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Resumen Ejecutivo

En el presente documento se desarrolla el Plan Estratégico para Jallpa Nina con un
horizonte de cinco afios, el cual busca el éxito sostenible de la empresa en el mercado
nacional, a través de un uso eficiente de los recursos, mejorando sus procesos, impactando
positivamente en sus grupos de interés, respetando las normas y leyes que rigen la industria, y
tomando acciones de responsabilidad social. Actualmente, el mercado nacional de ceramicas
decorativas y utilitarias se encuentra en pleno desarrollo debido al incremento de poblacion
en los niveles socioecondmicos A/B, crecimiento de la demanda interna, desarrollo de
internet y redes sociales, y crecimiento del turismo internacional y nacional. Es por este
motivo que luego de un analisis externo e interno, se definieron los objetivos a largo plazo
de: (a) triplicar sus ventas, (b) incrementar su presencia nacional, (c) aumentar capacidad de
produccion, (d) reducir sus costos de ventas, (e) implementar una plataforma virtual y (f)
desarrollar una nueva linea de productos. Para alcanzar estos objetivos se proponen las
siguientes estrategias: (a) penetrar el mercado nacional, (b) incrementar la capacidad
productiva, (c) desarrollar nuevos productos, (d) desarrollar nuevos disefios que van de
acuerdo al mercado objetivo, (e) desarrollar una plataforma virtual para compras en linea, (f)
adquirir equipos modernos que permitan una mejor produccion y uso de recursos, y (g)
desarrollar alianzas estratégicas con proveedores y distribuidores. Estas estrategias marcaran
el camino para alcanzar los objetivos ya mencionados, para que estos lleven a la empresa
hacia su nueva vision: al afio 2022, Jallpa Nina triplicara sus ventas en el mercado nacional,
aumentando a tres sus locales en Lima y abriendo uno en provincia, y ademas Jallpa Nina

sera reconocida por su calidad y el disefio Unico de sus productos.
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Abstract

This document develops the Strategic Plan for Jallpa Nina with a horizon of five
years, which seeks the sustainable success of the company in the national market, through an
efficient use of resources, improving their processes, impacting positively on its stakeholders,
respecting the norms and laws that govern the industry, and taking actions of social
responsibility. Currently, the national market for decorative and utilitarian ceramics is in full
development due to population growth in A/B socioeconomic levels, growth in domestic
demand, development of internet and social networks, and growth in international and
national tourism. It is for this reason that after an external and internal analysis, the long-term
objectives were defined to: (a) triple sales, (b) increase its national presence, (c) increase
production capacity, (d) reduce costs of sales, (e) implement a virtual platform, and (f)
develop a new product line. In order to achieve these objectives, the following strategies are
proposed: (a) to penetrate the national market, (b) to increase productive capacity, (c) to
develop new products, (d) to develop new designs according to the target market, (e) to
implement a virtual platform for online purchases, (f) to acquire modern equipment that
allows better production and use of resources, and (g) to develop strategic alliances with
suppliers and distributors. These strategies will mark the way to reach the objectives already
mentioned, so that they take the company towards its new vision: by the year 2022, Jallpa
Nina will triple its sales in the national market, increasing to three its stores in Lima and
opening one in province, and as well Jallpa Nina will be recognized for its quality and the

unique design of its products.
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Xi

El Proceso Estratégico: Una Vision General

El plan estratégico desarrollado en el presente documento fue elaborado en funcion al
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 0 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 mas complicada
por lo rigurosa que es; y (c) evaluacion y control, cuyas actividades se efectuaran de manera
permanente durante todo el proceso para monitorear las etapas secuenciales y, 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 él, e iterativo, en tanto genera una retroalimentacion repetitiva.
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Figura 0: Modelo secuencial del proceso estratégico
Tomado de El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia (3a ed., p. 11), por F. A.
D"Alessio, 2015, Lima, Pera: Pearson.
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El modelo empieza con el andlisis 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, Econémicas, Sociales,
Tecnologicas, 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
como la organizacion esta actuando sobre estos factores. Tanto del andlisis 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 evaluacion 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 y/o reducir el impacto de
las amenazas, conocer los factores clave para tener éxito en el sector industrial, y superar a la
competencia.

Posteriormente, se desarrolla la evaluacion interna, la cual se encuentra 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 andlisis interno AMOFHIT
(Administracion y gerencia, Marketing y ventas, Operaciones productivas y de servicios e
infraestructura, Finanzas y contabilidad, recursos Humanos y cultura, Informatica y

comunicaciones, y Tecnologia), del cual surge la Matriz de Evaluacion de Factores Internos
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(MEFI). Esta matriz permite evaluar las principales fortalezas y debilidades de las areas
funcionales de una organizacion, asi como también identificar y evaluar las relaciones entre
dichas areas. Un analisis exhaustivo externo e interno es requerido y 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 organizacién para tener éxito global en
los mercados donde compite, de los cuales se deriva la Matriz de Intereses Organizacionales
(MIO), la que, sobre la base de la vision, permite establecer los OLP. Estos son los resultados
gue la organizacién espera alcanzar. Cabe destacar que la “sumatoria” de los OLP llevaria a
alcanzar la vision, y 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 Posicién
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 formulacién estratégica, viene dada por la eleccién de las
estrategias, la cual representa el Proceso Estratégico en si mismo. De las matrices anteriores
resultan una serie de estrategias de integracion, intensivas, de diversificaciéon, y defensivas
gue son escogidas mediante la Matriz de Decision Estratégica (MDE), las cuales son
especificas y no alternativas, y cuya atractividad se determina en la Matriz Cuantitativa del

Planeamiento Estratégico (MCPE). Por ultimo, se desarrollan la Matriz de Rumelt (MR) y la
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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 hacerle frente a las
estrategias retenidas por la organizacion. La integracion de la intuicién 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 organizacién, 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 més dificil de llevarse a cabo
y conlleva el riesgo de no llegar a ejecutarse. Durante esta etapa se definen los OCP vy los
recursos asignados a cada uno de ellos, y se establecen las politicas para cada estrategia. Una
nueva estructura organizacional es necesaria. El peor error es implementar una estrategia
nueva usando una estructura antigua.

La preocupacion por el respeto y la preservacion del medio ambiente, por el
crecimiento social y econdmico 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
implica que las estrategias orientadas a la accidn estén basadas en un conjunto de politicas,

practicas, y programas que se encuentran integrados en sus operaciones.
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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
gue 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 organizacién 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. El Planeamiento Estratégico puede ser desarrollado para
una microempresa, empresa, institucion, sector industrial, puerto, cuidad, municipalidad,

region, Estado, departamento, pais, entre otros.
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Capitulo I: Situacion General de Jallpa Nina

Jallpa Nina fue fundada en 1988 y empez6 como un pasatiempo para Marilyn
Lizarraga cuando en su patio, manualmente, creaba distintas piezas con sus propios disefios e
ideas para decoracion de su casa y de algunas amistades que admiraban su trabajo. Ella nunca
penso6 que 18 afos después Jallpa Nina se convertiria en una empresa reconocida de ceramica
decorativa en Lima, su lugar de trabajo paso del patio de su casa a instalaciones de 5000
metros cuadrados. Durante este lapso, Jallpa Nina se ha especializado en trabajar en alta
temperatura, con gres y porcelana, para esto cuenta con un equipo artistico inspirado en la
riqgueza del arte peruano y en las texturas y colores de su naturaleza, que crea piezas de
excelente grado de expresion artistica (Jallpa Nina, 2010, p. 34). El gres es un tipo de arcilla
con baja absorcion de agua o media baja y extrudidas (ASCER, n.d.).

Adicionalmente, la compafiia desarrolla sus propios esmaltes en multiples colores,
logrando efectos artisticos que son la caracteristica de su reconocido acabado. Todas las
piezas son desarrolladas 100% a mano; de esta forma, nacen una gran variedad de piezas
decorativas y utilitarias, con disefios exclusivos (Jallpa Nina, 2010). La creatividad y calidad
de Jallpa Nina ha conseguido reconocimiento tanto nacional e internacional. Asimismo, la
experiencia de Jallpa Nina le permite brindar un eficiente servicio y unos productos de
excelente calidad, a tal punto que distintos ceramistas, decoradores y disefiadores de
interiores, llevan sus ideas y disefios para que Jallpa Nina les desarrolle sus propias
colecciones.
1.1.Situacion General

Para definir la situacion actual de Jallpa Nina es primordial en primer lugar, revisar y
entender la situacion del sector en que se encuentra y conocer las instituciones encargadas de
buscar la sostenibilidad del sector. Segun lo manifestado por Zavalla (2014), en conjunto con

el Ministerio de Comercio Exterior y Turismo, y la Direccion Nacional de Artesanias, el
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mercado de artesania como producto decorativo y/o utilitario representa la principal fuente de
ingresos para los artesanos y sus familias. Dentro de las principales funciones que tiene
MINCETUR para impulsar el desarrollo de la actividad artesanal, esta es el de promover,
desarrollar y ejecutar proyectos o programas que incentiven la competitividad, la cual
conllevara a la mejora de productos artesanales orientados a la exportacion y al mercado
internacional que se encuentra en busca de este sector. A su vez MINCETUR fomenta la
formacion de gremios de artesanos a nivel nacional, esto ayuda a la preservacién de técnicas
de produccidn tradicional y asi proteger la propiedad intelectual de las obras de artesania, lo
cual propicia al sector privado a promover la inversion en la actividad artesanal

(MINCETUR, 2015). Por otra parte, también existen asociaciones de artesanos que han
podido formar empresas y llevar este arte fuera del pais.

Jallpa Nina, en la actualidad, cuenta con una fabrica ubicada en Lurin, donde se
realiza el proceso de produccién y de distribucion a los diferentes puntos de venta a nivel
local, nacional e internacional; y también cuenta con una tienda ubicada en Miraflores que se
utiliza para mostrar sus productos. En la tienda de Miraflores, se llevan a cabo reuniones con
clientes en donde pueden apreciar toda la gama de las diferentes técnicas y acabados que cada
producto tiene y finalmente darse cuenta lo que realmente esta buscando comprar. En el
aspecto financiero, segun informacién de su ultimo balance del 2015, la empresa se
encontraba con un activo total de S/.3'090,695 soles, por otra parte este activo corriente se
materializa en S/.1'163,257 soles, que representa el 37%. El segundo ratio importante son las
existencias, las cuales son mercaderia, productos terminados, productos en proceso de
produccion, materias primas, envases, productos de embalaje y diversos suministros para la
produccion de ceramica. El andlisis del resultado del 2015 muestra que el total de ventas de

clientes de exportacién y nacionales fue de S/.3'757,124 soles.
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Dentro del mercado nacional, en el 2015 Jallpa Nina tuvo una facturacion de
S/.1'444,797 soles. A su vez Jallpa Nina en el mercado nacional atiende, actualmente, a
restaurantes de Lima Metropolitana y de algunas pocas ciudades a nivel departamental. Es asi
gue el mayor ingreso de la empresa dentro del mercado nacional se concentra en la
participacion de restaurantes a nivel de Lima Metropolitana, donde sus principales clientes
son restaurantes reconocidos en los distritos de San Isidro, Surco, Miraflores y Barranco.
Adicionalmente trabaja con distintos disefiadores que son reconocidos a nivel internacional,
tal es el caso de Fito Espinoza y Marcelo Wong. Ambos disefiadores en los Ultimos afios han
incursionado en el mundo de la ceramica, teniendo a Jallpa Nina como socio estratégico para
la elaboracion de sus disefios y artes. A su vez, con la ayuda de MINCETUR y PROMPERU,
Jallpa Nina participa en las diferentes ferias artesanales que estas entidades promueven en el
pais.

A nivel internacional, a lo largo de su trayectoria la compafia ha logrado llegar a
nichos extranjeros como Estados Unidos, Australia, Espafa, Madagascar, Brasil, Argentina y
Ecuador, atendiendo, adicionalmente, a renombrados disefiadores de talla mundial como
Jonathan Adler, Gary Di Pasquale y Michael Wainwright. Con esto, Jallpa Nina presenta sus
productos en prestigiosas tiendas como Saks, Barney’s, Fifth Avenue y Harrod’s. Sus piezas
se caracterizan por su calidad, harmonia y pasion reflejada en sus finos acabados que la
posicionan en un nicho exclusivo dentro del mercado nacional e internacional. Hoy en dia,
Jallpa Nina ha creado lazos laborales con PROMPERU y MINCETUR; la labor
complementaria de estas instituciones tiene como misién apoyar las exportaciones y generar
mas fuentes de trabajo digno para los peruanos(PROMPERU, 2016). Por lo que se puede
apreciar en la Tabla 1, la empresa se encuentra posicionada en el rubro de exportacion en el

nivel 21 y en la Tabla 2, se encuentra en el primer puesto por partida arancelaria.
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Tabla 1

Ranking de Empresas Exportadores Peruanas del Sector Artesania 2014-2015

VALOR FOB US$

: VAR% _ PART. %
N RUC EMPRESA 2015 2014 AR . PART
TOTALES 561066371 64062000 -12.50%  100.0%
1 20413770204 ART ATLAS S.R.L. 3950170  4'335317  -8.90% 7.00%
2 20509421634 ALPACAB.B.S.A.C. 2186956 1152438  89.80%  3.90%
3 20341823537 KERO DESIGN S.A.C. 2180009 2624196  -16.90%  3.90%
4 20101283403 ALLPAS.A.C. 2156,848 2067443  4.30% 3.80%
5 20101110568 MARGASR L 1710037 1170681  46.10%  3.10%
6 20100957435 DORA CONROY S.R.L. 1410680 1138209  23.90%  2.50%
7 20545929571 ’S*'\/LDC':ES TEXTILES PERU 1354758 1752740  -22.70%  2.40%
8 20503203082 WWW.NOVICA.COM S.A.C. 1334862 1279442  4.30% 2.40%
9 20522088073 gL/iPREE VENTA DIRECTA 1'304,691 204263  343.40%  2.30%
10 20509424064 ’S*LAPéCAS SUR ANDINO 1'113,433 876483  27.00%  2.00%
11 20508818816 JIREH EL UNICO S.R.L. 1057297 1461721  -27.70%  1.90%
FLORES ROJAS
12 20416127540 ARTESANIAS SOCIEDAD 1'045,955 974761  7.30% 1.90%
ANONIMA CERRADA
13 20100873410 QiTESAN'AS BRNFELOS 981,490 972,325 0.90% 1.80%
14 20476763127 ROYAL KNIT S.A.C. 959,227 1192,664  -19.60%  1.70%
15 20108568845 R.BERROCAL S.A.C. 916,622 835021  9.80% 1.60%
16 20113277883 PARADIGMA S.AC. 884.137 585645  51.00% 1.60%
17 20107745948 Q’XKQYAMA DEL-GSRY 809,307 977381  -17.20%  1.40%
ASOCIACION DE
18 20509664537 ARTESANOS CORDILLERAS 780,798 693233  12.60% 1.40%
DOMINGO SAVIO
19 20427896740 NEW EXPO S.A.C. 774,558 609579  27.10% 1.40%
20 20511339783 ALPACAS YURI S.A.C. 771.145 665983  15.80% 1.40%
21 20137210682 JALLPA NINA S.A. 722,069 820,633 12% 1.30%
22 20506992851 “E"lg‘E'PURA DIRECT TRADE 713,526 1'089.900  -64.10%  1.30%
23 20334426379 AWAR S.AC. 645,202 508818  7.80% 1.20%
EMPRESA ARTESANAL
SAMAR DE LAO SOCIEDAD
24 20508799099 COMERCIAL DE 591,815 737432 -19.70%  1.10%
RESPONSABILIDAD
LIMITADA
25 20509113069 TAHUA POTTERY S.A.C. 588,827 874707  -32.70%  1.10%
LAS PRIMERAS 25 30944509  30'681,013 4.30 0.55
LAS DEMAS 21047504 23773521 10,11 0.38

Nota Tomado de “Ranking de Empresas Exportadoras 2015-2014. Sector Artesanias”, por Gerencia de Manufacturas
ADEX, 2016. Recuperado de http://www.adexdatatrade.com/
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Tabla 2.

Ranking de Empresas Exportadoras de Artesania por Partida Arancelaria 6913900000 2014

— 2015
PART % VAR %
\° EMPRESA 2014 2015 2015 2014-2015
TOTAL 4'719,567 3,864,656 100% -18%

1 JALLPA NINA S.A. 675,232 668,504 17.30% -1.00%
2 TAHUA POTTERY S.A.C. 678,355 406,497 10.50% -40.10%
3 CONCHA CORDOVA MARCO ANTONIO 129,338 224,528 5.80% 73.60%
4 MANOS AMIGAS S.A 154,019 192,959 5.00% 25.30%
5 NEW EXPORT JV E.l.R.L. 14,229 172,834 4.50% 1114.70%
6 ALLPAS.AC. 84,665 171,079 4.40% 102.10%
7 BATTISTINI SOLANO GIAN FRANCO 0 147,668 3.80% -
8 INTERCRAFTS PERU S.A.C. 187,454 122,450 3.20% -34.70%
9 CONSORCIO IMEX PERU S.R.L. 34,812 109,003 2.80% 213.10%
10  CERAMICAS SEMINARIO E.I.LR.LTDA. 147,324 103,664 2.70% -29.60%
11  ENRIQUEZ HUARACA WILBER 26,334 66,331 1.70% 151.90%
12 ORELLANA CASTRO LEONIDAS 51,048 53,894 1.40% 5.60%
13 EMPRESA MARCO S.A.C. 80,220 52,020 1.30% -35.20%
14 CAADRIA TRADING S.A.C. 26,414 50,202 1.30% 90.10%
15  ARTESANIAS VIDAL E.I.R.L. 1,165 49,998 1.30% 4192.40%
16 BARRETO PERU ART S.A.C. 0 49,400 1.30% -
17 ANIMAL HANDCRAFTS S.R.L. 54,427 47,620 1.20% -12.50%
18  RAYMISA S.A. 50,575 41,978 1.10% -17.00%
19  OLIVERA SAAVEDRA YELKA XIMENA 0 37,907 1.00% -
20  ALEXITOS COLLECTION S.A.C. 0 37,093 1.00% -
57 CREACIONES Y BORDADOS VICTORIA

E.LR.L. 18,451 33,707 0.90% 82.70%
22 PIZARRO RIVERA JUANA LUISA 28,534 33,208 0.90% 16.40%
53 TEXTILES Y ARTESANIAS PERUANAS

EIRL 76,987 32,844 0.80% -57.30%
24 APTEC PERU S.A.C. 3,368 29,231 0.80% 767.90%
25  ARTES MANOLITA S.A.C. 28,624 28,467 0.70% -0.50%

LAS PRIMERAS 25 EMPRESAS 2'551,574 2'963,085 77.00%
LAS DEMAS 2'167,994 901571  23.00%

Nota Tomado de “Exportaciones de las 50 principales exportadoras de la partida 6913900000”, por Gerencia de
Manufacturas ADEX, 2016. Recuperado de http://www.adexdatatrade.com/

A su vez, PROMPERU junto con MINCETUR se encargan de poder contribuir y
difundir el arte milenario que el Peru ofrece para los diversos mercados que atraen a este tipo
de articulos. Anualmente, PROMPERU es promotora del Peru Gift Show y Perti Moda, los

cuales atraen a mas de 200 exportadores a nivel mundial y mas de 1500 visitantes
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internacionales. Estas ferias incluyen la realizacién de una rueda de negocio con el objetivo
de vincular a los productores peruanos con el mercado internacional (PROMPERU, 2016).
Por otra parte, el Instituto Peruano de Artesanias (INPART), se encarga de la feria “Hecho a
Mano”, la cual retne a diferentes clientes nacionales e internacionales y esto contribuye al
desarrollo de la economia del pais (Andina, 2013). Jallpa Nina es participante de estos
eventos todos los afios, los cuales utiliza para captar nuevos clientes dentro y fuera del pais.
Como parte del desafio o desventajas de este sector, existe la poca diversidad de
productos que pueden ofrecerse, técnicamente por no ser un producto industrial existen
limitaciones que no permiten una comparacion directa contra un producto hecho en forma
industrial, en donde los procesos de fabricacion difieren a los tradicionales o mejor dicho a
los productos artesanales que son 100% hechos a mano. Al ser productos Unicos, para un
mercado selecto, los precios de algunos productos no estan dirigidos al ambito de consumo
masivo. En algunas oportunidades, estos productos hechos por artistas puedan llegar a ser de
coleccion y no son de facil adquisicion, por este motivo, los precios no son accesibles para
todos.
1.2. Conclusiones
La empresa Jallpa Nina se encuentra, segun sus resultados del 2015, en una situacién
de crecimiento en el mercado nacional e internacional, resaltando que la falta de
posicionamiento a nivel nacional es una de las mejoras a las que la empresa debe apuntar. Por
otra parte, Jallpa Nina cuenta con un centro de fabricacion en Lurin y una tienda de
Miraflores, la cual sirve para la captacion de nuevos clientes y esta podria ser replicada en
nuevos locales. Adicionalmente, Jallpa Nina participa de ferias desarrolladas por
PROMPERU y MINCETUR con el fin de incrementar su cartera de clientes. Es importante
tener en cuenta que el rubro de ceramica en nuestro pais esta en pleno desarrollo; la ceramica

decorativa y de uso diario son productos de lujo a nivel de consumidores.
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Capitulo 1I: Vision, Mision, Valores, y Cédigo de Etica

De acuerdo a D’Alessio (2015) “pensar en el futuro y planear estratégicamente otorga
a la organizacion mas posibilidades de sobrevivir, mas que actuar solo en funcién del corto
plazo” (p.59). Para lograrlo se necesitan estos cuatro componentes: (a) vision, (b) misién, (c)
valores y (d) cddigo de ética.

2.1. Antecedentes

El Peru lleva en si una riqueza de tradiciones, de cultura y de arte milenario, las cuales
son representadas en el sector de ceramica que abarca a varias generaciones de artesanos y
artistas que hasta el dia de hoy cumplen con la funcion de llevar a distintos mercados
productos que estan inspirados en piezas artisticas reconocidas a nivel internacional. Es asi
gue, desde sus inicios, Jallpa Nina como empresa activa ha orientado su trabajo y sus
objetivos en base a la situacion del sector, el cual ha ido creciendo y tomando mayor
reconocimiento afo tras afio.

La ayuda del gobierno a través de MINCETUR es la mejor herramienta que los
artesanos, ya sean personas naturales o juridicas, pueden obtener ya que no sélo fomenta la
libre competencia de las diferentes regiones del pais, sino que a su vez ayuda a desarrollar
mejores y nuevas formas de fabricacion de productos artesanales, los cuales permiten que se
pueda competir de manera global. En la actualidad, Jallpa Nina aprovecha la evolucién del
sector junto al apoyo de esta y otras instituciones, como PROMPERU y ADEX, a favor de su
desarrollo y el de sus grupos de interés.

Dentro del mercado nacional, durante los ultimos afios, Jallpa Nina ha utilizado como
guia el Plan Estratégico Nacional de Artesania (PENDAR), elaborado por MINCETUR
(2011), el cual presentd, como propuesta de trabajo, formular una vision de largo plazo en la
implementacion de politicas y metas en el sector artesanal hacia el 2021. A través de

PENDAR, MINCETUR busca la competitividad y participacién de la artesania peruana de
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los gobiernos regionales y sector privado, con el fin de desarrollar una artesania competitiva
en los mercados globalizados. La visién de este plan es que el sector de artesania, este
posicionado con la calidad, identidad y alto valor cultural; lo cual a mediano- largo plazo
contribuira al desarrollo sostenible del pais, beneficiando de forma directa a los mismos
artesanos que sean protagonistas de su propio desarrollo. Su mision es la de organizar,
orientar y promover las diferentes actividades que el sector artesanal genera como oferta
competitiva en el mercado para los sectores publicos y privados, los cuales generan empleo y
a su vez una estabilidad econémica que no sélo contribuye al desarrollo del artesano, sino del
pais. Dentro de los principales objetivos de PENDAR, presentados en la Figura 1, estan la
creacion de valor econémico, que va a ayudar al incremento de la competitividad en el

mercado, lo cual dard como resultado la creacién del valor social (MINCETUR, 2011).

«VISION DEL SECTOR ARTESANIA» «MISION DEL PENDAR»

Il. Incremento de |a -.
: ' : , lll. Creacion de
. Creacion de Competitividad en el 2

Valor Economico | Valor Social
Mercado

Figura 1: Los tres objetivos de impacto de PENDAR.

Tomado de Promocion del Empoderamiento y autonomia econémica de las mujeres, en las
politicas, programas y proyectos de los gobiernos regionales y locatesVIINCETUR,

2011. Recuperado de http://www.mimp.gob.pe/webs/mimp/pasantia-
empoderamiento/documentos/Panel_Experiencia_MINCETUR.pdf

2.2. Vision

La visién actual de Jallpa Nina es ser la primera opcion de los clientes en disefios
exclusivos de ceramica para decorar sus casas 0 para juegos de vajilla. Sin embargo,
guiandonos en los nueve criterios definidos por D’Alessio (2015) para poder evaluar una

vision, no todos se encuentran presentes, lo cual brinda una oportunidad de mejora.
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Tabla 3

Los Nueve Criterios para Evaluar una Vision

Criterios Cumple: Si/No
Ideologia central Si
Vision de futuro S

— — —

Simple, clara y comprensible

Ambiciosa, convincente y realista S
Definida en un horizonte de tiempo que permita No
cambios

Proyectada a un alcance geografico No
Conocida por todos No
Expresada de tal manera que permita crear un No
sentido de urgencia

Una idea clara desarrollada sobre adonde desear ir Si

la organizacion
Nota Adaptado de “El proceso estratégico: un enfoque de gerencia,” por F.A. D'Alessio, 2015, Lima, Peru: Pearson.

En la Tabla 3 se puede apreciar a detalle los elementos incluidos y omitidos en la
presente vision. Los cuatro criterios pendientes a considerar son la definicion de un horizonte
de tiempo, el alcance geografico, que sea conocida por todos y que cree un sentido de
urgencia. Teniendo en consideracion el cumplimiento de estos criterios la vision propuesta es
la siguiente: Para el afio 2022, Jallpa Nina triplicara sus ventas en el mercado nacional,
aumentando a tres sus locales en Lima y abriendo uno en provincia. Ademas, Jallpa Nina sera
reconocida por su calidad y el disefio Unico de sus productos, buscara con sus operaciones el
desarrollo y prosperidad de sus grupos de interés.

2.3. Misién

La mision actual de Jallpa Nina es conseguir la maxima expresion de las ideas y
deseos de los clientes reflejadas en piezas de ceramica; creaciones Unicas que buscan superar
Sus expectativas y alcanzar su satisfaccion. Asi como para la vision, D’Alessio (2015)
presento nueve criterios para la evaluacion de la mision, los cuales son utilizados para evaluar
la presente mision de Jallpa Nina. El breve andlisis con los nueve factores es presentado en la

Tabla 4, donde se aprecia que siete de estos elementos no han sido considerados.
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Tabla 4

Nueve Criterios para Evaluar una Misién

Criterios Cumple: Si/No
Clientes-consumidores No
Productos: bienes o servicios Si
Mercados No
Tecnologias No
Objetivos de la organizacion: supervivencia, crecimiento y No
rentabilidad
Filosofia de la organizacion No
Auto-concepto de la organizacion Si
Preocupacion por la imagen publica No
Preocupacion por los empleados No

Nota Adaptado de “El proceso estratégico: un enfoque de gerencia,” por F.A.D'Alessio, 2015, Lima, Peru. Pearson

Bajo esta informacion la misién propuesta para la empresa es la siguiente: Jallpa Nina
disefia, fabrica y comercializa piezas de ceramica de alta calidad que reflejan las ideas y
deseos de los clientes del mercado peruano y extranjero; esto es posible gracias a que cuentan
con personal calificado e identificado con la compaiiia, asi como con la tecnologia necesaria
para poder atender todos sus pedidos sin demoras inesperadas y brindando un excelente
servicio, siempre basados en su cddigo de ética, en responsabilidad social y en el respeto al
medio ambiente y la ecologia, para asi lograr su sostenibilidad a través de los afios.

2.4. Valores

Jallpa Nina se basa en los siguientes valores empresariales para poder conseguir la
satisfaccion de sus clientes: responsabilidad, trabajo en equipo, puntualidad y calidad. Estos
valores le han permitido a Jallpa Nina mantenerse en el mercado mas de 28 afios. Sin
embargo, teniendo en consideracion el Repertorio de Valores de Rokeach presentado por
D’Alessio (2015), donde se identifican dos categorias principales, terminales e
instrumentales, se propone afiadir un valor de cada categoria a los ya considerados por la
empresa, estos son excelencia y honestidad. El listado completo de valores que regiran las

operaciones de la compaiiia es el siguiente:
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» Excelencia. Organizar, gestionar e involucrar a todas las &reas de la empresa de tal
manera que se encuentren orientadas hacia la satisfaccion del cliente con practicas
de mejora continua para poder brindar productos y servicios excelentes.

* Responsabilidad (con sus clientes y con la sociedad). Todas las érdenes, asi se
sean de una empresa 0 una persona, son tratadas con la misma importancia; la
responsabilidad de cada uno de los trabajadores involucra el compromiso de
siempre ofrecer su mejor servicio y respetar lo acordado. Ademas, el trabajo de la
empresa busca contribuir a la mejora del bienestar de la sociedad, siempre
teniendo en cuenta el impacto de sus acciones.

» Calidad. Combinar el conocimiento con los mejores materiales y realizar control
de calidad a cada pieza, para ofrecer los mejores productos.

* Innovacion: Jallpa Nina busca entregar la mejor calidad en todos sus productos,
para esto, innova constantemente en diversas técnicas que los diferencien de sus
mas cercanos competidores.

* Honestidad. Actuar en todo momento con justicia, basados en la verdad y en
mantener una conducta impecable que cumpla con las normas y leyes
establecidas.

» Trabajo en equipo. El trabajo en conjunto de los trabajadores enfocados en una
misma meta, es esencial para alcanzar la satisfaccion del cliente.

* Puntualidad. Cumplir con los tiempos pactados con el cliente, evitando demoras
en produccién y entrega.

2.5. Codigo de Etica

Todas las empresas tienen la responsabilidad de crear un ambiente laboral que

promueva la correcta toma de decisiones a través de la institucionalizacion de la ética; esto

implica integrar los conceptos éticos a las acciones diarias (D’Alessio, 2015). Actualmente,
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Jallpa Nina se basa en cinco lineamientos como parte de su codigo de ética. A estas acciones
se recomienda agregar tres mas; que abarguen innovacion, proteccién al medio ambiente y
responsabilidad social. Los lineamientos completos serian los siguientes:

* Respetar las normas y leyes que rigen la industria.

* Tomar acciones de responsabilidad social, evaluando su impacto de acuerdo a los
intereses de la sociedad para llegar a ser agentes de cambio y mejorar la calidad de
vida de los trabajadores y la comunidad.

