actualmente, las tendencias de los paises desarrollados, que generalmente realizan las
compras de telas de alta calidad, se orientan hacia las telas ecoldgicas. Sin embargo, muchas
personas aun no tienen muy claro por queé es importante su utilizacion. Tampoco tienen claro
de qué se trata, ya que es una industria que lleva pocos afios en el mercado y se basa
fundamentalmente en la forma como se producen las telas.

Otro de los sustitutos de las fibras de alpaca y vicufia es la cachemira (cabra), el
mohair (cabra angora), el camello, la angora (conejo) y la llama; sin embargo, no presentan
atributos como la finura (12 a 13 micrones en comparacion de los 16 a 18 del cachemir). En
los ultimos afos se ha ido incrementando la tendencia hacia el uso de vestimentas mas
livianas y confortables, por este motivo la fibra y el diametro son importantes, ya que en
general a menor didmetro de la fibra es mas fina y, por lo tanto, tiene un costo mayor
(Fundacion para la Innovacion Agraria, 2008).

Por lo tanto, consideramos como una fuerza debil la amenaza de los sustitutos, ya que
no existen telas que presenten los mismos atributos, minimizando la propension de los

compradores a sustituir.
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3.5.4. Amenaza de los entrantes

Los paises que podrian ser una amenaza para el sector de telas de alpaca y vicufia son
Bolivia, Chile y Argentina, debido a que cuentan dentro de sus territorios con alpacas y
vicufas. Otra de las barreras de entrada son los tratados de libre comercio, que impulsan las
exportaciones, y uno de los paises que nos lleva ventaja en Chile, ya que tiene un gran apoyo
por sus tratados de libre comercio y el apoyo de su gobierno con facilidades en el pago de
impuestos. Sin embargo el Per(, al tener casi el 80% de vicufias y alpacas del mundo, genera
una gran barrera de entrada a los demas paises; por lo tanto se considera débil la amenaza de
los entrantes.

3.5.5. Rivalidad de los competidores

La industria de telas de alpaca y vicufia tiene grandes competidores actualmente,
como Europa y China, que tienen ventajas competitivas respecto al Per0. En el caso de
Europa, posee la ventaja competitiva de productividad debido a la alta tecnologia de su
maquinaria —que en su mayoria es automatizada— y la alta calidad de sus telas. En el caso
de China, su ventaja competitiva es el bajo costo de la mano de obra, sin embargo, la calidad
de sus telas es baja. No obstante, cada afio van mejorando sus procesos e incrementando la
calidad de sus telas, incrementando la rivalidad de los competidores.

En este caso, los competidores tienen un alto compromiso con el negocio y

aspiraciones de liderazgo, por lo que la intensidad de la rivalidad es alta.

3.6. La Industria de Telas y sus Referentes

Las exportaciones en el Per( bordean los US$ 2,000 millones anuales, de los cuales
US$ 1,368 millones representan la exportacion de prendas de vestir. Estados Unidos importa
el 46% de nuestras exportaciones. Las prendas son mayormente de algodon (equivalente a un

70% participacion), mientras que las prendas de alpaca o vicufia equivalen a tan solo un 3%.
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El principal referente del Peru de telas de camélidos es Italia, pais que actualmente importa
casi toda la produccion de fibra de vicufia y hace prendas con un alto valor agregado, como se
muestra en sus disefios y en sus altos precios de ventas. También destaca por ser el principal
importador de textiles de alpaca.

La principal empresa productora de piezas textiles de vicufia es Loro Piana Spa Corso
Rolando, perteneciente al grupo Ermenegildo Zegna. Dicha marca es reconocida en todo el
mundo, lo que le da una gran ventaja competitiva en comparacion con el Perd, que por su
parte es reconocido como un excelente productor textil. Italia es considerada uno de los
paises de moda y se encuentra a la vanguardia en la materia, lo que le permite tener clientes
con gran poder adquisitivo que llegan a pagar precios realmente altos por las prendas. En lo
que respecta a su mano de obra, se cuenta con personal calificado para el uso de las maquinas
en la produccion de prendas.

3.7. Matriz Perfil Competitivo (MPC) y Matriz Perfil Referencial (MPR)

Para el andlisis de estas matrices, se han definido siete factores claves de éxito, los
que se mencionan a continuacion: (a) Disponibilidad de Materia Prima; para las produccién
de telas de camélidos, el Per( tiene concentrado la mayor cantidad de vicufias y alpacas en el
mundo; (b) Calidad y prestigio; en el caso de la calidad es un factor muy importante para la
exportacion, se debe cumplir con los altos estandares del mercado internacional, con respecto
al prestigio, el mundo esta sabiendo, que la mejor tela del mundo es de fibra de vicufia; (c)
Posicionamiento del Producto; es importante saber cuél es la posicion de los productos en
comparacion a la competencia; (d) Participacion de mercado; la busqueda de nuevos nichos
para exportar los diversos productos(e) Disponibilidad de recurso humano operativo; que tan
calificada y especializada es la mano de obra para la fabricacién, su disponibilidad y costo;
(F) Infraestructura productiva, relacionado a las maquinas y la eficiencia del proceso e (g)

Infraestructura logistica, para el despacho de los productos hacia el mundo.
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En la Tabla 13 se desarrolla la Matriz de perfil competitivo (MPC) y en la Tabla 14 se

muestra la Matriz perfil referencial (MPR) de la industria de telas respectivamente.

Matriz del Perfil Competitivo (MPC). Se ha considerado a los paises de Australia'y
China dentro de los competidores directos a la industria de telas de camélidos.

Matriz del Perfil Referencial (MPR). Como pais referente en telas de camélidos se ha
considerado a Italia, quién lidera la produccion de telas, asi también, su reconocimiento a
nivel mundial como pais de la moda y disefio.

3.8. Conclusiones

Con referencia a la MPC, los factores claves de éxito que mayor peso tuvieron son:
Disponibilidad de Materia Prima, Calidad y prestigio y Posicionamiento del producto. En
base a la investigacion realizada, se determind que los paises competidores son Australia y
China. Con referencia a Australia, tienen disponibilidad de materia prima, dado que crian
camélidos como Vicufia y Alpaca, pero la calidad de sus fibras no son comparables con las
que ofrece el Per(, debido a que las puntas se queman con el sol. Los productos producidos
en Australia tienen calidad y posicionamiento reconocido en el mundo. Por otra parte, China
exporta las fibras de camélidos, la maquinaria y la mano de obra barata, les permite ofrecer
productos de calidad. EI Perd tuvo un resultado de 2.82, mientras que Australia y China
obtuvieron 3.04 y 3.05 respectivamente.

Con referencia a la MPR, Italia tuvo un valor de 4 en todos los factores de éxito, lo
que significa que en todos ellos, se considera una fortaleza mayor. El resultado final fue de 4,

se debe considerar que Italia es reconocida a nivel mundial en la moda y el disefio.
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Tabla 13. Matriz Perfil Competitivo (MPC)

Factores clave Peso Ind. Telas Perd Ind. Telas Australia Ind. Telas China

de éxito Valor Pond. Valor Pond. Valor Pond.

1. Participacion de mercado 0.15 2 0.30 4 0.60 3 0.45
2. Calidad y prestigio de la materia prima 0.20 4 0.80 4 0.80 2 0.40
3. Infraestructura logistica 0.08 2 0.16 3 0.24 4 0.32
4. Infraestructura productiva 0.08 1 0.08 3 0.24 4 0.32
5. Disponibilidad de Materia Prima 0.25 4 1.00 2 0.50 3 0.75
6. Posicionamiento del Producto 0.15 2 0.30 2 0.30 3 0.45
7. Disponibilidad de recurso humano operativo ~ 0.09 2 0.18 4 0.36 4 0.36
Total 1.00 2.82 3.04 3.05

Nota. 4 = Fortaleza mayor, 3 = Fortaleza menor, 2 = Debilidad menor, 1 = Debilidad mayor.
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Tabla 14. Matriz de Perfil Referencial (MPR)

Factores clave Peso Ind. Telas Per( Ind. Telas Italia

de exito Valor Pond. Valor Pond.
1. Participacion de mercado 0.15 2 0.30 4 0.60
2. Calidad y prestigio de la materia prima 0.20 4 0.80 4 0.80
3. Infraestructura logistica 0.08 2 0.16 4 0.32
4. Infraestructura productiva 0.08 1 0.08 4 0.32
5. Disponibilidad de materia prima 0.25 4 1.00 4 1.00
6. Posicionamiento del producto 0.15 2 0.30 4 0.60
7. Disponibilidad de recurso humano operativo 0.09 2 0.18 4 0.36
Total 1.00 2.82 4.00

Nota. 4 = Fortaleza mayor, 3 = Fortaleza menor, 2 = Debilidad menor, 1 = Debilidad mayor.
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Capitulo 1V: Evaluacion Interna
Segun D’Alessio (2015), “la evaluacion interna esta enfocada en encontrar estrategias
para capitalizar las fortalezas y neutralizar debilidades” (p. 164) de la empresa u
organizaciones, por lo tanto las oportunidades y amenazas identificadas en la evaluacion
externa deberan ser aprovechadas y minimizadas si se tiene un conocimiento interno de las

fortalezas y debilidades de la industria de telas en el Perd.

4.1. Andlisis Interno AMOFHIT

Para conseguir una excelente planificacion estratégica de la industria de telas en el
Pert —en especifico de telas de alpaca y vicufia— es necesario conocer internamente las
areas en general que interactdan y los recursos que utilizan, con el objetivo de crear valor en
el mencionado sector. En ese sentido, el analisis interno requiere mucha honestidad para
descubrir lo bueno, lo malo y lo feo de la organizacion por todos los miembros involucrados
en dicho proceso (D’Alessio, 2015). En el caso de la industria de telas de alpaca y vicuiia,
permitira mostrar la situacion actual basada en siete areas funcionales: (a) Administracion y
Gerencia (A); (b) Marketing y Ventas (M); (c) Operaciones y Logistica (O); (d) Finanzas y
Contabilidad (F); (e) Recursos humanos (H); (f) Sistemas de Informacion y Comunicaciones
(D, y (g) Tecnologia, Investigacion y Desarrollo (T) (D’ Alessio, 2015).

Dichas areas funcionales estan inmersas en el ciclo operativo del sector de telas (ver
Figura 27).

4.1.1. Administracion y gerencia (A)

En el proceso operativo, el objetivo de la Administracion es aumentar la
productividad como vehiculo para incrementar las posibilidades de competir con éxito en el

sector o subsector industrial y en los diferentes mercados globales, mientras que la Gerencia
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es la encargada de manejar los aspectos no solo operacionales, sino también estratégicos, asi

como definir el rumbo y las estrategias de la organizacion (D’ Alessio, 2015, p. 167).
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Figura 27. Ciclo operativo de una organizacion.
Tomado de EI proceso estratégico: un enfoque de Gerencia (3a ed. rev., p. 165), por F. A.
D’Alessio, 2015. Lima, PerG: Pearson.

La industria de telas de alpaca y vicufia en el Per0 tiene sus principales clientes en el
exterior, es decir, es un sector de exportacion a los mercados internacionales, debido a la alta
calidad de sus fibras, valorada en el exterior. En ese sentido, la administracion de las
principales empresas textiles tiene como objetivo el uso de recursos para la exportacion. En
los Gltimos afios su objetivo ha sido aumentar el volumen de toneladas. Cada empresa textil
estd organizada de acuerdo con sus intereses. Para el analisis de la Administracion y
Gerencia, se han tomado como referencia las principales empresas exportadoras del sector
textil en su conjunto (ver Tabla 15y Tabla 16) con relacién al volumen monetario de
exportacion entre el periodo enero y mayo de 2015, donde Michel y Cia. e Inca Tops,
empresas de productos de alpaca, estan ubicadas en el primer y tercer lugar respectivamente

de participacion en ventas al exterior con US$ 34 y US$ 23 millones, respectivamente. Los
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demaés participantes mostrados en las tablas son empresas textiles basadas en algodon vy fibras
sintéticas.

Reputacion de la Alta Direccion y plana gerencial. Las empresas exportadoras del
sector tienen miembros del Directorio y plana gerencial con afios de experiencia y
conocimiento del entorno, sobre todo en la industria de telas de vicuia y alpaca. Para el afio
2015, la politica implementada por Michel y Cia. S.A, una de las principales exportadoras de
productos de fibra de alpaca, es continuar con el desarrollo en el que se encuentra, en el que
las reingenierias adoptadas los Gltimos afios —como por ejemplo adquisicion de maquinas e
innovacion tecnologia por mas de US$ 752,000 y ampliacion de la certificacion OEKO-TEK
Standard 100, especializada en sector textil internacional— han hecho que la administracion
de los recursos humanos, financieros, de produccion y otros se hayan dosificado de manera
eficiente y austera, evitando todo tipo de excesos, y sobre todo con una clara politica de
disciplina en los procesos, integrandose cada vez mas las diversas areas con sistemas
modernos de comunicacién en tiempo real e introduciendo una serie de mejoras en sus
procesos operativos (Michel y Cia. S.A, Memoria 2015).

Con referencia a Inca Tops (perteneciente al Grupo Inca), la gerencia tiene el encargo
de seguir aumentado su participacion en el mercado internacional a través de las
exportaciones de sus hilos y prendas de alpaca; por ese motivo, mantiene una plana gerencial
acorde a sus necesidades, que tiene mas de 20 afios de experiencia en el rubro textil alpaquero
(Inca Tops S.A.A Memoria 2011).

En el caso de Creditex S.A., empresa basada en algodon y fibras sintéticas, cuenta con
directores y gerentes con experiencia internacional en Alemania y Estados Unidos y estudios
de posgrado en escuelas y universidades de prestigio, como la Universidad del Pacifico,

Universidad de Piura, Universidad Nacional de Ingenieria, Universidad Mayor de San
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Marcos, Saint Mary’s University (Texas EEUU) y Universidad de Hamburgo (Alemania)

(Creditex S.A.A., Memoria 2015).

Efectividad y utilizacion de los sistemas de toma de decisiones y control gerencial.
Las principales empresas tienen organigramas y procesos documentados que les permiten
tener un control y monitoreo adecuado de las gerencias. Ello demuestra que todas ellas se
someten a auditorias externas de estados financieros y certificaciones de proceso y calidad.
En ese sentido, en general el proceso del sistema de control gerencial abarca todos los

aspectos necesarios:
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Figura 28. Mapa de proceso
Tomado de Propuestas para mejorar la planificacion y control de la produccién en una
empresa de confeccion textil, por L. Lamas, 2015. Lima, Peru: Universidad Peruana de
Ciencias Aplicadas (UPC).

De acuerdo a lo mencionado en parrafos anteriores, la administracion y gerencias
tiene el Know How de la industria de telas de camélidos que le permite tener objetivos para
exportacion debido a la alta calidad de sus procesos en la elaboracion de telas, es decir

prestigio de la materia prima que le permite contar acceso exclusivo a la misma, todo ello

permitiéndole aumentar sus volumenes de ventas y margenes de rentabilidad.
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Participacion US$ FOB

N° Razén social CllU Rev.3 Descripcion ClIU Rev.3 Departamento Provincia Distrito Ene-May 2015 (%)
FAB. OTROS PROD.
1 MICHELL Y CIAS.A. 1729 TEXTILES NEOP. AREQUIPA AREQUIPA  AREQUIPA 6.5
DEVANLAY PERU FAB. DE PRENDAS DE
2 S.A.C. 1810 VESTIR. LIMA LIMA LIMA 5.3
PREP Y TEJ DE FIBRAS
3 INCATOPS S.A. 1711 TEXTILES. AREQUIPA AREQUIPA  AREQUIPA 4.4
INDUSTRIAS FAB. DE PRENDAS DE
4 NETTALCO S.A. 1810 VESTIR. LIMA LIMA ATE 4.1
TEXTILES CAMONES FAB. TEJIDOS Y ART DE PUENTE
5 S.A. 1730 PUNTO. LIMA LIMA PIEDRA 4.0
FAB. DE PRENDAS DE SAN JUAN DE
6 TOPY TOPS A 1810 VESTIR. LIMA LIMA LURIGANCHO 35
CONFECCIONES FAB. DE PRENDAS DE SANTA
7 TEXTIMAX S A 1810 VESTIR. LIMA LIMA ANITA 35
SUDAMERICANA DE FAB. DE FIBRAS SINTETICAS
8 FIBRAS S.A. 2430 O ARTIFIC. CALLAO CALLAO CALLAO 34
HILANDERIA DE
ALGODON PERUANO PREP Y TEJ DE FIBRAS SAN JUAN DE
9 S.A. 1711 TEXTILES. LIMA LIMA LURIGANCHO 2.9
TEXTIL DEL VALLE FAB. TEJIDOS Y ART DE CHINCHA
10 S.A. 1730 PUNTO. ICA CHINCHA BAJA 1.9
PREP Y TEJ DE FIBRAS
11 CREDITEX S.AA. 1711 TEXTILES. LIMA LIMA ATE 1.7
Total % 41.2

Nota. Adaptado de Guia Textil 2015, por Expo Textiles News 2015. Recuperado de http://plastic-concept.com/Guia-
Textil2015/
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4.1.2. Marketing y ventas (M)

La industria de telas de alpaca y vicuiia del Peru es reconocida en todo el mundo por
la calidad de la materia prima. En el caso de la alpaca, contamos con dos compafiias que
concentran mas del 90% de exportaciones de productos de alpaca (Michell y Cia. e Inca
Tops); sin embargo, con respecto a la fibra de vicufas, las empresas exportadoras solo son
acopiadoras de materia prima que venden al exterior para que la transformen en tela. A pesar
de lo mencionado, los organismos gubernamentales y los principales gremios de la industria
textil implementan campafias de marketing para impulsar el producto en los principales
mercados internacionales, sobre todo en Europa y América del Norte.