* Servir a los clientes con objetividad e integridad y considerar toda informacién
brindada como confidencial.

» Compromiso con el bienestar de los grupos de interés (trabajadores, clientes,
accionistas, proveedores)

« Crear un ambiente laboral libre de discriminacién con respeto entre colaboradores.

» Evitar cualquier situacion que involucre conflictos de intereses, soborno,
extorsion.

» Demostrar creatividad e innovacion en los disefios unicos de cada pieza.

* No atentar con el medio ambiente e incentivar la conservacion de recursos
naturales.

2.6. Conclusiones

La mision y vision de Jallpa Nina han sido establecidas con el objetivo de llegar a ser
la empresa lider de ceramica decorativa y utilitaria en el mercado peruano. Sus operaciones
estan basadas en sus valores, codigo de ética y responsabilidad social, con el fin de conseguir
el desarrollo y bienestar tanto de la compafia como de sus grupos de interés. Sus productos
son hechos totalmente a mano con materiales de alta calidad y cada pieza pasa por un

riguroso control con el fin de reflejar la inspiracion de las creaciones Unicas de sus clientes.
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Ademas su experiencia en el mercado junto con el prestigio ganado, son el respaldo y

garantia de cada uno de sus productos y del servicio que brindan.
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Capitulo IlI: Evaluacion Externa

Saber cudl es el enfoque del entorno de una empresa es fundamental con el fin de
analizar sus estrategias a nivel macro y ver como la empresa funciona en general. Ademas es
importante estudiar los factores politicos, los factores econémicos, los factores socio-
culturales, los factores tecnoldgicos y los factores ambientales que podrian influir directa o
indirectamente en la oferta, en la demanda y en el coste de una compafia. Esto ayuda a las
empresas a hacer planes de contingencia para hacer frente a algunos riesgos que podrian
ocurrir durante la preparacion de los planes estratégicos o planes de negocio de una empresa.
Estos puntos son claves para una organizacion con el fin de lograr un correcto
funcionamiento, siendo productivos y alcanzando competitividad en el mercado.

3.1. Andlisis Tridimensional de las Naciones

Harmannn menciona que la politica internacional es una rama de la ciencia politica
gue trata de las relaciones entre los estados y de las organizaciones que los congregan (como
se cito en D’Alessio, 2015). Adicionalmente, D’Alessio (2015) indicé que en un analisis
tridimensional de las naciones se deben evaluar estas dimensiones: (a) intereses nacionales,
(b) potencial nacional y (c) principios cardinales, tal como se muestra en la Figura 2.

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

Los intereses nacionales considerados son los ejes estratégicos incluidos en el Plan
Estratégico de Desarrollo Nacional Actualizado para el Pert hacia el 2021 (CEPLAN, 2011)
son los siguientes: (a) derechos humanos e inclusién social; (b) oportunidades y acceso a los
servicios; (c) estado y gobernabilidad; (d) economia diversificada, competitividad y empleo;

(e) desarrollo territorial e infraestructura productiva; (f) ambiente, diversidad bioldgica y
gestion de riesgo de desastres. La Matriz de Intereses Nacionales se presenta en la Tabla 5.
» Derechos humanos e inclusién socRé&ducir las brechas de desigualdad y

consolidar los mecanismos de participacion politica y ciudadana.
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* Oportunidades y acceso a los serviciBa forma creciente, sostenida y equitativa.

» [Estado y gobernabilidad. Atender las demandas de poblacion y garantizar el
cumplimiento de sus derechos.

« Economia diversificada, competitividad y empleo. Garantizar la sostenibilidad de
las finanzas publicas, que permita generar igualdad de oportunidades.

» Desarrollo territorial e infraestructura productiva. Lograr la cohesion de ambos
ejes.

* Ambiente, diversidad biolégica y gestion de riesgo de desabBtr@sover el

cambio basado en innovacion.

Intereses Nacionales

y

*Derechos humanos e inclusién social
*QOportunidades y accesoa los servicios
*Estado v gobernabilidad

*Economia diversificada, competitividad
y empleo

*Desarrollo territorial e infraestructura
productiva

* Ambiente, diversidad biolégica v
gestion de riesgo de desastres

[ Principios Cardinales ]

v y

D

Potencial Nacional ]

*Demografico: 31 millones de habitantes
*Influencia deterceras partes: *Geografico: 1.3 millones de Km?2
Acuerdos v ratados de libre *Econdmico: PBI crecid 4,4% Jer trimestre 2016
comercio *Tecnolégico: 92% de los hogares cuentan con
*Lazos pasados y presentes: TIC.
Crecimiento coninclusidn, igualdad *Histérico, psicaldgico v sodoldgico: 47 lenguas
de derechos, concertacion originarias v gran cantidad de monumentos
econdmica y social, reencuentro arqueolégicos. Costumbres v tradiciones por
histérico con el Peni rural. region.
*Contrabalance de losintereses: *Organizacional v Administrativo: repiiblica
Triingulo terrestre con Chile. democritica, social, independiente v soberana, con
*Conservacion delos enemigos: tres poderes (Ejecutivo, Legislativo v Judicial}
Desarrollar fortalezas v 1a bisqueda *Militar: tres fuerzas armadas (Ejercito del Per,
de nuevas oportunidades. Marina de Guerra del Peniy Fuerza Aérea del
Peni)

Figura 2. Teoria Tridimensional de las relaciones entre paises.
Adaptado de El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia (3a ed., p. 11), por F. A.
D’Alessio, 2015, Lima, Pera: Pearson.
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Tabla 5

Matriz de Intereses Nacionales del Peru

Intensidad del Interés

Supervivencia Vital Importante  Periférico

item Interés Nacional L . )
(critico) (peligroso) (serio) (molesto)

1 .Derec.r}os humanos e EEUU, UE
inclusion social

Oportunidades y acceso a

2 L China, EEUU
los servicios
Colombia,
3 Estado y gobernabilidad Ecuador,
Y9 Brasil, Bolivia,
Chile
Economia diversificada, China, .
4 . Chile
competitividad y empleo EEUU, UE
Colombia,
5 Desarrollo territorial e Ecuador,
infraestructura productiva Brasil, Bolivia,
Chile

Ambiente, diversidad
6 bioldgica y gestion de EEUU, UE
riesgo de desastres

Nota Adaptado de “El proceso estratégico: un enfoque de gerencia,” por F.A.D’Alessio, 2015, Lima, Perd: Pearson.

3.1.2. Ptencial nacional

Segun D’Alessio (2015) el potencial nacional hace referencia a la fortaleza de un pais
para poder alcanzar sus intereses nacionales y esta conformado por siete elementos: (a)
demografico; (b) geografico; (c) econdmico; (d) tecnoldgico; (e) historico, psicolégico y
sociologico; (f) organizacional y administrativo; y (g) militar.

Demografico. De acuerdo a los datos de INEI (2015), la poblacion del pais super6 los
31 millones de habitantes en 2015, de los cuales la division entre hombres y mujeres es casi
igual con 50% cada uno. En el mismo reporte se resalto que la densidad poblacional es mayor
en los departamentos ubicados en la costa como la Provincia Constitucional del Callao, el
departamento de Lima, Lambayeque, La Libertad, Piura y Tumbes; en la Selva, por las

caracteristicas de su territorio hay una escasa concentracion poblacional. Segun IPSOS
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(2016) la poblacién adulta representa mas del 50% de los peruanos y la poblacién mayor a 18
afos el 66.9%, ademas el promedio de miembros del hogar es de 3.8 y aproximadamente tres
de cada cuatro peruanos reside en el area urbana.

Estos elementos determinan una oportunidad para Jallpa Nina ya que sus operaciones
estan localizadas en Lima, uno de los departamentos de mayor densidad poblacional, y los
principales clientes de sus productos son personas adultas, en su mayoria mujeres en familia,
gue residen en zonas urbanas.

Geografico. El Perl se encuentra ubicado en la parte occidental de América del Sur,
limita por el Norte con Ecuador y Colombia, al Sur con Chile, al Este con Brasil y Bolivia 'y
al Oeste con el Océano Pacifico; y esta dividido en tres regiones naturales: Costa, Sierra 'y
Selva. UNESCO (2016) sefialé que la Costa es extremadamente seca, sin embargo algunas
partes reciben suficiente humedad de las nieblas invernales; la Sierra, region de los Andes, se
caracteriza por su clima templado a frio con presencia de vientos locales; y la Selva presenta
un clima tropical calido y himedo con precipitaciones durante todo el afio. Adicionalmente,
segun INEI (2015) el Peru es el decimonoveno pais mas extenso del mundo con
aproximadamente 1.3 millones de Km2; la Selva es la region mas extensa, ocupa el 60.3%
del territorio peruano; la Costa cubre el 11.8%; y la Sierra el 27.9%. Los cinco departamentos
con mas extension territorial son Loreto, Ucayali, Madre de Dios, Puno y Cusco, los cuales
abarcan el 55% de la superficie total.

Estos aspectos presentan una oportunidad para Jallpa Nina ya que el clima seco y
soleado, que se puede encontrar en distintas regiones del pais, es favorable para su proceso de
produccion. Ademas, la extension del pais ofrece la posibilidad de ubicacion en nuevas
provincias para la penetracion del mercado nacional y sus limites con otros paises la

oportunidad de exportacion de sus productos en la region.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




18

Econdmico. El INEI (2016a) reporta que, en el segundo trimestre del afio 2016, el
Producto Bruto Interno (PBI) registré un crecimiento de 3.7%. Este crecimiento estuvo
influenciado por el mayor gasto de consumo final publico y privado, y del aumento notable
en las exportaciones de bienes y servicios. El consumo final privado creci6 en 3.1%; los
mayores gastos en consumo del gobierno en 9.3%; y nuestras exportaciones registraron un
incremento de 13.7%. Este crecimiento se mantuvo en el tercer trimestre del mismo afio con
un 4.4%, gracias a una recuperacion en las cotizaciones internacionales de nuestros
principales productos de exportacion; y también por la continua expansion del gasto privado
en bienes de consumo (INEI, 2016b). En este tercer trimestre el consumo final privado creci6
en 4,1%, el gasto en consumo del gobierno en 2,3%, la demanda externa de nuestros
productos registré un incremento de 16,7%, la inversion publica en 2,0% y las importaciones
en 1,8%.

Adicionalmente, el PBI desestacionalizado en el tercer trimestre se incrementé en
2,0% en relacion al trimestre anterior. Por otro lado, el APEIM (2016) presento los resultados
de su estudio que sefialan que en Lima Metropolitana la distribucion de hogares se encuentra
concentrada en mayor porcentaje en los niveles socioeconémicos A, B y C; lo mismo ocurre
para la zona Peru Urbano, sin embargo, esto cambia al incluir la zona rural, en ese caso los
niveles socioeconémicos D y E son los predominantes en el Pert Urbano y Rural.

El potencial econdmico del pais es esencial para el desarrollo de la organizacion, el
incremento en el consumo final privado favorece el incremento de ventas, asi como el
incremento de la demanda externa ofrece la posibilidad de mejorar sus exportaciones. La
distribucion actual de los niveles socioecondémicos en la zona urbana es también una
oportunidad, ya que los productos van dirigidos a clientes en niveles Ay B.

Tecnoldgico. Segun INEI (2016c) en el primer trimestre de 2016, de cada 100

hogares en nuestro pais, 92 cuentan con al menos una Tecnologia de Informacién y
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Comunicacion (TIC); aumentando ligeramente a comparacion del mismo trimestre de 2015,
con 91. Se debe tener en cuenta que el acceso a las TIC se intensifica de acuerdo a la
educacién del hogar. Por ejemplo, en aquellos hogares cuyos jefes cuentan con educacion
superior universitaria, el acceso es total, 100 de 100.

Adicionalmente el 31.6% de los hogares tienen acceso a telefonia fija; Lima
Metropolitana concentra la mayor proporcion (57.5%) seguido del Resto urbano (29.6%) y el
Area rural (1.3%). En el caso de la telefonia mavil los mayores incrementos se dieron en los
hogares del Area rural con 3.0 puntos porcentuales, al pasar de 73.8% a 76.8%, en Lima
Metropolitana aumento en 2.2 puntos porcentuales al pasar de 91.3% a 93.5% y en el Resto
urbano 1.2 punto porcentual (de 91.1% a 92.3%). IPSOS (2016) sefialé que el 84.9% de los
peruanos cuenta con telefonia celular, 23.5% de los hogares peruanos tiene acceso a internet
y 32.3% de los hogares peruanos tiene al menos una computadora.

La posibilidad de acceso a tecnologia favorece el uso de sistemas para los procesos
de la empresa, la comunicacién entre locales, el uso de internet para fortalecer la relacion con
los clientes, y la instalacion de equipos modernos para la produccién.

Histdrico, psicoldgico y sociolégico. El Peru es un pais que cuenta a lo largo de su
territorio con mucha historia, culturas y tradiciones; con 47 lenguas originarias, siendo el
guechua la méas hablada (Ministerio de Educacion, 2013). La herencia de los Incas en el pais
es reconocida mundialmente, claro ejemplo son los monumentos arqueoldgicos admirados en
el exterior por su belleza y caracter unico. Macchu Picchu, ubicado en Cusco, es el mas
destacado de todos, siendo considerada una de las maravillas del mundo (Las 7 Maravillas
del Mundo, n.d.). Sin embargo, son muchas mas las culturas presentes en la historia del pais,
de las cuales hasta el dia de hoy se pueden apreciar muestras de su legado.

Cada una de las tres regiones; costa, sierra y selva; ofrecen costumbres y tradiciones

particulares a su ubicacién, lo cual demuestra la gran diversidad cultural y culinaria presente
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a nivel nacional. La historia y costumbres del pais son base de los disefios de los productos de
Jallpa Nina, los cuales intentar mezclar modernidad con la cultura milenaria del pais.

Organizacional y administrativo. El Per( es una republica democratica, social,
independiente y soberana, como lo sefiala su Constitucion de 1993. Su territorio esta
integrado por regiones, departamentos y distritos. La division politica administrativa actual
del pais, abarca 24 departamentos, 196 provincias y 1854 distritos y la organizacion esta
asignada a tres poderes: Ejecutivo, Legislativo y Judicial (Congreso Constituyente del Perq,
1993). Adicionalmente cuenta con 18 ministerios, entre los cuales esté el Ministerio de
Comercio Exterior y Turismo, e instituciones como ADEX y PROMPERU.

Un pais que incentiva la igualdad de oportunidades y sin discriminacion ha servido de
guia para establecer los valores y cédigos de la empresa. Ademas, la existencia de
autoridades, controla las reglas de juego en el mercado y el cumplimiento de derechos de los
trabajadores, asi como incentivar el desarrollo de las empresas en distintas industrias a través
de sus politicas y regulaciones.

Militar . El Estado peruano cuenta con las siguientes fuerzas armadas: Ejercito del
Perud, Marina de Guerra del Perl y Fuerza Aérea del Per(; las cuales estan encargadas del
cuidado de la soberania del pais. Sin embargo, uno de los mayores problemas que enfrenta el
Peru es el de la inseguridad dentro del pais, causado por una alta tasa de criminalidad, lo cual
€S un riesgo no solo para las personas sino también para los negocios o pequefias empresas.

Este aspecto a pesar de no tener un impacto en las operaciones de la empresa debe ser
tenido en cuenta ante eventualidades que pudieran poner en riesgo la integridad del pais y por
ende afectar a Jallpa Nina.

3.1.3. Principios cardinales

Segun D’Alessio (2015) los principios cardinales indican lo que debe hacer un pais

para alcanzar sus objetivos que forman parte del analisis tridimensional: (a) influencia de
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terceras partes, (b) lazos pasados y presentes, (c) contra balance de los intereses y
conservacion de los enemigos.

Influencia de terceras partesEl Peru esta consolidando su posicion internacional a
través de distintos acuerdos o tratados con aliados estratégicos. SUNAT (2016) menciona los
Acuerdos o Tratados de Libre Comercio, suscritos por el Perd, que se encuentran actualmente
en vigor: Acuerdo de Promocion Comercial con Estados Unidos, Tratado de Libre Comercio
con Canad4, Acuerdo de Libre Comercio con Singapur, Tratado de Libre Comercio con
China. Ademas el Peru es parte de la Alianza del Pacifico, junto con Chile, Colombia y
México; lo cual le permite profundizar el libre comercio y ampliar su mercado. Estos
acuerdos y tratados brindan la oportunidad a Jallpa Nina a llevar sus productos a distintos
paises con el objetivo de desarrollar nuevos mercados.

Lazos pasados y present&e acuerdo a CEPLAN (2011) en el plan hacia el
bicentenario muestra una clara relacién entre pasado, presente y a donde se apunta llegar.
Para esto el Plan Estratégico de Desarrollo Nacional fue actualizado de acuerdo al entorno
nacional e internacional actual. Originalmente basado al 2010, ahora se deben tener en cuenta
situaciones como la desaceleracion de China y la caida de los precios de las materias primas.
El fin de esta actualizacién es afianzar el crecimiento con inclusion en democracia; alinear la
igualdad de derechos, oportunidades y metas sociales; alcanzar la concertacién econémica y
social; y lograr el reencuentro historico con el Pera rural.

Este plan respalda la forma de operar de Jallpa Nina, en donde se busca el desarrollo
de la organizacion y el de la sociedad, asi como la conexion con la historia y cultura del pais
en cada uno de sus procesos.

Contrabalance de los intereseSste principio se basa en considerar las ventajas y
desventajas de todas las alianzas. Actualmente, el Gnico tema controversial que tiene el Pera

con uno de sus paises vecinos, es la definicion de pertenencia del triangulo terrestre con
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Chile. Este tema debera ser manejando con sutileza por el nuevo gobierno para evitar afectar
nuestra relacion con Chile. Es importante tener en cuenta el contrabalance de intereses
nacionales, ya que podria tener un impacto no esperado en el negocio de la empresa en caso
se decida trabajar con el pais en cuestion.

Conservacion de los enemigoA pesar de algunos enfrentamientos en el pasado con
paises cercanos, la idea para el Per( y para todo pais es no ganar mas enemigos de los que
pueda controlar. El contar con enemigos incentiva también el desarrollo de fortalezas y la
busqueda de nuevas oportunidades. Este aspecto puede ser claramente aplicado al tema
organizacional ya que la existencia de competidores en la industria estimula la mejora
continua de la empresa para poder mantener sus ventajas competitivas.

3.1.4. Influencia del analisis en Jallpa Nina

El analisis tridimensional de las naciones le brinda a Jallpa Nina oportunidades y
amenazas a tener en cuenta para enfocar de una mejor manera sus estrategias. De los intereses
nacionales, el alcanzar una economia diversificada, competitiva y con empleo puede
colaborar al desarrollo de la empresa en el &mbito nacional. De la misma manera, el potencial
nacional también ofrece ventajas; en lo demografico considerando que Lima, donde opera, es
uno de los departamentos con mayor densidad poblacional, ademas de considerar que a nivel
nacional el 50% de la poblacion es adulta, quienes son los clientes objetivos de Jallpa Nina;
en lo geogréfico favorece a la produccion de la empresa el clima seco de algunas de las
regiones del pais, asi como su extension para la apertura de nuevos locales.

En lo econémico, un mayor consumo final en el pais beneficia las ventas de los
productos, el incremento de la demanda externa brinda la opcion de aumentar las
exportaciones y una mayor poblacién en los niveles socioeconémicos A y B crea un mayor
publico objetivo. El aspecto tecnoldgico, brinda oportunidades para mejorar su produccion

con equipos modernos y el uso de internet para lograr un acercamiento al cliente. En lo
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histdrico, las tradiciones y costumbres sirven de referencia para el disefio de productos. En lo
organizacional y administrativo, Jallpa Nina se beneficia de las autoridades que controlan y
promueven el desarrollo del mercado. El aspecto militar, soporta el desarrollo de la empresa
asegurando su integridad. De los principios cardinales se destacan los respectivos tratados y
acuerdos para que sean aprovechados por Jallpa Nina en sus ventas a nivel nacional e
internacional.
3.2. Andlisis Competitivo del Pais

De acuerdo a los resultados del Ranking de Competitividad Mundial 2016 del IMD
World Competitive Yearbook presentados por CENTRUM (2016a), el Pera se ubica en el
puesto 54 al igual que en el 2015. En esta posicion se ubica tercero en Sudamérica detras de
Chile (36) y Colombia (51). Este ranking considera el analisis de 61 paises brindando un
indicador de competitividad a nivel mundial. Ademas CENTRUM (2016b) en colaboracién
con Social Progress Imperative presenta los resultados del indice de Progreso Social 2016, el
cual el Peru esta ubicado en el puesto 49 de 133 paises. Este indicador permite la medicion de
la capacidad de un pais para satisfacer las necesidades basicas de su poblacion y asi poder
mejorar la calidad de vida. Adicionalmente, el Foro Econémico Mundial publicé en su
Reporte de Competitividad Global 2015-2016 una evaluacion de 12 pilares, los cuales son
factores que impulsan la productividad y desarrollo de distintos paises (World Economic
Forum, 2015). Asimismo, el reporte anual Doing Business 2016 del Banco Mundial present6
una vision general de la condicion de distintas economias basado en el andlisis de 10
indicadores para la facilidad de hacer negocios que cubren especificas areas de regulacion
(World Bank, 2015)

El andlisis competitivo del pais es el segundo paso de la evaluacién externa e incluye
cuatro determinantes de la ventaja nacional que forman el diamante de la competitividad de

las naciones de Porter (D’Alessio, 2015), y estos son: (a) condiciones de los factores, (b)
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condiciones de la demanda, (c) sectores afines y auxiliares, y (d) estrategia, estructura y
rivalidad en las empresas.

3.2.1. Condiciones de los factores

El indice de Competitividad Regional del Pert (ICRP) presentado por CENTRUM
(2015) muestra que a pesar de que el Perd continta creciendo econémicamente por encima
del promedio de la region, la desigualdad que aun se mantiene en las regiones es la verdadera
preocupacion para alcanzar una real descentralizacion. Segun el ICRP, estas diferencias entre
los que tienen mayores recursos con los que tienen escasos recursos ha creado una brecha que
en vez de reducirse ha seguido creciendo, por este motivo es esencial la descentralizacion
para el desarrollo del pais.

Este indice de competitividad analiza cinco factores: (a) economia, (b) empresas, (c)
gobierno, (d) infraestructura y (e) personas. Segun los resultados, Lima Metropolitana sigue
siendo la region mas competitiva del Peru, seguida por Moquegua y Tacha. A su vez Cusco
se encuentra ubicado en la posicion diez del mencionado ranking.

Adicionalmente como se indicé en el Ranking de Competitividad Mundial 2016 de
CENTRUM (2016a) se sigue invirtiendo en menor proporcion en infraestructura que en otros
paises de la region considerados competencia directa, y a pesar de que se han dado mejoras
en los temas de educacién y salud, alin no se muestra un cambio relevante. En la Figura 3, se
aprecia el desempefio competitivo del pais a partir del 2008 hasta el 2015 y como durante este

ano al 2016 se mantuvo la ubicacién en la clasificacion.
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Ademas el Reporte de Competitividad Global del Foro Econdmico Mundial mostro a

Peru en el puesto 67 a nivel general y en tercer lugar a nivel Sudamérica, destacando en

pilares como el ambiente macroeconodmico, salud y educacion primaria y desarrollo de

mercado financiero; sin embargo entre los factores a mejorar se presentan la innovacion, la

infraestructura y la preparacion tecnologica (World Economic Forum, 2016). En la Figura 4,

se presentan los resultados de este reporte.
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Figura 4. Resultados Peru GCR 2015-2016.
Adaptado de The Global Competitiveness Report 2015-2016 por World Economic Forum,

2016, Geneva: World Economic Forum.
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Asimismo, el Banco Mundial con el reporte Doing Business 2016, ubic6 a Peru en el
puesto 50 de un total de 189 economias, resaltando areas como facilidad para empezar un
negocio, acceso a crédito y pago de impuestos, y debilidades como resolucion de insolvencia,
proteccion de los inversionistas minoritarios y cumplimiento de contratos (World Bank,

2015). El detalle de esta evaluacion es presentado en la Figura 5.
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Figura 5. Resultados Pert Doing Business 2016.
Adaptado de Doing Business 2016 por World Bank, 2015, Washington: World Bank Group.

El conocer los factores que favorecen o entorpecen la competitividad del pais, brinda
la oportunidad a Jallpa Nina de aprovecharlos para su beneficio o de tomar las precauciones
del caso segun corresponda. Segun el Reporte de Competitividad Global y el reporte Doing
Business, entre los factores favorables se encuentran el ambiente macroecondmico, la salud y
la educacion primaria, el desarrollo del mercado financiero, la facilidad para empezar un
negocio, el acceso a crédito y el pago de impuestos. Entre los factores que deben mejorar se
mencionan la innovacién, la infraestructura, la preparacion tecnoldgica, la resolucién de
insolvencia, la proteccién de los inversionistas minoritarios y el cumplimiento de contratos.

Ademas, el conocer qué regiones son mas competitivas servira de apoyo al tener que decidir
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en qué nueva ciudad incursionar, del cual se obtiene que Lima Metropolitana sigue siendo la
region mas competitiva del Peru, seguida por Moquegua y Tacna.

3.2.2. Condiciones de la demanda

De acuerdo al Reporte de Inflacion de Junio 2016 del Banco Central de Reserva del
Peru, el PBI registré un crecimiento de 3.9%. Segun este reporte, a nivel de gasto, las cifras
muestran un crecimiento basado mas en la demanda interna, gracias a un mayor consumo e
inversion (Banco Central de Reserva del Peru, 2016a).

En su edicion de Setiembre de 2016, el BCRP indicdé que el gasto de consumo del
sector privado mantuvo su dinamismo con un crecimiento de 3.5%, haciendo que los
indicadores presenten una tendencia favorable en el nivel de confianza de consumidores e
inversionistas. La recuperacion gradual de la demanda interna se planted también en este
reporte, seflalando que se espera un crecimiento de 4.0% para los aflos 2017 y 2018; por el
lado de las exportaciones se espera una moderacion en su dinamismo para los afios 2017 y
2018 y para las importaciones se estimé crecimiento durante 2017 y 2018 a una tasa
consistente con el desempefio esperado de la demanda interna y la recuperacion de la
inversion privada (Banco Central de Reserva del Peru, 2016b).

Se debe tener en cuenta que el reto para el 2017 es cdmo conseguir reactivar la
demanda interna de tal manera que soporte el crecimiento a largo plazo (Diario Gestién,
2016). De acuerdo al Ministro de Economia y Finanzas, Alfredo Thorne, se espera que la
economia sea impulsada por la demanda interna, debido a la debilidad de la demanda externa,
y para esto se han planteado politicas orientadas a dinamizar el mercado interno (El Peruano,
2016). En la Tabla 6, se aprecia la evolucion de la oferta y demanda global desde 1990 hasta
2015 y en la Figura 6, los datos de demanda interna y PBI evaluados para el 2015 y 2016, asi

como las proyecciones para el 2017 y 2018.
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El conocer las condiciones de la demanda, tanto interna como externa, es necesario
para Jallpa Nina para poder establecer estrategias realistas que puedan alcanzar los objetivos
deseados. El poder entender el comportamiento de la demanda facilitara las decisiones de
donde enfocar el mayor uso de sus recursos y a que asignar un mayor esfuerzo. Asimismo,

saber cudl es la tendencia permite prever las medidas a tomar ante posibles cambios.

Tabla 6
Oferta y Demanda Global 1990-2015

Producto Importa- Ofertay Demanda Formacion Consumo Consumo Consumo Exoorta
AfRos Bruto ci?)nes Demanda Interna Bruta de Final Final Final del ciznes
Interno Global Capital Privado  Gobierno

1990 151,492 19,596 171,088 144,216 22,232 121,984 105,735 16,249 26,872
1991 154,854 22,970 177,824 149,400 23,167 126,233 109,665 16,568 28,424
1992 154,017 24,999 179,016 149,350 23,461 125,889 108,852 17,037 29,666
1993 162,093 25,948 188,041 157,453 26,210 131,243 113,680 17,563 30,588
1994 182,044 32,860 214,904 178,384 34,865 143,519 124,433 19,086 36,520
1995 195,536 41,765 237,301 198,772 41,789 156,983 136,275 20,708 38,529
1996 201,009 41,807 242,816 200,858 39,738 161,120 139,501 21,619 41,958
1997 214,028 46,908 260,936 213,482 45,665 167,817 144,555 23,262 47,454
1998 213,190 47,587 260,777 210,266 44,724 165,542 141,698 23,844 50,511
1999 216,377 40,693 257,070 203,051 38,706 164,345 139,666 24,679 54,019
2000 222,207 42,239 264,446 206,214 37,579 168,635 143,191 25,444 58,232
2001 223,580 43,464 267,044 204,852 34,983 169,869 144,629 25,240 62,192
2002 235,773 44,564 280,337 213,281 36,367 176,914 151,674 25,240 67,056
2003 245,593 45,631 291,224 219,923 38,212 181,711 155,487 26,224 71,301
2004 257,770 50,379 308,149 226,356 38,288 188,068 160,769 27,299 81,793
2005 273,971 56,514 330,485 237,109 40,672 196,437 166,654 29,783 93,376
2006 294,598 63,691 358,289 263,809 54,757 209,052 177,006 32,046 94,480
2007 319,693 77,257 396,950 296,176 70,436 225,740 192,316 33,424 100,774
2008 348,870 96,556 445,426 336,810 92,339 244,471 209,428 35,043 108,616
2009 352,693 81,165 433,858 328,818 73,683 255,135 215,863 39,272 105,040
2010 382,081 102,739 484,820 376,385 100,073 276,312 235,508 40,804 108,435
2011 406,256 116,707 522,963 408,576 112,291 296,285 252,468 43,817 114,387
2012P/ 431,199 128,375 559,574 441,634 122,952 318,682 271,240 47,442 117,940
2013E/ 456,787 131,319 588,106 472,277 135,597 336,680 285,723 50,957 115,829
2014E/ 467,666 130,200 597,866 487,360 135,329 352,031 297,465 54,566 110,506
2015E/ 482,877 129,129 612,006 499,687 134,422 365,265 307,552 57,713 112,319
Nota Adaptado de “Peru: Oferta y Demanda Global, 1950-2015 por INEI 2015, Lima, Perd.
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2015 2016 2017+ 2018
| Sem. Anc I5em. Rijuni6 RiSet16 Rl Jun.16 RISet16 Rljun 16 Rl Set16

I. Demanda interna 3 2.9 11 1.5 1.8 3.8 4.0 3B 4,0
1. Gasto privado 3.2 27 -0.3 1.7 0.7 a0 41 4.1 3.9
Consumms 34 34 35 35 35 38 3B 40 4,0
Imversidn prvada fija -B,1 45 -4,6 -1,0 -4.3 40 50 4.3 50
Variacsin de existencias®® G i 1,6 1.7 1,1 0.9 12 05 1.3 o7
1. Gasto plblica 2.2 4,2 9.0 6,3 7.0 30 24 24 4,3
Comsumes 50 85 6,8 4.7 5.7 1.0 30 08 35
[rwiersidn -16,1 15 16,5 10,3 10,3 FA: 45 &0 6,2
Ii. Demanda Externa Neta
1. Exportaclones -0,6 3.5 8,3 6,4 69 6,4 55 4.9 4.6
2. Importaciones 1.7 21 -3,7 0.3 1.7 3.5 36 3.5 37
n.eel 2.5 i3 41 4.0 4.0 4.5 4.5 4.2 4.2
Bl: Reporte de Inflacion.
*  Proyecoion.
** Dorcentae del POL

Figura 6. Demanda Interna y PBI.
Tomado deReporte de Inflacion Setiembre 20@6r Banco Central de Reserva del Perq,
2016, Lima, Pert: BCRP

3.2.3. Estrategia, estructura, y rivalidad de las empresas

INEI (2016d) menciond que al finalizar el | Trimestre de 2016, el nUmero de
empresas activas en el Directorio Central de Empresas y Establecimientos ascendi6 a
2'084,725 millones, de las cuales mas del 99% son pequefias y medianas empresas.
Adicionalmente segun lo publicado en el ICRP por CENTRUM (2015) que mide la
productividad de empresas por region, asi como las capacidades gerenciales, de innovacién y
generacion de empleo, Lima Metropolitana se mantiene lider en cuanto a una percepciéon
empresarial positiva, seguido por La Libertad, y en menor medida se encuentra Cusco en el
puesto 11 de 26 regiones, aungue ha mejorado a comparacion del ranking del 2014.