Los productos textiles de alpaca y vicufia se venden en tiendas exclusivas del Peru y
del mundo, donde compiten con las prendas de vestir de la mas fina calidad. En el caso de
productos de alpaca, en noviembre de 2014 se anuncid la creacion de la marca sectorial
“Alpaca del Peru”, con fin de posicionar dicha en el mercado de lujo en el extranjero. Los
principales promotores de dicha iniciativa son el Ministerio de Comercio Exterior y Turismo
(Mincetur) y la Comision de Promocidn del Per( para la Exportacion y el Turismo
(Promperq). El principal objetivo es la promocidn en ferias internacionales y participacion de
misiones comerciales en Reino Unido, Estados Unidos, Corea del Sur, China, Japén, Francia
e Italia. Las principales marcas globales que producen en Perl prendas de alpaca son Prada
Milano, Ragman, Kookai, Brooks Brothers, Nordstrom, Chanel, Dior, MaxMara, Elieen
Fisher y Muji.

Con respecto al mercado interno hacia el exterior, hace diez afios en Lima se realiza la
Feria Internacional de Proveedores de la Industria Textil y Confecciones conocida como
Expotextil Perd, patrocinada por el Comité Textil de la Sociedad Nacional de Industria.
Ademas, cuenta con el respaldo de la Asociacion de Ferias del Peri (AFEP), entidad gremial

que agrupa a los principales organizadores feriales del Perd, y con el apoyo del Ministerio de
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la Produccion (Produce), del Ministerio de Comercio Exterior y Turismo (Mincetur) y de
Promperu, el principal organismo estatal de promocion de la imagen internacional del Peru.
En la edicion de octubre, Expotextil 2016 contd con la participacion y visita de empresarios
procedentes de 27 paises, entre lo que se incluyen los siguientes: Argentina, Bangladesh,
Bolivia, Brasil, Camerun, Chile, China, Colombia, Costa Rica, Ecuador, Espafia, Estados
Unidos, Francia, Ghana, Guatemala, Honduras, India, Italia, Jamaica, Corea, México,
Panama, Portugal, Republica Dominicana, Reino Unido, Uruguay y Venezuela (Expotextil,
2016).

En la era del internet, las empresas tienen paginas web o redes sociales donde
publicitan sus principales productos y servicios y que sirven como canales de comunicacion
externa (ver Tabla 17).

El crecimiento de las exportaciones de linea de alpaca fue de US$ 29 millones en los
altimos cinco afios: US$ 7 millones en prendas de vestir, US$ 20 millones en textiles y US$ 2

millones en textiles del hogar (ver Figura 29).

Evolucién de las exportaciones (USD millones) - Linea de Alpaca
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Figura 29. Evolucidn de las exportaciones - linea de alpaca.

Tomado de Alpaca del Peru: diagndstico sectorial linea de alpaca, por BCR, 2016, Lima,
Recuperado de http://www.bcrp.gob.pe/docs/Proyeccion-Institucional/Encuentros-
Regionales/2016/arequipa/eer-arequipa-2016-rojas.pdf

El mercado de la linea de alpaca hacia el exterior esta dividido en prendas de vestir y

textiles para el hogar. En 2015, el principal mercado para las prendas de vestir y textiles para
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el hogar fue Estados Unidos, mientras que para los textiles fue Italia. En lo que respecta a las
prendas de vestir de alpaca, se incrementaron las exportaciones en US$ 1.9 millones para
Estados Unidos, US$ 1.1 millones para México, US$ 327,000 para Australia y US$ 455,000
para Bélgica. En lo referente a textiles, aumentd en US$ 3 y US$ 2 millones para Corea del
Sur y Nueva Zelanda respectivamente. Por Gltimo, en textiles del hogar, se incremento en
US$ 228,000 para Alemania, US$ 240,000 para Letonia y US$ 90,000 para Reino Unido, en

la Figura 30 se aprecia lo mencionado.

Exportaciones por mercado 2015 (USD millones) - Linea de Alpaca

Principales mercados - Prendas de vestir Principales mercados - Textil Principales mercados - Textiles del Hogar

51 mercados (+3) 60 mercados (+4) 35 mercados (-2)

Figura 30.Evolucién de las exportaciones - linea de alpaca - mercados por tipos
Tomado de Alpaca del Peru: diagnostico sectorial linea de alpaca, por BCR, 2016, Lima,
Recuperado de http://www.bcrp.gob.pe/docs/Proyeccion-Institucional/Encuentros-
Regionales/2016/arequipa/eer-arequipa-2016-rojas.pdf

Los productos basados en fibra de vicufia son elaborados para el mercado externo. El
perfil del consumidor es aquel que valora mucho la manufactura o artesania no solo por la
calidad o finura de la materia prima, sino por la historia detras de ellas; es decir, se da valor a
la carga emocional de un producto. En el mercado europeo, los consumidores con alto poder
adquisitivo y mayores de 50 afios encuentran en dichos productos exclusividad y estatus
social (Instituto Boliviano de Comercio Exterior, 2010, pp. 11-12).

A pesar que las empresas destinan recursos y coordinan entre ellas para continuar

impulsado la comercializacion y dar a conocer los atributos de calidad de las confecciones de
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telas, la industria no cuentan con marcas nacionales reconocidas en los mercados
internacionales que generarian mas rentabilidad.

4.1.3. Operaciones y logistica. Infraestructura (O)

A lo largo del tiempo, las empresas han invertido recursos para mejorar sus procesos y
obtener certificaciones de alta calidad en toda su cadena productiva y, por ende, lograr la
aceptacion de sus productos en los principales mercados internacionales. Padilla (2012)
indico que las principales empresas han puesto todos sus esfuerzos en obtener certificaciones
BASC (Business Alliance for Secure Commerce - Alianza Empresarial para un Comercio
Seguro) y WRAP (Worldwide Responsable Accredited Production - Certificacion de
Responsabilidad Social) y en hacer constantes mejoras de sus Sistemas de Gestion de Calidad
y Seguridad en la Cadena de Suministros. En ese contexto, las siguientes empresas han
realizado lo siguiente:

(a) Confecciones Textimax S.A. Posee las certificaciones BASC y WRAP. Respecto
del Sistema de Gestion de la Calidad, esta empresa se enfoca Unicamente en el cumplimiento
de los manuales de calidad de los clientes —es decir, las especificaciones técnicas que el
cliente requiere para los productos—, por lo tanto, sus procedimientos se enfocan
principalmente en cumplir los requisitos de las normas y estandares de las dos certificaciones
y de las especificaciones técnicas incluidas en los manuales de calidad que los clientes
exigen. Al no tener un enfoque de sistemas para el desarrollo de sus procesos, se pierde
mucha productividad —y, con ello, competitividad— para operar en la industria.

(b) Industrias Nettalco S.A. Posee las certificaciones BASC y WRAP. Su sistema de
gestion de la calidad se enfoca en el cumplimiento de las especificaciones técnicas
especificadas en los manuales de calidad de los clientes. Sin embargo, a diferencia de otras
empresas, cuenta con procedimientos para su cadena de valor y procedimientos especificos

para los objetivos de los sistemas de gestion certificados, soportados adecuadamente por
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tecnologias de la informacion (es politica de esta empresa automatizar sus procesos, lo que
genera una fortaleza para sostener la mejora continua).

(c) Textil del Valle S.A. Posee las certificaciones BASC, WRAP, 1SO 9001:2008 e
ISO 14000, y aunque tiene un fuerte compromiso con la mejora continua, necesita un gran
trabajo para mantener sus sistemas en conformidad, ya que su alto compromiso con el
desarrollo de producto (principalmente en el disefio de tela) aumenta la complejidad en la
interaccidn de sus procesos (Padilla, 2012).

(d) Creditex S.A.A. Mantiene las certificaciones BASC, WRAP, 1SO 9001:2008.
(Creditex S.A.A, Memoria 2015). Michell y Cia. S.A logro la ampliacion de la Certificacion
OEKO-TEK Standard 100 - Textiles de Confianza a los hilados de colores naturales y
contintan con la certificacion para los tops de lana de oveja y alpaca, en blanco natural y
colores naturales desde 2012 (Michel y Cia. S.A, Memoria 2015).

Las principales empresas cuentan con una infraestructura adecuada para sus
operaciones, ubicadas en las regiones de Lima, Arequipa, Ica y Callao. En el caso de Creditex
S.A A, tiene siete plantas industriales a lo largo de la costa: dos desmotadoras en Piura y
Lambayeque, dos hilanderias en Trujillo y Pisco, una planta textil integrada (hilado a tela
acabada) y una planta de confecciones de prendas, ambas en Lima.

Inca Tops e Incalpaca (Grupo Inca) tienen cinco plantas industriales, donde elaboran
hilados y telas de alpaca y vicufia, situados en Arequipa.

En el proceso productivo podemos distinguir dos grandes subsectores dentro de la
gran cadena de valor que constituye la actividad manufacturera textil: (a) la industria textil
propiamente dicha, y (b) la industria de la confeccion.

La industria textil se inicia en el acopio de fibras de alpaca y vicufia y va hasta la

elaboracion de telas acabadas. Incluye las actividades de hilado, tejido, tefiido y acabado. Con
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relacion a la industria de las confecciones, comprende todas las actividades vinculadas con la
confeccidn de prendas de vestir.

El subsector de produccion de fibras, hilados y tejidos cuenta con nueve categorias de
productos: (a) fibras naturales, (b) fibras artificiales, (c) tejidos planos, (d) tejidos de punto,
(e) tejidos industriales, (f) revestimientos para pisos y productos para el hogar, (g) textiles no
tejidos, y (h) sogas. Esta produccidon se destina mayoritariamente a confecciones para
exportacion: (a) fabricacion de textiles de algodon, (b) fabricacion de textiles de fibras
sintéticas, y (c) fabricacion de textiles con fibras de origen animal.

“El especialista del Programa Nacional de Innovacion e Industria en Ganaderia Alto
andina, Alexander Chire, declard que la vicufia se cria a partir de 4,000 msnm, es decir el
clima idoneo debe ser a partir de ese nivel pero también se pueden adecuar a otros habitats de
no tanto calor y consume pasto natural, suelen estar protegidas de un criadero, no se puede
sembrar pasto, crespillo e ichu. En promedio hay 3 a 5 vicufias o alpacas por hectarea” (A.
Chire, comunicacién personal, 10 de mayo del 2017)

En ese sentido la industria peruana tiene ventajas competitivas para fabricacién de
tejidos de pelo de alpaca y vicufia debido al conocimiento previo, a la ubicacion geografica y
a la alta productividad de las tierras de los andes donde los camélidos son criados con
respecto a los paises de la region.

Para la creacion de valor en los productos textiles, el proceso productivo en general
sigue etapas marcadas por el inicio de proveedores en la entrega de materia prima, la
recepcion, el paso por el disefio, trazado, elaboracion, patrén, corte, confeccion, estampado,

bordado y venta directa a los clientes.
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Figura 31. La cadena de calor del sector de confecciones.
Tomado de “La cadena de valor del sector confecciones”, por Sandrea y Boscan, 2004 336-
353, Revista Venezolana de Gerencia. Recuperado de
http://www.redalyc.org/pdf/290/29002608.pdf

El proceso productivo de las confecciones de alpaca se inicia con la esquila, cuando el
animal tiene 18 meses de edad. Por lo general se realiza en los meses de marzo, abril y mayo.
Existen dos tipos de esquila: rastica y tradicional. EI mejoramiento genético es importante en
el proceso productivo, con el objetivo de contrarrestar el aumento en el grosor de la fibra. La
clasificacion es un proceso manual en el cual el vellon es separado en diferentes grupos de
calidades. Con el lavado se inicia el proceso industrial; en el cardado y peinado se eliminan
pelos cortos y restos pequefios para uniformar la mecha de alpaca para el hilado con mayor
calidad, mezclas y titulos. Con la tecnologia de punto, se puede tefiir en una gama de colores,
y por ultimo, se elaboran prendas de tejidos de punto o tejidos planos.

Por lo tanto, existe fortaleza de contar con una ubicacion geografica para la crianza de

los camélidos, asimismo el largo periodo entre esquilado de los camelados y por ende la
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limitacion de obtencidn de la materia prima genera debilidades frente a otros productos

textiles competidores con la telas de vicufia y alpaca.
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Figura 32. Proceso productivo en confeccién de alpaca.

Tomado de Perfil de Mercado y Competitividad Exportadora de Prendas de Alpaca, por
MAXIMIXE. Recuperado de http://infoalpacas.com.pe/wp-
content/uploads/2013/04/Tejido_Prendas_de_Alpaca.pdf

4.1.4. Finanzas y contabilidad (F)

El sector textil del Peru representa el 10% del PBI y contribuye anualmente alrededor
de S/. 1,100 millones en impuestos, segun Andreas von Wedemeyer, presidente de la
Sociedad Nacional de Industria (Andina, 2016).

Entre enero y mayo de 2015, las principales empresas —aquellas que han exportado
el 41.2% en dicho periodo a los mercados internacionales— facturaron US$ 221 millones con
un total de peso neto de 14 toneladas (ver Tabla 16). Los estados financieros de dichas

empresas son auditados por firmas internacionales con el fin de garantizar la aplicacion

adecuada de las Normas Internacionales de Informacion Financiera (NIIF), en especial
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aquellas que cotizan en la Bolsa de Valores de Lima, como Creditex S.A.A., Michel y Cia.
S.A., Compafiia Universal Textil S.A. e Industria Textil Piura S.A.

En el caso de Creditex S.A.A., ha obtenido utilidades por S/. 15°031,631, que
representan el 8,65% sobre el capital social y la cuenta Acciones de Inversion vigente al 31
de diciembre del ejercicio 2015. En 2014, las utilidades representaron 13,37% sobre el capital
social y la cuenta Acciones de Inversion vigentes al 31 de diciembre de 2014. Asimismo, su
politica de dividendos esta supeditada a la Junta General de Accionistas, que podra acordar la
distribucion de dividendos solo si, a la fecha del acuerdo, la sociedad mantiene una relacion
entre el patrimonio neto y el total de activos igual o superior al 20%. Solo podran pagarse
dividendos en razén de utilidades obtenidas o de reservas de libre disposicion. Todas las
acciones de la compaiiia, aun cuando no se encuentren totalmente pagadas, tienen el mismo
derecho al dividendo, independientemente de la oportunidad en que hayan sido emitidas o
pagadas, salvo acuerdo expreso en contrario de la Junta General (Creditex S.A.A., Memoria
2015).

Con respecto a Industria Textil Piura S.A., perteneciente al Grupo Romero, ha
evidenciado al 31 de diciembre de 2015 una pérdida de S/. 29,086 (30.67% de las ventas
netas), y en el afio 2014 la pérdida fue de S/. 15,787 (15.45% de las ventas netas) debido
principalmente a la baja en las ventas, a la demanda continua deprimida por la crisis
internacional, a los mayores costos unitarios por haber menor produccion como consecuencia
de la reduccion en volimenes —Ilo que a su vez impacta en menores eficiencias
industriales—, a la fuerte diferencia en cambio por la parte en dolares de la deuda, y también
a la fuerte competencia del hilado importado de la India. De esta forma, en el afio 2015 la
pérdida por accion fue de S/. (0.418) en comparacion con S/. (0.227) por accién alcanzado el
afio 2014. Las ventas netas durante el afio 2015 alcanzaron los S/. 94,817, menores a las

obtenidas en el afio 2014, que fueron de S/. 102,145 (Industria Textil Piura, Memoria 2015).
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Michell y Cia. mejoro sus margenes de liquidez durante el afio 2015, situacion que
genero durante el afio un oportuno y eficiente manejo en el cumplimiento de sus
obligaciones. Al cierre del afio 2015 se logro reducir la deuda total de la compafiia en
S/. 49°267,782, que equivale a una reduccion del 42.64% respecto del cierre del afio 2014.
Con esta reduccidn, el ratio deuda/ EBITDA bajo de 2.36% en el afio 2014 a 1.45% en el afio
2015 y la empresa pudo mejorar de esta manera sus ratios de autonomia financiera y
solvencia.

En el tema de régimen tributario, la empresa esta afecta al Regimen General del
Impuesto a la Renta, con una tasa de 28% para los afios 2015 y 2016. No mantiene ningun
régimen de contratacion especial con el Estado en materia tributaria y continGa vigente el
Impuesto a la Renta del 4.1% para los dividendos que se repartan en funcion de las utilidades
acumuladas al 31 de diciembre de 2014 y de 6.8% para 2015 y 2016 (Michell y Cia. Memoria
2015).

Con respecto al nivel de facturacion de las empresas productoras de prendas de
alpaca, las 372 empresas han generado US$ 47 millones en el afio 2015. Solo tres de estas
empresas concentran el 36% de participacion, con ventas superiores a US$ 1 millén; 81
empresas concentran el 52% de participacion, con ventas entre US$ 100,000 a US$ 1 millon,
y por ultimo, 288 empresas con el 12%, con ventas menores a US$ 100,000.

Por lo tanto, las empresas del sector dedican sus recursos a la exportacion
generandose el conocimiento y adecuacion a los mercados internacionales, a pesar de ello
costos de la transformacion de la materia prima tiene impacto en una rentabilidad menor en la

industria de telas de camélidos.
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Evolucion de la cantidad de empresas y segmentos — Prendas de Alpaca

Segmentos N° de empi icipacién por valor exp: (uss$)

USS$ 17 millones

A X 36% part.

Mis de $1M

B US$ 24 millones
$100mil a SIM. \

C

Menos de $100mil

372 empresas USS 47 millones

Figura 33. Prendas de alpaca: empresas por segmento enero-diciembre 2015.