La informacién de productividad de empresas, no sélo en Lima, asi como la cantidad
de empresas activas en la industria, brinda a Jallpa Nina una visién amplia del estado actual

del mercado nacional, lo cual servira ante la decisién de incursionar en nuevas regiones.
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3.2.4. Sectores relacionados y de apoyo

El sector gubernamental es probablemente el principal en brindar apoyo y también en
regular y fiscalizar a todas las empresas, de otro lado el apoyo del sector financiero es
también esencial para el crecimiento y desarrollo de micro y pequefias empresas. De acuerdo
al ICRP de CENTRUM (2015), el analisis del pilar Gobierno abarca la medicion de los
recursos de los que dispone una regién, su nivel de autonomia fiscal, la calidad del gasto y el
sistema de seguridad y justicia. En este analisis lidera también Lima Metropolitana, seguida
de Moquegua y Tacna, y en el puesto 20 se encuentra a la regién Cusco.

Adicionalmente, el Gobierno a través del MINCETUR incentiva a los diferentes
artesanos a ser parte del Registro Nacional de Artesania, RNA (Ministerio de Comercio
Exterior y Turismo, 2015), este es un servicio que ofrece el estado peruano a los artesanos de
las diferentes regiones del Perl, bien sean personas naturales o juridicas, para que puedan ser
identificados y salvaguardados por la ley N° 29073 Ley del Artesano y del Desarrollo de la
Actividad Artesanal. Adicionalmente, otras de las ventajas de pertenecer al RNA, son la de
poder realizar consultas de indole comercial, legal y tributario relacionados al sector
artesanal, asi como promocionar y difundir sus eventos y actividades a través de la pagina de
internet de Artesanias del Perd, lo cual es de gran ayuda para la persona natural o juridica que
se encuentra en crecimiento y con proyeccion a exportar sus productos.

Ademas, MINCETUR fomenta la formacion de gremios de artesanos a nivel nacional,
esto ayuda a la preservacion de técnicas de produccion tradicional y asi proteger la propiedad
intelectual de las obras de artesania, lo cual propicia al sector privado a promover la inversion
en la actividad artesanal (MINCETUR, 2015). Por otra parte, también existen asociaciones de
artesanos que han podido formar empresas y llevar este arte fuera del pais.

El saber qué instituciones colaboran y en qué forma con el desarrollo del sector,

puede ser utilizado a favor de Jallpa Nina, ya que estas instituciones pueden actuar como
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aliados para que apoyen el desarrollo de la empresa en distintas circunstancias que se
requiera.

3.2.5. Influencia del analisis en Jallpa Nina

Es fundamental para Jallpa Nina poder conocer la competitividad del pais en el que
opera ya que se debe tener cuenta los factores que impactan el desarrollo del mismo y de la
industria, entre los favorables a aprovechar se tiene el ambiente macroecondémico, la salud, el
desarrollo del mercado financiero, la facilidad para empezar un negocio, el acceso a crédito y
el pago de impuestos. Por otro lado, entre los factores débiles que necesitan mejora se
encuentran la innovacion, la infraestructura, la preparacién tecnolégica, la resolucion de
insolvencia, la proteccién de los inversionistas minoritarios y el cumplimiento de contratos.

Asimismo, el saber que tan competitivas son las otras regiones, ademas de Lima
Metropolitana, ayudara a decidir en que otra ciudad incursionar. Adicionalmente, el
crecimiento del PBI y de la demanda interna y su tendencia positiva, promueven una mayor
adquisicion de productos, lo cual favorece las ventas nacionales de Jallpa Nina, mientras que
el crecimiento de las ventas internacionales podria ser mas lento debido a la debilidad de la
demanda externa. La estructura y rivalidad de empresas es también punto clave para Jallpa
Nina, ya que le permite saber qué tipo y cuantos competidores se encontrara en el mercado.
Por ultimo los sectores de apoyo con los que cuenta la empresa deben ser bien conocidos para
gue sean colaboradores cercanos y para poder acudir a ellos ante cualquier eventualidad.
Estos aspectos tendran un efecto directo en las estrategias que decida tomar la compaiiia y
por ende en su desempefio.
3.3. Andlisis del Entorno PESTE

Para poder entender a un nivel macro el entorno donde se desarrolla la empresa es
necesario analizar ciertos factores externos. Como menciona D’Alessio (2015) son siete los

factores claves que afectan directamente a los productos, mercados y organizaciones; y estos
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son: (a) politico, (b) gubernamental y legal; (c) econdmico y financiero; (d) sociales,
culturales y demograficas; (e) tecnoldgicas y cientificas; (f) ecolégicas y ambientales.

3.3.1. Fuerzas politicas, gubernamentales, y legales (P)

Segun el IDEA Internacional (2008), el rol del estado ha ido evolucionando a lo largo
del tiempo con el impacto de distintos eventos hasta llegar al Estado Social Liberal de hoy en
dia en mundo globalizado, como se muestra en la Figura 7. La organizacion del Estado
Peruano en general responde al principio de divisién de poderes y estos son tres: el
Legislativo, que es el que da las normas generales; el Ejecutivo, que es el encargado de
aplicar estar normas y conducir la accién del gobierno; y, el Judicial, que es responsable de la
resolucién de los conflictos que se presentan en la sociedad entre individuos y también el
Estado.

Adicionalmente, con un nuevo gobierno en el mando a partir de Julio 2016, el pais ha
pasado por un periodo de transicion de obligaciones, toma de medidas y establecimiento de
prioridades para asumir retos pendientes y alcanzar las propuestas para el desarrollo del pais,
lo cual de cierta manera se traduce en incertidumbre para la poblacion y las empresas por
estas decisiones a tomar. Entre las principales propuestas para un pais mas prospero se tienen
la reactivacion econdmica, para la cual se busca el estimulo al consumo e inversién privada
mediante simplificaciones y reducciones de las tasas de impuesto; la expansion del comercio
exterior, ampliando los espacios de negociacion y administracion de los acuerdos
comerciales, internacionalizacion de las empresas peruanas y mejorando el acceso al crédito
y otras formas de financiamiento de las pequefias empresas en el rubro de comercio exterior
fortaleciendo la promocion econdmica del Peru en el exterior; y el fortalecimiento del
turismo, con la promocion de los destinos turisticos nacionales y el impulso al turismo

interno (Peruanos Por el Kambio, 2016).
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Jallpa Nina debera mantenerse al tanto de las politicas y regulaciones que se planteen
en este nuevo gobierno y que favorezcan el desarrollo de la industria y de las empresas que
compiten en ella. Un claro ejemplo son las propuestas para la reactivacion econémica, la
expansion del comercio exterior y el fortalecimiento del turismo, las cuales tendran un
impacto directo en sus operaciones. Por otro lado, la divisién de poderes del estado asegura
un control mutuo entre ellos, lo cual beneficia a las empresas ya que pueden sentirse
tranquilas de que no se tomaran decisiones radicales. Asimismo, un estado socio liberal que
busca la igualdad de oportunidades y el bienestar social, favorece el progreso de la poblacién

y de las empresas.

Evolucion del rol del Estado

Estado Social

Reformas 1ra
generacion

Criziz
Depresion financiera 1990

Estado
Meoliberal

Sagun Bresser Panaia
Figura 7. Peru Evolucion del rol del Estado.
Tomado de Estado: Funcionamiento, Organizacion Y Proceso de la Construccion de
Politicas Publicas por IDEA, 2008, Lima, Peru: IDEA.

3.3.2. Fuerzas econdmicas y financieras (E)

Los factores econdémicos son claves y siempre deben tenerse en cuenta ya que pueden
presentar una amenaza u oportunidad para la empresa. El mercado global es quien tiene
control de estos factores, este motivo presenta la importancia para la compafia de saber la
situacidn presente en otros paises. De acuerdo al Reporte de Inflacion de Junio 2016 del

Banco Central de Reserva del Peru, se estimo que la economia mundial para el 2016 tendria

el mismo crecimiento del 3.1% al igual que en el 2015; esto es debido, entre otro factores, a
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un menor crecimiento en Estados Unidos y a bajas expectativas para Japon y Reino Unido.
Adicionalmente, el BCRP indicé que en el @mbito local durante los primeros tres meses del
2016, el PBI registrd un crecimiento de 3.9% alentado basicamente por los sectores primarios
2015 (Banco Central de Reserva del Pera, 2016a). En su edicion de Setiembre de 2016, el
BCRP confirmé el impacto en los mercados internacionales tras la salida del Reino Unido de
la Unién Europea; asimismo se indicé que para 2016 el crecimiento del PBI se proyecta en
4.0%, en 4.5% para el 2017 y 4.2% para el 2018, tendencia que viene sostenida por el
dinamismo del consumo, con tasas de crecimiento de 3.8% y 4.0%, respectivamente (Banco
Central de Reserva del Peru, 2016b).

Por otro lado, en la industria de productos de ceramica, China ha hecho una reduccion
drastica a sus costos convirtiéndose en el pais distribuidor con precios mas bajos en el
mercado global y esto presenta una de las principales preocupaciones para las empresas en
otros paises que también son parte de esta industria. Para Jallpa Nina este fortalecimiento de
la competencia internacional se presenta como una amenaza, ya que no solo se debera
concentrar en competir con habituales paises productores de ceramicos, como son Colombia
y Espafia, sino también con un pais con una capacidad de produccion a gran escala, como es
China. Asimismo, Jallpa Nina no debe olvidar la competencia en el mercado nacional, en el
cual no sélo se debe preocupar de otras empresas, sino también de artesanos ubicados en
provincia. Cabe resaltar que si bien estos factores son amenazas, puede generar a su vez
oportunidades, ya que esta situacion podria ser considerada como una posibilidad para
realizar una revision de precios y asumir un plan de optimizacién de procesos y reduccién de
costos, con el fin de alcanzar una mayor competitividad en los mercados que atiende. Asi
como buscar nuevos mercados dentro y fuera del pais, que cuenten con el potencial para ser
desarrollados, ya que depender de uno solo representa un riesgo muy grande, sobre todo para

los de la exportacién, por la variabilidad constante que estos presentan o por los altos
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impuestos que tengan establecidos para productos extr. Ademasse debe tener ¢
cuenta el riesgo den eventuaincremento en los costos de las materias primas utili, lo
cual también se presenta como una ame

En el ambito local segun el Banco Central de Reserveert(2016c en el primer
cuatrimestre del 2016 se ha reforzado la solidez del sistemciero por la mena
dolarizacion del crédito y también por las medidas adoptadas por las entidades fin
para evitar un mayor aumento de la moros, lo cual permite mantener la facilidad
acceso a financiamient&s importante también resallo informado por la BCRP acerca (
tipo de cambioya que su variacion constante es también una amenaza, en el Re|
Inflacion de Setiembre de 2016 se indicé entre Junio y Agosto registro una lige
depreciacién 0.4%, pasando de S/ 3.378 a S/ : (Banco Central de Reserva del P
2016b). En la Figura 8e muestran los indicadores necesarios para evaluar la este

financiera desde 2013 a 20¢t@n la Figura 9 el tipo de cambio desde el 2012 al.

Dic.13 Dic.14 Mar.15 Set.15 Dic.15 Mar.16

Dolarizacion del crédito del sistema financiero (%) 43,1 38,9 36,2 31,1 30,3 28,6
Ratio de capital global del sistema financiero (%) 1/ 14,9 15,2 15,5 15,1 15,1 15,0
Ratio de morosidad del sistema financiero (%) 2/ 3,6 4,0 4,1 4,0 4,0 4,2
ROA del sistema financiero (%) 2,0 1,9 2,0 2,1 2,1 2,0
Ratio de liquidez de las AFP (%) 3/ 13,3 7.1 7.6 11,1 11,8 10,2
Ratio de liquidez de los Fondos Mutuos (%) 3/ 68,9 79,7 80,0 81,8 83,6 84,4
Tenencias de bonos soberanos de Inversionistas

No Residentes (% del total) 51,9 38,3 39,6 37,0 33,6 31,6
Instrumentos de deuda privada / Portafolio total

de inversionistas institucionales (%) 13,2 12,0 12,2 13,2 12,6 12,2
PBI (Variacion % anual) 5,6 2,4 1,6 2,6 3,3 4,4
Tipo de Cambio (Variacién % anual) 4/ 9,6 6,9 10,3 11,4 14,2 7,5

1/ Estos ratios han sido calculados sin considerar a las entidades que dejaron de operar desde diciembre de 2013.
2/ Cartera morosa / colocaciones brutas.

3/ Depésitos en el sistema financiero / valor total del portafolio.

4/ Corresponde al tipo de cambio bancario venta de fin de periodo que publica el BCRP.

Fuente: BCRP.

Figura 8.Indicadores para evaluar la estabilidad financ
Tomado deReporte de Estabilidad Financiepor Banco Central de Reserva del Perq, 2
Lima, Peru: BCRP
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Figura 9. Tipo de Cambio e Intervencién Cambiaria.
Tomado deReporte de Inflacion Setiembre 20@6r Banco Central de Reserva del Perq,
2016, Lima, Pert: BCRP

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

De acuerdo a CENTRUM (2016b) en su publicacion del indice de Progreso Social
Regional Pert 2016, el crecimiento inclusivo sera alcanzado juntando el indice de Progreso
Social (IPS) mas el Producto Bruto Interno (PBI). El IPS segun se publica esta conformado

por tres categorias: (a) necesidades basicas, (b) fundamentos de bienestar y (c) oportunidades.

Cada una de estas categorias abarca cuatro elementos como se muestra en la Figura 10.

Figura 10. Dimensiones y componentes del indice de Progreso Social.
Adaptado de Indice de Progreso Social Regional 2016 por CENTRUM, 2016, Lima, Peru:
CENTRUM
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El andlisis para cada una de las regiones del Peru considera seis grupos (muy alto,
alto, medio alto, medio bajo, bajo, muy bajo), segun el puntaje obtenido en una escala de cero
a 100, como se muestra en la Figura 11. Los resultados obtenidos ubican a Moquegua en el
primer lugar seguido por Ica. Por otro lado, la zona este del pais ocupa los lugares mas bajos
con Ucayali al final seguido por Loreto, Madre de Dios, Pasco y Amazonas. Este indice
demuestra una mayor descentralizacion regional, al notar que la capital no es la mejor
ubicada, sin embargo también es notorio que no ha sido del todo eficaz ya que muchas
regiones del pais obtienen puntajes muy bajos. Para el caso de Lima hay una division en dos
regiones (Metropolitana y Provincias), las cuales tienen distintas ubicaciones en el ranking.
Lima Metropolitana se encuentra en el puesto tres encabezando la categoria medio bajo, sin
embargo Lima Provincias esté situada en el puesto 16 dentro del grupo con nivel bajo, en el
cual también se encuentra Cusco. Es importante resaltar que incluso las regiones en los
primeros lugares no alcanzan un puntaje considerado alto ni muy alto; Moquegua e Ica estan
posicionadas en la seccion medio alto.

Este andlisis del progreso social considera componentes a tener en cuenta por Jallpa
Nina en caso de querer incursionar en otras regiones. Entre estos se destaca el agua y
saneamiento basico, que mide el acceso a agua potable y la brecha entre zonas urbanas y
rurales, en el caso de las regiones del PerU; servicio publico, que mide acceso a electricidad y
nivel de hacinamiento; seguridad personal, que mide el nivel de victimizacion o percepcion
de inseguridad y la situacion de siniestralidad de accidentes de transito; y el acceso a
informacion y telecomunicaciones, que incluye el acceso a internet, teléfonos moéviles y

teléfonos fijos (CENTRUM, 2016b).
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Figura 11.|'ngjice de Progreso Social Regional del Pera.
Tomado de Indice de Progreso Social Regional 2016 por CENTRUM, 2016, Lima, Peru:

CENTRUM

Un aspecto adicional relevante relacionado a las fuerzas sociales y culturales es el del
turismo, el cual se ha fortalecido con el pasar de los afios, debido a que el reconocimiento del
pais como lugar turistico clave en Sudamérica ha ido aumentando. MINCETUR (2016)
confirmd que durante Setiembre de este afio se registraron la llegada de 303,223 turistas

internacionales, lo que representa un incremento de 12.1% respecto al mismo mes del 2015,

como se aprecia en la Figura 12.
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Flujo Var. % Participacién
Pais de Residencia Adicional 2016 / 2015 Porcentual

2016 - 2015 2016

Total Turistas Internacionales 1/ 270 498 303 223 32725 121 100,0

1 Chile 70 922 82 095 11173 15,8 27,1
2 Ecuador 16 706 25 200 5494 2748 83
3 Colombia 12 578 15 802 3224 258 52
4 Venezuela 3755 5877 2122 56,5 19
5 Brasil 13 a2 15701 1809 13,0 52
6 EEUU. 38 028 40 422 1484 38 133
7 Bolivia 9629 10 647 1018 10,6 35
8 ltalia 4224 4 983 759 18,0 16
9  México 7916 8 666 750 95 29
10 Paises Bajos (Holanda) 2812 337 715 274 1.1
11 Uruguay 1321 1913 592 44,8 0,6
12  Reino Unido 6 167 6 708 541 8.8 22
13 Alemania 6373 6 764 an 6.1 22
14 Costa Rica 876 1250 74 427 04
1§ China (R.P.) 1814 2123 309 17,0 0,7
16 Canada 4 984 5196 212 43 1.7
17 Corea del Sur 1110 1311 2m 18,1 04
18 Panama 1662 1859 197 11,9 0,6
19 Paraguay 804 998 194 241 0.3
20 Australia 4023 4178 155 3.9 14
Resto del Mundo 57 202 58 203 1001 1.7 19,2

Figura 12.Llegada de turistas internacionales segun pais de residencia. Setiembre 2016. 20
primeros paises emisores.
Tomado de Reporte Estadistico de Turismo. Setiembre 2016. por MINCETUR, 2016, Lima,
Pert: MINCETUR

Adicionalmente otro aspecto que es importante también mencionar es la existencia de
ferias nacionales e internacionales, las cuales ha ido aumentando a través de los afios y
retnen a distintas empresas, disefladores y artesanos de la industria con el fin de compartir
conocimientos, disefios y técnicas, asi como a potenciales inversionistas. Jallpa Nina participa
de manera directa e indirecta en diferentes ferias artesanales gubernamentales que tanto
MINCETUR, PROMPERU y ADEX organizan, tal es el caso de Hecho a Mano, Peru Gift
Show y Junta de Gobernadores, en donde estas entidades gubernamentales apoyan el

crecimiento del sector artesanal. Por otro lado, Jallpa Nina participa en ferias privadas como

Casacor, a nivel nacional y ferias internacionales como Masion & Object, New York Now y
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Ambiente, a través de los diferentes disefiadores tales como Britto Chatteret, Jonathan Adler,
Sarah Bengur, Richard Mishaan, que forman parte del circulo de clientes que tiene Jallpa
Nina en el mercado de exportacién. El participar en estas ferias brinda la oportunidad de
hacer mas conocida la marca, dar a conocer sus distintos productos y disefios, y de captar
nuevos clientes que deseen adquirirlos o que estén interesados en desarrollar sus propios
disefios con Jallpa Nina.

3.3.4. Fuerzas tecnoldgicas y cientificas (T)

Segun menciona CONCYTEC (2016) en su politica nacional, la generacion de
conocimiento cientifico se concentra en diversas entidades como institutos, organismos
publicos de investigacion y universidades. Estas instituciones no tienen una tarea facil, ya que
tienen que enfrentar diversos problemas como financiamiento, mala organizacion, escasas
oportunidades, etc. No obstante, hay algunas instituciones que han logrado acuerdos o
convenios internacionales, lo cual colabora con el desarrollo tecnoldgico del pais. De todas
formas la productividad cientifica peruana esta ubicada dentro de las mas bajas de
Latinoamérica.

Un aspecto que muestra que el desempefio del pais en tecnologia si esta mejorando es
el uso de internet y redes sociales, para aquellas empresas como Jallpa Nina que ain no
obtienen el maximo provecho de estas herramientas, esta es una gran oportunidad. En la
Figura 13 se muestran la proporciéon del uso de internet en Lima y en el interior del pais,
dividido también por nivel socioeconémico (NSE), sexo, ambito y rango de edad. De acuerdo
a GFK (2015a) hay un mayor uso de internet en los NSE A/B y C, en el sexo masculino, en el

ambito urbano y en las edades mas jovenes.
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mSi = No

55% 61%
42‘?/0 39(:}[0

45%

Total Lima Interior

MNivel
Total Sociceconomico

A/B  C D/E Hombres Mujeres Urbano Rural 18-24 2539 40a+
Usan Internet 45% 81% 62% 29% 51% 40% 54% 18% 74% 61% 26%
No usan Internet  55% 19% 38% 71% 49% 60% 46% 82% 26% 39% T74%

Figura 13. Uso de Internet en el Pera.
Tomado de GFK Opinién. Compras por internet. Diciembre-2015 por GFK, 2015, Lima,
Perd: GFK

Sexo Ambito Edad

En la Figura 14 se puede apreciar la popularidad de las distintas redes sociales para
los usuarios divididos por nivel socioecondémico (NSE), sexo y region. Segun la informacion
provista por GFK (2015b), aqui destaca la red social Facebook como la mas utilizada,

seguida por Youtube.

Nivel .
. _ Sexo Region
Total Socioecondémico
A/B c DIE Hombres Mujeres Lima Norte Centro Sur Oriente

o 90% 89% B88% 92% 89% 90% 89% 92% 86% 88% 96%
E 55% B1% 55%  50% 59% 4% 54% 51% 69% 7% 38%
@ 53% 59% 50% 91% 53% 53% 54% 58% T0% 35% 37%
o 17% 22% 17% 13% 18% 16% 16% 14% 25% 21% 9%
8% 11% 8% 6% T% 9% 7% 8% 2% 14% 14%
@ 3% 6% 2% 1% 2% 4% 3% 1% 1% 3% 6%
‘@ 12% 13% 16% 8% 12% 13% 13% 8% 9% 13% 26%

Otras redes
1% 1% - 1% 1% 0% - 1% - 3% -

Mo usa redes sociales

Figura 14. Redes sociales utilizadas.
Tomado de Uso de Internet en el Perd Octubre 2015 por GFK, 2015, Lima, Pert: GFK
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3.3.5. Fuerzas ecoldgicas y ambientales (E)

Dentro de Fundamentos de Bienestar, una de las tres dimensiones que complementan
el IPS presentado por CENTRUM (2016b), se encuentra el componente Sustentabilidad del
Ecosistema que abarca temas como la huella ecolégica, hectareas reforestadas, aire
contaminado en zonas urbanas y aguas residuales tratadas. Este elemento es también
analizado por regién al formar parte del calculo global del IPS. Usando la misma division y
escala que para obtener el IPS, los resultados presentados en la Figura 15 muestran como
todas las regiones estan distribuidas en las categorias bajo y muy bajo. Este componente
obtiene los peores resultados de todo el analisis de IPS, lo cual es preocupante y es una
llamada de atencidn para que las autoridades den mayor importancia a este tema. Cabe
resaltar que en estos resultados del IPS, la regiéon de Cusco se encuentra ubicada en la
posicion nueve, mientras que Lima Metropolitana y Lima Provincias en las posiciones 23 y
25, respectivamente; todas dentro del grupo con resultados muy bajo.

Los temas ecoldgicos y ambientales brindan una oportunidad clara a Jallpa Nina para
mejorar, por ser el factor mas critico del IPS. A pesar de tener en consideracion a cierta
medida estos aspectos en sus operaciones, Jallpa Nina tiene la posibilidad de implementar
buenas practicas ambientales que aseguren que todo su proceso no tenga ningun impacto
negativo en su entorno; ademas de poder trabajar con las autoridades de la region en la que
opera, para poner en marcha actividades o eventos que promuevan el cuidado de la ecologia y
medio ambiente, esta seria una accion mas para buscar no solo el desarrollo para la empresa

sino también el desarrollo de |la sociedad.
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Figura 15. Sustentabilidad del Ecosistema.
Tomado de Indice de Progreso Social Regional 2016 por CENTRUM, 2016, Lima, Peru:
CENTRUM

3.4. Matriz Evaluacién de Factores Externos (MEFE)

La Matriz de Evaluacion de Factores Externos considera los factores determinantes de
éxito, o también conocidos como factores externos clave, que incluyen oportunidades y
amenazas. A estas se les asigna un peso y valor para luego obtener el puntaje ponderado por
cada unay el total. El resultado maximo es de 4.0 y nos indicara que la compafiia sabe
manejar de manera adecuada los factores del entorno; por otro lado, el minimo esde 1.0y
demostrara que la gestion de oportunidades y amenazas no es la correcta. La MEFE para

Jallpa Nina es presentada en la Tabla 7.
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Tabla 7

Matriz de Evaluacion de Factores Externos (MEFE)

Factores Determinantes de Exito Peso Valor Ponderacion
Oportunidades
1 Acuerdos y tratados de libre comercio 0.10 2 0.20
2 Crecimiento de la economia nacional 0.15 2 0.30
3 Existencia de mas ferias internacionales y nacionale8.05 3 0.15
4 Acceso a crédito bancario 0.05 2 0.10
5 Desarrollo de internet y redes sociales 0.05 1 0.05
6 Aumento de los NSE A/B en las regiones del pais 0.10 3 0.30
7 Crecimiento del turismo 0.05 2 0.10
0.55 1.20
Amenazas
1 Fortalecimiento de la competencia internacional 0.10 2 0.20
2 Variabilidad del mercado de exportacion 0.05 1 0.05
3 Altos impuestos en mercados de exportacion 0.05 1 0.05
4 Variacion del precio del dolar 0.05 1 0.05
5 Incremento en costo de materias primas 0.10 2 0.20
6 Crecimiento de la competencia nacional 0.10 3 0.30
0.45 0.85
Total 1.00 2.05

3.5. Jallpa Nina y sus Competidores

Dentro del analisis a Jallpa Nina y sus competidores, se tiene que tomar en cuenta el
conocido modelo de las cinco fuerzas de Porter. Segun Porter (2008), para realizar un analisis
competitivo del mercado se puede evaluar la atractividad que tiene el mercado y en especial
determinar la competencia, lo cual brindara una idea mas completa del panorama para
establecer cual es la mejor estrategia a seguir. Los competidores dentro de esta area son
definidos no solo por los competidores actuales en Lima como lo pueden ser Tanit Ceramica,
Manos Amigas o Tahua Pottery, sino también hay que agregar a los competidores dentro de
provincia, que principalmente son los artesanos y empresas locales dentro del area. A esto se
le debe agregar que los materiales utilizados por estos competidores en otra region son

diferentes ya que por lo general utilizan materiales propios de la zona. Adicionalmente, su
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influencia esta basada en la cultura que predominé en esa zona cientos de afios atras. En este
caso, se habla de la cultura Inca, la cual tuvo su capital en el Cusco (De la Riva-Aguero,

1966). Ademas y como un punto muy importante, se considera que dentro de la region de
Cusco se encuentra una de las mayores concentraciones de artesanos en toda la region Sur del
Perd (MINCETUR, 2008). Este es un claro ejemplo de una ventaja y una desventaja a la vez,
ya que Jallpa Nina puede contratar a los artesanos locales para darle competitividad contra el

mercado local, pero a la vez también competira contra las asociaciones de los mismos.

Ingreso potencial de nuevos competidores

* No hay muchas barreras de ingreso de
nuevos competidores, solo se requiere
materias primas y un artesano

+  Insumos son de facil acceso

* Riesgo bajo de nuevos competidores
porque requieren igualar la calidad,
experiencia y reconomiento de la marca

I

Rivalidad entre empresas competidoras

Poderd iacibn de | * Mercado fragmentado Poder de negociacion de los compradores
oderae negociacion ae jos +  Mercado competitivo con muchos actore Poder d fores ba
proveedores (Rvalidad Ala) «  Poder de compradores bajo

+ Hay otras opciones dentro del mercado

+  Poderbajo de los proveedores +  Principales competidores se encuentran nacional pero no son la misma calidad
debido a que la principal materfa dentro de Lima lo cual indicaria que se dgbe P
prima tiene mas de un explotar otras zonas del mercado naciond *  Restaurantes y hoteles compran en
proveedor. «  Para Jallpa Nina es importante estar a la grandes volimenes por lo que tienen I

«  Otras materias primas con un vanguardia con disefios que mezclen postestad de negociar ]
solo proveedor no son diversas técnicas que cumplan con los altbs ) Sol_r:jszndswl)les ZI precio pero les importg la
fundamentales para el sector estandares de sus clientes. Para esto emplea Ea,' a : el %rod LIJCtI('J

+  Bajo costo en cambio de otras diversos proveedores de materias primas »  Buste lealiad gel cliente pero esto se
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Figura 16. Modelo Simplificado de Porter
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En la Figura 16 se muestra el diagrama simplificado de Porter, dentro de este contexto
se evaluaran cinco factores importantes: (a) el poder de negociacion de los proveedores, (b) el
poder de negociacion de los compradores, (c) el riesgo ante la entrada de nuevos
competidores/empresas, (d) la amenaza de los sustitutos y (e) los competidores dentro de la
misma industria. Dentro de este analisis se evaluaran diversos factores que ayudaran a Jallpa
Nina a posicionarse y a la vez defenderse de la manera més adecuada ante el riesgo de sus
competidores. De acuerdo a D’Alessio (2015) existen diversas consideraciones a tomar para
el analisis de cada una de las fuerzas competitivas.

3.5.1. Poder de negociacion de los proveedores

Los proveedores cumplen una labor muy importante debido a que ellos proporcionan
la materia prima necesaria para realizar las artesanias que van a ser comercializadas por
Jallpa Nina. Dentro de los materiales que utilizan se encuentran la arcilla de diversos tipos,
pigmentos de colores, pinturas, metales, esmaltes, etc. Estos son adquiridos de diversos
proveedores y sus costos estdn manejados por mercados internacionales, asi como el mercado
nacional. Por lo general la empresa sera la encargada de definir los precios de sus materias
primas en una negociacion directa con los proveedores. Adicionalmente, debido a que no se
trata de solo un proveedor sino de un conjunto de ellos, entonces se puede considerar un
cierto manejo en la negociacion de los precios de algunas materias primas.

Sin embargo, la existen materias primas que de Jallpa Nina utiliza, como diversos
esmaltes que se consiguen de un solo proveedor, su precio se ve regulado directamente por
proveedor considerandose un monopolio, y este tiene la potestad de subir o bajar el mismo ya
gue no hay dentro de la industria otro competidor (Nicholson, 2008). En otros casos, las
materias primas tienen mas de un proveedor, por ende, el precio se ve menos regulado por el
proveedor y mas por el mercado, la oferta y la demanda. Adicionalmente, para el caso de

proveedores de materias primas nacionales en donde el precio se ve mas regulado por la
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industria existe la posibilidad de tener proveedores externos. Por otro lado, en el caso de los
proveedores de materias primas internacionales, el poder de negociacion de los proveedores
estd mas regulado por los precios internacionales. Por ultimo, debido a que la materia prima
principal para Jallpa Nina tiene mas de un proveedor, se considera que el poder de
negociacion de los proveedores es bajo.

En el caso de los proveedores de las materias primas para las artesanias en provincia,
no solo se utiliza materias primas Unicas en la zona como la piedra andesita; sino también
otros comunes como madera, plata, oro y arcilla (MINCETUR, 2008). Los proveedores no
tienen mucho poder en lo que respecta a esta zona, ya que la mayoria de materiales son
faciles de conseguir en el mercado nacional. A diferencia de Lima, los artesanos de provincia
utilizan materiales que estan dentro de la zona y no requiere de la innovacién con piezas
vanguardistas, mas bien ellos mantienen la tradicion por medio de piezas religiosas y
costumbristas (MINCETUR, 2008). Por otro lado la piedra andesita es un producto local por
lo que no sera dificil de conseguir y el poder de los proveedores es bajo en este aspecto.

El poder de negociacion de los proveedores esté definido por la cantidad de actores
gue se tiene dentro de la industria, es decir, si se tiene mas de un proveedor para cierto
producto el poder de los proveedores es menor que si se tiene el monopolio del mismo.
También se debe considerar que algunas materias primas ven sus precios modificados por la
fluctuacion de los mercados internacionales. Por Ultimo, la existencia de insumos sustitutos
influye directamente en el precio de las materias primas pero estas no necesariamente son de
la misma calidad ni pueden ser utilizadas por Jallpa Nina. Al final, los proveedores deben ser
capaces de poder entregar los mejores insumos para que las empresas en la industria puedan
desarrollar sus piezas, el tema de costos lo manejan ellos directamente acorde a la oferta y la

demanda que existe.
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3.5.2. Poder de negociacion de los compradores

El poder de la negociacion que presentan los compradores se ve mas definido en el
mercado en el que se esta trabajando teniendo en cuenta que Jallpa Nina no sélo atiende el
mercado nacional, sino también el mercado internacional. Dentro del mercado nacional, las
ventas estan distribuidas principalmente en ventas directas a comercios como restaurantes,
hoteles y disefiadores privados; adicionalmente, cuenta con dos tiendas en Lima: una ubicada
en Lurin y la otra ubicada en Miraflores. El mercado internacional presenta una oportunidad
bastante atractiva, principalmente por su cliente estratégico en Estados Unidos. Esto hace que
por el momento, represente un nivel de ventas mayor (volumen de pedidos) en sus ventas
internacionales. Ademas, Estados Unidos cuenta con un menor poder de negociacion para
establecer precios mas competitivos, ya que dentro de su mercado las empresas de ceramica
trabajan con mayores precios de produccién y una calidad menor. La Tabla 8 muestra el nivel
de ventas de Jallpa Nina entre los afios 2012 al 2015 separando las ventas del mercado
nacional y el internacional.

En las Figuras 17 y 18 se muestran los niveles de ventas que tiene Jallpa Nina, tanto
para su mercado nacional, asi como el mercado internacional. Lo que se puede verificar en
este caso es que las ventas internacionales son de mayor volumen. Adicionalmente, las ventas
en el mercado nacional suelen ser menores a las ventas del mercado internacional en mas del
50%, sin embargo, el potencial que demuestra el mercado nacional es muy grande
considerando el auge que se tiene de restaurantes, hoteles y turistas que convierten al
territorio nacional como clave para las actividades de Jallpa Nina. El poder de negociaciéon de
los compradores es bajo en el mercado nacional ya que Jallpa Nina por sus disefios, calidad y
el posicionamiento de su marca se encuentra en una posicion privilegiada dentro de la

industria.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




50

Tabla 8
Ventas Jallpa Nina 2012-2015

2012 % 2013 % 2014 % 2015 %

Ventas

Internacionales S/. 3'408,835.00 82.85% S/.1'842,732.(8Y.14% S/. 2'361,686.00 70.60% S/. 2'312,327.00 61.55%

Nacionales S/. 705,403.00 17.15% S/. 1'382,482.00 42.86% S/.  983,253.00 29.40% S/. 1'444,797.00 38.45%

Total S/. 4'114,238.00 1 S/. 3'225,214.00 1 S/. 3'344,939.00 1 S/. 3'757,124.00 1
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Incluso si existen otros productores de ceramicos, los cuales tienen la capacidad de
cambiar las opciones de compra y, por ende, el comprador tiene la potestad de buscar
substitutos a los productos que ofrece Jallpa Nina, estos no suelen hacerlo ya que los clientes
reconocen el trabajo de Jallpa Nina. Por otro lado, los compradores de grandes volimenes
como los hoteles y restaurantes, tienen la capacidad de negociar ya que ellos tienen la
potestad de decidir las compras basados en factores como precio y calidad, ante esto, ellos

pueden negociar mejores condiciones considerando que sus compras son por ceramicas

utilitarias
Ventas Jallpa Nina 2012-2015
S/.4,000,000.00
S/.3,500,000.00
S/.3,000,000.00
S/.2,500,000.00
S/.2,000,000.00
S/.1,500,000.00
S/.1,000,000.00 /\/
$/.500,000.00

S -

/ 2012 2013 2014 2015
== |nternacionales S/.3,408,835. S/.1,842,732. S/.2,361,686. S/.2,312,327.
== Nacionales S/.705,403.00 S/.1,382,482. S/.983,253.00 S/.1,444,797.

= |nternacionales e Nacionales

Figura 17. Ventas nacionales de Jallpa Nina en los periodos 2012 al 2015.
Nota: Adaptado de Estados Financieros Jallpa Nina 2012-2015, Lima, Peru.

Ademas, en la Figura 18 se puede apreciar un considerable aumento de las ventas en
el sector nacional, lo cual hace presagiar que el mercado nacional esta teniendo un importante
crecimiento y tendra que expandir su influencia en el mercado nacional en regiones o lugares
donde se tenga el mayor crecimiento como por ejemplo la provincia de Cusco, en donde el
turismo esté en constante crecimiento y es un destino que se puede explotar (Diario Gestion,
2016). Los compradores se veran definidos por los duefios de restaurants, hoteles y otros

lugares turisticos que requieran de los productos de Jallpa Nina, asi como los turistas y
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clientes peruanos que tengan la necesidad de adquirir piezas decorativas. Estos al final tienen

la capacidad de influir en los productos que Jallpa Nina lanzara en el mercado nacional.

Porcentaje de Ventas Jallpa Nina 2012-2015
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2012 2013 2014 2015
== |nternacionales 82.85% 57.14% 70.60% 61.55%
== Nacionales 17.15% 42.86% 29.40% 38.45%

== |nternacionales e====Nacionales

Figura 18. Porcentaje ventas de Jallpa Nina en los periodos 2012 al 2015.
Nota: Adaptado de Estados Financieros Jallpa Nina 2012-2015, Lima, Pera.

3.5.3. Amenaza de los sustitutos

La amenaza de los sustitutos se refiere principalmente a los productos elaborados por
la competencia. Dentro del mercado se encuentran diversas empresas que son competencia
directa en el ambito local e internacional. Estos substitutos tienen la capacidad de replicar
piezas similares a las de Jallpa Nina pero no siempre de la misma calidad y con el mismo
control por los detalles, sin embargo, esto no deja de ser un riesgo si es que el cliente solo
busca un precio mas competitivo sacrificando la calidad del mismo. Asimismo, cada uno de
los talleres de produccidn presenta sus colecciones Unicas, las cuales estan dirigidas a
diversos sectores. Como un ejemplo, empresas como Tahua Pottery de Fabiola Tahua,
presenta una opcion similar a la de Jallpa Nina con disefios exclusivos y utilizando materiales
similares como oro y plata, pero con detalles que son Unicos para sus piezas (Tahua Pottery,

2016).
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Los sustitutos tienen la capacidad de cambiar los precios del mercado puesto que por
lo general ofrecen productos similares, pero a menores precios, ya que no siguen los
estandares de calidad y no cuentan con el cuidado de los detalles de empresas de mayor
envergadura como Jallpa Nina o Tahua Pottery, por lo que se considera que su amenaza es
alta. El precio de los productos es factor determinante a la hora de decidirse por el original o
el que es similar. Esto aumenta la propensiéon de los compradores de sustituir un producto
dejando de lado los detalles que se pueden obtener gracias a una mano de obra mas
experimentada y el uso de diferentes materias primas que por su calidad dan un mejor
acabado. El cliente recibe un producto que puede sustituir a la pieza original, toda vez que la
pieza es estéticamente parecida, pero si se analiza con detalle, esta es de menor calidad en
comparacion al original. Finalmente, si los comparamos con otros competidores de mayor
peso dentro de la industria, vemos que las diferencias que existen estan presentes en los
detalles que cada pieza puede brindar y la exclusividad que la marca brinda.

El poder de los sustitutos en este mercado fraccionado es grande considerandose una
amenaza, ya que se cuenta con muchas empresas, como se mostré en la Tabla 2, que son
consideradas competidores y a la vez sustitutos de los productos de Jallpa Nina.
Adicionalmente en provincia, se cuenta con muchos artesanos talentosos que ya son
conocidos incluso por los turistas internacionales, tal es el caso como el barrio de San Blas
gue esta dentro del corazon histérico de Cusco, conocido como el barrio de los Artesanos, los
cuales tiene mucho poder dentro de su mercado; a esto se le suma que las ceramicas son un
negocio muy rentable para los artesanos debido a la gran afluencia de turistas dentro de esta
region. Estos son un riesgo latente que Jallpa Nina ha sabido sobrellevar en Lima debido a la
calidad de sus piezas, materiales utilizados y la originalidad que los caracteriza.
Adicionalmente, Jallpa Nina cuenta con una clientela que reconoce estos factores por lo que

se tienen una lealtad hacia la empresa. Por otro lado, en provincia va a ser una competencia
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bastante grande, para lo cual Jallpa Nina tendra que presentar una oferta atractiva para poder
posicionarse dentro de este mercado.

3.5.4. Amenaza de los entrantes

Los entrantes en esta industria vienen determinados por nuevos grupos de artesanos o
disefiadores que cuenten con talleres de produccién de mediana capacidad para poder proveer
una cantidad moderada de piezas en el mercado local, estos por lo general son provenientes
de diversas provincias del Perd como Moquegua, Ayacucho, Cusco, Lima, Amazonas, etc.
(MINCETUR, 2008). Generalmente los nuevos artesanos y disefiadores se enfocan
primordialmente en el mercado nacional por lo que es una amenaza directa a los planes de
Jallpa Nina. Estos nuevos entrantes entran a competir directamente y pueden influir
directamente en la oferta y la demanda de productos directamente relacionados a Jallpa Nina,
sin embargo, debido al prestigio y la calidad de las piezas que muestra Jallpa Nina, su riesgo
es bajo. Se requiere experiencia y el reconocimiento que tienen las empresas dentro del sector
para que puedan llegar a ser una amenaza real.

Adicionalmente, los requisitos para entrar al mercado nacional no son muchos ya que
se trata mayormente de la obtencion de buenas materias primas y el talento de los artesanos
junto con los disefiadores para plasmar sus obras de arte en objetos tangibles
comercializables. En este caso es importante denotar que los nuevos entrantes tienen la
capacidad de generar artesanias similares o innovar y ofrecer productos que pueden impactar
al consumidor y simplemente ganar participacion en el mercado, quitandoles parte de la
misma a los diversos actores en la industria. Adicionalmente, la aparicion de nuevos
competidores, pueden considerarse una amenaza para las empresas que se encuentran dentro
de la industria, lo cual generara una reaccién para mitigar estas amenazas. Por otro lado, el
poder de los entrantes estara definido por la debilidad que encuentre en los otros

competidores, si estos no estan consolidados en sus nichos, sera mas facil para los nuevos
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jugadores el poder ganar participacion en el mercado. Toda empresa debera consolidarse con
cimientos muy sélidos para asi evitar que nuevos competidores sean una amenaza latente
para ellos. Debido a que en la industria prima la calidad, la experiencia y el reconocimiento

de la marca, se puede considerar que el poder de los nuevos entrantes es bajo pero en un
futuro se volveran una amenaza mas sélida.

3.5.5. Rivalidad de los competidores

Los competidores dentro del ambito local presentan propuestas similares a Jallpa
Nina, de otro lado las diferencias que se tienen se deben a los precios de las obras artesanales,
la calidad de los insumos, a los disefios diferenciados que caracterizan cada marca, asi como
el nivel de penetracion que tienen en el mercado. En si, cada empresa presenta piezas
originales que son creadas por artistas como Marilyn Lizarraga, directora artistica de Jallpa
Nina, quien es la mente maestra detras de todos los disefios originales de la empresa. Dentro
de todas las empresas o talleres en la industria, se cuentan con directores artisticos, o puestos
similares, que se dedican a aplicar su dedicacion y creatividad en cada una de las obras que
comercializan. La rivalidad en este mercado es alta ya que cada taller o competidor cuenta
con su coleccién de productos u oferta para el mercado; muchos de estos presentan incluso
piezas similares las cuales se deben a una formacion artistica similar, adicionalmente un
factor importante a considerar es la llegada que pueda tener a los diversos clientes basandose
en sus diversos canales de distribucion.

De acuerdo a Briesemeister y Fisher (1998), un mercado fragmentado se caracteriza
por cinco factores: (a) barreras de entrada bajas o barreras de salida muy altas, (b) falta de
ventajas con compradores y/o proveedores, (c) sin economias de escala, (d) problemas
regionales: altos costes de transporte, altos costos de inventario, 0 mercados diversos y (e)
problemas regulatorios. Tomando de parte a los autores nos damos cuenta que el mercado de

artesanias esta fragmentado ya que si bien hay algunas empresas que sobresalen dentro del
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rubro, ninguna es lider de la misma. La industria artesanal al ser fragmentada, es bastante
competitiva y los actores dentro de la industria buscaran maneras de sobresalir u obtener una
ventaja comparativa la cual se ve traducida en los productos que ofrecen y la calidad que los
definen.

Cabe resaltar que la competencia se centra principalmente en el mercado nacional, en
donde ya hay muchas propuestas similares a Jallpa Nina las cuales hacen que la industria esté
en constante competencia, adicionalmente, en provincia, Jallpa Nina tendra que competir
directamente con los artesanos locales los cuales ya estan posicionados con obras de caracter
religioso y costumbrista, algo que Jallpa Nina no ha explotado aln y para poder competir
tendran que ofrecer piezas dentro del mismo rubro pero con el toque caracteristico de Jallpa
Nina. En conclusion, la innovacién constante y la originalidad son dos factores claves a
considerar para esta industria ya que la idea es presentar nuevas propuestas que rompan con
lo comun gque toda empresa de ceramicas puede ofrecer para hacerse mas atractiva a los
clientes. En el caso de Jallpa Nina, la empresa busca reducir las amenazas y explotar las
oportunidades que el mercado actual le brinda, por eso se centra mucho en los detalles y en la
innovacion de sus productos con materias primas de calidad que satisfagan las demandas de
los clientes, sin perder su exclusividad y los altos estandares de calidad.

3.6. Jallpa Nina y sus Referentes

Dentro de los referentes de Jallpa Nina en el territorio nacional se tiene a las
majestuosas obras de arte precolombino que se encontraron en las principales culturas
desarrolladas cientos de afios atras en el Per(, como por ejemplo la cultura incaica que dentro
los detalles en sus artesanias incluia el uso de metales preciosos (Carcedo & Vetter, 2014) .
Asimismo, en culturas como Moche, Chavin y Nazca se pueden apreciar detalles que no sélo
Jallpa Nina, sino varios competidores explotan con toques de modernismo dandole énfasis y

mucho detalle en resaltar los aspectos principales de las culturas que tuvieron su auge y
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apogeo en el Pert milenario (Jallpa Nina, 2012). En el caso especial de Jallpa Nina, la
empresa cuenta con colecciones dedicadas integramente a culturas peruanas con aplicaciones
de técnicas modernas y tradicionales.

Es importante resaltar que Jallpa Nina no sdlo se centra en referentes nacionales sino
también toma mucho énfasis en elementos de la cultura oriental, el arte minimalista y
corrientes de arte europeas y asiaticas que vendrian a ser referentes de mercados externos y a
la vez que influyen mucho en sus disefios. Adicionalmente, dentro de los referentes
internacionales vale la pena mencionar a los rasgos y similitudes que Jallpa Nina obtiene de
la cultura Hindu, la cual se ve reflejada en piezas de arte como se muestra en la Figura 19.

Si nos fijamos en referentes mas actuales, contamos con dos referentes internacionales
de artesanias, el primero viene de la misma regién que Jallpa Nina y se trata del mercado
colombiano que presenta muestras de arte similares. Es considerado un referente por su vasta
cultura artesanal en especial en la region de El Carmen de Viboral en Antioquia, en donde en
sus obras resaltan mucho los colores y el tradicionalismo caracteristicos de la region
(Artesanias Siart, 2015), asimismo podemos tomar por ejemplo la capital de Colombia con su
vision modernista y sus diversas técnicas nos presentan una ceramica contemporanea. En
Bogoté prima la innovacion y el constante cambio la cual hacen que sus piezas sean Unicas
(Artesanias Siart, 2016). Las artesanias en Colombia forman parte de su economia ya que son
compradas por turistas, ante esto se pone mucho énfasis en: (a) materia prima utilizada, (b)
los disenios tipicos de la region, (c) la originalidad de sus piezas, (d) los colores vivos que son
parte de su cultura y (e) diversas técnicas de produccion.

Por otro lado, se tiene a Espafia que cuenta con una cultura muy rica y diversa en
donde prima la innovacion. Las técnicas utilizadas son diversas lo cual demuestra tener una
gran diversidad. Un problema que se tuvo la industria en Espafia es la falta de atencion que se

tuvo durante mucho tiempo para la comercializacion de sus productos de manera
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internacional, aunque estudios recientes demuestran un cambio en esta tendencia la cual esta
en su auge Y la posicionan en un lugar privilegiado dentro del sector. Para esto, se han creado
diversos programas para impulsar la artesania en este pais europeo (Ministerio de Industria,
Turismo y Comercio, 2013). Cabe resaltar que un factor que es determinante para el éxito de
la artesania es la capacidad de produccién. Por lo general estos referentes tienen la capacidad

de producir a grandes escalas para cubrir la demanda.

Figura 19. Muestra de artesania con referentes de la cultura hindu.
Tomado de Documentacion Interna de Jallpa Nina S.A., 2015.
3.7. Matriz Perfil Competitivo (MPC) y Matriz Perfil Referencial (MPR)

Matriz Perfil Competitivo (MPC) es una herramienta que permite identificar a los
principales competidores de la empresa u organizacion mediante un analisis de sus fortalezas
y debilidades. Segun D’Alessio (2015), la MPC se basa principalmente en los factores de
éxito de una empresa. En especial se debe considerar las actividades a desarrollar de manera
Optima para ser competitivo y exitoso en su sector. Los pesos que se tiene que considerar para
las actividades a nombrar en la MPC deben sumar uno y se van a calificar con respecto a si

son fortalezas a debilidades.
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Una particularidad es que los factores presentados afectan a todos los participantes
dentro de la industria ya que principalmente se basa la calidad de una pieza en los procesos
utilizados para darle vida a la pieza de arte. Este proceso involucra una serie de factores que
van desde el tipo de materias primas y las tecnologias que utilizan, los cuales tienen un peso
muy grande a la hora de comparar contra otros competidores, y a su vez los substitutos o
entrantes en el mercado. Adicionalmente, se consideran otros factores que son importantes
para el desarrollo de las empresas en el rubro, como por ejemplo la capacidad que tienen
estas para internacionalizarse y comenzar a abrir nuevos mercados. En la Tabla 9 se puede
apreciar la matriz de perfil competitivo donde se compara a Jallpa Nina contra sus principales
competidores dentro de la industria. Para realizar la matriz de perfil competitivo se analizo el
mercado y los productores de artesanias que presentan propuestas similares a Jallpa Nina, que
se especializan en la fabricacion de vajillas de lujo y piezas decorativas. En la matriz
podemos verificar que Jallpa Nina se encuentra como una de las mejores empresas en el
mercado nacional. Sin embargo es importante indicar que la competencia esta bastante cerca
y no se muestra tan débil ante la amenaza que es Jallpa Nina.

La Matriz Perfil Referencial (MPR), al mismo estilo de la MPC, se utiliza para
comparar a la organizacion con referentes para hacer benchmarking con empresas que tienen
similitudes pero que en realidad no compiten (D’Alessio, 2015). Para este caso, se tomaron
como referentes a la ceramica colombiana que presenta muchas similitudes no sélo con las
técnicas utilizadas sino con los disefios mismos por motivos culturales. Como segundo
referente contamos con la industria espafiola, en ella encontramos gran diversidad de técnicas

utilizadas y diversas piezas.
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Tabla 9

Matriz del Perfil Competitivo

Jallpa Tahua Manos Tanit

Sonia Céspedes

Nina Pottery Amigas Rossel Ceramica

Factores Clave de Exito

Peso Valor Ponderacion Valor Ponderacion Valor Ponderacion Valor Ponderacion Valor Ponderacion

1.Innovacion 0.10 3 0.30 3 0.30 2 0.20 4 0.40 3 0.30
2.Diversas técnicas aplicadas 0.05 3 0.15 2 0.15 2 0.10 2 0.10 3 0.15
3.Diversos canales de distribucion 0.15 2 0.30 2 0.30 2 0.30 1 0.15 1 0.15
4.Capacidad de negociar con los proveedores 0.05 2 0.10 2 0.10 2 0.10 1 0.05 2 0.10
5.Uso de materias primas de calidad 0.15 4 0.60 3 0.45 4 0.60 4 0.60 3 0.45
6.Capacidad de produccion a grandes escalas  0.05 2 0.10 2 0.10 2 0.10 2 0.05 1 0.10
7. Reputacion de la marca 0.15 3 0.45 3 0.45 2 0.30 3 0.45 2 0.30
8.Calidad de piezas producidas 0.15 3 0.45 3 0.45 2 0.3 3 0.45 3 0.45

9. Disefios personalizados 0.15 3 0.45 2 0.30 2 0.30 2 0.30 3 0.45
Total 1.00 2.90 2.60 2.30 2.55 2.30
Valor 4. Fortaleza mayor

3. Fortaleza menor
2. Debilidad menor

1. Debilidad mayor
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Tabla 10

Matriz del Perfil Referencial

Factor’es Clave de Jallpa Nina, Per Artesanias de Colombia Siam Ceramica, Talavera Armando, Liadré, Espafia
Exito ’ S.A., Colombia Tailandia México ’
Peso Valor Ponderacion Valor Ponderacion Valor  Ponderacion Valor  Ponderacion Valor Ponderacion
1.Innovacién 0.10 3 0.30 3 0.30 4 0.40 4 0.40 4 0.40
2.Diversas técnicas
aplicadas 0.05 3 0.15 4 0.20 4 0.20 4 0.20 4 0.20
3.Diversos canales
de distribucién 0.15 2 0.30 3 0.45 3 0.45 3 0.45 4 0.60
4.Capacidad de
negociar con los
proveedores 0.05 2 0.10 3 0.15 3 0.15 4 0.20 4 0.20
5.Uso de materias
primas de calidad 0.15 4 0.60 4 0.60 4 0.60 4 0.60 4 0.60
6.Capacidad de
produccion a
grandes escalas 0.05 2 0.10 3 0.15 3 0.15 4 0.20 4 0.20
7. Reputacion de la
marca 0.15 3 0.45 3 0.45 3 0.45 4 0.60 4 0.60
8.Calidad de piezas
producidas 0.15 3 0.45 3 0.45 4 0.60 4 0.60 4 0.60
9. Disefios
personalizados 0.15 3 0.45 4 0.60 4 0.60 3 0.45 3 0.45
Total 1 2.90 3.35 3.60 3.70 3.85
Valor 4. Fortaleza mayor

3. Fortaleza menor
2. Debilidad menor
1. Debilidad mayor
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En la MPR, mostrada en la Tabla 10, se puede apreciar que Jallpa Nina se encuentra
por debajo del referente colombiano que es una Asociacion de Artesanos que se centra en la
creacion y difusion de este Arte. Ellos cuentan con el apoyo del gobierno de su pais por lo
gue se espera que esta empresa cuente con diversos beneficios con los que no cuenta una
empresa privada como Jallpa Nina. El referente tailandés Siam Cerdmica en comparacion de
Jallpa Nina se encuentra por encima, ya que es una empresa que cuenta con mucha
trayectoria en el mercado internacional, sus técnicas desarrolladas a partir del siglo 18 son su
especialidad, y sus piezas han llegado a ser producidas como coleccionables representando el
arte milenario de Tailandia (Thaibenjarong, 2017). A su vez, en comparacion a la empresa
mexicana Talavera Armando se ve que Jallpa Nina se encuentra por debajo de este referente.
Esta empresa cuenta con mas de 50 afios produciendo su ceramica, de los cuales tienes 25
afos exportando nivel mundial, como un arte de expresion de pueblo de Puebla (Talavera
Armando, 2017). Esto se explica ya que esta empresa cuenta con la ayuda del gobierno
mexicano, en donde este tipo de ceramica representa mas de 100 afios de tradiciéon de la
ciudad de puebla (Diario NTR, 2016). Por otro lado, en comparacién a la empresa espafiola
Lladré se ve que Jallpa Nina esta bastante por debajo de este referente. Esto se explica ya que
Espafia cuenta con un mercado mas definido y de mayor tamafio (Ministerio de Industria,
Turismo y Comercio, 2013). Adicionalmente esta empresa se encuentra a la vanguardia de las
necesidades de este pais con piezas modernas y de muchos detalles que demuestran la calidad
gue esta empresa necesita para el competitivo mercado en el que actta (Lladré S.A., 2017).
3.8. Conclusiones

La evaluacién externa consiste en el analisis del entorno de la empresa con el objetivo
de saber como este influye directa o indirectamente en ella y asi poder establecer estrategias
acorde a su realidad. El primer paso fue el analisis tridimensional de naciones, el cual abarca

los intereses nacionales, donde se destaca el objetivo de alcanzar una economia diversificada,
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competitiva y con empleo; el potencial nacional, donde sobresale una mayor poblacién en los
NSE A/b y la fuerte relacién del pais con su historia y costumbres; y los principios

cardinales, de donde se rescatan los acuerdos y tratados en vigencia. El siguiente paso fue el
analisis competitivo del pais, en el cual los factores que afectan el desarrollo del pais y de la
industria, la demanda, la rivalidad de empresas y los sectores de apoyo, son evaluados para
identificar las condiciones en las que la Jallpa Nina se desenvuelve, entre los favorables estan
el ambiente macroecondmico, el desarrollo del mercado financiero, la facilidad para empezar
un negocio, el acceso a crédito y el pago de impuestos, y entre los factores con oportunidad
de mejora estan la innovacion, la infraestructura, la preparacion tecnolégica y la proteccion

de los inversionistas minoritario. Luego, fue necesario realizar el andlisis PESTE, que
examina cinco factores primordiales que intervienen y rigen el mercado; de aqui resaltan el
incremento del consumo privado, la solidez del sistema financiero, el incremento del turismo
y el mayor uso de internet y redes sociales. Todos estos aspectos brindan informacién
esencial de la actualidad del pais para el desarrollo de la empresa y asi poder saber si alguno
de los factores del pais tiene un impacto en las actividades de la empresa. Con esta
informacion se cred la Matriz de Evaluacién de Factores Externos, en la cual se presentan las
oportunidades y amenazas del sector con relacion a la empresa.

Adicionalmente, fue esencial analizar las cinco fuerzas propuestas por Porter para
determinar el nivel de atractividad de la industria, donde se encontr6 que el poder de
negociacion de los proveedores y los clientes es bajo haciendo este mercado muy atractivo.
Asimismo, la amenaza de los nuevos entrantes es baja, mientras que la amenaza de los
substitutos y la rivalidad del mercado son altas. Estos resultados nos permitieron entender que
incluso con amenazas altas, el mercado para Jallpa Nina tiene mucho potencial y una

atractividad para empresas que ya se encuentran posicionadas dentro del rubro.
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Del analisis de referentes, lo que se pudo encontrar son dos matrices, la Matriz de
Perfil Competitivo que permitio identificar a los principales competidores de Jallpa Nina y
donde se muestra que dentro de esta industria Jallpa Nina ain mantiene un liderazgo debido a
diversos factores como su prestigio y la calidad de sus piezas, mientras que al compararlo en
la Matriz de Perfil Referencial contra dos referentes internacionales como son la industria
colombiana y la industria espafiola, Jallpa Nina se encuentra ain por debajo de estos
referentes para lo cual debera trabajar en mejorar para estar acorde al demandante mercado

internacional.
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Capitulo IV: Evaluacion Interna

En este capitulo abarca el analisis interno de Jallpa Nina con referencia al sector
artesanal, usando la metodologia AMOFHIT. A su vez como D’Alessio (2015) mencion6 que
es importante poder identificar los males, sintomas y causas, ya que estas aguejan a muchas
organizaciones, como se aprecia en la Figura 20. En el caso de Jallpa Nina, la vision
cortoplacista se ha identificado como uno de los principales problemas, lo que trae como
consecuencia la pérdida de rentabilidad y de crecer en el mercado por una ausencia de control
y analisis del entorno. Este es un claro ejemplo que muestra que es primordial identificar la
raiz del problema para poder combatirlo. Es asi que el analisis interno sirve a su vez para
analizar las fortalezas y debilidades de la empresa dentro de su sector. La Figura 21 describe
el ciclo operativo interno de Jallpa Nina, donde se puede apreciar como cada area
interrelaciona sus funciones y asi enfocarse en sus fortalezas y neutralizar debilidades. Este
analisis es esencial ya que permite reunir y asimilar la informacion de la organizacién en

todas sus areas.