Tomado de Alpaca del Peru: diagnostico sectorial linea de alpaca, por BCR, 2016. Lima,
Per(. Recuperado de http://www.bcrp.gob.pe/docs/Proyeccion-Institucional/Encuentros-
Regionales/2016/arequipa/eer-arequipa-2016-rojas.pdf

4.1.5. Recursos humanos (H)

En general, la industria de telas esté dirigida por personas con experiencia y
trayectoria y cubre toda la cadena productiva, desde el aprovisionamiento de las materias
primas hasta la puesta de los productos en los mercados internacionales. Asimismo, genera
400,000 puestos de trabajo directo (Andina, 2016).

La especializacion en el rubro textil ha originado carreras técnicas y especializadas
ofrecidas por instituciones educativas, como universidades e institutos. La Universidad
Tecnoldgica del Pert ofrece la carrera de Ingenieria Textil y de Confecciones, otorgando el
grado académico de bachiller y titulo profesional luego de terminar los doce ciclos
académicos. El valor agregado de los egresados se plasma en la gestion de las areas de

hilanderia, tejeduria, tintoreria, confecciones y acabados de productos, y dominan métodos de

trabajo, planeamiento y control de la produccion.
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Tabla 16. Principales Empresas Exportadoras del Sector Textil e Industria de Telas

Participacion
US$ FOB  Pesonetokg FOB Ene-

N° Razén Social CllU Rev.3 Descripcion CIU Rev.3 (miles) (miles) May 2015
(%)
FAB. OTROS PROD. TEXTILES
1 MICHELL Y CIAS.A. 1729 NEOP. 34,948 1,838 6.5
2 DEVANLAY PERU S.A.C. 1810 FAB. DE PRENDAS DE VESTIR. 28,316 493 53
3 INCA TOPS S.A. 1711 PREP Y TEJ DE FIBRAS TEXTILES. 23,686 1,170 4.4
4 INDUSTRIAS NETTALCO S.A. 1810 FAB. DE PRENDAS DE VESTIR. 22,183 520 4.1
5 TEXTILES CAMONES S.A. 1730 FAB. TEJIDOS Y ART DE PUNTO. 21,577 1,109 4.0
6 TOPY TOP S A 1810 FAB. DE PRENDAS DE VESTIR. 18,968 520 35
CONFECCIONES TEXTIMAX S
7 A 1810 FAB. DE PRENDAS DE VESTIR. 18,621 468 35
SUDAMERICANA DE FIBRAS FAB. DE FIBRAS SINTETICAS O
8 S.A. i ) 2430 ARTIFIC. 18,516 6,991 3.4
HILANDERIA DE ALGODON
9 PERUANO S.A. 1711 PREP Y TEJ DE FIBRAS TEXTILES. 15,582 415 2.9
10 TEXTIL DEL VALLE S.A. 1730 FAB. TEJIDOS Y ART DE PUNTO. 10,290 195 1.9
11 CREDITEX S.A A 1711 PREP Y TEJ DE FIBRAS TEXTILES. 9,054 407 1.7
Total 221,741 14,126 41.2

Nota. Adaptado de Guia Textil 2015, por Expo Textiles News 2015. Recuperado de http://plastic-concept.com/Guia Textil2015/
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Asimismo, el Servicio Nacional de Adiestramiento en Trabajo Industrial (SENATI)
ofrece ocho carreras técnicas para sectores textil y confecciones. El Instituto de Educacién
Superior Tecnoldgico Privado / Centro de Altos Estudios de la Moda ofrece la carrera técnica
de Gestion Textil y de Moda. La Universidad Mayor de San Marcos ofrece la Maestria en
Gestion y Tecnologia Textil.

Sin embargo a pesar que existe una oferta académica para tecnificar la industria textil
en general, la mano de obra no esta tecnificada y las comunidades criadoras tiene
limitaciones al no poder adquirir maquinas que le permitan obtener eficientemente la materia
prima, “El especialista del Programa Nacional de Innovacion e Industria en Ganaderia Alto
andina, Alexander Chire, declar6 que el proceso de obtencion es artesanal porque se tienen
ceremonias y fechas especificas para realizar el esquilado. Las maquinas son costosas las méas
econdémicas cuestan 25 mil soles en adelante.” (A. Chire, comunicacion personal, 10 de mayo
del 2017).

Por lo tanto, las limitaciones de la tecnificacion y especializacion de la mano de obra
en el inicio del acopio de la fibra de camélidos generan una baja productividad en la
produccion de telas, a pesar de ello lo obtenido es procesado y elaborado con estandares de

calidad por la empresa compradoras de dicha materia prima.

4.1.6. Sistemas de informacion y comunicaciones (1)

Las principales empresas del sector textil cuentan con sistemas de informacion
adecuados a sus procesos productivos y de gestion. Un caso de éxito es de la Compafiia
Universal Textil, que implemento el software GeneXus para sus procesos de produccion,
incrementando su velocidad y reduciendo los costos operativos en un 30%. Todos los
procesos productivos de Compariia Universal Textil hechos con este programa permiten

depender menos de los trabajadores, automatizar el desarrollo de software, reducir el tiempo
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de productividad de un quinto a un décimo, ademas de contrarrestar la obsolescencia
tecnoldgica (Mory, 2014). Las empresas cuentan con paginas web, de cara a comunicar sus
contenidos, productos y servicios al publico en general, es decir, una comunicacion externa
(ver Tabla 17).

4.1.7. Tecnologia e investigacion y desarrollo (T)

La industria de telas del Peru constantemente invierte recursos para el mejoramiento
de sus procesos productivos e investigacion a través de gremios y asociaciones como la
Sociedad Nacional de Industria - Comité Textil, la Asociacion de Exportadores del Peru, la
Asociacion Peruana de Técnicos Textiles y el Instituto Peruano del Algodon. En el caso del
Instituto Peruano del Algoddn, se dedica exclusivamente a investigar nuevas alternativas para
la produccion de algodoén sobre la variedad genética mejorada de la semilla, apropiada para
las diferentes zonas de la costa y selva, con periodos vegetativos y rendimientos competitivos
por hectarea. El Comité Textil de la Sociedad Nacional de Industria brinda asesoria en lo que
respecta a importaciones y exportaciones para aprovechar los Tratados de Libre Comercio,
normas de origen textil y confecciones, promocion en ferias y eventos internaciones de
textiles y moda. Ademas, ofrece asesoria legal y de tramites ante el Ministerio de Comercio
Exterior y Turismo, Ministerio del Produccion, Ministerio de Economia, Ministerio del
Ambiente, SUNAT, etc. Asimismo, realiza investigaciones del mercado y calificacion
arancelaria de los textiles que producen sus asociados con miras a ser vendidos en los
mercados internacionales.

Para el caso de la industria de camélidos, la tecnologia e investigacion esta
concentrado en las empresas textiles como Michell y Cia o Inca Tops S.A, en ese sentido el
desarrollo se encuentra en el sector privado, una prueba la fortaleza esta demostrada en la
concentracion en exportaciones mayor al 90% en productos de alpaca. A pesar de lo

mencionado la falta de organizacion entre los criadores de camélidos genera una informalidad
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en el inicio de la cadena productiva, debido a esta desorganizacion los compradores

extranjeros obtienen ventajas en la adquisicion como lo mencion6 “El Especialista del

Programa Nacional de Innovacion e Industria en Ganaderia Alto andina, declar6 que las

empresas extranjeras principalmente italianas, los cuales envian a sus compradores a negociar

por la materia prima. Los nacionales son pocos y terminan vendiéndole a empresas

extranjeras” (A. Chire, comunicacion personal, 10 de mayo del 2017). Por lo tanto la falta de

tecnologias e investigaciones de la industria determina las debilidades de productividad e

informalidad.

Tabla 17. Paginas web Principales Empresas Exportadoras Textiles e Industrias de Telas

No Razon Social Pagina Web

1 MICHELL Y CIAS.A. http://www.michell.com.pe/

2 DEVANLAY PERU S.A.C. http://www.devanlay.fr/

3 INCA TOPS S.A. http://www.incatops.com/es
INDUSTRIAS NETTALCO

4 S.A. http://www.nettalco.com.pe

5 TEXTILES CAMONES S.A. http://www.textilescamones.com/

6 TOPY TOPS A http://www.topitop.com.pe/?lang=es
CONFECCIONES TEXTIMAX

7 SA http://www.textimax.com.pe/
SUDAMERICANA DE

8 FIBRAS S.A. http://www.sdef.com/SDF
HILANDERIA DE ALGODON

9 PERUANO S.A. http://www.hialpesa.com/

10 TEXTIL DEL VALLE S.A.
11 CREDITEX S.AA.

http://www.textildelvalle.pe/
http://www.creditex.com.pe/

Nota. Adaptado de Guia Textil 2015, por Expo Textiles News 2015. Recuperado de http://plastic-concept.com/Guia-

Textil2015/

4.2. Matriz Evaluacién de Factores Internos (MEFI)

Esta matriz permite reconocer y resaltar las fortalezas e identificar las debilidades que

deben minimizarse o revertirse a fortalezas a través de la implementacion de estrategias, ellas

son productos del andlisis interno por lo tanto, se han identificado 18 factores determinantes

de éxito, ocho fortalezas y 10 debilidades (ver Tabla 18). El resultado de la ponderacion de

dichos factores con sus pesos determinados fue de 2.43 que significa que la industria
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aprovecha sus fortalezas en contraposicion con sus debilidades, a pesar que el nimero de
fortalezas es menor a las debilidades.
4.3. Conclusiones

La elaboracion de telas de camélidos esta dirigida a la exportacion, las empresas
dedican sus recursos y esfuerzos hacia los mercados extranjeros, a pesar de sus limitaciones
identificadas con respecto a otras industrias de telas basados en otras materias primas, usan
sus fortalezas e impulsa las ventas. Por otro lado, invertir en tecnologia y tecnificacion de la
mano de obra en general determinara que las debilidades de baja productividad e
informalidad por parte de los criadores de camélidos sean mitigadas y reconvertidas en
fortalezas del sector. EI conocimiento desde el inicio de la cadena productiva hasta la puesta
de los productos en los mercados es una ventaja que se dara en la medida que se integren
cada vez méas y con ello permitir una alta productividad que eleve los ingresos usando la
tecnologia con estandares de calidad que a la fecha tienen algunas industria peruanas de telas

de camélidos.

Capitulo V: Intereses de la Industria de Telas y Objetivos de Largo Plazo
5.1. Intereses de la Industria de Telas

Los intereses que se intenta alcanzar para el éxito de la industria de telas son los
siguientes:

Expansion y penetracion de nuevos nichos de mercado a escala mundial. Sobre la
base del mercado actual, aumentar las ventas de las telas en el mundo. Diversificar los

mercados y segmentarlos con el fin de elaborar telas acordes con las necesidades del perfil de
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los clientes en los Estados Unidos y Europa. Implementar estrategias para elaborar nuevas

Tabla 18. Matriz de Evaluacion de Factores Internos (MEFI)

Factores determinantes de éxito Peso Valor Ponderacion
Fortalezas
1. Know how en la industria. (FCE6) 007 3 0.21

2. Alta productividad de las tierras y climas ideales para el crecimiento y
desarrollo de vicufas y alpacas para la industrializacidn de telas de

camélidos.(FCES5) 008 4 0.32

3. Acceso directo y exclusividad a la materia prima. (FCE5) 012 4 0.48

4. Investigacion y desarrollo privado. (FCE6) 004 2 0.08

5. Disponibilidad de la mano de obra especializada en telas de vicufia y alpaca.

(FCET) 005 2 0.10

6. Ubicacion geogréafica estratégica respecto a otros paises de la region andina.

(FCE3) 0.06 3 0.18

7. Prestigio por la alta calidad de telas de vicufia y alpaca de origen

peruano.(FCE2) 006 3 0.18

8. Aprovechamiento de relaciones con asociaciones de criadores de camélidos

como sierra exportadora. (FCE4) 006 3 0.18
Subtotal 1.73

Debilidades

1. Mano de obra no calificada. (FCE7) 004 2 0.08

2. Elevados costos financieros. (FCE7) 003 1 0.03

3. Alta informalidad en la industria. (FCE7) 003 1 0.03

4. Limitacién en capacidad de produccién de materia prima de vicufia y alpaca

para confeccion de telas. (FCEL) 007 1 0.07

5. Alto tiempo de espera entre esquilado y esquilado de camélidos (2 afios

promedio). (FCEL) 007 2 0.14

6. Estacionalidad de produccion: sujeto a condiciones climatoldgicas. (FCE4) 0.04 1 0.04

7. No existen marcas nacionales reconocidas. (FCEG) 004 2 0.08

8. Baja productividad en la industria de telas de vicufia y alpaca. (FCE4) 005 1 0.05

9. Altos costos de oportunidad por desabastecimiento de materia prima. (FCE1) 0.05 2 0.10

10. Bajo poder de negociacion ante compradores internacionales, por los

volimenes. (FCE1) 004 2 0.08
Subtotal 0.70

Total 1.00 2.43

Nota. 4 = Fortaleza mayor, 3 = Fortaleza menor, 2 = Debilidad menor, 1 = Debilidad mayor.
telas con alta calidad y valor agregado. Asimismo, conectar al sector publico y privado para

potenciar la oferta exportable de las telas del Perud. Por ultimo, promover la especializacion y
la mejora continua de la calidad para acceder a nichos exclusivos y sofisticados.

Inversion de los sectores publicos y privados en innovacion, investigacion y
desarrollo tecnoldgico. Implementar politicas nacionales que promuevan el avance la

industria de telas a través de la investigacion, innovacion, la capacitacion y el fortalecimiento
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del desarrollo gerencial de la industria para hacerlo competitivo. Fortalecer las industrias a
través del financiamiento, para adquirir capacidades técnicas y conocimiento de los mercados
internacionales, permitiendo posicionar las telas en los segmentos exclusivos del mundo.

Generar valor agregado y posicionamiento de las telas peruanas. Los productos de
la industria de telas de vicufia y alpaca deben ser reconocidos por su alta calidad, generando
valor agregado con nuevos disefios, texturas y colores que permitan ser el elemento
diferenciador e insumo de las empresas de moda.

Implementacién de las mejores practicas en la produccion y gestion empresarial
vinculados a la cadena de valor. Fomentar la competencia dentro de las empresas de la
industria de telas de vicuiia y alpaca para incrementar los niveles de calidad de servicio y
productividad de los participantes en la cadena de valor de la industria a través de alianzas,
pactos, acuerdos y compromisos. Elevar la productividad y la calidad de las telas con la
implementacién de sistemas de gestion de calidad, estandares internacionales, gestiones
medioambientales y seguridad.

5.2. Potencial de la Industria de Telas

El potencial de la industria de telas se encuentra evidenciado en el analisis AMOFHIT
y se consolida en la matriz MEFI. La alta calidad de la materia prima (fibra de alpaca y
vicufia) y su reconocimiento internacional, conjugados con la innovacion en texturas y
disefio, permitiran la consolidacion de las telas de camélidos peruanos.

5.3. Principios Cardinales de la Industria de Telas

Los principios cardinales son:

Influencia de terceros. Los principales mercados de las telas de alpaca y vicufia son
Estados Unidos, Europa y China. Por lo tanto, no se tiene una diversificacion de clientes, lo
que convierte a la industria vulnerable ante otras economias y ocasiona limitaciones en el

poder de negociacion.
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Lazos pasados y presentes. En América del Sur, todos los paises comparten historias
en comUn y un pasado vinculado que permite predecir el comportamiento de los clientes y
consumidores a través de sus preferencias, lo que representa una oportunidad. Los tratados de
libre comercio son oportunidades para desarrollar y fortalecer la industria de telas.

Contrabalance de intereses. El proceso de contrabalance de intereses debe ser
ejecutado sin atentar contra las ventajas competitivas de la industria. A pesar de ello, los
precios internacionales de los competidores hacen que las telas peruanas pierdan mercado
debido a su relacion costo, valor y calidad.

Conservacion de los enemigos. Los enemigos de la industria de telas alpaca y vicufia
estan desarrollando proceso de crianza para competir con el Perd; sin embargo, a la fecha
cuenta con baja produccién de fibra animal.

5.4. Matriz de Intereses de la Industria de Telas (M10)

En la Tabla 19 se muestra la matriz de intereses organizacionales de la industria de

telas.

Tabla 19. Matriz de Intereses Organizacionales de la Industria de la Telas (M10)

Intensidad del interés

Interés organizacional

Vital Importante Periférico
;;ef;[?:gizr? Tjg nuevos Gobierno (Mincetur, Estados Unidos y
nichos de mercado a Promperl_], Produce) y Europa China
escala mundial sector privado
Gobierno
2. Inversion de los Sector publico
sectores publicos y Instituto Peruano del Organismo

privados en innovacion,
investigacion y
desarrollo tecnolégico

Algodon

Instituto Peruano de Alpaca

y Camélidos
Instituciones educativas

internacionales de
financiamiento
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3. Generar valor

agregado y Gobierno
posicionamiento de las  Sector publico
telas peruanas

4. Implementacion de las
mejores practicas en la
produccion y gestion
empresarial vinculados
con la cadena de valor

Gobiernos

Sector privado
Sociedad Nacional de
Industria

100

Mercados de América
Latina, Europa y de China
Estados Unidos

Instituciones de
educacion

5.5. Objetivos de Largo Plazo

Los objetivos de largo plazo resultan de la propuesta en conjunto para alcanzar la

vision de la industria de tela de vicufia y alpaca sobre la base de los capitulos anteriores. Los

objetivos propuestos son:

1. En 2027 se facturard US$ 316 millones; al 2015 se facturaron US$ 164 millones de

acuerdo al Diagnostico Sectorial Linea de Camélidos a julio 2016 del Banco Central

de Reserva del Perd.

2. En 2027 la utilidad neta sera de US$ 81 millones; al 2015 fue de US$ 30 millones de

acuerdo la cifra del XI1I Foro Textil Exportador organizada por la Asociacion de

Exportadores (ADEX).

3. En 2027, la industria generara mas de 80,000 empleos directos con mano de obra

calificada y tecnificada; al 2012 fue de 43,275 empleos directos segun el 1V Censo

Nacional Agropecuario del Instituto Nacional de Estadisticas e Informatica.