QD Goond G
¢ I ¢

Participacion y
rentabilidad en el
mercado debajo de lo
esperado

Ausencia de monitoreo
v anilisis de los cambios

en el entorno

Vision a corto plazo

Figura 20. Males, sintomas y causas de Jallpa Nina.
Adaptado de El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia (3a ed., p. 11), por F. A.
D’Alessio, 2015, Lima, Pera: Pearson.
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Por otra parte los logros de la empresa son guiados por la vision estableci
empresa y la mision impulsadora que van de la mano con los objetivos de largo plazc
empresa. Se debe de tomar uenta que estos objetivos a largo plazo deben de ser m

por objetivos a corto plazo.

Indirecto: Horno, energia, utensilios de trabajo

l

Directo: Arcilla, :
Entrada P .Opcracpncs
Logistica estualles, pinutma, Prototipos, modelaje, esmaltado,

trabajadores quemado, retoqe, efe

Salida Logistica : Productos finales

Producto : Hecho a mano, ceramica

|

Recursos Humanos

Finanzas . . Marketmg .
. . . N B Comportamiento del consumidor en
Contabilidad, planillas, etc
el mercado
ﬁnanciamiento‘ \ Pagos (S) Pagos (§) ‘ Ven‘[ag' ‘gzzl-c\llznta
Proveedores Clientes

Figura 21.Ciclo operativo de la organizacit
Adaptado déEl Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gere (3a ed., p. 11), por F. /
D"Alessio, 2015, Lima, Peru: Pears
4.1. Andlisis Interno AMOFHIT

La evaluacién interna de la empresa con referencia al sector artesanal en la ¢
Lima, identifica y determina las fortalezas y debilidades que ayuden a elaborar la M

Evaluacion de Factores Internos (MEFI). A su vez se evallan los facllacionados con

las areas consideradas en la metodologia AMOFHIT, tales como administracién, me
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operaciones, finanzas, recursos humanos, sistema de informacion e investigacion y
desarrollo. Cada uno de estos factores se estudia con relacién a las actividades que la empresa
desarrolla en el ciudad de lima, identificando como cada uno afecta directamente e
indirectamente a la industria.
4.1.1. Administracion y gerencia (A)

Tal como D’Alessio (2015) menciono, el objetivo deatiministracion es aumentar
la productividad como vehiculo para incrementar la posibilidades de competir con éxito en el
sector industrial y en los diferentes mercados globales. Jallpa Nina esta conformada por las
diferentes areas que en conjunto hacen que la empresa sea una de las mejores en el mercado
local en el rubro de cerdmica, para lograr asi los objetivos trazados dentro de la visién y
mision de la organizacion. En su composicidn organizacional esta como cabeza el Gerente
General, seguido por el Administrador y en la tercera escala las areas de finanzas, recursos
humanos, ventas, produccion, marketing e informacién y tecnologia. El Gerente General es el
encargado de la planificacion, direccién, coordinacidén y control de las estrategias que le
permite a la empresa ir en direccion a su vision y al cumplimiento de objetivos de largo
plazo. Ademas se encarga con la ayuda de su equipo de verificar el resultado de las
estrategias implementadas, asi como también monitorea el desempefio que cada area
especifica pueda desplegar, para realizar el planeamiento para la empresa. La gerencia tal
cual lo indic6 D’Alessio (2015) debe conocer las actividades criticas para la gestién, es decir
tiene que saber qué hacer con relacién a los pronésticos de ventas, produccion, logistica,
finanzas, entre otras y a su vez conocer la evolucion del entorno.

Cada departamento debajo del Gerente General y el Administrador en Jallpa Nina,
como se muestra en la Figura 22, cumplen funciones especificas que aportan al desarrollo y
sostenibilidad de la empresa. Cabe resaltar que todas las areas centralizan toda la informacion

al Administrador que a su vez reporta al Gerente General. La interaccion entre estas areas no
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es siempre de una manera eficaz y eficiente, y esto se refleja en un bajo aprovechamiento de
la empresa de nuevos acontecimientos en el mercado. Es asi que existe un gran espacio de

mejora que puede ser alcanzado con distintas acciones, como capacitaciones para cada area.

‘ Gerente General‘

‘ Administrador ‘

Finanzas y Recursos Marketing ¥ | | 5 oraciones Te%r;ollggm
Contabilidad Humanos Ventas P N y
Informacion

Figura 22. Organigrama Jallpa Nina
Tomado de Documentacion Interna de Jallpa Nina S.A., 2015.

4.1.2. Marketing y ventas (M)

Como parte del plan de marketing y estrategia de ventas, Jallpa Nina se basa en el
principio segun sefialé D’Alessio (2015) de poder satisfacer las necesidades de los
consumidores a traves de la adecuacion de la oferta de bienes y servicios de la organizacion.

El area de marketing la encabeza el Gerente General, utiliza la tecnologia como
herramienta de publicidad. La parte comercial de Jallpa Nina, a través de las redes sociales,
como Instagram y Facebook, desarrolla diversas estrategias que ayudan la segmentacion de
mercado y posicionamiento de sus productos. Debido al uso de internet como herramienta,
Jallpa Nina ha podido analizar la tendencia de visitas a las paginas oficiales de su pagina
web, Instagram y Facebook han incrementado en relacién a afios anteriores. A su vez, el
personal de las tiendas de Lurin y Miraflores ha realizado diferentes encuestas para medir las
visitas a cada tienda, esto ha dado como resultado un aumento en visitas mas continuas a
ambas tiendas y por consecuencia un auge en sus ventas en comparacion a afios anterior. La

Figura 23 muestra la cantidad de usuarios de Facebook que estan al alcance de la empresa, el
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namero de personas que son seguidores, cuantos de ellos participan activamente er

y en cuanto porcientee encuentra la participacion de los usua

| Usuarios en Facebook

27,482

£,990

1,986

Alcance total Seguidores Usuarios que interacuan Ratio de participacion

Figura 23.Cantidad de usuario en redes soci
Tomado de Documentacion Interna de Jallpa Nina S.A, :

Segun el estudio de Jallpa Nina basado en la cantidad de publicaciones que il
los diferentes usuarios en la red social de la pagina de Facebook, se pudo determir
mayor numero de usuarios que visitan esta pagina son personas de 25 ede edad,
exactamente el 61%, como podemos ver en la Figura 24. Es importante sefialar gt
del pais los usuarios de Facebook entre esas edades es del 39%, de un total de 14.
de usuarios del Peru (Diari®estior, 2015). De acuerdo a estaaghistica, el area ¢
marketing puede calcular los clientes a los que puede llegar en un futuro y adem
diferentes alternativas de productos que irian de acuerdo a este nicho de mercado de

entre los 25 a 44 anos.
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Jallpa Nina Pera
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u 55-64 u 55-64
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Representando el 44% de la poblacion de Facebook
JALLPA NINA

Figura 24. Publico frecuente en red social, Facebook.
Tomado de Documentacion Interna de Jallpa Nina S.A., 2015.

Por otra parte por lo que se puede apreciar en la Figura 25, el estudio identifica que el
pico mas alto en el horario que visitan los diferentes usuarios la pagina de Facebook de Jallpa
Nina es entre las 10:00 pm y las 2:00 am. Existe otro rango de horario dentro de las 6:00 am a
las 10:00 am donde también se encuentran un porcentaje de usuarios que visitan la pagina,
pero en un rango menor al horario indicado anteriormente. Es claro poder identificar y asumir
gue toda publicacion se debe hacer por lo general a partir de las 9:00 pm, en donde las
personas se encuentran ya un poco mas disponibles para poder visitar redes sociales y poder
revisar diferentes publicaciones dentro de este horario. También se puede asumir que antes de
ir a trabajar o durante las primeras horas de trabajo, las publicaciones de las redes sociales
tienen ciertas visitas a la pagina de Facebook de Jallpa Nina, en donde no es un rango

excesivo, pero es mas alto a comparaciéon de otras horas, segun el cuadro.
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Visitas de Pagina

B Me Gusta

10 \
[
|

[ |
z | R|
J | \

0 /\i/ \.//' /\%%.%.C_\”\.\.{.\./’.

10:00PM 2:00AM 6:00AM 10:00AM 2:00PM 6:00PM

Figura 25.Horario de visita a las redes sociales en Face
Tomado de Documentacion Interna de Jallpa Nina S.A.,

Se puede mencionar que una de las fortalezas de Jallpa Nina que son use
publicidad de la empresa, es que sus procesos tradicionales agregan valor en el
nacional debido a sus influencias con el Pert milenario. Es decir que parte defios de
los productos de Jallpa Nina se caracterizan por influencias del arte del Pert ir
interpretados en disefios minimalistas, modernos y tradicionales que son interpretad
disefiadora. Por otra parte, el nicho de mercado de la emprefoca en dos grandt
mercados, productos decorativos y utilitarios. En el caso de productos decorativos,
venden en las tiendas propias de Jallpa Nina de Miraflores y Lurin. A su vez, Jalig
también trabaja con tiendas de consignacion, es el caso de Dedalo Barranco, Ind
D&O, entre otros. Dentro da linea d productos decorativos existenatro diferente
colecciones: (aglectica, donde sus productos son bafiados en oro y platino, lo cual
mejorpresentacion al producto fir; (b) colonial, lo cual esta enfocada a la época |

conquista donde se plasman los diftes artes de esta épo¢a); minimalista, que se orien
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en la tendencia de esculturas mas simplistas, de formas mas geométricas que se enfocan mas
a un espacio pre determinado como paredes, 0 esquinas que a un ambiente; (d) moderna, que
se caracteriza por colores y disefios modernos que van mas de acuerdo a la tendencia del
mercado. En el caso de productos utilitarios, estos se enfocan mas en la venta a restaurantes,
y cadenas de hoteles. Dentro de los productos utilitarios existen cinco colecciones: (a) wayra,
disefios que expresan el arte milenario peruano; (b) esgrafiada, técnica en donde el acabado
final del producto es esgrafiado; (c) rustica, modelos en donde el acabado no lleva esmalte, el
acabo final es la sensacion de la arcilla plasmado en el producto; (d) oriental, basado en el
arte oriental y (e) moderna.

Jallpa Nina tiene como clientes principales La Central, la cadena de Acurio
Restaurantes, Osaka, Maido, Matsuei Sushi Bar, Malabar, Amaz, Lima 27, Popular, Cala,
Brujas de Cachiche, La Gloria, La Cabrera, entre otros. Para el caso de hoteles, Jallpa Nina
tiene como clientes importantes en Lima Hotel ElI Marriot, Hotel Atton, Hotel B, Hotel de
Autor y en Cuzco la cadena de Hoteles de Inkaterra, Hotel Sumagq, Hotel Costa del Sol,
Belmond Palacio Nazarenas y Belmond Hotel Monasterio. Esta mezcla de lineas de
productos se encuentra dirigida a diferentes segmentos del mercado.

Los productos de Jallpa Nina estan enfocados en un segmento del mercado donde los
clientes buscan un acabado de productos artesanales, que son hechos 100% a mano, donde
cada producto es Unico, dando asi un adicional de servicio a los clientes de Jallpa Nina, donde
cada producto es disefiado y producido de acuerdo a los requerimientos, necesidades y gustos
de los clientes. Por ejemplo el disefio de un cliente, no puede ser utilizado para la fabricacién
o creacion del producto de otro cliente, dandole asi un valor agregado a cada producto con un
disefio Unico y exclusivo. La segmentacién del mercado donde Jallpa Nina es nhominadora
primaria son los segmentos A y B (alto segmento de mercado consumidor rentable y alto),

Adicionalmente, marketing se encarga de estudiar el comportamiento del cliente por
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temporadas y las nuevas tendencias en el mercado, esto es posible ya que se estudia la data de
las ventas de cdmo se comportd el mercado en afios anteriores. Esta area es responsable
también de evaluar nuevas posibilidades de disefio y de nuevos productos. Generalmente, los
disefios de Jallpa Nina son basados en las nuevas tendencias de mercados internacionales e
inspiracion de la disefiadora Marilyn Lizarraga, que se basa en el arte peruano, pero con una
introspectiva mas moderna. Jallpa Nina siempre se ha enfocado en el mayor sector comercial
y de clientes con altos niveles de adquisicién, como una manera de mantener su exclusividad
del producto, que tienen un alto precio en comparacion con productos producidos en masa
como la ceramica china, por lo tanto el precio es alto con el fin de dirigirse a los

consumidores que desean un valor afiadido en sus productos. El criterio de segmentacion
utilizado fue principalmente el poder adquisitivo de los clientes objetivo, y para ello es
importante tener en cuenta el nivel de ingresos, ubicacién (procedencia), gustos (se buscan,
singularidad, la calidad y el precio). También se debe tener en cuenta que el principal cliente
objetivo son mujeres amantes de cerdmica con un alto nivel de educacion, ya que tienen un
mayor poder adquisitivo y son mas propensas en adquirir ceramica de gama alta.

Finalmente podemos afirmar que de acuerdo a lo explicado esta area tiene muchas
tareas que son vitales para el funcionamiento y el futuro de la empresa, por lo que es
recomendable se asigne un Jefe de Area para poder tener un plan de marketing y venta mas
especializada y poder llevar un mejor control del mismo.

4.1.3. Operaciones, logistica e infraestructura (O)

En esta etapa tal como ha mencionado D’Alessio (2015), operaciones involucra el uso
de los siguientes recursos: materiales, mano de obra, maquinaria, métodos, medio ambiente,
mentalidad y moneda,; es decir las 7 M. Tal como ha sido mencionado en este capitulo, en
Jallpa Nina el proceso de fabricacion de ceramica se basa en una organizacion que tiene en la

parte superior un Gerente General, que es el responsable directo de la operacion de la
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empresa, y un Administrador que es responsable de la exportacién de las diferentes 6rdenes
de compra e importacion de materia prima. A su vez el Jefe de Produccién, supervisa cuatro
funciones adicionales: (a) mantenimiento, (b) control de produccion, (c) despacho y (d)
proceso de acabado y coccion.

Mantenimiento. Es responsable de mantener todos los equipos y la infraestructura de
la planta para estar en condiciones Optimas para una produccién, también se encarga de
mantener la instalacion limpia para poder realizar los trabajos sin demoras u otros factores
gue puedan afectar la produccion.

Control de la ProducciénEvalua el tiempo de trabajo de la operacién y a su vez
verifica las cantidades de materia prima que van a ser utilizadas en la linea de produccién.
Este proceso es importante ya que establece la evaluacién de productos fabricados, de
acuerdo a la demanda de los productos, la materia prima utilizada y muy importante reducir
gue se dan por una sobreproduccién o un uso inadecuado de materias primas que se traducen
en costos adicionales para la empresa.

Despacho. Responsable de recibir los productos que han salido del horno y han
pasado control de calidad. Cabe resaltar que la funcién de control de calidad es adicional a
sus funciones normales, pero se le ha asignado a esta area ya que ellos tienen contacto directo
entre la produccién y el cliente final, por lo que revisar las piezas a entregar es necesario. Por
otra parte su funcién principal como su nombre lo indica es coordinar y realizar la entrega de
productos a los diferentes clientes, ya sean nacionales o de exportacion.

Proceso de acabado y coccid@abe mencionar que el proceso, incluido la
produccion es 100% a mano. Esta area es responsable de aplicar los colores finales que los
productos van a adquirir, este proceso tiene diferentes técnicas de cdmo aplicar tonalidades.
En algunos productos, el proceso de acabado se realiza previamente al proceso de coccion.

Una vez terminado el proceso de acabado, el producto pasa por el proceso de coccion, donde
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se colocan en los hornos los diferentes productos que han pasado de la linea de produccién y
acabado.

La finalidad de la coccion del producto es poder darle la resistencia al producto. El
tiempo de coccion es determinado de acuerdo al tipo de acabado que la pieza final va a
adquirir. Es decir existen determinados hornos que manejan diferente temperaturas, por lo
gue algunas piezas dependiendo de la tonalidad final, los colores pueden variar de acuerdo a
la temperatura que son cocinados. Por lo general el proceso de coccion es de 12 a 13 horas
en el interior del horno, la cual llega a alcanzar hasta 1200 grados Fahrenheit de temperatura,
y una vez apagado el horno, se debe dejar reposar por lo menos 4 horas antes de poder ser
abierto. Esta precaucién se toma para que el producto enfrie a la temperatura de ambiente y
no sufra un choque térmico al abrirse el horno.

Jallpa Nina puede ser clasificado como un productor de bienes fisicos, su operacion
de produccidn se caracteriza por los procesos de fabricacion. En concreto, Jallpa Nina es una
empresa dedicada a la fabricacion de artes de cerdmica. De acuerdo con su proceso de
produccion, la empresa puede ser situada en el matriz proceso de transformacion. En el caso
de la realizacién de creaciones exclusivas que son disefiadas especificamente para la demanda
de un cliente, la empresa puede estar situada en la linea de volumen de produccién, como

articulo Unico, como se aprecia en la Figura 26.
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Figura 26. Matriz deproceso de transformacion Jallpa Nina.
Adaptadaode Documentacion Interna de Jallpa Nina S.A., -

Existen dos lineas principales para la produccién de articulos que Jallpa Nin:
con el fin de elaborar un producto hecho de arcilla de alta temperatura. De acue
diferentes formas quyaueden ser elaboradas las piezas de ceramica, el gerente de prc
determina si la pieza a fabricar podria hacerse mediante un proceso de moldes, llame
0 un proceso de torno. Si la pieza tiene relieves, detalles especiales como marcaas,
el proceso sera realizado en la linea de colaje. El otro proceso llamado torno, es ur
mas artesanal, y se utiliza para las formas cilindricas como jarrones, bandejas o tat
platos que necesitan ser elaboradas manualmente. En el fde colaje existen cinco line
de funciones especificas que en conjunto permiten alcanzar el producto deseado. L
linea se encarga de ensamblar todas las partes del molde, la segunda linea se ¢
llenar el molde con arcilla de gres liquila tarea de la tercera linea es tomar el exce
salir del molde, la cuarta linea se encarga de abrir los moldes y que se oree a ter

ambiente durante 30 minutos, antes de tomar la pieza del molde. Finalmente, la qui
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retira el exceso de arcilla de los productos y les da el detalle final, por lo que la pieza
comienza a tomar la forma final. Por cada una de estas lineas son tres personas maximo que
se encargan del proceso.

A diferencia del proceso de colaje, el proceso de torno tiene otra forma de cémo
elaborar la ceramica, este proceso sélo tiene cuatro personas en lugar de 15 que llevan a cabo
la elaboracién de este proceso. Una persona mezcla la arcilla, dos torneros elaboran el
producto y una persona de retoque limpia y retira el exceso de arcilla de cada pieza. Después
gue todas las piezas se han hecho en el proceso de torno y han sido retocadas, proceden a
ingresar al horno por primera vez durante 12 horas en un fuego regulado de 1200 grados.
Después de eso, las piezas pasan por el proceso de acabo y entrar por segunda vez para ser
cocinadas por 14 horas mas, a 1400 grados. Este es el tipo normal y el proceso para cualquier
produccion de piezas de ceramica, pero en el caso de la coleccion de lujo, después de que
hayan sido terminadas, se proceden a aplicar una capa de brillo de oro o platino e ingresan
por tercera vez al horno para ser cocinadas Unicamente por ocho horas, a 800 grados. Lineas
abajo, como se aprecia en la Figura 27 se aprecia el diagrama de actividades de proceso para
la produccién de ceramica de Jallpa Nina y se puede observar que todo el proceso empieza
con la recepcion de la materia prima, luego todo el trabajo de produccion demora entre 45 a
60 dias. Actualmente la capacidad de Jallpa Nina esta basada en 7 hornos y un aproximado de
30 trabajadores, en caso se tenga una mayor demanda laboral, existen contratos temporales
para poder cubrir lo requerido. Adicionalmente, Jallpa Nina a futuro debera aumentar la
cantidad de hornos para poder cubrir la demanda nacional e internacional.

Cabe resaltar que aun con los procesos actuales de produccién que ya estan
definidos, Jallpa Nina tiene la capacidad de poder aumentar su produccién y reajustar
procesos que ayuden a un mejoramiento continuo, esto se transfiere a tener mayor

productividad, que ayudarian a mejorar sus costos. Por otra parte Jallpa Nina puede priorizar
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procesos que ayudarian a mejorar sus tiempos de produccion, transformandose en u

sostenible para el logro de los objetivos trazados para alcanzar la vision de la €

@ Diagrama de actividades de proceso
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Figura 27.Diagrama de Actividades de ProcesdJallpa Nina
Adaptadaode Documentacion Interna de Jallpa Nina S.A., -
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4.1.4. Finanzas y contabilidad (F)

El area de finanzas y contabilidad segun lo manifestado por D Alessio (2015), es la
responsable de obtener los recursos econémicos necesarios en el momento oportuno para que
la organizacion pueda operar de manera sostenida; las decisiones pueden ser: de inversion,
financieras, y de dividendos. En el caso de Jallpa Nina, esta area controla los intereses de la
empresa con relacion a los estados financieros que el area prepara. El Gerente General con la
ayuda de este reporte puede obtener un panorama completo de la situacién actual de la
organizacion, esto a su vez refleja si las decisiones tomadas han sido favorables o
desfavorables segun las estrategias planteadas para lograr los objetivos trazados con relacién
a la visién de la empresa.

De acuerdo a la situacion financiera de la empresa Jallpa Nina, se puede determinar
gue en el aflo 2015, la empresa se encontraba con un activo total de S/. 3'090,695 millones
de soles, de los cuales se determina que el mayor porcentaje de ingresos fue el activo
corriente, que constituye caja chica de ambos locales de la empresa, que se encuentra ubicado
en Miraflores y el local principal que se encuentra ubicado en la fabrica de Lurin. A su vez
también esté integrado por el efectivo en la cuenta corriente de soles y en dolares junto con el
concepto de existencias, las cuales son mercaderia, productos terminados, productos en
proceso de produccion, materias primas, envases, productos de embalaje y diversos
suministros para la produccion de cerdmica. Esto incluye las compras a nivel nacional como
las adquisiciones a nivel internacional, que son las importaciones de las materias primas,
como es el caso de la porcelana y algunos otros insumos que se traen desde Laguna Clay que
se encuentra ubicada en City of Industry en el estado de California en los Estados Unidos. El
total de pasivos del 2015, fue S/. 879,704 soles, dentro de los cuales el mayor porcentaje
representaron los anticipos recibidos. En la Tabla 11 se muestra el balance general para Jallpa

Nina en el afio 2015.
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Tabla 11

Balance General 2015

JALLPA NINA S.A
ESTADO DE SITUACION FINANCIERA
AL 31 DE DICIEMBRE DEL 2015.
Expresado en nuevos soles.

ACTIVO S/. %
Total Activo Corriente 2'490,542 80.58
Inmuebles, maquinarias y equipos (neto de depreciaci 600,154 19.42
acumulada).

TOTAL ACTIVO 3'090,695 100.00
PASIVO Y PATRIMONIO

Total Pasivo Corriente 879,704 28.46
Total Pasivo 879,704 28.46
Total Patrimonio 2'210,991 71.54
TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO 3'090,695 100.00

Nota. Adaptado de Estados Financieros Jallpa Nina 2015, Lima, PerG

Por otro lado, se presentan también los ratios financieros de la empresa, entre los
cuales se han considerado ratios de liquidez, de gestion, de solvencia y de rentabilidad. Los
ratios de liquidez, nos permiten evaluar la capacidad de la organizacion para cumplir con sus
compromisos en el corto plazo; los ratios de gestion, evaltan la eficiencia del uso de activos;
los ratios de endeudamiento, muestran la capacidad de la organizacion para satisfacer sus
obligaciones a largo plazo; y los ratios de rentabilidad, miden la eficiencia operativa de la
empresa (Ross, Westerfield and Jaffe, 2012).

En la Tabla 12 se puede apreciar los ratios financieros de Jallpa Nina, los cuales
presentan distintos resultados, entre buenos, aceptables y por debajo de lo esperado. Ambos
ratios de liquidez, razon de liquidez general y prueba acida, muestran un buen resultado, ya
gue mientras mas alto sea el valor es mejor, sin embargo a la vez puede indicar el uso

ineficiente de activos.
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Tabla 12

Ratios Financieros 2015

Tipo Indicador 2015
- Razon de liquidez general 2.83
Liquidez Prueba acida 1.80
Rotacion de existencias 2.20
Rotacién de inmuebles, maquinaria y equipo 6.30

Rotacion del activo total 1.20

Gestiéon Rotacién de cuentas por cobrar comerciales 69.40
Costo de ventas / Ventas 0.50
Gastos operacionales / Ventas 0.40
Gastos financieros / Ventas 0.05
Endeudamiento Razén de endeudamiento total 0.29
Razon de cobertura del activo fijo 3.68
Rentabilidad sobre los capitales propios 0.24
Rentabilidad  Margen comercial 0.49
Rentabilidad neta sobre ventas 0.14

Nota. Adaptado de Estados Financieros Jallpa Nina 2015, Lima, PerG

En los ratios de gestion, la rotacién de existencias revela que la empresa vendié o
renovo la totalidad de existencias o inventario 2.2 veces en el afio, mientras mas alto sea este
valor se da a entender que con mayor eficacia se administran las existencia, este valor para
Jallpa Nina podria ser aiin mayor por lo que el resultado es aceptable. La rotacién de
inmuebles, maquinaria y equipo, o activo fijo, junto con la rotacion del activo total, ofrecen
una vision amplia para poder saber cuanto genero6 la empresa en ventas por cada sol de
activos, en este caso también se buscar que el valor sea lo mas alto posible, los activos fijos
presentan un resultado bueno mientras que el activo total un resultado aceptable, ya que la
generacion en ventas deberia ser mucho mayor. La rotacion de cuentas por cobrar
comerciales nos indica la rapidez con la que se cobran las ventas, en este caso es un periodo
de 69.40 dias, el cual es aceptable. Los otros ratios de gestidbn muestran basicamente la
proporcién de cado uno de los conceptos con relacidn a las ventas, de los cuales se puede

destacar una alta relacion de los costos y gastos operacionales con las ventas, ambos aspectos
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no tienen resultados esperados por lo que requieren medidas inmediatas para mejorarlos. En
los ratios de endeudamiento, la razén de endeudamiento total se podria resumir en que la
empresa utilizé 29% de deuda o que se tuvo 0.29 soles de deuda por cada sol de activos, lo
cual puede ser considerado como un buen resultado. En la razén de cobertura del activo fijo,
mientras mas alto sea el valor significa que una mayor cantidad de estos activos esta
financiada con capital permanente o de largo plazo, esto le permite a la empresa contar con
una mayor solvencia financiera, es por esto que el resultado para Jallpa Nina es bueno. Por
ultimo, los ratios de rentabilidad presentan resultados aceptables, para los cuales hay
posibilidades de mejora; la rentabilidad sobre los capitales propios que mide la capacidad de
la empresa para generar utilidad para los accionistas, demuestra que se genero 24 centavos de
utilidad por cada sol de patrimonio. El margen comercial, se encarga de evaluar la
rentabilidad sobre las ventas tomando en consideracién solamente los costos de ventas, del
cual se obtiene que Jallpa Nina gané 49 centavos por cada sol de ventas. La rentabilidad neta
sobre ventas o margen de utilidad, nos indica principalmente que la empresa genero 14
centavos de utilidades por cada sol de ventas.

4.1.5. Recursos Humanos (H)

El capital humano es el factor mas importante pahaalNina, es por esto que existen
capacitaciones periddicas, sin embargo estas capacitaciones estan dirigidas a una capacidad
limitada de trabajadores, es por esto que no todos han tenido la oportunidad de recibir este
beneficio que fomenta su desarrollo. Por otro lado, algunos de los artesanos mas
experimentados muestran su rechazo a nuevas tecnologias de fabricacion. Sin embargo, el
capital humano forma parte esencial de la cultura de trabajo de Jallpa Nina, cabe resaltar que
es la base del éxito de esta empresa velando por la integridad del trabajador y a su vez por el
desarrollo profesional dentro de la empresa. Cada area dentro de las operaciones esta

constituido por un jefe de seccion, en donde este es responsable de la seccion y del
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desempenfo de las personas a su cargo. Todo el personal de la empresa rota dentro de las
diferentes areas de produccion que involucran el area de moldes, colaje, torno, pintura 'y
horno.

La razon de esta modalidad de trabajo, es que los empleados puedan experimentar las
diversas tareas dentro de la parte operativa de la organizacién y dar conocimiento de las
diferentes areas de la organizacién. La gerencia es la encargada de fomentar los valores y
cultura de la organizacion, las cuales forman parte de las politicas y cultura de la empresa.

Dentro de la estrategia de la organizacion, con la modalidad de rotacion de funciones
se fomenta el compromiso de sus colaboradores con la organizacion, donde se puede
desarrollar lideres que puedan realizar en estos roles y sepan trabajar en equipos de trabajo
para asegurar el cumplimiento de la visidén trazada por la organizacion. A su vez se busca
como mejora e implementacion para las areas necesarias, las capacitaciones permanentes a
los colaboradores para el fortalecimiento de sus funciones, a su vez el crecimiento personal y
profesional del capital humano ayuda para el crecimiento de la organizacion.

4.1.6. Sistemas de informacién y comunicaciones (1)

El sistema de comunicacién e informacion que usa la empresa y la manera como se
transmite a un publico objetivo es esencial para toda organizacion. Segun lo mencionado por
D"Alessio (2015) este proceso es un apoyo para la toma de decisiones gerenciales, al soporte
del trabajo en equipo y como elementos de apoyo al registro y control organizacional. Dado
gue une a las demas areas, tanto como administracion, marketing, operaciones, finanzas,
recursos humanos, contabilidad, tecnologia y operaciones, las cuales tienen que estar
interconectadas para un mejor funcionamiento y seguimiento interno de la organizacion. Una
parte de las funciones de esta area, es brindar ayuda técnica a las distintas areas, administrar

el sistema de seguridad, revisar el buen funcionamiento de los sistemas de comunicacion
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interna y externa, crear cédigos de seguridad, e incentivar la participacion del ciclo operativo
de la organizacion.