5.6. Conclusiones

La industria de telas de vicufia y alpaca debe elaborar un plan integrador con todos los

componentes de la cadena de valor, desde el acopio de la fibra, pasando por la elaboracion de
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telas, hasta la comercializacion y venta del producto, a través del trabajo en conjunto en la
gestion en todas las etapas del proceso de produccidn de telas, respetando el medio ambiente
y fomentando la responsabilidad social. Por lo tanto, la calidad y el valor agregado seran una
ventaja competitiva que caracterizard a las telas de vicufia y alpaca peruanas para su
fortalecimiento en los mercados y penetracion en nuevos nichos de mercado de alto poder

adquisitivo.
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Capitulo VI: El Proceso Estratégico
6.1. Matriz de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (MFODA)

La matriz de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas es una de las méas
conocidas y empleadas en el analisis situacional de una organizacién. La elaboracion de la
matriz exige un agudo pensamiento para generar estrategias en los cuatro cuadrantes de la
matriz. Estos son los de fortalezas y oportunidades (FO), debilidades y oportunidades (DO),
fortalezas y amenazas (FA), y debilidades y amenazas (DA). La matriz EFE se utiliza para
obtener las oportunidades y amenazas, mientras que de la matriz EFI se obtienen las
fortalezas y debilidades. Desarrollar un serio y profundo analisis del entorno, de la
competencia y del entorno ayudard mucho a generar las estrategias de los cuatro cuadrantes
(D" Alessio, 2015).

El desarrollo de la matriz se muestra en la Tabla 20, donde el resultado ha sido la
identificacion de 20 estrategias, distribuidas de la siguiente forma: (a) siete estrategias en el
cuadrante explore, (b) siete estrategias en el cuadrante busque, (c) tres estrategias en el
cuadrante confronte, (d) tres estrategias en el cuadrante evite, como resultado del anélisis de
las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas.

Entre las principales se encuentran las estrategias orientadas al desarrollo de
productos, mercados, investigacion y desarrollo, integracion vertical hacia delante y hacia

atras.
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Tabla 20. Matriz de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (MFODA)
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Fortalezas Debilidades
F1  Know how en la industria D1 Mano de obra no calificada
F2  Alta productividad de las tierras y climas ideales para el crecimiento y desarrollo de D2  Elevados costos financieros
vicufias y alpacas para la industrializacion de telas de camélidos.
F3  Acceso directo y exclusividad a la materia prima D3  Altainformalidad en la industria.
F4  Investigacion y desarrollo privado D4  Limitacion en la capacidad de produccion de lana de vicufia y alpaca
F5  Disponibilidad de la mano de obra especializada en telas de vicufia y alpaca. D5  Alto tiempo de espera entre trasquilado y trasquilado (2 afios)
F6  La ubicacién geografica del Peru es estratégica con respecto a los otros paises de la D6  Estacionalidad de produccion: condiciones climatoldgicas
regién andina
F7  Prestigio por la alta calidad de telas de vicufia y alpaca de origen peruano. D7  No existen marcas nacionales reconocidas
F8  Aprovechamiento de relaciones con asociaciones de criadores de camélidos como D8  Baja productividad en la industria
sierra exportadora.
D9  Altos costos de oportunidad por desabastecimiento de materia prima
D10 Bajo poder de negociacion ante compradores internacionales, por los volimenes
Oportunidades
01  Mercados globales sin cubrir FO1 Diferenciacion para penetracion en segmentos de altos mercados de moda y textil DO1 Realizar benchmarking de la produccién italiana (02,04,D7,D8). Estrategia interna:
(O1,F1,F3,F6,F7,F8). Estrategia genérica competitiva: diferenciacién Gerencia de procesos
02  Disponibilidad de tecnologia e informacion FO2 Aumento en la oferta de productos textiles de camélidos (O2,F1,F7). Estrategia DO2 Aumentar nimero de productores certificados con estandares internacionales
externa alternativa: penetracion de mercados (D1,D3,D4,D8,D10,01). Estrategia interna: calidad total
03 Incremento en la demanda de prendas de materia prima FO3 Aumento en la variedad ofrecida de productos textiles de camélidos DO3 Transferir conocimiento de buenas préacticas de crianza y trasquilado hacia las
natural (O3,F1,F3,F4,F7,F8). Estrategia externa alternativa: diversificacion concéntrica comunidades (D1,D4,D8,02)
04  Nuevos canales de distribuciones mundiales FO4 Integracion vertical hacia atras con las comunidades criadoras de vicufias y alpacas D04 Redisefiar los productos financieros para que sean de mayor acceso para las
(04,F2,F6,F7,F8). Estrategia externa alternativa: integracion vertical hacia atras comunidades criadoras (D2,D3,D010,01,03). Estrategia interna: reingenieria de
procesos
O5  Reconocimiento de fibras de origen animal mundial (Marca FO5 Venta en los paises de Norteamérica (O5,F1,F3,F7,F8). Estrategia externa alternativa: DO5 Incentivar el 1&D en la industria para aprovechar el crecimiento del mercado global
Per() desarrollo de mercados. (D4, D8,D9,01,02,03,06)
06  Momento econémico de crecimiento regional FO6 Venta a través de distribuidores controlados (alta moda) a Norteamérica y Europa DO6 Integrar verticalmente hacia atras con las comunidades criadoras de vicufias y alpacas
(O6,F1,F6,F7,F8). Estrategia externa alternativa: integracion vertical hacia adelante (04,D4,D8,D9,D10). Estrategia externa alternativa: integracion vertical hacia atras
FO7 Desarrollo de alianzas estratégicas con Bolivia, Argentina y Chile para la materia DO7 Adquirir maquinaria y equipos modernos para la produccidn, procesamiento y
prima (03,05,F1,F7). Modalidad estratégica: alianza estratégica comercializacion de telas de vicufia y alpaca.(01,02,05,06,D8,D9,D4). Estrategia
interna: rightsizing
FO8 Incrementar la participacion en ventas en Europa (O5,F1,F3,F7,F8). Estrategia
externa alternativa: penetracion de mercados
Amenazas
Al  Precios bajos de los productos sustitutos FA1l Desarrollo de infraestructura de prevencion para fenémenos climatologico DAL Incentivar el I&D en la industria para aprovechar el crecimiento del mercado global
(A1,F2,F3,F8,A2 A5) (D4,D8,D9,A3,A4,A5)
A2  Fendmenos naturales adversos (cambio climatico) y FA2 Recuperacion de los terrenos agricolas utilizados por el narcotrafico (A8,A6,F2,F3).  DA2 Desarrollo de infraestructura (carreteras y edificaciones) por el Estado
fendmeno El Nifio Estrategia externa alternativa: desarrollo de productos (A7,A1,A2,D010,D2,D8)
A3  Tendencia de tejidos ecoldgicos FA3 Generacion de aventuras conjuntas publico-privadas o alianzas estratégicas para DA3 Financiamiento del Estado para asociaciones (D2,D3,D8,A7)
desarrollar proyectos de inversion en el sector (F1,F3,F4,F8,A7). Estrategia externa
alternativa: aventura conjunta
A4 Incremento en uso de fibras sintéticas
A5  Falta de infraestructura en el pais
A6  Incremento de produccion de MP en Chile, Argentina 'y
Bolivia
A7  Bajainversion en I&D por el gobierno
A8 Incremento de actividades ilegales (narcotrafico,

contrabando, tala ilegal)
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6.2. Matriz de la Posicion Estratégica y Evaluacion de Accion (MPEYEA)

En la Tabla 21 se muestra que el sector de telas de vicufia y alpaca se encuentra en
una estabilidad del entorno negativa, es decir, que es muy inestable, mientras que la fortaleza
de la industria es mayor y presenta ventajas competitivas, por lo cual se vuelve bastante
atractiva pero con mucha incertidumbre.

Las estrategias especificas a aplicar son: (1) penetracion de mercados, (2)
diversificacion concéntrica, (3) integracion vertical hacia adelante, (4) integracién vertical

hacia atrés, (5) alianza estratégica, (6) desarrollo de productos, y (7) desarrollo de mercados.

6.3. Matriz Boston Consulting Group (MBCG)

Segun D" Alessio (2014), la matriz BCG tiene como base la relacion estrecha entre la
participacion del mercado relativa en la industria y la generacion de efectivo con la tasa de
crecimiento de las ventas en la industria y el uso de efectivo. El sector textil de camélidos en
los altimos cinco afios ha tenido una tasa de crecimiento promedio en ventas de casi un 24%
y cuenta con una posicién baja de participacion de mercado. En la Tabla 22 Matriz Boston
Consulting Group (BCG) se observa que los textiles de la industria de telas de vicufia y
alpaca se encuentran en el cuadrante de interrogacion, pues aln no se encuentran en una etapa
madura, por ello, se sugiere aplicar estrategias de (a) integracion vertical hacia atras; (b)
intensivas de penetracion de mercado; (c) desarrollo y diversificacion de productos. Por otro
lado, las confecciones en el Peru se encuentran en el cuadrante perro, por su baja

participacion en el mercado y su bajo crecimiento en las ventas.
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Tabla 21. Matriz de la Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accion (MPEYEA)

Posicion estratégica externa Posicion estratégica interna
Factores determinantes de la estabilidad del . . .
Factores determinantes de la fortaleza financiera
entorno (FF)
(EE)
1. Cambios Tecnoldgicos 4 1. Retorno en la inversién 2
2. Tasa de inflacion 4 2. Apalancamiento 2
3. Variabilidad de la demanda 3 3. Liquidez 2
4. Rango de precios de los 4. Capital requerido versus capital
productos competitivos 4 disponible 2
5. Barreras de entrada al mercado 4 5. Flujo de Caja 3
6. Rivalidad/ presion competitiva 2 6. Facilidad de salida al mercado 3
7. Elasticidad de precios de la
demanda 2 7. Riesgo involucrado en el negocio 2
8. Presion de los productos
sustitutos 1 8. Rotacidn de Inventarios 5
9. Economias de escala y de
experiencia 2
Promedio - 6 = -3.00 Promedio = 2.56
Factorty determm_antes o_Ie 12 TO e e Factores determinantes de la ventaja competitiva
industria (VC)
(FI)
1. Potencial de Crecimiento 4 1. Participacion del mercado 2
2. Potencial de utilidades 3 2. Calidad del producto 5
3. Estabilidad financiera 3 3. Ciclo de vida del producto 4
4. Conocimiento tecnol6gico 4 4. Ciclo de reemplazo del producto 2
5. Utilizacion de recursos 4 5. Lealtad del consumidor 3
6. Utilizacion de la capacidad de los
6. Intensidad de Capital 4 competidores 2
7. Facilidad de entrada al mercado 5 7. Conocimiento tecnolégico 4
8. Productividad 4 8. Integracion vertical 5
9. Poder de negociacion de los 9. Velocidad de introduccion de
productores 2 nuevos productos 5
Promedio = 3.67 Promedio - 6 = -2.44
X=FI+VC= 1.22 Y=EE+FF= -0.44

Nota. Adaptado de El proceso estratégico: un enfoque de Gerencia, por F.A. D’Alessio,
2015, Lima, Per(: Pearson Educacion.
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Tabla 22. Matriz Boston Consulting Group

Posicion de la participacion de mercado relativa en la industria
Generacion de caja
Alta Media Baja
1 09 0.8 0.7 0.6 0.5 0.4 0.3 0.2 0.1 0
Alta 20
18 Estrellas Interrogantes

y P o
12 C /
: ®

8
6
4 Textiles
2
0

<
)
o
=

Uso de caia

-6 Confecciones
a0
-10
o W )
-14
-16) Vacas lecheras Perros
-18
Baja -20
Nota. Adaptado de "El Proceso Estratégico: Un enfoque de Gerencia”, por F.A. D'Alessio, 2015, Pearson Educacion del Pert

(Y
4&’

Tasa de cecimiento de las ventas en la industria

6.4. Matriz Interna Externa (MIE)

En la Tabla 23 se identifica que la industria de telas de vicufia y alpaca, de los valores
ponderados de la MEFI y MEFE, se ubica en el cuadrante V, es decir, es preciso desarrollar
selectivamente para mejorar. Debido a los bajos recursos financieros con los que se cuenta, se

debe ser prioritario y efectivo en las estrategias aplicar para el desarrollo del sector.
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Tabla 23. Matriz Interna Externa

Fuerte Promedio Débil
30a4.0 20a299 1.0a1.99
r r 4 r
4.0 3.0 2.0 1.0
Alto
| 1 11
3.0a4.0
L4 3.0l Penetracion de Mercados
- Diversificacion Concentrica [EE—
Integracion Vertical Hacia adelante
Medi Desarrollarse Integracion Vertical Haciaatras
ecio v electivamente para \/ Alianza Estrategica
2.0a299 mejorar Desarrollo de Productos
r 20 Desarrollo de Mercados
Bajo
VII VIHI IX
1.0a1.99
i’ 10

6.5. Matriz Gran Estrategias (MGE)

La Matriz GE para la industria de telas lo ubica en el cuadrante | (Figura 24), marcado
por un crecimiento rapido del mercado y una posicion competitiva fuerte. Esto lleva a resaltar
la importancia de implementar estrategias de desarrollo de mercados, penetracion e
integracion vertical hacia adelante y atrés.

Tabla 24. Matriz Gran Estrategia.

CRECIMIENTO RAPIDO DEL MERCADO

I CUADRANTE . 1 CUADRANTE

Desarrollo de mercados
Penetracion en el mercado
Desarrollo de productos
Integracion vertical hacia adelante
Integracitn vertical hacia atras
Integracion horizontal

—
@
w
=
<
=
=
=
w
o
=
=
o
=
2
o
]
o
a
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6.6. Matriz de Decision Estratégica (MDE)

La matriz de decision se utiliza con el fin de identificar las estrategias retenidas y las
estrategias de contingencia. D’ Alessio (2015) propuso reunir las matrices FODA, PEYEA,
BCG, IE, y GE en una matriz de decision estratégica, con el fin de agrupar las estrategias y
clasificarlas en retenidas y de contingencia. Se considero estrategias retenidas a aquellas con
repeticion en tres 0 mas dentro de las cinco matrices (ver Tabla 25).

6.7. Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE)

La matriz CPE se usa para clasificar las estrategias y asi obtener una lista priorizada.
Comprende la tercera etapa del marco analitico de la formulacion de la estrategia (D’ Alessio,
2015). Con esta matriz se puede identificar qué estrategias debe seguir la industria de telas,
siempre orientadas hacia la vision (ver Tabla 26).

6.8. Matriz de Rumelt (MR)

El analisis de la matriz Rumelt (MR) se funda sobre la base de cuatro criterios
propuestos: (a) consistencia: la estrategia no debe presentar objetivos y politicas mutuamente
inconsistentes; (b) consonancia: la estrategia debe dar una respuesta adaptiva al entorno
externo y a los cambios criticos que en este ocurran; () ventaja: la estrategia debe proveer la
creacion o mantenimiento de las ventajas competitivas en areas selectas de actividad, y (d)
factibilidad: la estrategia no debe originar un sobrecosto en los recursos disponibles ni crear
sub problemas sin solucién. Se aprueban las estrategias que pasan todas las pruebas; sin
embargo, si se aprobara alguna estrategia que no pasa alguna de las pruebas, se corre el riesgo
de afectar, durante la implementacion, el desempefio de una o varias areas clave de la
organizacion. Se podria aprobar una estrategia que si cumpla con el requisito de factibilidad y
no cumpla con alguno de los otros tres criterios, pero es muy riesgoso aprobar una estrategia

que no pase el filtro de factibilidad (D’Alessio, 2015) (ver Tabla 27)
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6.9. Matriz de Etica (ME)

La matriz de ética muestra las estrategias y el impacto que estas tendran con respecto
a los derechos y la justicia de la industria de telas, lo que puede afectar de manera positiva,
neutral o negativa. Se aprecian los resultados del analisis, en los cuales las estrategias
propuestas no violan derechos, ni perjudican, ni son consideradas injustas para los intereses
de terceros (ver Tabla 28).

Para el presente planeamiento estratégico, las 21 estrategias planteadas no representan
impactos negativos contra los derechos, justicia o utilitarismo, por lo que son aceptadas en su
totalidad.

6.10. Estrategias Retenidas y de Contingencia

En esta matriz se presentan aquellas estrategias que han sido retenidas y las de
contingencia. Estas Ultimas se agrupan en tres secundarias. Para el presente PEA se tomaron
las 24 estrategias como retenidas y ninguna como contingente (ver Tabla 29).

6.11. Matriz de Estrategias versus Objetivos de Largo Plazo

La MEOLP permite determinar que las estrategias se encuentren alineadas con los
OLPS. Las 24 estrategias presentan una o mas relaciones con los OLP (ver Tabla 30).

6.12. Matriz de Estrategias versus Posibilidades de los Competidores y Sustitutos

La MEPCS permite realizas una confrontacion entre las estrategias retenidas y la
posibilidad de competidores para hacerles frente. Para el presente PEA, se han tomado como
potenciales competidores los paises de Argentina, Chile y Bolivia por contar con los

camelidos nacionales también en su geografia (ver Tabla 31).
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Estrategias especificas Estrategia alternativa FODA PEYEA BCG MIE MGE Total

Diferenciacion para penetracion en segmentos de altos mercados de moda y textil (O1,F1,F3,F6,F7,F8). Genérica

E1 FO1 Estrategia genérica competitiva: diferenciacion X X 2
Aumentar la oferta de productos textiles de camélidos (O2,F1,F7). Estrategia externa alternativa: .

E2 FO2 penetracion de mercados. Penetracion de Mercados X X X X X 5
Aumentar la variedad ofertada de productos textiles de camélidos (O3,F1,F3,F4,F7,F8). Estrategia e -

E3 FO3 externa alternativa: diversificacion concéntrica. Diversificacion Concentrica X X X X X 5
Integrar verticalmente hacia atrds con las comunidades criadoras de vicufias y alpacas . . . .

E4 FO4 (04,F2,F6,F7,F8). Estrategia externa alternativa: integracion vertical hacia atras. Integracion vertical hacia atras X X X X X 5
Vender en los paises de Norteamérica (O5,F1,F3,F7,F8). Estrategia externa alternativa: desarrollo de

ES FO5 mercados. Desarrollo de Mercados X X X X X 5
Vender a través de distribuidores controlados (alta moda) a Norteamérica y Europa (06,F1,F6,F7,F8). Intearacion vertical hacia adelante

E6 FO6 Estrategia externa alternativa: integracion vertical hacia adelante g X X X X X 5
Desarrollar alianzas estratégicas con Bolivia, Argentina y Chile para la materia prima (03,05,F1,F7). Alianza Estratégica

E7 FO7 Modalidad estratégica: alianza estratégica. g X X X X X 5
Incrementar la participacion en ventas en Europa (O5,F1,F3,F7,F8). Estrategia externa alternativa: .

E8 FO8 penetracion de mercados. Penetracion de Mercados X X X X X 5

E11 FA1l Desarrollar infraestructura de prevencion para fendémenos climatologicos (Al, F2, F3, F8, A2, A5). NS X X 2
Recuperar los terrenos agricolas utilizados por el narcotrafico (A8,A6,F2,F3). Estrategia externa Interna

E12 FA2 alternativa: desarrollo de productos. X X 2
Generar aventuras conjuntas publica-privadas o alianzas estratégicas para desarrollar proyectos de Aventura Coniunta

E13 FA3 inversion en el sector. (F1,F3,F4,F8,A7). Estrategia externa alternativa: aventura conjunta. J X X 2
Realizar benchmarking de la produccion italiana (02,04,D7,D8). Estrategia interna: Gerencia de E Interna: Gerencia de Procesos

E15 DO1 procesos. X 1
Aumentar nimero de productores certificados con estandares internacionales (D1,D3,D4,D8,D010,01). E_ Interna: Calidad

E16 DO2 Estrategia interna: calidad total. ' ' X 1
Transferir conocimiento de buenas practicas de crianza y trasquilado hacia las comunidades Interna

E17 DO3 (D1,D4,D8,02). X 1
Redisefar los productos financieros para que sean de mayor acceso para las comunidades criadoras E. Interna: Reingenieria de

E18 DO4 (D2,D3,D10,01,03). Estrategia interna: reingenieria de procesos. procesos X 1
Incentivar el 1&D en la industria para aprovechar el crecimiento del mercado global (D4, Interna

E19 DO5 D8,D9,01,02,03,06). X 1
Integrar verticalmente hacia atras con las comunidades criadoras de vicufias y alpacas by . . .

E20 DO6 (04,D4,D8,D9,D10). Estrategia externa alternativa: integracion vertical hacia atrés. Integracion vertical hacia atras X X X X X 5
Adquirir maquinaria y equipos modernos para la produccion, procesamiento y comercializacion de telas E Interna: Riahtsizin

E21 DO7 de vicufay alpaca.(01,02,05,06,D8,D09,D4) E. Interna: Rightsizing ' -9 g X X 2
Incentivar el 1&D en la industria para aprovechar el crecimiento del mercado global Interna

E22 DAl (D4,D8,D9,A3,A4,A5). X X 2

E23 DA2 Desarrollo de infraestructura (carreteras y edificaciones) por el Estado (A7,A1,A2,010,D2,D8). Interna X X 2

E24 DAS3 Financiamiento por el Estado para asociaciones (D2,D3,D8,A7) Interna X X 2
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Tabla 26. Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE)

E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E20
Aglr‘zlragtzrela . . Vender a través de Des_arrollar .
productos Aumentar la variedad Integrar verticalmente Vender en los distribuidores allar)zas Incrementar la Integrar verticalmente
- ofertada de productos hacia atras con las paises de estratégicas con participacion en hacia atras con las
textiles de - ) - . - controlados (alta moda) - - . .
camélidos textiles de camélidos comu_nldildes criadoras Norteamérica a Norteamérica y Bollvw}, Argentina  ventas en Europa comumdiides criadoras de
(02,F1, F7) (OS,Fl,FB_,F4,F7,F8). de vicufias y alpacas (05,F1,E3,F7,F8). Europa y Chll_e para la (OS,Fl,E3,F7,F8). vicufias y alpacas
Est’rat(’e e Estrategia externa (O4,F2,F6,F7,F8). Estrategia externa materia prima Estrategia externa (04,D4,D8,D9,D10)
gia . - = (O6,F1,F6,F7,F8). S .
alternativa: Estrategia externa alternativa: . (03,05,F1,F7) alternativa: Estrategia externa
externa diversificacis L9 . Estrategia externa . L LI -
i iversificacion alternativa: integracion desarrollo de L2 - Modalidad penetracion de alternativa: integracion
alternativa: entri ical hacia atras mercados alternativa: integracion estratégica: alianza mercados vertical hacia atras
penetracion de concentrica. vertica ' ' vertical hacia adelante giea. ' '
mercados. estratégica.
Peso PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA
Fortalezas
F1  Know how en la industria 0.07 4 0.28 4 0.28 4 0.28 4 0.28 4 0.28 4 0.28 4 0.28 4 0.28
Alta productividad de las tierras y climas ideales para el crecimiento y
F2  desarrollo de vicufias y alpacas para la industrializacion de telas de camélidos. 0.08 4 0.32 4 0.32 4 0.32 2 0.16 2 0.16 4 0.32 2 0.16 4 0.32
F3  Acceso directo y exclusividad a la materia prima 0.12 4 0.48 4 0.48 4 0.48 4 0.48 4 0.48 3 0.36 4 0.48 4 0.48
F4  Investigacion y desarrollo privado 0.04 3 0.12 3 0.12 3 0.12 3 0.12 4 0.16 4 0.16 3 0.12 3 0.12
F5  Disponibilidad de la mano de obra especializada en telas de vicufia y alpaca. 0.05 3 0.15 3 0.15 2 0.1 2 0.1 3 0.15 3 0.15 2 0.1 2 0.1
La ubicacion geogréfica del Peru es estratégica con respecto a los otros paises
F6 de laregion andina 0.06 4 0.24 4 0.24 3 0.18 3 0.18 4 0.24 4 0.24 3 0.18 3 0.18
F7  Prestigio por la alta calidad de telas de vicufia y alpaca de origen peruano. 0.06 4 0.24 4 0.24 4 0.24 4 0.24 4 0.24 4 0.24 4 0.24 4 0.24
Aprovechamiento de relaciones con asociaciones de criadores de camélidos
F8 como sierra exportadora. 0.06 3 0.18 3 0.18 4 0.24 3 0.18 3 0.18 3 0.18 3 0.18 4 0.24
Debilidades
D1  Mano de obra no calificada 0.04 1 0.04 1 0.04 1 0.04 1 0.04 1 0.04 2 0.08 1 0.04 1 0.04
D2  Elevados costos financieros 0.03 1 0.03 1 0.03 1 0.03 1 0.03 1 0.03 1 0.03 1 0.03 1 0.03
D3  Altainformalidad en la industria. 0.03 1 0.03 1 0.03 1 0.03 1 0.03 1 0.03 2 0.06 1 0.03 1 0.03
D4  Limitacidn en capacidad de produccion de lana de vicufia y alpaca 0.07 1 0.07 1 0.07 1 0.07 1 0.07 1 0.07 1 0.07 1 0.07 1 0.07
D5  Alto tiempo de espera entre trasquilado y trasquilado (dos afios) 0.07 1 0.07 1 0.07 1 0.07 1 0.07 1 0.07 2 0.14 1 0.07 1 0.07
D6  Estacionalidad de produccion: condiciones climatoldgicas 0.04 1 0.04 1 0.04 1 0.04 2 0.08 2 0.08 2 0.08 2 0.08 1 0.04
D7  No existen marcas nacionales reconocidas 0.04 1 0.04 1 0.04 1 0.04 1 0.04 1 0.04 1 0.04 1 0.04 1 0.04
D8  Baja productividad en la industria 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05 2 0.1 1 0.05 1 0.05
D9  Altos costos de oportunidad por desabastecimiento de materia prima 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05
Bajo poder de negociacion ante compradores internacionales, por los
D10 volimenes 0.04 2 0.08 2 0.08 1 0.04 1 0.04 1 0.04 2 0.08 1 0.04 1 0.04
Oportunidades
O1  Mercados globales sin cubrir 0.10 4 0.4 4 0.4 4 0.4 4 0.4 4 0.4 4 0.4 4 0.4 4 0.4
02  Disponibilidad de tecnologia e informacion 0.06 3 0.18 3 0.18 3 0.18 3 0.18 3 0.18 4 0.24 3 0.18 3 0.18
O3 Incremento en la demanda de prendas de materia prima natural 0.09 3 0.27 3 0.27 4 0.36 4 0.36 4 0.36 3 0.27 4 0.36 4 0.36
O4  Nuevos canales de distribuciones mundiales 0.07 4 0.28 4 0.28 4 0.28 4 0.28 4 0.28 4 0.28 4 0.28 4 0.28
05  Reconocimiento de fibras de origen animal en el mundo (Marca Per() 0.16 4 0.64 4 0.64 4 0.64 4 0.64 4 0.64 3 0.48 4 0.64 4 0.64
06  Momento econémico de crecimiento en la region 0.07 3 0.21 3 0.21 3 0.21 3 0.21 3 0.21 4 0.28 3 0.21 3 0.21
Amenazas
Al  Precios bajos de los productos sustitutos 0.08 1 0.08 1 0.08 2 0.16 2 0.16 2 0.16 2 0.16 2 0.16 2 0.16
A2  Fendmenos naturales adversos (cambio climatico) y fenémeno El Nifio 0.08 1 0.08 1 0.08 1 0.08 2 0.16 2 0.16 2 0.16 2 0.16 1 0.08
A3  Tendencia a tejidos ecoldgicos 0.04 2 0.08 2 0.08 1 0.04 2 0.08 2 0.08 1 0.04 2 0.08 1 0.04
A4 Incremento en uso de fibras sintéticas 0.04 1 0.04 1 0.04 1 0.04 1 0.04 1 0.04 1 0.04 1 0.04 1 0.04
A5  Falta de Infraestructura en el pais 0.06 1 0.06 1 0.06 1 0.06 1 0.06 1 0.06 2 0.12 1 0.06 1 0.06
A6  Incremento de produccion de MP en Chile, Argentina y Bolivia 0.05 2 0.1 2 0.1 1 0.05 2 0.1 2 0.1 3 0.15 2 0.1 1 0.05
A7  Bajainversion en 1&D por el Estado 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05
A8 Incremento de actividades ilegales (narcotrafico, contrabando, tala ilegal) 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05
Total 2.00 5.03 5.03 5.02 5.01 5.16 5.38 5.01 5.02
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Tabla 27. Matriz de RUMELT (MR)

Estrategias Consistencia Consonancia  Factibilidad  Ventaja Se acepta

Aumentar la oferta de productos textiles de camélidos
(O2,F1,F7). Estrategia externa alternativa: penetracion de

FO2 mercados. Si Si Si Si Si
Aumentar la variedad ofertada de productos textiles de
camélidos (O3,F1,F3,F4,F7,F8). Estrategia externa alternativa:

FO3 diversificacion concéntrica. Si Si Si Si Si
Integrar verticalmente hacia atras con las comunidades
criadoras de vicufas y alpacas (O4,F2,F6,F7,F8). Estrategia

FO4 externa alternativa: Integracion vertical hacia atras. Si Si Si Si Si
Vender en los paises de Norteamérica (O5,F1,F3,F7,F8).
FO5 Estrategia externa alternativa: desarrollo de mercados. Si Si Si Si Si

Vender a través de distribuidores controlados (alta moda) a
Norteamérica y Europa (O6,F1,F6,F7,F8). Estrategia externa

FO6 alternativa: integracion vertical hacia adelante Si Si Si Si Si
Desarrollar alianzas estratégicas con Bolivia, Argentina y
Chile para la materia prima (03,05,F1,F7) Modalidad

FO7 estratégica: alianza estratégica. Si Si Si Si Si
Incrementar la participacion en ventas en Europa
(O5,F1,F3,F7,F8). Estrategia externa alternativa: penetracién

FO8 de mercados. Si Si Si Si Si
Integrar verticalmente hacia atras con las comunidades
criadoras de vicufas y alpacas (04,D4,D08,D9,D10) Estrategia

DO6 externa alternativa: integracién vertical hacia atras. Si Si Si Si Si
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Tabla 28. Matriz de Etica (ME)

E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E20
Aumentar la Integrar Incrementar Integrar
oferta de Aumentar  verticalmente Vender a la verticalmente
productos lavariedad  hacia atréas Vender en los través de Desarrollar  participacion  hacia atrés
textiles de  ofertada de con las paises de distribuidores alianzas en ventas en con las
camelidos  productos comunidades Norteamérica.  controlados  estratégicas. Europa comunidades.
FO2 FO3 FO4 FO5 FO6 FO7 FO8 DO6
Derechos
Impacto en el derecho a la vida N N N N N N N N
Impacto en el derecho a la propiedad P P P P P P P P
Impacto_ en el derecho al libre P P P p p p P p
pensamiento
Impacto en el derecho a la privacidad N N N N N N N N
Impa_cto en el derecho a la libertad de p p p p p p P p
conciencia
I_mpacto en el derecho a hablar N N N N N N N N
libremente
Impacto en el derecho al debido proceso P P P P
Justicia
Impacto en la distribucion J N J J J J J J
Impacto en la administracion J J J J J J J J
Normas de compensacion J J J J J J J J
Utilitarismo
Fines y resultados estratégicos E E E E E E E E
Medios estratégicos empleados E E E E E E E E

Nota. Derechos = (P) promueve, (N) neutral, (V) viola; justicia = (J) justo, (N) neutro, (I) injusto;
utilitarismo = (E) excelente, (N) neutro, (P) perjudicial.
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Tabla 29. Matriz de Estrategias Retenidas y de Contingencias (MERC)

Estrategias retenidas

FO2 Aumentar la oferta de productos textiles de camélidos (O2,F1,F7). Estrategia
externa alternativa: penetracion de mercados.
Aumentar la variedad ofertada de productos textiles de camélidos
(O3,F1,F3,F4,F7,F8). Estrategia externa alternativa: diversificacién concéntrica.
Integrar verticalmente hacia atras con las comunidades criadoras de vicufias y
FO4 alpacas (O4,F2,F6,F7,F8). Estrategia externa alternativa: integracion vertical hacia
atrés.
Vender en los paises de Norteamérica (O5,F1,F3,F7,F8). Estrategia externa

FO3

FO5 o
alternativa: desarrollo de mercados.

FOB Vender a traves de distribuidores controlados (alta moda) a Norteamérica y Europa
(O6,F1,F6,F7,F8). Estrategia externa alternativa: integracion vertical hacia adelante

FO7 Desarrollar alianzas estratégicas con Bolivia, Argentina y Chile para la materia
prima (03,05,F1,F7) Modalidad estratégica: alianza estratégica.

FO8 Incrementar la participacion en ventas en Europa (O5,F1,F3,F7,F8). Estrategia

externa alternativa: penetracion de mercados.
Integrar verticalmente hacia atras con las comunidades criadoras de vicufias y
DO6 alpacas.(04,D4,D8,D09,D10) Estrategia externa alternativa: integracion vertical
hacia atrés.
Estrategias de contingencia
(**) Solo existen estrategias retenidas debido a que todas las estrategias propuestas fueron
aceptadas.

6.13. Conclusiones
Se puede concluir que las 8 estrategias planteadas son aceptadas y potencialmente

viables, pues estan alineadas a la vision y a los cuatro OLP. Entre ellas, las mas importantes
son el desarrollo de mercados, productos, penetracion de mercado, integracion vertical hacia
adelante y hacia atras. Asimismo, se determina que la industria textil de vicufia y alpaca tiene
una postura competitiva, al tener como factor critico la fortaleza financiera. La industria tiene
alta fortaleza, pero se encuentra en un entorno poco estable. La matriz BCG también denota
que los productos se encuentran en el cuadrante de incertidumbre (?) debido a que no tienen

valor agregado: al exportarse tal cual, se extraen sin pasar por ningun proceso de conversion.
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Tabla 30. Matriz de Estrategias versus Objetivos de Largo Plazo

Vision

En el afio 2027, la industria de telas peruana de camélidos sera el primer exportador a nivel mundial de las telas de
alpaca y vicufia, lograra el reconocimiento y liderazgo continental e incursionara en los principales mercados de
Europa y América del Norte, impactara positivamente en el desarrollo econdmico y social de todos los agentes de la

cadena de valor de la industria.