En Jallpa Nina existe un sistema de informacién y comunicacién basico que solo
permite la interaccion entre algunas areas; esto por ejemplo limita el compartir informacion
relevante entre la tienda de Miraflores y Lurin. Es por esto que la Gerencia General junto con
la Administracién, se encuentran en la busqueda de un nuevo sistema integrado donde puedan
enlazar todas las areas involucradas en el proceso de produccion y poder tener una
informacion mas actualizada entre Lurin y Miraflores, ayudando a la reduccion del stock de
inventarios y también mejorando su productividad. A su vez, Jallpa Nina a través del
convenio que tiene con MINCETUR, ADEX y PROMPERU, le permite acceder a las bases
de datos de dichas instituciones como proveedor de forma directa, como indirecta. Es decir si
existiese algun plan de negocio del rubro de artesania para el Perd, Jallpa Nina es llamada a
participar y poder tener una cita con el cliente para poder presentarles una propuesta de
negocio.

4.1.7. Tecnologia e investigacion y desarrollo (T)

Tal como describié D"Alessio (2015) a este proceso se le denomina como un
elemento que debe efectuarse en la organizacién con el fin de desarrollar nuevos productos y
procesos antes que tus competidores, mejorar la calidad de productos y procesos para
optimizar la productividad. El objetivo de esta &rea es poder crear una ventaja competitiva
frente a sus competidores para poder incrementar ventas, posicionamiento en el mercado,
participacion en el mercado y poder crear fidelidad en la marca frente a su publico objetivo.
La innovaciéon de productos y procesos permite el optimizar costos de produccion, ser mas
competitivo, y tener mas productividad en la empresa.

En Jallpa Nina, existe un comité de desarrollo que se relinen una vez por semana, en

donde se discuten los diferentes productos que tiene mayor rotacion y también se evalla el
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ciclo de maduracion de estos. A su vez se ven productos descontinuados y se
posibilidad de ser redisefiados y lanzados nuevamente al mercado. Por otra |
princpales factores que influyen en el precio final del producto son el peso, capac
horno y galones de gas que se usan. Es por esto que es importante poder desarrol
técnicas que puedan aligerar los productos, creacion de nuevos esmalte sean usados
en quemas prolongadas a altas temperaturas y maximizar la capacidad del horno
Jallpa Nina se caracteriza por la creacion de esmaltes naturales que son reciclables,
su nueva gama de colores y reacciones en una quema dd horno, lo cual permit
innovar en nuevas técnicas de esmaltado y acabados. Tal es el caso que ahora J
trabaja la ceramica en conjunto con la técnica del vidriado, en donde se ha podido de
un grado de temperatura en donde ambos elen puedan fusionarse sin tener ning

choque térmico al fusionarse por lo que se muestra en la Fig

Figura 28.Productos con la técnica de vidri.
Tomado de Documentacion Interna de Jallpa Nina S.A.,
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A su vez el Gerente General en conjunto con el area de Marketing y Ventas tienen
como objetivo principal, ser la primer organizacion a nivel nacional de atender pedidos en
una plataforma virtual. La intencién de la creacion de esta plataforma, es que facilite al
cliente la adquisicién de los productos de Jallpa Nina. La razon de esta implementacion es
gue el cliente pueda tener la facilidad de poder hacer sus pedidos dentro de un catalogo de
productos disponibles en la pagina web de Jallpa Nina, ayudando asi al aumento de las ventas
y capacidad de produccion.

4.2. Matriz Evaluacién de Factores Internos (MEFI)

La MEFI, como parte de medicién interna de una empresa, tal cual indicé D"Alessio
(2015) permite resumir y evaluar las principales fortalezas y debilidades de las areas
funcionales de la organizacion y permite también identificar y evaluar las relaciones entre las
areas. En el caso de Jallpa Nina, se tomaran las areas de funcionamiento de la organizacion,
en donde se detalla segun la Tabla 13 cudles serian las fortalezas internas o debilidades

internas del sector en relacion a la empresa.

Tabla 13
Matriz de Evaluacion de los Factores Internos
Peso Valor Valor Ponderado
Fortalezas
1 Procesos tradicionales que agregan valor en el mercado
) ? : : L - 0.07 8 0.21
nacional debido a sus influencias con el Pert milenario.
0 . i
2 Er:icgl;ctos 100 % hechos a mano: obteniendo productos 0.15 4 0.60
3 Amplio conocimiento del mercado y sus necesidades 0.07 3 0.21
4  Experiencia en el manejo de los requisitos especiales de
distintos clientes (adaptacion a las peticiones de los 0.06 3 0.18
clientes)
5 Marca bien pos!monada debido a sus colecciones y 0.13 4 0.52
productos anteriores
6 Posibilidad dg aumentar la capacidad de produccion si 0.05 3 0.15
fuera necesario
0.53 1.87
Debilidades
Falta de capacitacion de todo el personal de planta 0.09 1 0.09
> Plazo de produccion muy alto con respecto al estandar deIO.15 2 0.30
mercado.
Bajo aprovechamiento de nuevos acontecimientos en el 0.06 1 0.06
mercado.
Falta definir procesos dentro de la empresa 0.17 2 0.34
0.47 0.79
1 2.66
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4.3. Conclusiones

Para poder realizar la evaluacion interna o andlisis interno de la empresa de ceramica
Jallpa Nina, del sector de artesania en el Perd, se debe utilizar el esquema AMOFHIT, en
donde puede evaluar en cada area de: administracién, marketing, operaciones, finanzas,
recursos humanos, investigacion y tecnologia del desarrollo que funcion especifica cumplen
estas internamente en la organizacion. Del analisis realizado sobre Jallpa Nina, podemos
afirmar que es necesario un mayor apoyo a la Gerencia General por lo que es necesario
conseguir personal capacitado para poder descentralizar y enfocarse en las tareas de cada area
sobre todo las de operaciones, logistica e infraestructura y marketing y ventas.

A su vez, se debe implementar nuevos sistemas de informacion para lograr una mejora
en las comunicaciones de la empresa, ya que los actuales no ayudan completamente a evitar
los errores en los requerimientos de los pedidos. Es necesario ademas, poder capacitar al
personal en las distintas areas para mejorar los procesos no solo de los productos que vende la
empresa sino de los procesos administrativos de la misma.

Las fortalezas mostradas en la tabla de evaluacion de los factores internos pueden ser
sus competencias distintivas frente a otros competidores, o en todo caso cual seria las
ventajas competitivas que diferencia la organizacién frente a otras (D’Alessio 2015).

Ademas, segun lo sefialado por Porter (1996), la estrategia no es la efectividad operativa
como parte de las competencias basicas de una organizacion, lo que en la practica puede
parecer que la organizacion no necesita realizar sus actividades de una manera mejor, mas
rapida, perfecta o de menor costo que la competencia; lo que la estrategia realmente significa,
es cOmMo una organizacion crea una posicion Unica y de valor, en la que contiene puede

distinguir sus actividades de la competencia.
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Capitulo V: Intereses de Jallpa Nina y Objetivos de Largo Plazo

La finalidad de cada organizacion es trazar los objetivos a largo plazo para su sector,
en donde se establece las metas que se desean lograr y se identifica los intereses
organizacionales (l10), el potencial organizacional y los principios cardinales como se aprecia
en la Figura 29. Segun Harmann la teoria tridimensional puede ser aplicada a nivel
organizacional yina vez ya establecido el potencial del sector se procedera a sefialar los
principios cardinales que hacen posible reconocer las oportunidades y amenazas para la
organizacion y su entorno (como se citd en D’Alessio, 2015). Los principios cardinales
identificados del sector son cuatro: (a) la influencia de terceras partes, (b) los lazos pasados y
presentes, (c) el contra balance de intereses y (d) la conservacion de los enemigos. Por otra
parte se tendra en consideraciéon el cumplimiento de estos criterios basandose en la visiéon
propuesta para el 2026, la cual es la siguiente: para el aflo 2026 Jallpa Nina triplicara sus
ventas en mercado nacional, aumentando a tres sus locales en Lima y abriendo uno en
provincia. Ademas, Jallpa Nina ser& reconocida por su calidad y el disefio Gnico de sus
productos, buscando con sus operaciones el desarrollo y prosperidad de sus grupos de interés.
5.1. Intereses de Jallpa Nina

Harmann mencioné que los intereses organizacionales son aquellos aspectos
fundamentales en una organizacion, y que deben ser alcanzados a cualquier costo (como se
citd en D’Alessio, 2015). Segun Nuechterlein, estos pueden ser clasificados de acuerdo a el
modelo secuencial del proceso estratégico: intereses organizacionales, principios cardinales y
objetivos a largo plazo (como se cité en D’Alessio, 2015). Por otro lado, Jallpa Nina debe
definir la vision de la organizacién a largo plazo, tomando en cuenta el potencial
organizacional de su sector en donde se formula las preguntas de cuales son los intereses
organizacionales vitales, mayores y periféricos. En el caso de Jallpa Nina, para poder

alcanzar su visidon propuesta, los intereses organizacionales deben ser:
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-
Intereses Organizacicnales
>
o Incremento de participacién en el
mercadonacional.
o Innowvar en procesos
o Identificacién de nuevas materias
primas
o Incremento dela rentabilidad
o Desarrollar alianzas estratégicas
[ Principios Cardinales ] r Potencial Organizacional ]
o  Administraciéon v
o Influencia de terceras partes gerencia
o Lazos pasados v presentes o Marketing v ventas
o Contra balance de intereses: o  Operaciones, logistica e
productos de alta calidad v infraestructura
dificil de copiar o  Finanzas v contabilidad:
o Conservacién delos o  Recursos humanos
enemigos: (nacional o o  Sistema de informacién y
internacional) necesario para comunicaciones
continuar la mejora de o  Tecnologiae
productos investigacion

Figura 29. Teoria Tridimensional de la relacion entre organizaciones.
Adaptado de El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia (3a ed., p. 215), por F. A.
D’Alessio, 2015, Lima, Peru: Pearson.

* Incremento de participacion en el mercado nacioRara poder lograr un mayor
reconocimiento de la marca, Jallpa Nina necesita explorar nuevas areas del
mercado e identificar la necesidad y satisfaccion de los consumidores finales.

* Crear disefios innovadoregallpa Nina necesita innovar en sus disefios, para estar
en la vanguardia con la innovacion de nuevas tonalidades para un publico mas
contemporaneo.

* Innovar en proceso®l innovar en nuevas técnicas de produccion de ceramica,
Jallpa Nina puede ser mas eficiente y obviar ciertos pasos en su proceso, para

poder reducir los costos de produccion, siendo estos mas competitivos.
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» ldentificacion de nuevas materias priméspesar de que el mundo de las
materias primas para la fabricacion de ceramica es amplio, Jallpa Nina Unicamente
utiliza dos tipos de materia prima principales para la elaboracion de sus productos.
Segun el manual de Jallpa Nina (2015), los elementos principales que se utilizan
para la fabricacion de ceramica son arcilla gres y porcelana. Jallpa Nina deja de
lado otras materias primas que pueden ser experimentadas para la creacion de
nuevas opciones de productos con el fin de diversificar su produccion.

* Incremento de la rentabilidad. Jallpa Nina como toda organizacion desea crecer
tanto en infraestructura como en posicionamiento del mercado, para esto toda
organizacion debe invertir en maquinaria y capacitacion del capital humano que
pueda dar una mejor productividad a la organizacion.

» Desarrollar alianzas estratégicaSe busca una integracion vertical con los
proveedores incorporandolos en la cadena de valor, para mejorar los tiempos de
espera de materias primas y reduccion de costos. De acuerdo a Simchi-Levi
(2010) si se usa adecuadamente la informacion a lo largo de la cadena de
suministro esto se traducied una disminucion de costos en el sistema.

5.2. Potencial de Jallpa Nina

El potencial de la organizacion, segun D’Alessio (2015) son los factores de fortaleza y
debilidad distintivos de una organizacion, los cuales corresponden al andlisis interno de esta.
De estos factores es importante analizar las siete areas funcionales: (a) administracion y
gerencia, (b) marketing y ventas, (c) operaciones, logistica e infraestructura, (d) finanzas y
contabilidad, (e) recursos humanos, (f) sistema de informacién y comunicaciones y (g)
tecnologia e investigacion.

Administracion y gerencia. La gerencia general en conjunto con la administracion,

brindan las herramientas necesarias para el mejor funcionamiento de la empresa, a su vez esta
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conformada por ejecutivos profesionales con experiencia que comparten la vision de la
empresa.

Marketing y ventasEl marketing estratégico de Jallpa Nina esta enfocado en el
desarrollo de la pagina web de la empresa, asi como de sus redes sociales (Facebook, Twitter
e Instagram), con el fin de poder tener mayor captacion de clientes y aumentar su
participacion en diferentes ferias.

Operaciones, logistica e infraestructura. Jallpa Nina busca la optimizacién en su
cadena de suministros, para asi lograr una mejora continua en los tiempos de entrega de
productos. Esta mejora en el servicio se refleja en la satisfaccion de sus clientes nacionales e
internacionales, lo cual conlleva a un incremento en ventas.

Finanzas y contabilidad.El trabajo realizado por esta area le permite a Jallpa Nina
implementar y asignar nuevos recursos que sean necesarios, asi como reducir los riesgos de
inversion. Ademas, la organizacién busca la generacién de utilidades para que estas sean
distribuidas a los trabajadores de la empresa, como parte de una mayor inversion en su capital
humano. A su vez, se basa en sus ventas de afios anteriores con el propdsito de poder realizar
la proyeccion de facturacion y flujo, teniendo como finalidad poder evaluar la adquisicién e
implementacion de diferentes maquinarias requeridas para la mejora en sus tiempos de
produccion.

Recursos humanasentro de los recursos humanos, la organizacién fomenta la
participacion de diferentes talleres que tengan como resultado una mejora en la productividad
de cada area. Tal es el caso que Jallpa Nina en conjunto con el instituto SENATI, llevan a
cabo talleres de capacitacién en donde se envia personal para que sean capacitados una vez al
afno. Esto tiene como resultado la reduccion de errores y un trabajo mas productivo,

minimizando tiempos de produccién y merma.
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Sistema de informacion y comunicaciones. El sistema que Jallpa Nina utiliza permite
enlazar sélo algunas de las areas de la empresa, por lo que existe la posibilidad de alcanzar
una mejora en sus operaciones con un sistema mas completo que permita minimizar el tiempo
de espera de los clientes. Esto tiene como objetivo que la informacién de los requerimientos
del cliente sea recibida y transmitida sin errores a través de las areas involucradas.

Tecnologia e investigaciarlallpa Nina como organizacién se encuentra en la
busqueda de implementar nueva tecnologia para seguir mejorando sus procesos de
produccion disminuyendo tiempo y materia prima utilizada.

5.3. Principios Cardinales de Jallpa Nina

Segun Harmann los principios cardinales hacen posible reconocer las oportunidades y
amenazas para la organizacién y su entorno, los cuatro principios cardinales del sector son:
(a) la influencia de terceras partes, (b) los lazos pasados y presentes, (c) el contra balance de
intereses y (d) la conservacién de los enemigos (como se cité en D’Alessio, 2015).

Influencia de terceras partes: El sector artesanal de Jallpa Nina, depende del desarrollo
econémico del pais, los productos de alta gama tienen una mayor demanda de los
consumidores finales cuando sus ingresos incrementan.

Lazos pasados y presentés artesania de Jallpa Nina esté influenciada por las
diversas culturas a través del tiempo, dando origen a disefios Unicos que combinan técnicas
del presente con el arte del pasado que permiten al consumidor adquirir un producto nuevo y
a la vez representativo de la historia.

Contra balance de interesekos productos de Jallpa Nina son de muy buena calidad
con disefios innovadores que son dificilmente copiados por la competencia, lamentablemente
no son accesibles para todos, como son otras ceramicas que son comercializadas en el

mercado local.
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Conservacion de los enemigos. El desarrollo de las ventajas competitivas esta
motivado por la competencia nacional o internacional, por tanto se postula que la
competencia resulta beneficiosa. Segun Porter (2009) la competitividad en las organizaciones
ayuda a la mejora de la organizacion en cuanto al desarrollo interno de cada organizacién. En
Peru Jallpa Nina esta bien posicionado en el mercado, pero se deben tomar en cuenta que los
productos de la competencia han ganado aceptaciéon debido a sus precios mas accesibles,
siendo esta competencia es necesaria para que Jallpa Nina pueda mantener una mejora
continua de sus productos. En el mercado internacional siendo Jallpa Nina un competidor
pequefo, le permite crecer y conocer las nuevas tendencias del mercado internacional.

5.4. Matriz de Intereses Organizacionales de Jallpa Nina (MIO)

La Matriz de Intereses Organizacionales de acuerdo a D’Alessio (2015) contiene los
fines que la organizacion intenta alcanzar en la industria y dentro de los mercados en los que
participa con otras empresas, generando bienestar para la organizacion y el mercado ya que
promueve la innovacion y competitividad para el consumidor final. Esta matriz incluye a
todos los grupos de interés, a los que impactan estos fines que Jallpa Nina intenta alcanzar,
como se aprecia en la Tabla 14.

Tabla 14

Matriz de Intereses Organizacionales

Intensidad del Interés

Interés de la Organizacion
Vital Importante Periférico

1.Aumento de la participacion del (Tanit Ceramica, Tahua Pottery, Sonia

mercado Jallpa Nina Céspedes, Manos Amigas) Clientes
2.Creaciones Unicas que buscan superar

sus expectativas y alcanzar su (Tahua Pottery, Sonia Céspedes), Clientes

satisfaccion

3.Desarrollo de los valores corporativos Jallpa Nina, Empleados Clientes
4.Incre_r_nento de las ventas y Jallpa Nina Proveedores, Distribuidores

rentabilidad

5.Mejora del servicio Jallpa Nina, Clientes (Manos Amigas)
6.Acortar tiempos de producciony Jallpa Nina, Clientes, Distribuidores (Tahua Pottery)

entrega
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7.Aumentar capacidad de produccién Jallpa Nina Clientes, Proveedores, Distribuidc

Nota Los interesespuestos estan entre parént

5.5. Objetivos de Largo Plaz
La vision de Jallpa Nina, se puede definir segun D’Alessio (2015) como la st

los objetivos a largos plazo los cuales representan los resultados que la organizaci

alcanzar con una estrategia establec
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Figura 30.Alineamiento desde la vision hasta los recu
Tomado deéEl Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gere (32 ed., p. 219), por F. ¢
D’Alessio, 2015, Lima, Pera: Pears

De acuerdo a la Figu30, se puede apreciar que los objetivos de largo plazc
muy relacionados con la vision final de la empi

Los objetivos de largo plazo de Jallpa Nina

Objetivo de Largo Plazo 1(OLP. Al 2022, Jallpa Nina triplicara sus ventas ne
anuales en el mercado nacional a S/. 4'500,000. Al 2015, las ventles de Jallpa Nina €
este sector de acuerdo a su estado de resultados 2ronde S/. 1'444,79 Esto denotara
un crecimiento sostenible de la empresa y sus recursos, lpermitirainvertir en mejora:
como son las tecnolégicas y tener un creciro de la planta de produccis

Objetivo de Largo Plazo 2 (OLP. Al 2022, Jallpa Nina incrementara su prese

nacional abriendo una nueva tienda en Lima y otra en provincia. Al 2015, Jallpa Ni

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




95

contaba con dos tiendas. Al contar con cuatro locales comerciales, Jallpa Nina no solo
aumentara su presencia sino también sus ventas. Adicionalmente incursionara en un mercado
fuera de Lima, abriendo nuevas posibilidades.

Objetivo de Largo Plazo 3(OLP3). Al 2022, Jallpa Nina expandira la capacidad de
produccion de su planta en un 57% con cuatro nuevos hornos. Actualmente Jallpa Nina,
cuenta con siete hornos de produccion. Al contar con 11 hornos, Jallpa Nina no sélo
aumentara su nivel de produccién, sino que reducira tiempos de manufactura, aumentando la
productividad de la empresa.

Objetivo de Largo Plazo 4(OLP4). Al 2022, Jallpa Nina reducira sus costos de ventas
a 35% de sus ventas anuales. En el 2015 los costos de venta de Jallpa Nina significaron el
50% de las ventas totales. Este valor se encuentra muy por encima de lo que Jallpa Nina
espera; con una optimizacion en el uso de recursos y nuevas técnicas de produccion se
reducird el nivel de costos aumentando la rentabilidad para la empresa.

Objetivo de Largo Plazo 5(OLP5). Al 2022, Jallpa Nina implementara una plataforma
virtual para compras en linea a nivel nacional a través de su pagina web y sus ventas
representaran el 10% de las ventas anuales. Actualmente, Jallpa Nina so6lo cuenta con una
pagina web sin la opcion de compras por ese medio, utilizando las ventas en linea
masivamente para incrementara su nivel de ventas aprovechando la practicidad de realizar
este tipo de transacciones.

Objetivo de Largo Plazo 6(OLP6). Al 2022, Jallpa Nina contara con una tercera linea
de productos, la cual abarcara el 10% de las ventas anuales. Actualmente Jallpa Nina tiene
sé6lo dos lineas de productos (ceramica utilitaria y decorativa). Al contar con una tercera linea
de productos Jallpa Nina incrementara su participacion en el mercado no solo centrandose en
ceramica utilitaria y decorativa, sino abriendo una nueva linea de productos que captara

nuevos clientes.
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5.6. Conclusiones

El principal interés organizacional de Jallpa Nina es incrementar su participacion en el
mercado nacional y aumentar las ventas, mejorando la calidad de sus productos y la
eficiencia de sus procesos. A su vez los principios cardinales que permiten reconocer las
oportunidades y amenazas que puede tener la empresa dependen de los factores econémicos
nacionales para el mercado local y el desarrollo de los competidores. Esta competencia tiene
intereses antagonicos a la empresa que han sido tomados en cuenta para disefiar las
estrategias mas adecuadas para obtener los objetivos a largo plazo de la empresa. Estos
objetivos también se han desarrollado de acuerdo con los datos historicos de la empresa, los
factores internos y de las probables fluctuaciones en el mercado aunque se debe tener en
cuenta factores externos que estan fuera del alcance de la empresa como el crecimiento de
empresas que venden productos similares en el exterior.

En resumen los objetivos a largo plazo propuestos tienen el fin de conseguir la vision
gue desea obtener la empresa y que se lograra desarrollando estrategias que permitan
impulsar la venta de sus productos y una mejor calidad de sus procesos. Ademas, a través de
una inversién en el crecimiento de su maquinaria (hornos), Jallpa Nina quiere lograr un

significativo crecimiento en ventas y participacion del mercado para el 2026.
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Capitulo VI: El Proceso Estratégico
6.1. Matriz de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades Amenazas (MFODA)

Como Fine (2010) menciond, la Matriz de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y
Amenazas, se usa para tomar decisiones importantes en una organizacién, es una herramienta
importante y poderosa cuando se utiliza correctamente, dado que se generan estrategias en los
cuatro cuadrantes de la matriz. Por otro lado D’Alessio (2015) indicé también que esta matriz
es de suma importancia para poder realizar las estrategias de la organizacion, utilizandola
como una herramienta de andlisis del entorno y la competencia. Es importante recalcar que el
buen andlisis del resultado de esta matriz ayudara a generar las estrategias que la
organizacion implementard a manera interna y externa. Una vez realizado el andlisis de las
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas de la organizacion con ayuda de la Matriz
Evaluacion de Factores Internos (MEFI) y Matriz Evaluacién de Factores Externos (MEFE)
se podra analizar la Matriz de la Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accion (MPEYEA).
En la Tabla 15 se presentan las estrategias propuestas de acuerdo a la relacién de cada
cuadrante.

6.2 Matriz de la Posicion Estratégica y Evaluacion de Accion (MPEYEA)

La matriz PEYEA tiene por finalidad posicionar las estrategias que Jallpa Nina
desarrollara. Esta matriz tiene ejes que unen los factores relacionados a la industria (fortaleza
de la industria y estabilidad del entorno) y a Jallpa Nina (fortaleza financiera y ventaja
competitiva), dividiendo la matriz en cuatro cuadrantes que indican la postura estratégica
resultante: conservadora, agresiva, defensiva y competitiva (D’Alessio, 2015). Esto se aprecia
en la Tabla 16 y mediante la construccion del poligono direccional y su vector resultante,

como se sefala en la Figura 31.
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Tabla 15

Matriz de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (MFODA) de Jallpa Nina

Fortalezas Debilidades

F1. Procesos tradicionales que agregan valor en el mercado nacional
debido a sus influencias con el Perd milenario.

F2. Productos 100 % hechos a mano: obteniendo productos Unicos. D2. Plazo de produccién muy alto con respecto al estandar del mercado.

D1. Falta de capacitacion de todo el personal de planta.

F3. Amplio conocimiento del mercado y sus necesidades. D3. Bajo aprovechamiento de nuevos acontecimientos en el mercado.

F4. Experiencia en el manejo de los requisitos especiales de distintos
clientes (adaptacion a las peticiones de los clientes).

F5. Marca bien posicionada debido a sus colecciones y productos
anteriores.

F6. Posibilidad de aumentar la capacidad de produccion si fuera necesario.

D4. Falta definir procesos dentro de la empresa.

Oportunidades FO - Explote DO - Busque

1. Incorporar buenas practicas de responsabilidad ambiental y optimizacion

O1. Acuerdos y tratados de libre comercio. FOL1. Desarrollar nuevos mercados internacionales. (F1, F2, F4, F6, procesos de produccién. (D1, D3, O3, 04, O5)
DO2. Llegar a acuerdos con entidades financieras para tener acceso a capital
02. Crecimiento de la economia nacional. FO2. Penetrar el mercado nacional. (F2, F3, F4, F5, F6, 02, 06, O7) para expansion, adquisicion de equipos o capacitacion. (D1, D3, 01, 02, 04,
06, O7)
03. Existencia de mas ferias internacionales naciona'I:eOs?" Desarrollar alianzas estratégicas con diferentes operadores turi€di©@s Desarrollar una plataforma virtual para compras en linea a nivel nacional.
' y para programar visitas a los distintos locales. (F2, F3, F5, 02, O7) (D3, O5, 06)
FOA4. Desarrollar su propia feria en base a su experiencia en ferias . . -
. . : . & i O4. Incorporar tecnologia en toda la cadena de valor, no so6lo en produccion.
O4. Acceso a crédito bancario. internacionales, para asi mejorar el fortalecimiento de la marca. (F1,
F3, F5, O3) (D1, D3, D4, 04)
: . . . DO5. Adquirir equipos modernos que permiten una mejor produccion y uso de
O5. Desarrollo de internet y redes sociales. FO5. Incrementar la capacidad productiva. (F6, O1, O6) recursos. (D1, D3, O1, 02, O4, O6)
. . FOG6. Desarrollar nuevos productos que satisfagan otras necesidades de los
06. Aumento de los NSE A/B en las regiones del Pais. jiantes. (F1, F2, F3, FA, F5, F6, O1, O6)
O7. Crecimiento del turismo.
Amenazas FA - Confronte DA - Evite
A1 Fortalecimiento de la competencia internacional FAL. Desarrollar un plan de promocion para que sea ejecutado en suAL. Desarrollar alianzas estratégicas con proveedores y distribuidores para
' P " diferentes locales. (F2, F3, F5, A6) reducir costos y tiempo de abastecimiento. (D2,A1, A5, A6)
A2 Variabilidad del mercado de exportacion FA2. Desarrollar nuevos disefios que van de acuerdo al mercado objeli@. Establecer nuevas politicas de estandares de calidad, gestién y procesos,
' P ' (F1, F2, F3, F4, F5, F6, Al, A2, Ab6) gue permiten la mejora continua. (D2, D3, D4, A5)

AS.
A4.
AS.
AG.

Altos impuestos en mercados de exportacion.
Variacion del precio del dolar.
Incremento en costo de materias primas.

Crecimiento de la competencia nacional.
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Tabla 16

Matriz de Posicién Estratégica y Evaluacion de Accion (MPEYEA) de Jallpa Nina

Factores Determinantes de la Fortaleza Financiera (FF) VALOR
Retorno de la Inversion 4
Apalancamiento 4
Liquidez 4
Capital requerido versus capital disponible 4
Riesgos Implicitos del Negocio 5
Flujos de caja 4
Rotacion de inventarios 4
Economias de escala y de experiencia 3
PROMEDIO 4
Factores Determinantes de la Fortaleza de la Industria (FI) VALOR
Potencial de crecimiento 4

Estabilidad financiera 4
Conocimientos Tecnoldgicos 3
Utilizacién de recursos 4
Intensidad de capital 4
Productividad/Utilizaciéon de la capacidad 4

Facilidad de entrada al mercado 4
PROMEDIO 3.86
Factores Determinantes de la Ventaja Competitiva (VC) VALOR
Participacion en el mercado -4
Calidad del producto -5
Lealtad de los clientes -2
Ciclo de reemplazo del producto -2
Utilizacién de la capacidad de los competidores -3
Integracién Vertical -2
Velocidad de introduccién de nuevos productos -3
PROMEDIO -3
Factores Determinantes de la Estabilidad del Entorno (EE) VALOR
Cambios tecnolégicos -4
Tasa de Inflacion -4
Variabilidad de la demanda -2
Rango de precios de productos competitivos -2
Barreras de entrada al mercado -3
Elasticidad de precios de la demanda -3
Presién de los productos sustitutos -3
PROMEDIO -3
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Figura 31. Matriz Posicién Estratégica y Evaluacion de Acciéon (MPEYEA) de Jallpa Nina.

Luego de hacer el analisis de la matriz PEYEA, los valores obtenidos se colocan en la
Figura 30y se obtiene el poligono mostrado, donde se visualiza el vector resultante que se
ubica en la zona agresiva, y que el poligono formado por los promedios de los factores de la
industria y de Jallpa Nina, muestra valores mayores en la fortaleza financiera (FF) y una
fuerte fortaleza de la industria (FI) que los valores para la ventaja competitiva (VC) y de la
estabilidad del entorno (EE), por lo que las estrategias a escoger deben aprovechar la
fortaleza financiera de la empresa y la fortaleza de la industria, aplicando estrategias como las
de penetracion de mercados o desarrollos de productos. En base a este andlisis se han elegido
las siguientes estrategias:

e FOL1. Desarrollar nuevos mercados internacionales
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* FO2. Penetrar el mercado nacional.

» FOA4. Desarrollar su propia feria en base a su experiencia en ferias internacionales,

para asi mejorar el fortalecimiento de la marca

* FOS5. Incrementar la capacidad productiva.

» FOG6. Desarrollar nuevos productos que satisfagan otras necesidades de los

clientes.

» DOa3. Desarrollar una plataforma virtual para compras en linea a nivel nacional.

e DOA4. Incorporar tecnologia en toda la cadena de valor, no sélo en produccion.

* FALl. Desarrollar un plan de promocién para que sea ejecutado en sus diferentes

locales.

» DOS5. Adquirir equipos modernos que permiten una mejor producciéon y uso de

recursos.

* DAL. Desarrollar alianzas estratégicas con proveedores Yy distribuidores para

reducir costos y tiempo de abastecimiento.
6.3. Matriz Boston Consulting Group (MBCG)

La matriz BCG nos permite apreciar la ubicacion en la que se encuentra Jallpa Nina
en relacion a la tasa de crecimiento de las ventas en la industria y el uso de caja con la
participacion del mercado relativa en la industria y la generacion de caja. Como indico
D’Alessio (2015) esta matriz ayuda a formular estrategias de las organizaciones
multidivisionales al proveer una foto global de la compafiia en un momento especifico.

La Figura 32 muestra el desempefio de las colecciones de cada una de las dos lineas
de producto de Jallpa Nina, ceramica decorativa y ceramica utilitaria, en el mercado durante
el periodo 2014-2015. Estas colecciones se encuentran distribuidas en los cuatro cuadrantes;
estrella, signo de interrogacion, vaca lechera, y perro. Para el cuadrante estrella, las

estrategias recomendadas son de integracion, intensivas y de alianzas, considerando inversion
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para mantener o mejorar la posicion actual. Bajo el cuadrante signo de interrogacion se
recomienda estrategias intensivas para incrementar la participacion en el mercado. En el
cuadrante vaca lechera se proponen estrategias de desarrollo de producto para mantener su
posicion y de alianzas para reducir costos. Para las colecciones dentro del cuadrante perros,

se plantea mantenerlas s6lo a pedido sin una inversion adicional.

Matriz BCG Jallpa Nina
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Tasade crecimiento de lasy entas en la indnsiria

14 as 0
Generacionde caja
Posicion de la participacionen el mercado relativa a la industria

i oa Ventas Ventas Crecimiento Participacion Casilla
Color  Linea de Producto A E";m Sector 2015 Sector 2014 dela de mercade  Matriz
(= (%) @) () industria (%) (%) BCC
Ceramica Decorativa
Coleccitn Eldctica 147960 8% 326,098 585,482 4430 080 "
Coleccién Colonial 462376 25% 1019057 1061136 397 0.60 ~»
Coleccién Minimalista 314416  17%  692.958 402,519 7216 030 2
B Coleccion Modema Decor. 248,943 13% 548,660 292,741 §7.42 0.65 b
Carimica Utilitaria
Coleccion Wayra 184951  10% 320293 335,885 464 045 ;
Colzccitn Eszrafiada 55485 3% 96,088 139,852 3134 0.70
P Coleccion Rustica 73080 4% 128,117 138,952 846 0.40 H
Coleccién Oriental 166455 9% 288,264 195,533 47.12 035 s
Coleccitn Moderna Utilit. 194938  11% 337,389 195,933 7230 035 2
Totales 1,849,505 100% 3,757,124 3,349,584

Figura 32. Matriz Boston Consulting Group (MBCG) de Jallpa Nina.
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Las estrategias escogidas con los resultados obtenidos de la MBCG son las siguientes:

» FO2. Penetrar el mercado nacional.

* FOS5. Incrementar la capacidad productiva.

* FO6. Desarrollar nuevos productos que satisfagan otras necesidades de los clientes.

» FAZ2. Desarrollar nuevos acabados que van de acuerdo al mercado objetivo.

» DOL. Incorporar buenas practicas de responsabilidad ambiental y optimizacion de
procesos de produccion.

» DO3. Desarrollar una plataforma virtual para compras en lineaa nivel nacional.

* DOS5. Adquirir equipos modernos que permiten una mejor producciéon y uso de
recursos

» DAL. Desarrollar alianzas estratégicas con proveedores y distribuidores para reducir
costos y tiempo de abastecimiento.

6.4. Matriz Interna Externa (MIE)

La Matriz Interna Externa esta definida por D’Alessio (2015) como una matriz de
portafolio en donde se grafican todas las divisiones y productos dentro de la empresa dentro
de nueve celdas. Estas celdas se han formado basandose en los resultados de dos matrices, la
EFE (Tabla 7) y la EFI (Tabla 14). De estos dos valores se hace una tabulacion con los
resultados ponderados de cada una y se obtiene el cuadrante en que se encuentra la empresa.
Dependiendo del cuadrante y su puntaje se determina que estrategias debe realizar la
empresa.

En la Figura 33 se muestra el resultado de la MIE donde se puede apreciar que el
valor ponderado de la EFI es 2.66 mientras que el de la EFE es 2.05. De los resultados de la
tabulacion encontramos que Jallpa Nina se encuentra en el cuadrante V que nos indica que la
empresa debe desarrollarse para mejorar, es decir, que dentro de sus estrategias debe seguir

con su penetracion del mercado y seguir con el desarrollo de sus productos (en este caso
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mediante nuevas colecciones y productos iadores dentro del mercado). Las estrate
definidas en el MFODAver Tabla 1) van de acorde a los resultados encontrados en la
ya que se percibe que se debe ampliar el mercado de Jallpa Nina y buscar cons
fortalezas de tal manera que pan aprovechas las oportunidades, reducir las debilida

contrarrestar las amenazas.

4 2-66
4 3 i 2
I I 111
v \ VI W
LL
1]
2.05 - .
VII VIII IX
| E FI Coordenadas Matriz Interna...

Figura 33.Matriz Interna Externa (MIE) de Jallpa Ni

De la Figura 33 y acorde a los resultados mostrados en la MIE, las estrategien
acorde a estos resultados son:
« FO1. Desarrollar nuevos mercados internacio!

« FO2. Penetrar el mercado nacic

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




105

» FO6. Desarrollar nuevos productos que satisfagan otras necesidades de los

clientes

* DOL. Incorporar buenas practicas de responsabilidad ambiental y optimizacion de

procesos de produccion.

» FA2. Desarrollar nuevos acabados que van de acuerdo al mercado objetivo

Para conseguir estas estrategias, se buscara la creacion de dos nuevas tiendas, una en
Lima (penetracion) y una en provincia (desarrollar) a la par con la creacion de nuevas
colecciones de artesanias acorde al publico objetivo y a la localizacion de cada una de las
tiendas.

6.5. Matriz de la Gran Estrategia (MGE)

Segun D’Alessio (2015), la Matriz de la Gran Estrategia es una herramienta que se
utiliza para evaluar y afinar la eleccion apropiada de las estrategias para la empresa. Esto se
debe a que dentro de esta matriz, se evalian dos fundamentos; el crecimiento del mercado y
la posicion competitiva que tiene la empresa en dicho mercado. Al evaluar ambas variables,
se obtiene la posicion de la empresa dentro de los cuatro cuadrantes (evaluados respecto a si
son de crecimiento rapido o lento, o si tienen una posicién competitiva débil o fuerte). Con
esto evaluaremos a Jallpa Nina y definiremos en que cuadrante esta ubicada de tal manera
gue se puedan tomar las acciones necesarias.

Haciendo el analisis, lo que podemos encontrar es que Jallpa Nina se encuentra con
una posicion fuerte manteniéndose en una posicion privilegiada contra sus competidores,
mientras que el mercado de artesanias y ceramicos continua evolucionando, principalmente
debido al auge que ha tenido la gastronomia peruana, con un aumento en la cantidad de
restaurantes dirigidos a la clase media alta y esto ha originado un incremento en la necesidad
de ceramica utilitaria, poniendo al mercado en un crecimiento rapido (Valderrama, 2010). De

estos dos puntos se toma que la posicion de Jallpa Nina se ubicara en el cuadrante |.
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De acuerdo a D’Alessio (2015), las estrategias que una empresa en el cuadrante | debe
tomar son las siguientes: (a) Desarrollo de mercados, (b) Penetracién en el mercado, (c)
Desarrollo de productos, (d) Integracién vertical hacia adelante, (e) Integracion vertical hacia

atras, (f) Integracion horizontal y (g) Diversificacion concéntrica (p. 297).

Ré&pido crecimiento del mercado
Cuarante |l Cuadrante |

Jallpa Nina S.A.

- Desarrollo de mercados

- Penetraciéon en el mercado
- Desarrollo de productos

- Diversificacion Concéntrica
- Integracion Vertical

Cuadrante Il Cuadrante IV

Posicion Competitiva débil

Posicion Competitiva fuerte

Lento crecimiento del mercado

Figura 34. Matriz de la Gran Estrategia (MGE) de Jallpa Nina.

De las estrategias mostradas en la Figura 34, se consideran que las que van mas acorde
a las estrategias mostradas en la MGE son las siguientes:
* FOL. Desarrollar nuevos mercados internacionales

e FO2. Penetrar el mercado nacional
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» FO6. Desarrollar nuevos productos que satisfagan otras necesidades de los

clientes

* DOL. Incorporar buenas practicas de responsabilidad ambiental y optimizacion de

procesos de produccion.

» FA2. Desarrollar nuevos acabados que van de acuerdo al mercado objetivo

* DAL. Desarrollar alianzas estratégicas con proveedores Yy distribuidores para

reducir costos y tiempo de abastecimiento

Estas estrategias van muy de la mano con lo que espera Jallpa Nina en el largo plazo.
Los resultados obtenidos demuestran que Jallpa Nina tiene una posicion privilegiada en el
mercado, pero incluso asi debe establecer estrategias que permitan que este liderazgo
continué, asi como penetrar y diversificar sus productos por lo que debera expandir su
mercado nacional e internacional. Como se sabe en el mercado nacional Jallpa Nina tiene su
base centrada en Lima, por lo que debera ampliar este mercado y desarrollar otros dentro del
territorio nacional. Por otro lado, las nuevas colecciones que presentara Jallpa Nina deberan
enfocarse mas en las nuevas necesidades que tienen sus clientes. Mediante la implementacién
de estas estrategias, Jallpa Nina basara su desarrollo y crecimiento para los proximos afos.
6.6. Matriz de Decision Estratégica (MDE)

El siguiente paso del proceso estratégico es recopilar todas las estrategias
consideradas en las matrices FODA, PEYEA, BCG, IE, y GE, y presentarlas en la Matriz de
Decision Estratégica (MDE). De esta matriz se calculan la cantidad de repeticiones de cada
estrategia y aquellas con puntaje mayor o igual a tres son retenidas para su analisis en las
posteriores matrices y las restantes quedan como estrategias de contingencia, esto significa
como respaldo ante cualquier dificultad de las estrategias retenidas. En la Tabla 17 se
presenta la MDE para Jallpa Nina de la cual se obtienen nueve estrategias retenidas y seis

estrategias de contingencia de las 15 inicialmente propuestas.
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Tabla 17

Matriz de Decision Estratégica (MDE) de Jallpa Nina

Estrategias especificas Estrategias Alternativas FODA PEYEA BCG IE GE Total

FO1. Desarrollar nuevos mercados
internacionales.

Desarrollo de mercados X X X X 4

FO2. Penetrar el mercado nacional. Penetracion de X X X X X 5
mercados

FO3. Desarrollar alianzas estratégicas

con diferentes operadores turisticos

para programar visitas a los distintos

locales.

FOA4. Desarrollar su propia feria en base

a su experiencia en ferias

Interna X 1

. : PR Interna X X 2

internacionales, para asi mejorar el

fortalecimiento de la marca.

FO5. Inprementar la capacidad Interna X X X 3

productiva.

FOG6. Desarrollar nuevos productos QUe ssarrolio de

satisfagan otras necesidades de los X X X X X 5
i productos

clientes.

FAL. Desarrollar un plan de promocién

para que sea ejecutado en sus diferentegerna X X 2

locales.

FA2. Desarrollar nuevos disefios que Desarrollo de

van de acuerdo al mercado objetivo. productos X A AR &
DOL1. Incorporar buenas practicas de
responsabilidad ambiental y Desarrollo de

N, X X X X 4
optimizacion de procesos de productos
produccion.
DO2. Llegar a acuerdos con entidades
financieras para tener acceso a capital

5 s Interna X 1

para expansién o adquisicién de
equipos.
DO3. Desarrollar una plataforma virtuaPenetracién de X X X 3
para compras en linea nivel nacional. mercados
DOA4. Incorporar tecnologia en toda la Interna X X 2

cadena de valor, no sélo en produccion.

DO5. Adquirir equipos modernos que
permiten una mejor produccién y uso Interna X X X 3
de recursos.

DAL. Desarrollar alianzas estratégicas
con proveedores y distribuidores para

. . Integracion vertical X X X X 4
reducir costos y tiempo de
abastecimiento.
DAZ2. Establecer nuevas politicas de
estandares de calidad, gestiéon y Desarrollo de X 1
procesos, que permiten la mejora productos

continua.
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6.7. Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE)

Para determinar el atractivo de las posibles estrategias a ser usadas se debe utilizar la
Matriz Cuantitativa del Planeamiento Estratégico (MCPE) que considera los factores criticos
de éxito internos (fortalezas y debilidades) y externos (oportunidades y amenazas) de las
matrices EFl y EFE respectivamente, y evaluando cuanto influye en el éxito de cada
estrategia retenida, que son producto de la matriz de Decision Estratégica donde de las 15
estrategias evaluadas y nueve fueron retenidas.

En esta matriz se ha calificado la importancia de cada una de las estrategias, logrando
asi un nuevo resultado de atractividad para cada una, y de acuerdo a este puntaje solo
algunas de estas estrategias seran escogidas. En la Tabla 18 se presenta la evaluacion de
MCPE donde solo siete estrategias son aceptadas para el planeamiento estratégico de la
empresa.

6.8. Matriz de Rumelt (MR)

Segun D’Alessio (2015), luego de evaluar la MCPE, las estrategias retenidas deben ser
evaluadas con los criterios que Richard P. Rumelt planted los cuales son: (a) consistencia, (b)
consonancia, (c) ventaja y (d) factibilidad. Las evaluaciones de cada una de las estrategias
retenidas determinaran si son aceptadas o no dentro de lo que se aplicara para Jallpa Nina.
Basta que alguna de estas pruebas salga negativa para que toda la estrategia no sea aceptada
como vdlida para la empresa. Luego de la evaluacion realizada a las siete estrategias retenidas
para Jallpa Nina, todas las estrategias han sido aceptadas como se puede observar a

continuacién en la Tabla 19.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




110

Tabla 18

Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE) de Jallpa Nina

DAL. Desarrollar

FOG6. FA2. DO1. Capacitar DO5. Adquirir ;
Desarrollar Desarrollar a personal en DOS3. equipos allzfm_z as
FO5. L . Desarrollar estrategicas con
FOL. Desarrollar FO2. Penetrar Incrementar la nuevos nuevos disefios  diferentes una plataforma modernos que proveedores y
nuevos mercados e mercado idad productos que  que van de talleres de irtual para permiten una distribuidores para
internacionales. nacional. capaciaa satisfagan otras acuerdo al innovacién de  vualp mejor . P
productiva. . ! compras en ! reducir costos y
necesidades de  mercado produccion de li produccion y " d
los clientes. obijetivo. ceramica. inea. uso de recursos. lempo de
abastecimiento.
FACTORES CLAVES Peso Valor Ponderacion Valor Pond. Valor Pond. Valor Pond. Valor Pond. Valor Pond. Valor Pond. Valor Pond. Valor Pond.
Oportunidades
O1. Acuerdos y tratados de libre comercio. 0.10 4 0.40 2 0.20 2 0.20 4 0.40 4 0.40 2 0.20 4 0.40 3 0.30 3 0.30
0O2. Crecimiento de la economia nacional. 0.15 2 0.30 4 0.60 3 0.45 3 0.45 3 0.45 2 0.30 3 0.45 3 0.45 4 0.60
03. Existencia de mas ferias internacionales y nacionale8.05 4 0.20 4 0.20 2 0.10 3 0.15 3 0.15 2 0.10 3 0.15 3 0.15 2 0.10
0O4. Acceso a credito bancario. 005 4 0.20 4 0.20 3 0.15 3 0.15 3 0.15 2 0.10 2 0.10 3 0.15 2 0.10
O5. Desarrollo de internet y redes sociales. 0.05 3 0.15 3 0.15 2 0.10 3 0.15 3 0.15 2 0.10 4 0.20 2 0.10 3 0.15
06. Aumento de los NSE A/B en las regiones del pais. 0.10 1 0.10 4 0.40 3 0.30 4 0.40 3 0.30 2 0.20 4 0.40 3 0.30 4 0.40
O7. Crecimiento del turismo. 005 2 0.10 3 0.15 3 0.15 3 0.15 3 0.15 2 0.10 3 0.15 4 0.20 3 0.15
Amenazas
Al. Fortalecimiento de la competencia internacional.  0.10 2 0.20 2 0.20 2 0.20 3 0.30 3 0.30 2 0.20 3 0.30 2 0.20 2 0.20
A2. Variabilidad del mercado de exportacion. 0.05 2 0.10 2 0.10 2 0.10 2 0.10 2 0.10 2 0.10 2 0.10 2 0.10 2 0.10
A3. Altos impuestos en mercados de exportacion. 0.05 2 0.10 2 0.10 2 0.10 2 0.10 2 0.10 2 0.10 3 0.15 2 0.10 2 0.10
A4. Variacion del precio del dolar. 0.05 2 0.10 2 0.10 2 0.10 2 0.10 2 0.10 2 0.10 2 0.10 2 0.10 2 0.10
A5. Incremento en costo de materias primas. 0.10 2 0.20 3 0.30 3 0.30 2 0.20 2 0.20 2 0.20 2 0.20 3 0.30 4 0.40
A6. Crecimiento de la competencia nacional. 0.10 1 0.10 4 0.40 2 0.20 2 0.20 2 0.20 3 0.30 3 0.30 2 0.20 2 0.20
Fortalezas
F1. Procesos tradicionales que agregan valor en el merc
nacional debido a sus influencias con el Perd milenario. 6‘.%9 4 0.28 3 0.21 3 0.21 4 0.28 4 0.28 4 0.28 2 0.14 3 0.21 3 0.21
F2. Productos 100 % hechos a mano: obteniendo produgiqy 3 0.45 3 045 3 045 4 060 4 060 4 060 2 030 3 045 3 0.45
F3. Amplio conocimiento del mercado y sus necesidade$).07 2 0.14 3 0.21 2 0.14 4 0.28 4 0.28 3 0.21 2 0.14 3 0.21 4 0.28
F4. Experiencia en el manejo de los requisitos especiales
de distintos clientes (adaptacion a las peticiones de los 0.06 3 0.18 3 0.18 4 0.24 4 0.24 4 0.24 3 0.18 3 0.18 3 0.18 2 0.12
clientes).
FS. Marca bien posicionada debido a sus coleccionesy , 15 3 0.39 4 052 3 039 3 039 4 052 2 02 3 039 2 026 4 0.52
productos anteriores.
F6. Posibilidad de aumentar la capacidad de produccion si
fuera necesario. cos 3 0.15 3 0.15 4 0.20 4 0.20 3 0.15 4 0.20 4 0.20 4 0.20 4 0.20
Debilidades
D1. Falta de capacitacién de todo el personal de planta. 0.09 2 0.18 2 0.18 3 0.27 2 0.18 2 0.18 3 0.27 3 0.27 3 0.27 2 0.18
gé'nfgf:‘;gg produccion muy alto con respecto al estanqay 0.30 2 03 3 045 2 030 2 030 2 03 2 03 2 030 3 0.45
33@8%2 d%?roveCham'e”to de nuevos acontecimientos eg 5 0.12 1 006 2 012 1 006 1 006 2 012 2 012 2 012 2 0.12
D4. Falta definir procesos dentro de la empresa. 0.17 2 0.34 2 0.34 2 0.34 2 0.34 2 0.34 2 0.34 2 0.34 2 0.34 1 0.17
Total 2.00 4.78 5.70 5.26 5.72 5.70 4.86 5.38 5.19 5.60
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Tabla 19
Matriz de Rumelt (MR) de Jallpa Nina

Pruebas
Estrategias Especificas S
Consistencis Consonancia Ventaja Factibilidad c
acepta

FOZ_. Penetrar el mercado S S S S Si
nacional.
FO5. Inprementar la capacidad Si S S Si Si
productiva.
FOG6. Desarrollar nuevos
productos que satisfagan otras Si Si Si Si Si

necesidades de los clientes.

FA2. Desarrollar nuevos

disefios que van de acuerdo al Si Si Si Si Si
mercado objetivo.

DO3. Desarrollar una

plataforma virtual para Si Si Si Si Si
compras en linea.

DOS5. Adquirir equipos

moc_jernos que_permlten una S S S Si Si
mejor produccién y uso de

recursos.

DAL. Desarrollar alianzas

estratégicas con proveedores y

distribuidores para reducir Si Si Si Si Si
costos y tiempo de

abastecimiento.

6.9. Matriz de Etica (ME)

Para esta matriz, se intenta verificar que las estrategias retenidas durante la MCPE, no
violen aspectos que van relacionados con los derechos, la justicia, y que tengan buenos fines
utilitarios (D"Alessio, 2015). Para entender esta matriz, se evallan tres aspectos principales
los cuales son los siguientes:

» DerechosCuenta con siete aspectos a evaluar en donde se tienen las opciones de

Viola (V), Neutral (N) y Promueve (P).
» Justicia. Cuenta con tres aspectos a evaluar en donde se tienen las opciones de

Justo (J), Neutro (N) e Injusto (1).
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» Utilitarismo. cuenta con dos aspectos a evaluar en donde se tienen las opciones de
Excelente (E), Neutro (N) y Perjudicial (P).

Lo que se busca evaluar con esta matriz es verificar si las estrategias a seguir por
Jallpa Nina vulneran o violan los derechos humanos, son injustas, o son perjudiciales para
alcanzar los resultados estratégicos (D”Alessio, 2015). Como se puede ver en la Tabla 20, las
siete estrategias retenidas para Jallpa Nina seguiran retenidas para el plan estratégico de la
empresa.

6.10. Matriz de Estrategias Retenidas y de Contingencia (MERC)

Luego de realizar la evaluacion de las estrategias se presenta la lista de las estrategias
retenidas y de contingencia. Segun D’Alessio (2015), las estrategias retenidas son aquellas
gue han sido aceptadas luego de haber pasado por varias matrices; asimismo, estas son
conocidas como las estrategias primarias, mientras que las estrategias de contingencia son
aguellas denominadas secundarias. Cabe resaltar que el primer filtro para la decision de las
estrategias retenidas o de contingencia se encuentra en la MCPE y todas las estrategias que
obtengan un puntaje mayor a cinco, lo cual no significa que las estrategias retenidas o
secundarias no puedan ser utilizadas en un futuro proximo cuando sea necesario. En la Tabla
21, se muestran las estrategias retenidas y de contingencia para Jallpa Nina.

6.11. Matriz de Estrategias versus Objetivos de Largo Plazo (MEOLP)

Esta matriz nos permite analizar las estrategias retenidas en relacion a los objetivos de
largo plazo establecidos, para asi poder definir la contribucion de cada una de las estrategias
con cada objetivo; lo ideal es que estas estrategias retenidas contribuyan al menos con uno de
los OLP. La Tabla 22 presenta esta relacion para las nueve estrategias retenidas y los seis

OLP establecidos para Jallpa Nina.
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Matriz de Etica

(ME) de Jallpa Nina
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Derecho Justicia Utilitarismo
Impacto .
Impacto  Impacto Impacto en Impacto  Impacto en  Impacto enel  Impacto  Equidad Fines Medios
Estrategias en el en el P en el el derecho en el P q Normas de y estratégi Se
i el derecho al ; derecho enla enla ., resultados
Especificas derecho derecho a . derechoa alalibertad derecho a S e compensacio < cos acepta
libre al distribu  administ estratégico
ala la . la de la hablar - - - n emplead
. - pensamiento . . L . debido cion racion S
vida propiedad privacidad conciencia libremente 0s
proceso

FO2. Penetrar el N N N N N N P J J J E E si
mercado nacional.
FOS5. Incrementar
la capacidad N N N N N N P J J J E E Si
productiva.
FOG6. Desarrollar
nuevos productos
que satisfagan otras N N P N N P P J J J E E Si
necesidades de los
clientes.
FA2. Desarrollar
nuevos disefos que N N p N N p p 3 3 ] E E Si
van de acuerdo al
mercado objetivo.
DO3. Desarrollar
una plataforma N N P N N P P J J J E E Si
virtual para
compras en linea.
DO5. Adquirir
equipos modernos
que permiten una N N N N N N P J J N E E Si
mejor produccién y
uso de recursos.
DAL. Desarrollar
alianzas
estratégicas con
proveedores y N N N N N P J J N E E Si

distribuidores para
reducir costos y
tiempo de
abastecimiento.
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Tabla 21

Matriz de Estrategias Retenidas y de Contingencia (MERC) de Jallpa Nina

Estrategias retenidas

FO2. Penetrar el mercado nacional.

FO5. Incrementar la capacidad productiva.

FOG6. Desarrollar nuevos productos que satisfagan otras necesidades de los clientes.
FA2. Desarrollar nuevos disefios que van de acuerdo al mercado objetivo.

DO3. Desarrollar una plataforma virtual para compras en linea.

DO5. Adquirir equipos modernos que permiten una mejor produccion y uso de recursos.

DAL. Desarrollar alianzas estratégicas con proveedores y distribuidores para reducir costos y
tiempo de abastecimiento.

Estrategias de contingencia

FO1. Desarrollar nuevos mercados internacionales.

FO3. Desarrollar alianzas estratégicas con diferentes operadores turisticos para programar
visitas a los distintos locales.

FO4. Desarrollar su propia feria en base a su experiencia en ferias internacionales, para asi
mejorar el fortalecimiento de la marca.

FAL. Desarrollar un plan de promocién para que sea ejecutado en sus diferentes locales.

DOL1. Incorporar buenas practicas de responsabilidad ambiental y optimizacion de procesos
de produccion.

DO2. Llegar a acuerdos con entidades financieras para tener acceso a capital para expansion
o adquisicién de equipos.

DO4. Incorporar tecnologia en toda la cadena de valor, no sélo en produccion.

DAZ2. Establecer nuevas politicas de estandares de calidad, gestion y procesos, que permiten
la mejora continua.
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Matriz de Estrategias versus Objetivos de Largo Plazo de Jallpa Nina (MEOLP)
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Visién

Para el afio 2022, Jallpa Nina triplicara sus ventas en el mercado nacional, aumentando a tres sus locales en Lima y abriendo uno en provincia. Ademas, Jallpa Nina sera

reconocida por su calidad y el disefio (nico de sus productos, buscara con sus operaciones el desarrollo y prosperidad de sus grupos de interés.

Intereses organizacionales OLP1 OLP2 OLP3 OLP4 OLP5 OLP6
1. Incremento de participacion en el mercado
nacional
2. Crear disefios innovadores )
3. Innovar en procesos Al 202_2, Jallpa Al 2022, A_I 2022, Jallpfil Nina
4. |dentificacion de nuevas materias primas , ~ Nina  JallpaNina 2022, Jallpa implementara una Al 2022, Jallpa
5 Incremento de la rentabilidad AI. 2(.)22,,Jallpa Nina incrementara expan_d|ra la Nina reducira plataforma thqal para Nina contara,con
6. Desarrollar alianzas estratégicas triplicard sus ventas  su presencia capauda_q de sus costos de compras en Imeaa} una tercera linea
netas anuales en el nacional produccién ventas a 35% nivel nacional a través de productos, la
mercado nacional a S/. abriendo una de su planta de sus ventas de su pagina web y sus cual abarcara el
4’500,000. nuevatienda enun57% anuales ventas representaran el 5% de las ventas
en Limay otra con 4 nuevos ’ 10% de las ventas anules.
en provincia. hornos. anuales.
Estrategias especificas
FO2. Penetrar el mercado nacional. X X X X
FOS5. Incrementar la capacidad productiva. X X X X
FOG6. Desarrollar nuevos productos que
satisfagan otras necesidades de los clientes. X X X
FA2. Desarrollar nuevos disefios que van de
acuerdo al mercado objetivo. X X X
DO3. Desarrollar una plataforma virtual para
compras en linea. X X X
DO5. Adquirir equipos modernos que
permiten una mejor produccion y uso de
recursos. X X X X
DAL. Desarrollar alianzas estratégicas con
proveedores y distribuidores para reducir
costos y tiempo de abastecimiento. X X X X
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6.12. Matriz de Estrategias versus Posibilidades de los Competidores y Sustitutos
(MEPCS)

Finalmente la dltima matriz considerada para cerrar este capitulo, es la que nos
permite predecir la reaccion de aquellas empresas que forman parte de la competencia directa
0 aquellas que ofrecen productos sustitutos, ante las estrategias retenidas propuestas. En la
Tabla 23 se presentan las posibles acciones de los competidores de Jallpa Nina ante sus nueve

estrategias retenidas.

Tabla 23

Matriz de Estrategias versus Posibilidades de los Competidores y Sustitutos (MEPCS) de

Jallpa Nina

Posibilidades de los Competidores

Estrategias Retenidas

Tanit Ceramica

Tahua Pottery

Manos Amigas

Sonia Céspedes
Rossel

FO2. Penetrar el
mercado nacional.

FO5. Incrementar la
capacidad productiva.

FOG6. Desarrollar nuevos
productos que satisfagan
otras necesidades de los

clientes.

FA2. Desarrollar nuevos

disefios que van de
acuerdo al mercado
objetivo.

DO3. Desarrollar una
plataforma virtual para
compras en linea.

DO5. Adquirir equipos
modernos que permiten
una mejor produccion y
uso de recursos.

DAL. Desarrollar

Ajustar sus
precios

Invertir en
publicidad

buscar nuevos
canales de
distribucion
Fortalecer la
relacion con sus
clientes a través
de descuentos o
promociones

Utilizar redes
sociales para
captar nuevos
clientes
Capacitacién de
personal para la
mejora de
procesos

alianzas estratégicas con Ofrecer mejores

proveedores y
distribuidores para
reducir costos y tiempo
de abastecimiento.

condiciones de
pago a sus
proveedores

Enfocar su
produccion a
mercados
internacionales

Invertir en
publicidad

buscar nuevos
canales de
distribucion
Fortalecer la
relacién con sus

clientes a través de

descuentos o
promociones

Habilitar su propia
plataforma en linea

Capacitacién de
personal para la

mejora de procesos

Buscar alianzas
estratégicas con

empresas del rubro
a nivel internacional

Ajustar sus
precios

Invertir en
publicidad

buscar nuevos
canales de
distribucion
Fortalecer la
relacion con sus
clientes a través
de descuentos o
promociones

Utilizar redes
sociales para
captar nuevos
clientes
Capacitacién de
personal para la
mejora de
procesos

Ofrecer mejores
condiciones de
pago a sus
proveedores

Ajustar sus
precios

Invertir en
publicidad

Mejorar la calidad Mejorar la calidad Mejorar la calidad Mejorar la calidad
de sus productos y de sus productos y de sus productos y de sus productos y

buscar nuevos
canales de
distribucion
Fortalecer la
relacion con sus
clientes a través
de descuentos o
promociones

Utilizar redes
sociales para
captar nuevos
clientes
Capacitacién de
personal para la
mejora de
procesos

Ofrecer mejores
condiciones de
pago a sus
proveedores
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6.13. Conclusiones

El capitulo 6 ha permitido desarrollar, a través del analisis de los factores internos y
externos enfocados en la visiébn, mision y objetivos a largo plazo, las 9 matrices de
planeamiento estratégico. Estas matrices son: la MFODA, la MPEYEA, la MBCG, la MIE, la
MGE, la MDE, la MCPE, la MR la ME, la MERC, la MEOLP y MEPCS.