Interés organizacional

OLP1 OLP2 OLP3
1. Expansion y penetracion En 2027, la
de nuevos nichos de industria
mercado a escala mundial En 2027 I generara mas
- , de 80,000
El 2027 se utilidad neta sera empleos
2. Inversion de los sectores facturaran US$ de US$ 81

publicos y privados en
innovacion, investigacion y

directos con

316 millones, al
mano de obra

2015 se facturaron

millones; al 2015
fue de US$ 30

desarrollo tecnoldgico US$ 164 millones millones de cal!f!cada.y
. tecnificada; al
de acuerdo al acuerdo la cifra
. ) 2012 fue de
Diagnostico del XIII Foro
3. Generar valor agregado y 2 . 43,275 empleos
L . Sectorial Linea de Textil . i
posicionamiento de las telas e - directos segun
Camélidos a julio Exportador
peruanas. ; el IV Censo
2016 del Banco  organizada por la .
S Nacional
4. Implementacién de las Central de ResciigeeE e oIl Agropecuario
- mprementa del Peru. Exportadores gropec
mejores practicas en la (ADEX) del Instituto
produccion y gestion ' Nacional de
empresarial vinculados a la Estadisticas e
cadena de valor. Informatica.
Estrategias
Aumentar la oferta de
FO2 productos textiles de X X
camelidos.
Aumentar la variedad
FO3 ofertada de productos textiles X X X
de camélidos
Integrar verticalmente hacia
FO4 atras con las comurlldades X X
criadoras de vicufias y
alpacas.
FO5 Vender en Ios’ paises de X X
Norteamerica.
Vender a través de
FO6 distribuidores controlgt_jos X X
(alta moda) a Norteamérica y
Europa
FO7 Desarrolle}r qllanzas X
estratégicas
FO8 Incrementar la participacion X X
en ventas en Europa.
Integrar verticalmente hacia
DO6 atras con las comunidades X X

criadoras de vicufias y
alpacas.
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Posibles
competidor 1

Posibles
competidor 2

Estrategias retenidas Australia China

Aumentar la oferta de productos textiles de camélidos (O2,F1,F7). Estrategia externa Replicar Replicar
FO2 alternativa: penetracion de mercados.

Aumentar la variedad ofertada de productos textiles de camélidos (O3,F1,F3,F4,F7,F8). Replicar Replicar
FO3 Estrategia externa alternativa: diversificacién concéntrica.

Integrar verticalmente hacia atras con las comunidades criadoras de vicufias y alpacas Replicar Participar
FO4 (0O4,F2,F6,F7,F8). Estrategia externa alternativa: integracion vertical hacia atras.

Vender en los paises de Norteamérica (O5,F1,F3,F7,F8). Estrategia externa alternativa: Replicar Replicar
FO5 desarrollo de mercados.

Vender a través de distribuidores controlados (alta moda) a Norteamérica y Europa Replicar Replicar
FO6 (O6,F1,F6,F7,F8). Estrategia externa alternativa: integracion vertical hacia adelante

Desarrollar alianzas estratégicas con Bolivia, Argentina y Chile para la materia prima Participar Participar
FO7 (03,05,F1,F7) Modalidad estratégica: alianza estratégica.

Incrementar la participacion en ventas en Europa (O5,F1,F3,F7,F8). Estrategia externa Replicar Replicar
FO8 alternativa: penetracion de mercados.

Integrar verticalmente hacia atras con las comunidades criadoras de vicufias y alpacas Replicar Participar
DO6 (04,D4,D8,D9,D10). Estrategia externa alternativa: integracion vertical hacia atras.
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Capitulo VII: Implementacion Estratégica
7.1. Objetivos de Corto Plazo

Para cumplir los OLP, es preciso cumplir los OCP.

OLP 1. En 2027 se facturara US$ 316 millones; al 2015 se facturaron US$ 164
millones de acuerdo al Diagnostico Sectorial Linea de Camélidos a julio 2016 del Banco
Central de Reserva del Perd.

OCP 1.1. En el 2018, se incrementaran las exportaciones en un 5%, tras realizar
alianzas estratégicas a través de MINCETUR y Cancilleria con industrias de consumo de alta
moda y principales marcas mundiales italianas y alemanas.

OCP 1.2. En el 2019, se elegiran los nuevos paises y sus regiones a exportar las telas
de camélidos, tras realizar estudios de potenciales nuevos nichos de mercados impulsados por
MINCETUR a través de entidades como ADEX e IPSOS Apoyo.

OCP 1.3. En el 2020, se incrementaran las exportaciones en un 20%, tras penetrar en
los mercados Europeos a través de campafias de marketing y publicidad, en paises como
Italia, Alemania, Reino Unido y Espafia principalmente realizados por la Asociacion de
Productores de Vicufia y Alpaca con agencias publicitarias locales.

OCP 1.4. En el 2021, se incrementara las exportaciones en 5%, tras realizar y
participar en ferias internacionales textiles de alta moda como las promovidas en Francia,
Turquia entre otras a través de PromPeru.

OCP 1.5. Enel 2022, se mejorara y desarrollara los campos de cultivo y habitats para
alimentacion y supervivencia de camélidos impulsados por MINAGRO (Ministerio de

Agricultura) y Sierra Exportadora.
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OCP 1.6. En el 2023, se incrementaré las exportaciones en 10%, tras ingresar a
nuevos nichos de mercado como el norteamericano en Paises como Canada y Estados Unidos
realizado por la Asociacion de Productores de Vicufia y Alpaca en conjunto con Cancilleria.

OCP 1.7. En el 2024, se incrementar la poblacion de vicufia y alpaca disponible para
esquilar en 90,000 y 700,000 cabezas respectivamente, a través del mejoramiento y
tratamiento genético, e inseminacion asistida y artificial impulsada por MINAGRO vy Sierra
Exportadora.

OCP 1.8. En el 2025, se incrementara en 5% las exportaciones, tras organizar dos
ferias internacionales textiles de alta moda. En apoyo con PromPeru a incentivar més ferias
como el Perd moda y Expotextil Peru.

OCP 1.9. En el 2027, se incrementara en 10% las exportaciones, tras participar en
nuevos nichos de mercado asiaticos en paises como Japon y Corea del Sur y Singapur
realizado por la Asociacion de Productores de Vicufia y Alpaca en conjunto con Cancilleria.

OLP 2. En 2027 la utilidad neta serd de US$ 81 millones; al 2015 fue de US$ 30
millones de acuerdo la cifra del XI1I Foro Textil Exportador organizada por la Asociacién de
Exportadores (ADEX).

OCP 2.1. En el 2018, se incrementard en 10% la utilidad neta, tras desarrollar las
marcas banderas (Marca Peru y Vicuiia Peru) en los mercados de la Union Europea a traves
del marketing internacional impulsados por MINCETUR.

OCP 2.2. En el 2019, se incrementara en 10% la utilidad neta, tras crear nuevos
modelos y disefios de productos de fibra camélida a partir de los ya existentes y que son de
alta demanda, para penetrar en segmentos de alta moda como la Union Europea realizado por
la Asociacion de Productores de Vicuiia y Alpaca.

OCP 2.3. En el 2020, se incrementara en 20% la utilidad neta, tras investigar y

desarrollar nuevos productos textiles de camélidos realizados por la Asociacion de
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Productores de Vicufia y Alpaca para complementar el portafolio de productos ofertados a los
distintos nichos de mercado Europeo y Americano.

OCP 2.4. En el 2022, se incrementaré en 30% la utilidad neta, tras comprar
maquinarias de ultima generacién, para mejorar la productividad y eficiencia industrial
realizado por la Asociacion de Productores de Vicufia y Alpaca en conjunto con Sierra
Exportadora.

OCP 2.5. En el 2023, se incrementard en 10% la utilidad neta, tras mejorar los
procesos operativos en la fabricacién y disminucion de mermas, aplicando metodologia de
los siete pasos y las 5S, realizada por la Asociacion de Productores de Vicufia y Alpaca en
conjunto con Sierra Exportadora y consultoras como 360, entre otras.

OCP 2.6. En el 2023, se incrementard en 5% la utilidad neta, tras implementar
certificaciones de calidad en procesos productivos (ISO 9001) realizado por la asociacion de
Productores de Vicufia y Alpaca.

OCP 2.7. En el 2024, se incrementard en 3% la utilidad neta, tras desarrollarse marcas
de productores minoristas a través de PromPer(, y respaldarlas con la marca Peru y Vicufia
Perd para la difusion del marketing internacional en los nichos de Europa y América.

OCP 2.8. En el 2026, se incrementaré en 5% la utilidad neta, tras impulsar las marcas
nacionales de los productores de telas de camélidos a través de PromPerud y Cancilleria, a
nivel mundial en ferias internacionales de alta costura y moda.

OLP 3. En 2027, la industria generard mas de 80,000 empleos directos con mano de
obra calificada y tecnificada; al 2012 fue de 43,275 empleos directos segun el IV Censo
Nacional Agropecuario del Instituto Nacional de Estadisticas e Informatica.

OCP 3.1. En el 2018, se tecnificard y capacitara al 50% del total de la mano de obra

calificada en la fabricacion y disefio de la tela, sera impulsado por MINEDU y MINCETUR.
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OCP 3.2. En el 2020, se capacitara al 45% de disefiadores y asistentes textiles afines a
la industria en disefios y alta moda, mediante convenios con entidades educativas
internacionales de la industria textil realizadas por MINEDU y MINCETUR.

OCP 3.3. En el 2022, se capacitara al 40% de técnicos textiles afines a la industria en
disefios y alta moda, tras crear fondos de becas, esto se impulsara a través del Ministerio de
Educacién en conjunto con MINCETUR.

OCP 3.4. En el 2024, se capacitara al 80% de criadores de camélidos en las mejores
practicas en las técnicas de crianza, ampliando el fondo de becas. Ello seré realizado por
MINEDU y MINCETUR.

OCP 3.5. En el 2026, se capacitara al 80% de criadores y disefiadores textiles de
camélidos en nuevas técnicas de tratamiento de fibra de vicufia y alpaca, tras desarrollar
proyectos de investigacion y mejora continua de tratamiento las fibras, realizado por la
Asociacién de Productores de Vicufia y Alpaca, en conjunto con el MINAGRO y
universidades como la UNI, UPCH y UNALM.

7.2. Recursos Asignados a los Objetivos de Corto Plazo

Recursos tangibles. Se requiere maquinaria de alta tecnologia, capital de trabajo
adecuado y oportuno (para pago de servicios, sueldos y gastos relacionados para llegar a los
clientes), infraestructura logistica y financiamiento, que tiene que seguir un proceso de
evaluacion y retorno adecuado. Dicha inversion debe comprender maquinas textiles de alta
tecnologia y herramientas de control, para maximizar la produccién y reducir los costos o
gastos en la elaboracion de las telas.

Recursos intangibles. Los recursos intangibles para el logro de los objetivos a corto
plazo de la industria de telas de vicufia y alpaca requieren inversion en todas las etapas de la
cadena de valor, desde la crianza y mejoramiento genéticos de los camélidos hasta el proceso

de transformacion de la fibra a telas de alta calidad. La inversion debe orientarse a mejorar
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los sistemas de informacion de calidad, de produccién, de control de desperdicios, de gestion
ambiental, de mejoramiento genético, y normas y procesos claros en la fabricacion.
Recursos humanos. De la misma manera que los recursos intangibles, los recursos
humanos son el factor diferenciador y generador de ventajas competitivas. En ese sentido, las
industrias de telas de vicufia y alpaca deberan invertir mas en capacitaciones y tecnificacion
en todos los puestos o funciones de trabajo, con una correcta politica de motivacion para
aumentar la productividad y competitividad. Asimismo, integrar a toda la cadena de valor
desde las comunidades criadoras de camélidos, los productores de telas y distribuidores con
el fin de fomentar la organizacion, desarrollo y tecnificacion de la mano de obra nacional.
7.3. Politicas de cada Estrategia
Las politicas para la estrategia tienen relacion con los objetivos de largo plazo para la
industria de telas de vicufia y alpaca del PerG son las siguientes:
Politicas para el desarrollo de nuevos mercados
1. Capacitar a todos los participantes de la cadena de valor, desde la recoleccion de
fibra hasta la fabricacion de telas, segun los estandares internacionales.
2. Promover la creatividad e innovacién en el desarrollo y disefio de nuevas telas de
alta calidad y valor agregado.
3. Implementar sistemas de gestion de calidad.
Politicas de creacion de marca de telas
1. Capacitar en la creacion de marcas de telas a traves de procesos de marketing, con
el objetivo de difundirla en los mercados internacionales en el segmento de alta
moda.
2. Realizar alianzas estratégicas con la industria de consumo de alta moda y marcas
globales.

3. Participar en ferias internacionales del sector textil.
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7.4. Estructura Organizacional de la Industria de Telas

En la industria de telas de vicufia y alpaca intervienen varios sectores y procesos,
como la crianza de los camélidos, la seleccion de fibra, las comunidades campesinas
comercializadoras o el transporte e industrializacion de las fibras. La diversidad de los actores
ocasiona que la integracion de la administracion —y por ende la estructura organizacional—
sea compleja. Cada actor desarrollara propuestas especificas para su crecimiento o que no
permita un crecimiento sostenido de la industria. Por lo tanto, se propone la formacion y
desarrollo de un cluster que relacione e integre a todos los actores de la cadena de valor de la
industria de telas de vicufia y alpaca, desde la crianza de los camélidos hasta la elaboracién

de las telas.

=

) N——

Figura 34. Estructura organizacional de la industria textil de camélidos.

7.5. Medio Ambiente, Ecologia, y Responsabilidad Social

La propuesta de la industria de telas de vicufia y alpaca relacionada con la
implementacidn de estrategias debe incluir de forma responsable la crianza de los camélidos,
con una produccion sostenible e incrementandose en el transcurso del tiempo, para el
cumplimiento de los OLP. El incremento de cabezas de camélidos (vicufia y alpaca) debe
realizarse con responsabilidad contemplando los impactos que este pueda tener; asimismo, la
industria debera implementar controles para proteger el medio ambiente a través del uso de
insumo no contaminantes para la fabricacion de telas. La responsabilidad con el medio

ambiente, ecologia y responsabilidad social debe ser puesta de manifiesto en la
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comercializacion de telas, lo que permitird obtener una mayor aceptacién en los mercados
internacionales.
7.6. Recursos Humanos y Motivacion

La estrategia para los recursos humanos de los sectores que intervienen en la
elaboracion de telas de vicufia y alpaca debe ser la inversion en la mejoras de habilidades,
destreza técnica y competencias de los empleados y personas que participan en la cadena de
valor de la telas. Para ello, se debe potenciar de manera continua el impulso en la mejora de
la cultura de calidad y un clima organizacional, entre ellos de confianza, didlogo y
transparencia, para promover la innovacion y la creatividad en la produccion de telas de alta
calidad y valor agregado. Las funciones de cada participante deben contribuir al crecimiento
y sostenibilidad de la industria, para alcanzar los OLP. Sin dejar de lado la integracion de los
grupos humanos de criadores y distribuidores en dichas estrategias al ser piezas clases y
fundamentales para realizar de manera satisfactoria los distintos objetivos trazados.
7.7. Gestion del Cambio

Es inevitable la transformacidn de la industria de telas de alpaca y vicufia para crear
una nueva realidad, Ferrer (2015) indic6 que cualquier cambio tiene un impacto en toda la
organizacion, en mayor o menor escala, y siempre se generan con la idea de mejorar los
proceso o la situacion actual pero en gran medida tiene una dependencia en la actitud de las
personas; los cambios son siempre por factores externos o internos que afectan la cultura
organizacional alterando o generando cambios en la organizacion, en ese sentido es muy
importante el liderazgo para facilitar dicho cambio y lograr la adaptacion de la organizacion
al sector o mercado, para enfocarse cada vez mas a la mayor satisfaccion de los clientes. En
el caso de la industria de telas de camélidos la gestion del cambio se vuelve mas compleja
debido a que en la cadena de valor intervienen comunidades y terceros. Se debe comunicar a

las comunidades el sentido de urgencia del desarrollo de la produccién de telas de camélidos,
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y no ser simples proveedores de la fibra para exportacion, que es aprovechado por otros
paises que explotan mejor el recurso; se debe explicar las estrategias que se aplicaran para
cumplir los objetivos de largo plazo y asi también las diferentes técnicas para poder cumplir
con los objetivos a corto plazo. Las comunidades deben estar convencidas que aplicar todo lo
mencionado mejorara su calidad de vida y sus costumbres no seran afectadas, seran
respetadas como se viene haciendo, tal es el caso del rito llamado Chapu que es una milenaria
tradicion para trasquilar vicufias. Se tiene que mostrar que existe toda la intencion de realizar
el trabajo en equipo y que de hacerlo, los resultados seran positivos como por ejemplo,
capacitacion y tecnificacion de todos los involucrados en la cadena de la industria, desde los
criadores hasta los que hacen la tela. Los cambios logran sus objetivos cuando se articula a
todos los involucrados y ellos haran mas competitiva a la industria en la produccion de telas
exportadas al mundo con alta calidad y valor agregado.
7.8. Conclusiones

La estrategia para los recursos humanos de los sectores que intervienen en la
elaboracion de telas de vicufia y alpaca debe ser la inversion en la mejora de habilidades,
destrezas técnicas y competencias de los empleados o personas que participan en la cadena de
valor de las telas. Por ello, se debe potenciar de manera continua el impulso en la mejora de
la cultura de calidad y un clima organizacional de confianza, diadlogo y transparencia, para
promover la innovacion y creatividad en la produccion de telas de alta calidad y valor
agregado. Las funciones de cada participante deben contribuir al crecimiento y sostenibilidad
de la industria para alcanzar los OLP. Es imperativo e imprescindible incluir la
responsabilidad social en todos los niveles de la cadena de valor sobretodo orientado hacia y
para las personas y recursos involucrados, generando consciencia y sostenibilidad para la

industria de telas.
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Capitulo VII1I: Evaluacién Estratégica
8.1. Perspectivas de Control

8.1.1. Aprendizaje interno

Son objetivos e indicadores para que la organizacién aprenda y mejore procesos, a
través de colaboradores, tecnologia y cultura.

8.1.2. Procesos

En esta evaluacion se relaciona la cadena de valor para contribuir con actividades
primarias tales como infraestructura, recursos humanos, aprovisionamiento, desarrollo
tecnoldgico e innovacion.

8.1.3. Clientes

Es la apreciacion de como el cliente ve el sector, las tendencias de la demanda, como
varia esta, y estara asociada con las estrategias para retener y capturar nuevos clientes.

8.1.4. Financiera

En este punto se reflejaran el desempefio financiero interno, el estado de las
inversiones, la rentabilidad y los beneficios. Mide la rentabilidad, el retorno de la inversion y
el beneficio esperado.

8.2. Tablero de Control Balanceado (Balanced Scorecard)

En Tabla 32 se presenta el Balanced Scorecard para la industria de telas de vicufia y
alpaca como herramienta principal de seguimiento y control de la implementacion
estratégica.

8.3. Conclusiones

El proceso de evaluacion estratégica para la industria de telas se realizara a traves
del mapa estratégico y del tablero de control integrado, la importancia de esta evaluacion es
el control y analisis de los principales indicadores que permitiran evaluar la gestion e

implementacion del plan estratégico.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




Tabla 32. Tablero de Control Balanceado (BSC)

127

Perspectiva OCP Obijetivos de corto plazo Indicador
Oocp21 En el 2018 se incrementara en 10% la utilidad neta luego de desarrollar las marcas banderas Numero de Marcas Banderas
Financiera OCP 2.2 En el 2019 se incrementara en 10% luego de desarrollar y crear nuevos modelos y disefios de productos. NUmero de Productos de Alta Moda.
En el 2024, se incrementara en 3% la utilidad neta, tras desarrollarse marcas de productores minoristas a través de , L
OCP 2.7 PromPerd ( Europa y América) NUmero de Marcas Minoristas
OCP11 En el 2018, se incrementara las exportaciones en un 5%, tras realizar alianzas estratégicas. Numero de Alianzas Estratégicas.
OCP 1.2 En el 2019 se realizaran estudios de nuevos nichos de mercados (paises y regiones). Numero de Estudios de Mercado
OCP 1.3 En el 2020 se incrementard en 20% las exportaciones a los mercados Europeos a través de camparias de marketing. Camparias publicitarias por pais
_ OCP 14 En el 2021 se incrementara en 5% las exportaciones luego de participar en ferias internacionales. Numero de Eventos como Participante
Cliente OCP 1.6 En el 2023 se incrementara las exportaciones en 10% en nuevos nichos de mercado (Canada y Estados Unidos). Porcentaje de crecimiento en el mercado
En el 2025 se incrementard en 5% las exportaciones luego de organizar dos ferias internacionales textiles de alta . . ,
OCP 18 Realizacion de ferias en Perd.
moda, con apoyo de PromPeru
OCP 2.8 En el 2026, se incrementara en 5% la utilidad neta, tras impulsar las marcas nacionales. Numero_ de reunlor)es de los Agregados
Comerciales en paises extranjeros
OCP 19 En el 2027 se incrementard en 10% las exportaciones luego de participar en nuevos nichos de mercado Porcentaje de crecimiento en el mercado
ocP 23 En el 2020 se incrementara en 20% la utilidad neta tras investigar y desarrollar nuevos productos dirigido a Europay Numero de productos para Europa y
' América América
OCP 2.4 En el 2022 se incrementara en 30% la utilidad neta tras comprar maquinarias de Gltima generacion (productividady  Incremento de volumen anual de tela de
' eficiencia industrial). camélidos
OCP 15 En el 2022 se mejorara y desarrollara los campos de cultivo y habitats (MINAGRO vy Sierra Exportadora) Incremento de nimero de hectareas
Iijr:tzcrer?gss OCP 25 En el 2023, se incrementara en 10% la utilidad neta, tras mejorar los procesos operativos en la fabricacion Porcentaje de reduccién de mermas
OCP 2.6 En el 2023 se incrementara en 5% la utilidad neta tras implementar certificaciones de calidad en procesos productivos Numero de certificaciones obtenidas
ocP 1.7 En el 2024 se incrementara la poblacién de vicufia y alpaca disponible para esquilar en 90,000 y 700,000 cabezas Incremento de volumen anual de gramos
' respectivamente de fibra.
OCP 35 En el 2026, se capacitara al 80% de criadores de camélidos y disefiadores textiles en nuevas técnicas de tratamiento Incremento de volumen anual de gramos
' de fibra de vicufa y alpaca. de fibra.
OCP 3.1 En el 2018 se tecnificarad y capacitara al 50% de total de la mano de obra, en la fabricacion y disefio de la tela ::gg}i:o de personas calificado en planilla
Aprendizaje OCP 3.2 En el 2020, se capacitara al 45% de disefiadores y asistentes textiles, convenios con entidades educativas NUmero de convenios educativos.
crecin):iento OCP 3.3 En el 2022, se capacitara al 40% de técnicos textiles, tras crear fondo de becas para los técnicos. Numero de becas otorgadas
. 0 - . . .
OCP 3.4 En el 2024, se capacitara al 80% de criadores de camélidos, tras ampliar el fondo de becas para los criadores de NGmero de criadores capacitados

camélidos y abastecedores de la materia prima
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Capitulo IX: Competitividad de la Industria Peruana de Telas de Camélidos

9.1. Analisis Competitivo de la Industria
El andlisis competitivo de la industria peruana de telas de camélidos va a permitir
determinar la situacion actual de la industria de las telas en términos de competitividad. Este
andlisis determina las ventajas competitivas y hace una evaluacion de los principales cluster y
los problemas que tiene en la actualidad la industria de telas de vicufia y alpaca, con la
finalidad de identificar soluciones estratégicas que permitan competir con éxito en el sector
industrial. La principal ventaja competitiva de la industria es que el Per( cuenta con el 80%
de la poblacion mundial de camélidos sudamericanos, que segun el Gltimo Censo Nacional
Agropecuario y el Censo Poblacional de Vicufias de la ex Direccion General Forestal y de
Fauna Silvestre, asciende a alrededor de 3°685,526 alpacas y 208,899 vicufias distribuidas en
el territorio nacional. La tendencia exportadora del sector es otra ventaja competitiva del
sector —ya que alrededor del 70% es destinado al mercado internacional—, y se ve
incrementada con los diversos acuerdos de libre comercio con los paises compradores
(Comexpera).
9.2. Identificacion de las Ventajas Competitivas de la Industria
La ventaja competitiva del Per( es concentrar el 80% de la poblacion mundial de

camélidos sudamericanos. Sin embargo, para hacer sostenible esta ventaja competitiva debe
cumplirse con la demanda de materias primas, cosa que no se esta logrando. Esto genera
amenazas de los competidores y sustitutos. Uno de los puntos relevantes es el ritmo de
reproduccion de la alpaca —que es de aproximadamente 330 dias— y la fragilidad que tienen
ante las heladas o plagas. Se debe realizar un desarrollo genético que fortalezca contra los
cambios climaticos, para evitar que los productores se vean obligados a buscar otras

actividades mas rentables.
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9.3. Identificacion y Analisis de los Potenciales Clusters de la Industria

Un cluster es de vital importancia para el incremento de la competitividad de la
industria de la tela de vicufia y alpaca, ya que es una asociacion de empresas en un area
geogréfica cercana para aprovechar préacticas comunes y complementarias. En el Perd no
existen clusters de la industria de las telas de vicufia y alpaca, por lo que no se aprovecha en
su gran magnitud las grandes ventajas competitivas y comparativas del Per(. Por lo tanto,
surge una gran necesidad del sector de consolidar un cluster de la industria, que brinde las
ventajas de contar con proveedores de suministros especializados, proveedores de servicios,
empresas de sectores afines e instituciones conexas, como universidades, institutos,
asociaciones comerciales, entre otras, que estén en continua competencia pero a la vez
puedan cooperar entre ellas, lo que aumentara la competitividad de la industria. Para lograrlo,
es imprescindible contar con una politica institucional y de desarrollo que pueda mantener y
facilitar el funcionamiento de estas redes de innovacion tecnoldgica.
9.4. Identificacion de los Aspectos Estratégicos de los Potenciales Clusters

Puede identificarse la potencialidad de los clusters en la especializacion de lineas por
producto, dependiendo de los tipos de telas de vicufia y alpaca, aprovechando el know how de
la industria y poder desarrollar el mercado de telas.
9.5. Conclusiones

En una época de la globalizacion, donde todos los paises dependen del comercio y la
demanda internacional de los grandes consumidores, cada pais se enfoca en planes
estratégicos para la industria de las telas de vicufias y alpacas, sobre todo porque es un gran
generador de empleo. Los estados las refuerzan brindando medidas fiscales y politicas
integrales para propiciar la competitividad internacional en la produccion. El objetivo debe
ser desarrollar diversos clusters, para ampliar la capacidad de produccion, incrementando la

eficiencia de la cadena de valor, mejorar la infraestructura y la tecnologia.
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En el Per0 se brinda apoyo estatal y privado; sin embargo, en comparacion con sus
principales competidores, no es suficiente, por lo que afo tras afio disminuye su
competitividad. Sus competidores aprovechan para captar ese mercado dejado de atender por
los productos peruanos. A pesar de seguir siendo una gran potencia, no logra generar un
cluster adecuado que hubiera permitido sumar fortalezas y conocimiento y ser mas
competitivos, mejorando su infraestructura y la tecnologia y buscando la internacionalizacién
del sector dentro de un marco de politicas que trabajen en conjunto y puedan involucrar a

toda la cadena de valor.

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




131

Capitulo X: Conclusiones y Recomendaciones
10.1. Plan Estratégico Integral (PEI)
En la Tabla 33 se muestra el Plan Estratégico Integral.
10.2. Conclusiones Finales
Las conclusiones finales del planeamiento estratégico de la industria de telas de
vicufia y alpaca son:

1. Laventaja comparativa de la industria de telas de vicufias y alpaca esta basado
en el habitat natural de los andes del Peru, es decir, el clima y la zona de altura
son ideales para su crianza y desarrollo, con ello se obtiene la materia prima
correspondiente. Dicho factor diferenciador permite atraer inversion local o
extranjera, a diferencias de otros paises que pueden criarlos pero no cuenta con
las condiciones climaticas aptas, lo que origina una baja calidad de la fibra de
los camélidos.

2. El valor agregado que se da a las prendas elaboradas con telas de alpaca y
vicufia es muy alto, lo que permitira posicionar las marcas y comercializarlas
en mercados con segmentos de altos ingresos que buscan la calidad y
exclusividad.

3. Lademanda de fibras de vicufia y telas de alpaca se encuentran en constante
crecimiento, permitiendo el desarrollo de estrategias de nuevos productos,
mercados e integracion vertical hacia adelante y hacia atras.

4. Laindustria tiene un mercado objetivo al que puede ingresar y luego
diversificarse a toda Europa y Amercia del Norte, la evidencia es Italia,
principal comprador de la fibra de vicuiia y elabora productos con alto valor

agregado.
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5. Las normas vigentes de proteccién de la alpaca y vicufia por parte del Estado
Peruano no incrementa el fortalecimiento de las relaciones comerciales entre
las comunidades campesinas, criadoras de camélidos y los inversionistas de la
industria de telas, por ende no se cuenta con alianzas estratégicas entre los
actores con la respectiva implementacion de politicas de Responsabilidad
Social Empresarial a fin de cumplir normas ambientales para la conservacion o
mejoramiento del habitat natural y de los camélidos.

10.3. Recomendaciones Finales
Con respecto a la industria de telas de vicuiia y alpaca:

1. El Plan Estratégico de la Industria de Telas de Camélidos debera ser
implementado por la Sociedad Nacional de Vicufias y la Sociedad de
Criadores de Alpacas del Pert , debido a sus conocimientos y experiencias en
el manejo y control de la fibra, el cual debe ser complementado por
PROMPERU, en su calidad de ente promotor de la industria peruana a nivel
mundial, asimismo el MINCETUR (Ministerio de Comercio Exterior y
Turismo) y el MINAGRI (Ministerio de Agricultura) deberan dar el marco
legal adecuado y promover la investigacion de fibra de vicufia y alpaca.

2. Desarrollar una marca propia de productos de tela de vicufia y alpaca (Marca
Per() para aprovechar los tratados de libre comercio que el Peru tiene sucrito a
fin de exportar telas de camélidos.

3. Desarrollar estrategias para la busqueda de nuevos nichos de mercado, con la
finalidad de seguir creciendo en ventas y margen, el cual debe estar respaldado
por PROMPERU vy la responsabilidad de la misma debe ser entrega a un
Comité Textil Especializado en Alpaca y Vicufia, integrado por representantes

de la cadena productiva.
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4. Se recomienda unificar a todos los criadores, comercializadores, gremios,
consejos y sociedades de vicuiia o alpaca en una Camara de Comercio de
Camelidos para fortalecer y aprovechar los conocimientos de todos sus
integrantes con el objetivo de desarrollar la industria de telas para mejorar la
oferta exportadora.

5. Laintegracion de esfuerzo de los inversionistas privados, nacionales o
extranjeros para promover cambios de politicas y marco legal adecuado sin
descuidar el medio ambiente de los camélidos y lograr un circulo virtuoso en
la produccion de telas con los mas altos estandares de calidad y valor agregado
para el mundo.

10.4. Futuro de industria de telas de camélidos

El potencial del conocimiento en la industria de telas de camélidos es una oportunidad
que debera ser aprovechada por todos los actores privados y estatales. Los OLP, asi como los
OCP, con las estrategias definidas, estan alineados con todas las ventajas competitivas
encontradas en el andlisis del sector y que se traducen en el planeamiento; sin embargo todo
cambia en el transcurso del tiempo, por lo tanto el plan estratégico es el inicio de una
constante retroalimentacion a fin de continuar para lograr los O.P.

La visién y misién solo se cumpliran si se ejecutan las estrategias hacia futuro, para
conseguir ser la industria peruana de telas de camélidos llegue a ser la primera en el mundo y
dominante en volumen de ventas, rentabilidad, y sobre todo de generar constante empleo a

todos los involucrados en la cadena de valor de la industria.
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Tabla 33. Plan Estratégico Integral

Vision
En el afio 2027, la industria de telas peruana de camélidos serd el primer exportador a nivel mundial de las telas de alpaca ¥ vicufia, lograra el reconocimiento v liderazgo continental e incursionard en los principales mercados de Europa ¥ América del Norte, impactari
positivamente en €l desarrollo econdmico ¥ social de todos los agentes de la cadena de valor de la industria.
Objetivos de largo plazo L . Valores
Interés orzanizacional Principios Cardinales
OLP1 OLP2 OLP3 B
— 1. Expansién v penstracién d= nuevos nichos de mercade a =scala mundial
=
=
£
S =
= A e e P
= = 2. Inversion de los ?Ef:mrd publicos v privados &n innovacidén, investizacion _ _ o _ o ) En 2027, L2 industria sensrars
S B ¥ desarrolle tecnolégico En 2027 s= facturard USS 316 En 2027 lavtilided netaserd - = 00 0 0 0 " 2
EE millonss; 3l 2015 s= 4= TUS% 81 millonss: al 2015 - - Prens cirsstes 1. Influ=ncia da terceras
- - : P - . con mano da obra calificada ¥
z = factvraron USS 164 millonas foe d= USS 30 millonss da e . A Ams partss. . i X
= s . . . P tecnificada; al 2012 fue d= 43,275 X 1. Integridad v honsstidad: =l comportamisnto d=
= d= acuerdo al Diaznostico  acuerdo la cifra del XII Foro " : . azos pasados v pressntes. =
=z X X N s . . L emplaos diractos semin =1 TV los integrant=s d= la cadena d= valor deben sar
= 2 Sectorial Linea d= Camélidos a Textil Exportador organizada Canse Macional A caric dal o . n
=z i 2016 A1 Comtont L Aeorcimeidm & =nso Macional Agropacuario dal | 1 e suiados por altes valorss morales que svidencien
= L . Julio 2 del Banco Centr: por la Asociacion de _ . . . Comssrvacion de snemizos .
= 3. Generar valor agr=gado ¥ posicionamisnte d= las telas persanas . X . . Instituto Macional 4= Estadisticas transpar=ncia ¥
= £200 3 d= Reserva dal Pari. Exportadoras (ADEX) S _ fran 2
TE = Informatica. 2. Confiabilidad entr= todos los actorss
] —g participantas, parsonal, provasdoras v clizatas.
5 £ 3. Responsabilidad social: bisqueda constants d=l
<= 4. Implementacién de las majorss pricticas =n la produccisn ¥ zestién desarrollo de las comunidades vinculadas.
2 2 emprasarial vinculados 2 la cadena de valor. 4. Desarrollo homano: capacitacién constants de las
= personas que participan =n =l ciclo productivo d= la
-] induostria.
o E Estratzgias 5 FRespsto: todas las personas tisnen derechos a
= = FO2 Avmentar la oferta de productos textiles « recibir 2l mismeo trato sin excepcion algvna.
. = < de camealidos (O2,F1, F7). Estratasia B B 6. Transparencia: todas las decisionss ¥ accionss
- FO3 Apmentar la variedad ofertada de < = con relacidn al de la industria deberin ser claras
£ productos textiles de camelidos - - - =star a disposicion é= quizn los solicitz, facilitande
£ o Integrar verticalments hacia atrds con las - 1a fiscalizacién ¥ control por sntes supsrvisorss d=
£E comunidades crizdoras de vicudias ¥ - - 1z industria nacional
2z FOs Wandsr =n los paises d= Nortsamérica < -
£ =E - (05,F1,F3 F7,F8). Estrategia externa - -
_zf = O Vander a través da distribuidoras < <
= controlados (alta moda) a Morteamérica v
z 4 . Desarrollar aliznzas sstratézicas con .
E = ’ Bolivia, Argentina v Chile para la materia N
== FOS Incrementar l_a putlmpjmﬂﬂ =n vznla.s en x x
=z Ewvropa (05,F1,F3 F7,F8). Estratagia
B Integrar verticalments hacia atris con las
- ez
5 ) Dos comuenidades criasdoras de vicofias v = =z Politicas para el desarrollo
'r: g de nuevos me.-.:_m_ius._ Codigo de Ftica
j 5 Parspectiva Ohbjetivos de corto plazo Indicador 1. Capacitar a todos los
T 2 ace 21 Ea =l 2018 s2 incrementacd =n 10% Lutilidad neta loego g o, 0 oL ?::m.p?:.uals d= 1alcac._=_f_la de 1. Droteccién al medio ambiznte. Todas las
= E desarrollar las marcas banderas valor éesée la recoleccion d= dacisionss ¥ acciones s= snmarcarsn =n la
< Financiera oCE 2.2 En =l 2019 s= incrementard =n 10% luego d= dasarrollar v Mimero d= Productos de Alta 1z fibra hasta 1a fabricacion d= preservacién del medio ambiente.
£ 3 crear nuevos modelos ¥ disefios de productos. NModa. 1as telas d= acverdo a los 2. Droteceitn v nso adecxado da los recorsos. S
E =l 2024, s= i 3 25 la stilidad ne s sstandares internaci s T - ; EEE
E E, I En 212024, s incrementard 2a 3% 1a utilidad neta, tras Mienero de Marcas Minoristas sstindares internacionales. | Lio ) otiiat v abuso de los animales (fibra de
= 5= desarrollarse marcas de productorss minoristas a través da 2. Promover la creatividad e animal}
- =12 == i i las empor| =z en un 5%, tras innovacis =1 das - -
= : % ocP 1.1 1—::131__1 Uai.s' ‘f":'tﬂ“:f‘F”?la SEpOrtacionss =0 R 3Te I imerc da Alianzas Estratigicas. | NOVECIN en el desarollo ¥ | 5 gospats 3 fas normas. La industria debe sstar
= s pealizar 2ianzas sstraissicas. disefio de nuevas telas de alta | pnareada en ol complimiento pleno de todas las
=1 el & 52 re estudios de nuevos s d dad v w zzado.
2% oCP 1.2 Ea =l 2018 22 realizaran sstudios d2 avaves niches d2 Nimero = Estudios é2 Marcado 3“;::'&1“ ¥ valer agragado. leves. normas ¥ raglamentos, nacionales =
£ mercados (paisss v rezionsas). . p_ -arnlanta:'l-:.t:t.arnala da int acionales.
= En 2l 2020 s= incrementard =n 20% las sxportacionss 2 los g=stion de calidad en la Competencia jus o 3 industri
% = OCE 1.3 - > o las ¢ Campafias publicitarias por pais Inreis de T oles de wienfin < 4 petencia justa en =l mercado. La industria
E = mercados Evropeos a través de campafias de marlceting. slas ¥ | d2be participar 2n 2l mercado dz forma leal, honesta
Tz —_ En 2l 2021 z= incrementara =n 5% las sxportacionss luego d2  Mémero d= Eventos como alpaca. w justa, respetando la normativa lagal.
= E ) participar =n ferias internacionales. Participante
£ Cliente En =1 2023 s= incrementari las exportacionss =n 10% =n Dorcantaje de cracimisnto en ol | Foliticas de creacién de
= OCF 1.6 ; ; . iy i - . marca de telas
B nuevos nichos de mercade (Canadi v Estados Unidos). mercado ; L
P2 L Sl L ot it st ik 3 L g LA L 1. Capacitar en 12 creacién d=
- oCcP 1.8 orzanizar dos ferias internacionales textiles d= alta moda, con Realizacién é= ferias =n Pari. marcas de talas 2 travis de
- S T - W . Y. . X procaso d= marlceting con
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£ E —_— En =l 2022 s= incrementari =n 30% la stilidad neta tras Incremento de volumen anual d= 3. Participacién =n ferias
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- En 2l 2023, 5= incrementard =n 10% la utilidad nata, tras Porcentaje de raduccicén da
< 2 Procesos internos oCcP 25 " e = LR T g =
E mazjorar los procesos operativos 2na la fabricacién mermas
E S En =1 2023 s= incrementard =n 5% la utilidad neta tras Némero d= cartificacionss
E ocE 2. implementar cartificacionss d= calidad =n procescs obtanidas
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= OcE 1. disponible para ssquilar =n 90,000 ¥ 700,000 cabszas sramos de fibra.
B 35 En 2l 2026, 5= capacitara al 80% d= crizdorss d2 camélidos ¥ Incremento de volumen anual d=
= = - dis=fladorss textilss en nuevas técnicas de tratamiento de fibra gramos de fibra.
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Apeéndices A — Entrevista con Sierra Exportadora

Entrevista Sierra Exportadora:

MVZ. Alexander Manuel Chire Bernedo

Especialista del Programa Nacional de Innovacion e Industria en Ganaderia Alto
andina

¢, Como es el proceso de trasquilado?

Esquila (termino correcto), se trabaja en el alpaca de manera manual, consiste en usar una
tijera. De cada alpaca se extrae de 4 a 5 libras por esquila. En vicufia la esquila es mecénica,
se extrae de150 a 200 gramos por vicufia, es manual debido a que las comunidades estan en
extrema pobreza, cada esquiladora, amoladora de peine o afiladora cuesta aproximadamente
S/. 25,000. Existes dos campaiias de esquila, la primera denominada “Campana grande”
(entre noviembre y diciembre), alli se esquila a todas; la otra se denomina “Campafia chica”
(entre marzo y abril), donde se esquilan hembras y crias mayores de un afio.

La vicufa esta protegida por la Sociedad Nacional de Vicufia. Los Gobiernos Regionales son
los que se apersonan a los Chapus, es una fiesta de ritual para pago a la tierra, luego se
esquila. Se captura la vicufia y se mide la fibra de 2.5 a 2.8 cm de longitud. En la fibra de la
Alpaca adulta debe tener 7 cm y 6.5 cm para las crias. (Norma técnica).

¢ Cuantas comunidades existen de criadores de vicufia y alpaca?
621 comunidades de vicufia al 2012.

¢, De cuantas personas aproximadamente estamos hablando que conforman estas
comunidades?
Cada comunidad tiene 40 a 50 personas.

¢ Todas estas personas tienen como principal actividad la crianza de vicuia y
trasquilado, o tienen algunas otras? ¢ Cuales?

Si, en el caso de las vicufias, por proteccion del gobierno, no se pueden tocar, lo maximo que
se puede hacer con ellas es ponerle cercas y hacerles refugios. Para la alpaca si se le puede
pastorear, usar como animal de carga y cuidarlo de los zorros, lo cual demanda mayor trabajo
y tiempo en dedicacion.

¢ Cuanto es la poblacion actual de vicuias y alpacas?

A la fecha la poblacion es 208,895 cabezas, en el 2000 era de 90,917; hubo un crecimiento
alto de natalidad, por otro lado, no se puede beneficiar, debe morir de manera natural, no se
puede sacrificar. La vicufia ya compite con la Alpaca en los campos para su alimentacion,
relacion es uno a uno, una alpaca o vicufia por una hectarea de campo por afio, en caso de una
hectarea soporta tres alpacas, para la vicufia, una hectarea soporta hasta cinco vicufias.

¢ Cuantas hectareas o campos ocupan estas vicufias y alpacas?
La vicufia consume pasto natural, suelen estar protegidas de un criadero, no se puede sembrar
pasto, crespillo e ichu. En promedio hay 3 a 5 vicufias o alpacas por hectarea.

¢, Cudles son las condiciones climaticas y habitat para las vicufias y alpacas?
La vicufa se cria a partir de 4000 msnm, es decir el clima idoneo debe ser a partir de ese
nivel pero también se pueden adecuar a otros habitats de no tanto calor.
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¢Las vicuias y alpacas pertenecen a alguien, estan al aire libre, son marcadas, son
encerradas?

La vicufa tiene que estar al aire libre y por ley pertenece al gobierno, es decir son protegidas
por el estado peruano, en cambio las alpacas tienen duefios particulares.

¢Cual es el tiempo de vida promedio de una vicufia y una alpaca?
En promedio de 10 a 12 afios, en el caso de la alpaca se puede sacrificar para usar su carne
como alimento, la vicufia no se puede cazar ni matar por estar protegidas por el Estado.

¢Desde qué edad hasta que edad se puede trasquilar una alpaca o vicufia?

Se capturan a las vicufias y se mide la fibra, la cual debe tener entre 2.5 a 2.8 cm de longitud
(de 2 a 3 afios de edad), en el caso de la alpaca debe ser mayor a un afio y su fibra debe tener
como minimo 7 cm, aquellas vicufias menor a un afio, lo que se conoce como baby alpaca,
ellas debe tener como minimo 6.5 cm (Norma técnica).

¢ Cuéntos gramos o kilos dan una vicufa o alpaca por trasquilado?

Se trabaja en la alpaca de manera manual, consiste en usar una tijera. Por cada esquila de
alpaca se obtiene de 4 a 5 libras. En vicufia es mecanica, se obtiene entre 150 a 200 gramos
de fibra. Ayacucho es el primer productor de vicufia seguido por Puno. No existe mejora
genética, por si solo se mejora.

¢ Cada cuanto se demora en crecer el pelaje de una vicufia o alpaca entre trasquilado y
trasquilado?

En el caso de la alpaca aproximadamente 16 a 18 meses. En la vicufia en promedio 2 a 3
anos.

¢,Cuales son los tipos de pelaje clasificado por finura y alta calidad de vicufia y alpaca?
Se captura vicuiia y de mide la fibra de 2.5 a 2.8 cm de longitud. (De 2 a 3 afios de vicufia),
en la alpaca, 7 cm, para alpaca adulta y 6.5 cm para las crias. (Norma técnica)

¢Los campos en los que viven las vicufias y alpacas son los adecuados? ¢ Como se
podrian mejorar o desarrollar?

Los campos son naturales, los mejores pastos son los que resisten a las heladas y cambios
climaticos, si se trabaja mas con estos pastos se podria mejorar la tierra. Los camélidos
pueden tener alimentos alternativos como alfalfa entre otros, pero demanda un mayor costo.

¢La poblacién de vicufias y alpacas es controlada? ¢Se puede aumentar? ¢ De qué
maneray en qué condiciones se podria aumentar?

Ha ido aumentando en los Gltimos afios segun el censo del 2012, con tratamiento genético y
condiciones adecuadas se incremento en un 10%. El incremento tendria que ir de la mano con
la alimentacion demandada.

¢ Existen procedimientos o investigacion para tratar genéticamente a las vicuiias y
alpacas? ¢ El fin es mayor pelaje, tamafio, calidad?

Vicufia no se mejora genéticamente por proteccion del gobierno, Argentina si esta
desarrollando esta practica. Para las alpacas el pionero es Australia, esta criando y tratando
genéticamente a las alpacas para obtener mejor pelaje y crecimiento mas rapido.
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¢ Quiénes son los principales consumidores del pelaje de alpaca y vicuiia? ¢ Son
nacionales o extranjeros en qué proporcion?

Son empresas extranjeras principalmente italianas, los cuales envian a sus compradores a
negociar por la materia prima. Los nacionales son pocos y terminan vendiéndole a empresas
extranjeras.

¢Hacia qué paises se exporta la lana de alpaca y vicufia? ¢ Cuéles son los principales
clientes?
Italia, Reino Unido, China y un poco a Alemania. El principal es Italia.

¢, Cudles paises son los que quisieran estos productos?
Este producto es de nicho y de clase alta, seria para las realezas o gente con mucho dinero en
Europa y Estados Unidos.

¢El proceso es artesanal o se piensa automatizar?
Es artesanal por que se tienen ceremonias y fechas especificas para realizar el esquilado. Las
maquinas son costosas las mas econémicas cuestan 25 mil soles en adelante.

¢Cual es el precio promedio de venta de lana de alpaca y vicufia?
Para la vicufia mas de 500 dolares kilo, para la alpaca 200 dolares kilo.

¢, Cuales son los principales costos asociados a la venta de alpaca y vicufia?
Cercos, alambres, refugios y medicamentos.

¢ Cual es el margen de la venta de alpaca y vicufia?
Para los criadores es minimo, el mayor margen 20 a 30 % se lo llevan los industriales.

¢ Qué proyectos se estan realizando actualmente y cuales se piensa hacer para difundir
la lana de alpaca y vicuia?
Se estan tratando de capacitar y asociar a las comunidades en buenas practicas.

¢, Cuales serian las recomendaciones para poder ayudar a la poblacién de vicufias y
alpacas, asi también a las comunidades relacionadas a este sector?

Impulsar algo parecido al canon minero pero aplicado a los camélidos, contribuir con una
parte del margen a los criadores de vicufia y alpaca.
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Apéndices B — Entrevista con Asociacion de Exportadores

Entrevista con ADEX:
Ysabel Segura Arévalo
Gerente de Manufacturas.

¢ Cudles son nuestros principales productos textiles que exportados como pais, Peru?
Bueno, nuestros principales productos textiles son las telas de algoddn de tejido plano, casi el
80% de telas que exportamos son de algodon, el resto son otras telas, sintéticas,
combinaciones, entre otros.

Con respecto a los productos textiles de alpaca y vicufia, ¢a qué nivel de exportacién nos
encontramos y cudles son las principales empresa que exportan?

Las principales empresas que exportan productos de alpaca y vicufia son Grupo Michell e
Incatops, ellas son las empresas que fabrican dichas telas, con disefio o simplemente tela,
ellas tienen afios de experiencia en el mercado e integran casi toda la cadena productiva.

¢, Cuales son los paises con los que competimos en telas en general?

Perd compite en la region con Colombia en términos generales, ellos producen mucho més
que nosotros, la ventaja de ellos es que tienen casi a todos sus disefiadores fuera del pais, y
por ello obtienen informacidn de las tendencias, la ropa que se usa ahora en nuestro pais fue
disefiada dos afios atras aproximadamente. Otro pais que produce mucho pero que no vende
al exterior, es Brasil, toda su produccion es para consumo de ellos, debido al gran mercado
que tienen, es mas, ellos mismo crean su propia moda, en todas las telas que puedan fabricar,
ellos se han especializado en la licra y algodon.

¢ Y tenemos informacion de los competidores de telas de alpaca y vicufia?

Nosotros producimos telas de alpaca y casi nada de vicufia, por lo general todo se vende
como fibra o tops, Italia es el mayor comprador de fibra de alpaca y vicufia, ellos fabrican
prendas de alto costo para un mercado mas refinado que el mercado peruano, digamos mas
exclusivo, otro pais es Australia, ellos ya tienen mas de 200 mil cabezas de alpaca, han
desarrollado avances genéticos para criarlos y alimentarlos, por lo que sabemos cerca a
Australia hay paises que compran sus telas con la denominacion Alpaca, asimismo otro pais
es China, la fabrica del mundo, pero ellos combinan las fibras de alpaca con otras telas y
cuando lo venden indica que es Alpaca, por ejemplo los japonés compran esas prendas pero
no saben en su mayoria que no todo es 100% Alpaca.

Haz mencionado Italia, a parte de ese pais, ¢hay otro productor de telas de alpaca o
vicuia?

Como te dije, Australia esta fabricando mucho mas telas con menos fibra que nuestras
empresas como Incatops y Michell. Es que desde Italia viene la moda, y el mundo consume
telas de moda, disefio, nosotros somos en mayoria vendedores de materia prima, a pesar que
hay mucho esfuerzo por parte de PromPeru, pero ellos tiene tanto que promover, que no se
sabe que la Alpaca ya es australiana.

Por tu acercamiento a esas dos empresas que exportan telas de alpaca y vicufia, ¢cuél es
tu opinion de ellas, es decir, conoces o sabes si tienen programas para crecer fuera?
Para mi son las Gnicas que venden fuera, tenemos otros productores de telas pero le falta
inversion, las maquinas que se usan para la limpieza de la fibra y el hilado son muy caras,
esas empresas conocen todo proceso productivo, tienen disefiadores fuera o0 mandan algunos
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al extranjero para que esten en las principales ferias de moda de Milén, Paris, Londres y los
EEUU. Sabemos que producen lo que el mercado interno provee de materia prima, nada mas.

¢ Cuales son las ventajas de las confecciones de telas en el Perd hacia el mundo?
Muchas, tenemos algoddn bueno, no el top del mundo pero bueno, China y los Estados
Unidos producen mucho mas que nosotros en algodon pero nosotros somos buenos en eso,
por eso que marcas internacionales vienen a instalarse acé. Las empresas privadas invierten
en equipos, maquinas, eso es un aporte a la economia.

¢Alguna desventaja en la confeccidn de telas en el Peru?

Muchas, primero no tenemos gente calificada, es decir no tenemos profesionales de la
industria textil, somos muy bueno en hacer hilos, de cualquier fibra, algodon, sintética y
alpaca, pero no hacemos telas en cantidad porque no sabemos cOmo o estamos muy
limitados, solo unas empresas grandes apuestan y lo hacen, las demas no tiene poder de
hacerlo.

¢Y qué le faltaria a la alpaca, que es el mayor potencial que tenemos como pais?

Le falta que las empresas fabriquen telas pero telas con disefio, podemos hacer telas pero sin
disefio no hay venta. Tenemos muchos criadores de la alpaca pero no es suficiente, ahora
tenemos que tener en cuenta que Argentina también tiene una politica mas dindmica, hace
cinco afios ellos vinieron especialmente a saber cuales eran nuestras experiencia en
exportacion de telas de alpaca.

¢Y para terminar, una pregunta puntual, quien deberia promover o encargarse de la
industria de telas en el Peru?

Mas que encargarse, deberia haber una politica de estado, como un plan que todas las
empresas deberian seguir, nuestra experiencias de afios nos dice que sin apoyo del estado no
hay beneficio, Colombia, por ejemplo, tiene un ente promotor de telas, ellos estan por todo el
mundo, producen y venden directamente, a PromPeru le falta eso, solo promueve no vende, la
venta la deja a los demas, para nosotros deberia intervenir el Ministerio de Agricultura con el
Ministerio de Economia y Finanzas, el primero dando las politicas y segundo otorgando o
canalizando los recursos para hacerlo, PromPeru deberia tener o impulsar las telas del Peru,
algodon, vicufia, alpaca, sintética, licra, microfibra, etc, etc, etc., asi se lograria tener mas
empresas que vendan al exterior y nosotros como ADEX estaremos listo para ayudarlos a
vender todo lo que ellos coloquen en los mercados mundiales.
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