Del resultado de este analisis se han retenido siete estrategias principales para Jallpa
Nina, las cuales muestran la direccion que debe seguir la empresa para alcanzar los objetivos
a largo plazo.

Las estrategias retenidas son las siguientes:

FO2. Penetrar el mercado nacional.

* FOS5. Incrementar la capacidad productiva.

» FO6. Desarrollar nuevos productos que satisfagan otras necesidades de los
clientes.

* FAZ2. Desarrollar nuevos disefios que van de acuerdo al mercado objetivo.

» DO3. Desarrollar una plataforma virtual para compras en linea.

e DOS5. Adquirir equipos modernos que permiten una mejor produccién y uso de
recursos.

* DAL. Desarrollar alianzas estratégicas con proveedores Yy distribuidores para

reducir costos y tiempo de abastecimiento.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




118

Capitulo VII: Implementacién Estratégica
7.1. Objetivos de Corto Plazo

Los objetivos a corto plazo estan fijados a plazos especificos de tiempo, pueden ser
medibles en un periodo de uno a dos afos, y son considerados como parte fundamental para
el alcance de los objetivos a largo plazo. Segun D’Alessio (2015) los objetivos a corto plazo
(OCP) deben tener una estructura facil de verificar y clara, esto ayudara a que la gestién de la
organizacién sea mas efectiva, pueda permitir tener una mejor medicion, los objetivos puedan
ser mas eficientes y a la administracion le facilitara medir su eficacia. Es decir, los OLP son
la suma de los OCP y para Jallpa Nina se han planteado los siguientes OCP.

Objetivo de Largo Plazo 1 (OLP1). Al 2022, Jallpa Nina triplicara sus ventas netas
anuales en el mercado nacional a S/. 4'500,000. Al 2015, las ventas anuales de Jallpa Nina en
este sector de acuerdo a su estado de resultados 2015 fueron de S/. 1'444,797.

Objetivo a corto plazo 1.1 (OCP1.1). Al 2018 se realizara un estudio de mercado
segmentado, lo cual permitira enfocar los esfuerzos en el sector determinado con lo que se
espera un aumento en las ventas del 50% con relacién al 2015. Al afio 2016, aun no se ha
realizado ningun estudio de mercado por la empresa.

Objetivo a corto plazo 1.2 (OCP1.2). Al 2020 se duplicaran las promociones para asi
aumentar la cartera de clientes, lo cual incrementard las futuras ventas en un 50% con
relacion al 2018. Para el afio 2016, solo se tenian promociones y descuento a través de la
pagina web y se espera que para el afio 2018, las promociones estén establecidas mediante su
pagina web, correos electrénicos masivos y se espera tener alianzas estratégicas con
programas de televisién nacional logrando la difusion de la marca.

Objetivo a corto plazo 1.3 (OCP1.3). Al 2022 se aumentara la presencia de Jallpa
Nina a ocho eventos nacionales anuales, con el fin de incrementar el reconocimiento de la
marca, con lo cual se obtendra un aumento de ventas en un 40% con relacion al 2020. Para el

2016, Jallpa Nina solo participaba en 4 ferias nacionales, todas realizadas en Lima lo cual
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solo expande su mercado dentro de la capital. Para el 2018, se espera que Jallpa Nina asista a
por lo menos 2 ferias nacionales fuera de Lima, para aumentar su cobertura a nivel nacional.

Objetivo de Largo Plazo 2 (OLP2). Al 2022, Jallpa Nina incrementara su presencia
nacional abriendo una nueva tienda en Lima y otra en provincia. Al 2015, Jallpa Nina sélo
contaba con dos tiendas.

Objetivo a corto plazo 2.1 (OCP2.1): Al 2018 se realizara un estudio de campo
orientado a la busqueda de nuevos o posibles puntos de venta en Lima y provincia. Esto
permitird conocer el lugar mas idoneo para ubicar el nuevo local comercial de la empresa
basandose en aspectos como capacidad adquisitiva y demografia.

Objetivo a corto plazo 2.2 (OCP2.2): Al 2019 se realizara un estudio de mercado en la
provincia seleccionada para identificar a la competencia directa. Esto permitira evaluar las
estrategias y los productos a comercializar buscando una ventaja competitiva que consolide a
la marca.

Objetivo a corto plazo 2.3 (OCP2.3): Al 2020 se tendra el local de provincia operativo
con una coleccion de artesanias especialmente disefiadas para este mercado.

Objetivo a corto plazo 2.4 (OCP2.4): Al 2022 se tendra el tercer local de Lima
operativo, el cual cubrird parte del mercado de la capital. El logro de este objetivo aumentara
la influencia el posicionamiento a nivel de la capital de la marca.

Objetivo de Largo Plazo 3 (OLP3). Al 2022, Jallpa Nina expandira la capacidad de
produccion de su planta en un 57% con cuatro nuevos hornos. Actualmente Jallpa Nina,
cuenta con siete hornos de produccion.

Objetivo a corto plazo 3.1 (OCP3.1). Al 2019 se implementara dos nuevos hornos,
ayudando al incremento de la produccion en un 28.5%. Estos nuevos hornos permitiran
aumentar la productividad y reducir tiempos de produccion.

Objetivo a corto plazo 3.2 (OCP3.2). Al 2021 se implementara dos nuevos hornos,

ayudando al incremento de la produccién en un 28.5% adicional. Con la apertura de las dos
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nuevas tiendas, el nivel de produccién deberd aumentar por lo que se requiere que la
capacidad del taller de produccién de Jallpa Nina aumente. Con el logro de este OCP, se
espera que Jallpa Nina pueda cubrir la demanda de productos.

Objetivo a corto plazo 3.3 (OCP3.3). Al 2022 se incrementara la fuerza laboral
dedicada al trabajo con los hornos en 10% para cubrir el aumento de produccién. Al 2016, la
empresa cuenta con 7 hornos, cada uno de estos requiere de tres personas para lo cual se
deberd aumentar 12 personas a fin de cubrir el personal necesario para los cuatro hornos
adicionales.

Objetivo de Largo Plazo 4 (OLP4). Al 2022, Jallpa Nina reducira sus costos de
ventas a 35% de sus ventas anuales. En el 2015 los costos de venta de Jallpa Nina
significaron el 50% de las ventas totales.

Objetivo a corto plazo 4.1 (OCP4.1). Al 2018 se implementara un programa para
reusar materia prima sobrante para la fabricacién de nuevos productos. Reduciendo el
desperdicio de materias primas en por lo menos 60%, lo cual reducira los costos fijos.

Objetivo a corto plazo 4.2 (OCP4.2). Al 2019 se implementaran capacitaciones
semestrales al personal para el mejoramiento de la calidad de las piezas producidas.

Objetivo a corto plazo 4.3 (OCP4.3). Al 2022 se implementara un sistema para la
comunicacién entre las areas de ventas y produccion, para asi evitar la elaboracion de
productos en cantidad excesiva e innecesaria. Se espera reducir los sobrantes en un 70% al
informar al area operativa sobre las verdaderas necesidades en el area de ventas.

Objetivo de Largo Plazo 5 (OLP5). Al 2022, Jallpa Nina implementara una
plataforma virtual para compras en linea a través de su pagina web y sus ventas representaran
al menos el 10% de las ventas anuales en el mercado nacional. Actualmente Jallpa Nina sélo

cuenta con una pagina web sin la opcion de compras por ese medio.
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Objetivo a corto plazo 5.1 (OCP5.1). Al 2017 se realizaran dos encuestas para
recopilar informacion sobre las preferencias de los clientes para el desarrollo de una
plataforma sencilla y llamativa a utilizar.

Objetivo a corto plazo 5.2 (OCP5.2). Al 2018 se lanzara la opcién de compras a
través de redes sociales generando un nuevo medio de recepcion de 6rdenes de compra y de
captacion de clientes.

Objetivo a corto plazo 5.3 (OCP5.3). Al 2019 se implementara la plataforma virtual a
través de una empresa experta, con lo cual se obtendra un aumento de ventas en un 5%.

Objetivo a corto plazo 5.4 (OCP5.4). Al 2022 se desarrollaran alianzas con entidades
bancarias y/o empresas de tarjetas de crédito para captar mas clientes, con lo cual se obtendra
un aumento de ventas en un 5%.

Objetivo de Largo Plazo 6 (OLP6). Al 2022, Jallpa Nina contara con una tercera linea
de productos, la cual abarcara al menos el 10% de las ventas anuales. Actualmente Jallpa
Nina tiene solo dos lineas de productos (ceramica utilitaria y decorativa).

Objetivo a corto plazo 6.1 (OCP6.1). Al 2018 se participara anualmente en cinco
principales ferias internacionales para captar las nuevas tendencias en el mercado
internacional para ser aplicadas en el mercado nacional.

Objetivo a corto plazo 6.2 (OCP6.2). Al 2019 se identificara la nueva linea de
productos a desarrollar en base a las necesidades y las preferencias del mercado.

Objetivo a corto plazo 6.3 (OCP6.3). Al 2020 se captara y capacitara al personal
necesario para la elaboracion y acabado de la nueva linea.

Objetivo a corto plazo 6.4 (OCP6.4). Al 2022 se desarrollard y comercializara la
nueva linea de productos escogida, contribuyendo con el 5% de las ventas anuales en ese afo

y un aumento esperado de 5% adicional para los proximos dos afios.
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7.2. Recursos Asignados a los Objetivos de Corto Plazo

Es de suma importancia poder definir los objetivos a corto plazo, ya que son el
soporte central de los OLP, para esto se deben considerar los recursos que se implementaran
por cada OCP. Las estrategias seleccionadas determinaran el plan a seguir por cada OCP, lo
cual conllevara a determinar las capacidades de la organizacién, las estrategias y las ventajas
competitivas. Segun D’Alessio (2015), el éxito de la implementacion de recursos financieros,
fisicos, humanos y tecnolégicos reforzaran las competencias distintivas que la organizacion
posee para que conlleve a la vision esperada. A continuacion se presentan los recursos para
cada OCP, los cuales también son mostrados en la Tabla 24 de acuerdo a su tipo.

Objetivo a corto plazo 1.1 (OCP1.1). Para lograr este objetivo se contratara a una
empresa de consultoria para realizar el andlisis de la informacion con el objetivo de poder
identificar el potencial del mercado segmentado.

Objetivo a corto plazo 1.2 (OCP1.2). Para lograr este objetivo se desarrollaran
campafias promocionales y de idealizacion de acuerdo a cada linea de producto, con la
finalidad de captar nuevos clientes y retener a los clientes antiguos.

Objetivo a corto plazo 1.3 (OCP1.3). Para lograr este objetivo se realizaran acuerdos
con diferentes empresas y disefiadores encargados de realizar estos eventos, con el fin de dar
a conocer los diferentes productos de Jallpa Nina. Esto tendrd como resultado la captacion de
nuevos clientes que quieran mandar a fabricar un menaje, articulos decorativos o quieran
comercializar por concesion los productos de Jallpa Nina. Aumentando asi la cobertura de
distribucion, no sélo en Lima sino también en provincia.

Objetivo a corto plazo 2.1 (OCP2.1). Para lograr este objetivo se contratara a una
empresa de consultoria para realizar el andlisis de la informacion con el objetivo de poder
identificar la mejor opcién de un nuevo punto de venta en Lima y provincia, considerando los
requisitos en cada ubicacion, con la finalidad de que Jallpa Nina pueda posicionarse en estas

nuevas locaciones, captando mas clientes para incrementar presencia a nivel nacional.
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Objetivo a corto plazo 2.2 (OCP2.2). Para poder lograr este objetivo se contratara una
empresa especializada para identificar a la competencia directa y poder modernizar los
disefios actuales y tener productos innovadores de acuerdo a lo que espera el mercado
objetivo, teniendo como consecuencia una mejora en los procesos y crecimiento de la
organizacion.

Objetivo a corto plazo 2.3 (OCP2.3). Para lograr este objetivo se conseguira capital
externo para la implementacién del nuevo local en provincia, asi como nuevo personal,
bienes muebles y un sistema informatico que permita su funcionamiento interrelacionado con
los demas locales.

Objetivo a corto plazo 2.4 (OCP2.4). Para lograr este objetivo se conseguira capital
externo para la implementacion del nuevo local en Lima, asi como nuevo personal, bienes
muebles y un sistema que permita su funcionamiento interrelacionado con los deméas locales.

Objetivo a corto plazo 3.1 (OCP3.1). Para lograr este objetivo se cotizaran distintas
propuestas y se elegira a la empresa especializada en fabricacion de hornos para quemas de
alta temperatura. Al tener dos hornos adicionales se estd aumentando la capacidad de
fabricacion de productos, teniendo mas maquinaria para ser usada, se reduce el flujo entre
etapas de fabricacion, teniendo como consiguiente menor tiempo de produccion y mayor
capacidad de recibir nuevas 6rdenes de compra para ser procesadas.

Objetivo a corto plazo 3.2 (OCP3.2). Para lograr este objetivo se cotizaran distintas
propuestas y se elegira a la empresa especializada en fabricacion de hornos para quemas de
alta temperatura. Al tener dos hornos adicionales se estd aumentando la capacidad de
fabricacion de productos, teniendo mas maquinaria para ser usada, se reduce el flujo entre
etapas de fabricacion, teniendo como consiguiente menor tiempo de produccion y mayor
capacidad de recibir nuevas 6rdenes de compra para ser procesadas.

Objetivo a corto plazo 3.3 (OCP3.3). Para lograr este objetivo se publicaran las

vacantes necesarias en distintos portales de empleo, asi como también se buscaran en el
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Registro Nacional de Artesania (RNA) a los diferentes artesanos inscritos, para asi poder
captar talento con experiencia en la industria e interesados en trabajar en Jallpa Nina, con el
afan de poder innovar en nuevos disefios, técnicas y soportar el incremento de produccion.

Objetivo a corto plazo 4.1 (OCP4.1). Para lograr este objetivo se reciclara materia
prima, utilizandola nuevamente en el ciclo de fabricacion. Esto tendrd como resultado el
ahorro de compras de materia prima, pudiendo reducir costos fijjos mensuales.

Objetivo a corto plazo 4.2 (OCP4.2). Para poder lograr este objetivo se capacitara a
todo el personal de planta y se implementara el sistema de control de calidad por etapas, con
el fin de poder identificar a tiempo el error para que el producto no llegue a la etapa final por
debajo de los estandares de calidad de la organizacion.

Objetivo a corto plazo 4.3 (OCP4.3). Para lograr este objetivo se implementara un
sistema de gestion que este anexado entre estas areas con la finalidad de no caer en sobre
excesos de produccién, que normalmente es un 15%, traduciéndose en productos acumulados
en el almacén que terminan afectando los costos.

Objetivo a corto plazo 5.1 (OCP5.1). Para lograr este objetivo se realizara una
encuesta fisica y otra virtual para poder recibir comentarios y sugerencias por parte de los
actuales y futuros clientes, de esta manera se podra saber sus preferencias relacionadas a la
pagina de compras en linea. Esta informacién sera beneficiosa para poder identificar los
diferentes factores y caracteristicas a considerar en su implementacion.

Objetivo a corto plazo 5.2 (OCP5.2). Para lograr este objetivo primero se recibiran
ordenes de compra a través de las redes sociales, esto servirh como un programa piloto para
Jallpa Nina, para asi poder saber qué es lo que necesitan sus clientes y la acogida a la opcion
de compras en linea.

Objetivo a corto plazo 5.3 (OCP5.3). Para lograr este objetivo se contratara a una

empresa especializada para la instalacion y puesta en marcha de la plataforma en linea.
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Objetivo a corto plazo 5.4 (OCP5.4). Para lograr este objetivo se haran alianzas con
entidades bancarias y empresas de tarjetas de crédito, para que ademas de dar la opcion de
pago con tarjeta, se ofrezcan promociones atractivas a los usuarios que permitan la captacion
de nuevos clientes.

Objetivo a corto plazo 6.1 (OCP6.1). Para lograr este objetivo se implementara una
nueva area dedicada a la planificacion en la participacion de eventos y se le asignara un
presupuesto suficiente que garantice la presencia de Jallpa Nina en eventos claves
internacionales.

Objetivo a corto plazo 6.2 (OCP6.2). Para lograr este objetivo se llegara a un
consenso entre distintas areas para definir la linea de productos escogida y a su vez la
inversion requerida junto a las camparfas de publicidad necesarias para darla a conocer a los
clientes.

Objetivo a corto plazo 6.3 (OCP6.3). Para lograr este objetivo se asignaran recursos
financieros que sean destinados a la captacién de personal calificado y su posterior
capacitacion para poder conseguir conocimientos en nuevas técnicas de fabricacion y disefio.

Objetivo a corto plazo 6.4 (OCP6.4). Para poder lograr este objetivo se captara nuevo
personal y se adquiriran bienes muebles y un sistema de proceso, que permita la fabricacién y

exhibicién de la nueva linea de productos.
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Recursos asignados para cada Objetivo de Corto Plazo
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OLP OCP Recursos
Recurso Financiero Recurso Fisico Recurso Humano Recurso Tecnoldgico
OCP1.1 Recurso propios Persoan asignado bor la empresa para la Andlisis de la informacion
busqueda de la informacion
. . Equipos de computo de ultima
OLP1 OCP1.2 Recurso propios Personal del areglde Marketing, para la generacion, software
implementacion de la campafa L
especializado
OCP1.3 Recurso propios Puesto de e>.<h.|b|9|on, Personal que atendera los eventos
panel publicitario
OCP2.1 Recurso propios Persona}l asignado por la empresa para la Andlisis de la informacion
busqueda de la informacion
OCP2.2 Recurso propios Persona}l asignado por la empresa para la Andlisis de la informacion
busqueda de la informacion
OLP2 Pres_tamos de LOC?". pl,JeStOS de ., PC, sistema integrado con la
OCP2.3 entidades exhibicion, panel Captacion de nuevo personal .
. : ot central de Lima
financieras publicitario
Préstamos de Local, puestos de PC. sistema intearado con la
OCP2.4 entidades exhibicion, panel Captacion de nuevo personal ’ centralg
financieras publicitario
Préstamos de  Instalacion de horno y . .
. . L . Equipos de monitoreo, control
OCP3.1 entidades ambientacion de punto Capacitacion de nuevo personal )
. : .. de fallas en el sistema
financieras estratégico
OLP3 Préstamos de  Instalacion de horno y Equinos de monitoreo. control
OCP3.2 entidades ambientacion de punto Capacitacion de nuevo personal quip )
. : - de fallas en el sistema
financieras estratégico
OCP3.3 Recurso propios Captacion de nuevo personal Uso de la pagina web d_el RNA,
portales de empleo en internet
OCP4.1 Recurso propios Capacitacion al _pe_rsonal de nuexgs Equipos de monitoreo
procedimientos
OLP4 OCP4.2 Recurso propios Capamt_amon al personal para el Equipos de monitoreo
mejoramiento de control de calidad
. Talleres para la mejora de comunicacionMédulos de comunicacién para
OCP4.3 Recurso propios . :
entre areas generar pedidos, Software
2 Cuestionarios a Personal de &rea de Marketing para  Software especializado para
OCP5.1 Recurso propios . i : e
entregar a clientes cuestionario disefiar encuesta
. Personal de area de Marketing para lasSistema de informacion, manejo
OCP5.2 Recurso propios ~ . . : .
campanfas via redes sociales de redes sociales, internet
OLP5 OCP5.3 Recurso propios Personal aS|gnado.|c')0r la empresa para IaSoftwa.re espepmhzadp para el
implementacion del sistema manejo del sistema, internet
Personal de area de Marketing para Software especializado para el
OCP5.4 Recurso propios negociacion de promociones con  manejo de nuevas promociones,
entidades bancarios internet
OCP6.1 Recurso propios Personal que asistira a los eventos NI d_e |r~1forma(:|on con
los nuevos disefios encontrados
Personal de diversas areas como
OCP6.2 Recurso propios marketing, ventas, produccion, disefio
para la definicion de modelos a seguir
OLP6 [~ s L .
. Captacion y capacitacion de nuevo  Uso de la pagina web del RNA,
OCP6.3 Recursos propios S .
personal en nuevos acabados y disefios internet
o . . Sistema de informacion,
OCP6.4 Recursos propios Puesto de exhibicion en Personal de area de Marketing para lapublicitar mediante pagina web y

locales de Jallpa Nina busqueda de nuevos mercados

redes sociales, internet
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7.3. Politicas de cada Estrategia

Dentro de la ejecucion del planeamiento estratégico, es importante establecer las
politicas que tienen como funcién orientar las estrategias de la organizacién como parte de la
vision. A su vez Jallpa Nina debe alinear a sus trabajadores en todo nivel para que compartan
la motivacién de alcanzar el mismo objetivo en comun, dentro del aspecto legal, econémico,
social, ético y laboral. Segun D’Alessio (2015), las formas practicas, directrices, reglas,
métodos y procedimientos son de gran apoyo para el logro de los objetivos. Las politicas
deben servir a varias estrategias y deben estar alineadas con el primer conjunto de macro
politicas de la organizacion para lograr que existan entre ellas una correspondencia bilateral
las cuales normaran la direccion de la organizacién. En la Tabla 25 se puede apreciar a que
estrategias retenidas estan relacionadas las politicas propuestas, dichas politicas son las
siguientes:

* P1. Fomentar el continuo desarrollo del conocimiento del personal de las
diferentes areas de la organizacion a traves de talleres, seminarios y
capacitaciones.

* P2. Promover la reevaluacion de los procesos de cada area con el fin de alcanzar
una mejora constante.

* P3. Promover la integracion de areas para mejorar la gestion de la informacion.

* P4. Impulsar la reduccion de precios mediante la revision de la matriz de costos
por semestre.

* P5. Promocionar los productos de Jallpa Nina en diferentes medios de
comunicacion locales.

* P6. Fomentar la difusion de productos de Jallpa Nina a través de sus clientes 'y
colaboradores.

« P7. Promover un modelo de turismo cultural sostenible.
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» P8. Promover la adopcién de nuevas tecnologias en la produccion de ceramicos.

* P9. Promover y cultivar una comunicacion constante y directa con los clientes.

* P10. Incentivar las relaciones bilaterales con los proveedores y distribuidores.

7.4. Estructura Organizacional de Jallpa Nina

La estructura de toda organizacion se define en como la empresa se va a organizar con
referente a sus funciones principales que cada area es responsable a través de la politicas
formuladas. De acuerdo D’Alessio (2015), la estructura organizacional es el armazon que
incluye la distribucion, division, agrupacion y relacion de las actividades de cada
organizacion, que conlleva a la implementacion de las estrategias. Esto refiere que tener una
estructura es importante en cada organizacion, esta puede ir cambiando y optimizandose a
medida que se vaya ejecutando el plan estratégico y se vayan alcanzando los objetivos a corto
plazo.

En el caso de Jallpa Nina, para el cumplimiento del nuevo plan estratégico se requiere
la creacion de nuevas areas y la modificacion de otras, de tal manera que se tenga un mejor
manejo de los recursos dentro de la empresa. Dentro de los cambios mas resaltantes se tiene
la separacion del area de Marketing y Ventas ya que si bien sus labores estan ligadas, sus
actividades son diferentes por lo que para aumentar la productividad de cada area es mejor
gue actuen como entes independientes.

Por otro lado, dentro del area de Operaciones se debe implementar el proceso de
control que se dedicara a realizar los examenes de calidad a los productos de la empresa.
Debido a que la empresa esta aun en crecimiento, por el momento este proceso se agregara al
area de Operaciones. Adicionalmente, dentro de Ventas de manera interna se creara la
plataforma virtual para ventas en linea de los productos de Jallpa Nina. Para esto se agregara
el personal necesario para implementar la pagina web de ventas de la empresa, la cual

también estara a cargo del mantenimiento y administracion de la misma.
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Tabla 25

Relacion entre Politicas Establecidas y Estrategias Retenidas

Estrategias

DA1. Desarrollar alianzas

FOG6. Desarrollar  FA2. Desarrollar DO3. DOS5. Adquirir o
FO2. L - estratégicas con
o FOS5. Incrementar nuevos productos  nuevos disefios  Desarrollar una  equipos modernos
Politicas Penetrar el . ; . proveedores y
la capacidad gue satisfagan que van de plataforma que permitenuna . .. .
mercado . . . . S distribuidores para reducir
. productiva. otras necesidades acuerdo al virtual para mejor produccion y .
nacional. costos y tiempo de

de los clientes.  mercado objetivo. compras online.  uso de recursos. L
abastecimiento.

P1. Fomentar el continuo desarrollo

del conocimiento del personal de las

diferentes areas de la organizacion a X X X X

través de talleres, seminarios y

capacitaciones

P2. Promover la reevaluacion de los

procesos de cada area con el fin de X X X X
alcanzar una mejora constante

P3. Promover la integracion de areas

para mejorar la gestion de la X X X

informacion

P4. Impulsar la reduccion de precios

mediante la revision de la matriz de X X X X

costos por semestre

P5. Promocionar los productos de

Jallpa Nina en diferentes medios de X X X X X

comunicacion locales

P6. Fomentar la difusion de

productos de Jallpa Nina a través de X X X X X
sus clientes y colaboradores

P7. Promover un modelo de turismo
cultural sostenible

P8. Promover la adopcién de nuevas
tecnologias en la produccién de X X X X X

ceramicos

P9. Promover y cultivar una

comunicacion constante y directa con X X X X

los clientes

P10. Incentivar las relaciones

bilaterales con los proveedores y X X
distribuidores
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Por ultimo y como cambio més resaltante se implementara una nueva area de
Planeamiento Estratégico, la cual tendra como principal funcién la de analizar el mercado y
las preferencias de los clientes para la creacién de nuevas colecciones y lineas de productos
basados en sus resultados, ademas de gestionar la mejor continua de cada area. Como se ve
en la Figura 35, se puede apreciar la estructura propuesta que difiere del anterior organigrama
(Figura 16), con areas modificadas y una nueva area de inteligencia creada para el desarrollo
de nuevos productos. Con esto Jallpa Nina busca la optimizacién de sus recursos y el
mejoramiento continuo para brindar los mejores productos a sus clientes, asi como aumentar

la productividad y la rentabilidad.

| Gerente General|

| Administrador |

Operaciones
y Control

Planeamiento Finanzas y Recursos

Estratégico Contabilidad Humanos Usk Ve

Marketing

Figura 35. Estructura propuesta de Jallpa Nina
Adaptado de “Documentacion Interna de Jallpa Nina S.A”, 2015.
7.5. Medio Ambiente, Ecologia, y Responsabilidad Social

Jallpa Nina ha establecido basar sus operaciones en sus valores, codigo de ética,
responsabilidad social y respeto por el medio ambiente, con el fin de conseguir el desarrollo y
bienestar tanto de la compafia como de sus grupos de interés. Sus productos son hechos
totalmente a mano, con materiales biodegradables, uso racional de los recursos naturales
renovables y no renovables que se vinculan a los procesos de fabricacion que no son nocivos
para el medio ambiente y la ecologia. Marquina et al. (2016) indicaron que la responsabilidad

social implica una estrategia gerencial orientada a la accion por parte de la empresa, basada
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en un conjunto de politicas, practicas y programas que se encuentran integrados en las
operaciones del negocio.

Por este motivo, es necesario construir canales de comunicacion claros entre los
grupos de interés y la comunidad, con el fin de tener un compromiso claro y transparente para
lograr el desarrollo de la zona, que se traduce en compromiso directo con la responsabilidad
social, medio ambiente y ecologia. Esto implica que las estrategias orientadas a la accién
deben estar respaldadas en un conjunto de politicas, practicas, y programas gue se encuentran
integrados en sus operaciones y siempre deben estar basadas en su cédigo de éticay en
responsabilidad social para lograr su sostenibilidad a través de los afios. Finalmente, dentro
del area de responsabilidad social, Jallpa Nina brinda trabajo formal a artesanos de diversas
zonas del Peru, con esto, no cambiard el panorama econdémico de la region pero brinda un
apoyo sostenible para estas personas y sus familias.

7.6. Recursos Humanos y Motivacién

Los recursos humanos y la motivacion son elementos claves para la ejecucion de la
estrategia que forman parte de la estructura organizacional para la implementacion de los
procesos. Segun D’Alessio (2015) es necesario tener en consideracion que en una
organizacioén, un lider sin una vision clara y sin liderazgo hace que la organizacion no avance,
por el contrario hace que la organizacién retroceda o se estanque. Es por esto, que un buen
lider debe tener una vision clara de la organizaciéon para motivar al personal, para que se
sientan identificados y motivados de lograr los objetivos trazados. Para poder alcanzar los
objetivos a corto plazo es esencial fortalecer el compromiso entre los trabajadores y sus
familias; es por esto que, asociando este compromiso entre trabajador y familias, hace que el
resultado tenga un gran impacto positivo para la empresa. En Jallpa Nina el proceso de
reclutamiento juega un papel importante para incorporar al personal idoneo, con el fin de

capacitarlos y estos puedan desarrollar su liderazgo y puedan aplicarlo a nivel operativo en
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sus funciones. De esta forma los trabajadores desarrollan su liderazgo que ayudara a los
objetivos de largo plazo de la organizacion, ya que potenciaran sus habilidades y las de otros
trabajadores.
7.7. Gestidon del Cambio

Las organizaciones continuamente tratan con un entorno cambiante, a consecuencia
de distintos factores como las condiciones del mercado, exigencia de los clientes, tecnologias,
competencia, costos de insumo, etc. Estos factores obligan a las organizaciones a afrontar
nuevos retos, reestructurarse, adaptarse o morir, es por esto que las estrategias y tacticas
utilizadas para alcanzar los objetivos a largo plazo deben ser reevaluadas. La gestion del
cambio de acuerdo a D’Alessio (2015), es el proceso de implementacion que genera cambios
estructurados, y culturales; es por esto que al transformarse la organizacién el cambio debe
planearse adecuadamente, los cuales deben desarrollarse en acciones tales como: (a) planear
la estrategia del cambio, (b) establecer un sentido de urgencia, (c) conformar un grupo
director facultado, (d) crear una vision para el cambio, (e) comunicar esta vision de cambio,
(f) facultar a otros para lograr la vision del cambio, (g) usar las tecnologias de la informacién
y comunicacién como facilitadores, (h) usar permanentemente la referenciacion (i) terciarizar
cuando sea posible, oportunidad inmejorable para aligerar la organizacion (j) planear
resultados y crear éxitos tempranos, (k) consolidar mejoramientos y producir mas cambios,
() institucionalizar los nuevos enfoques.

La gestién del cambio se procede de manera meticulosa y con profunda
consideracion, ya que se procedera a realinear a toda la organizacién. Los cambios que se
gestionaran empezaran por implementar el plan estratégico con el compromiso de la gerencia,
mediante las estrategias de desarrollo de nuevos productos y mercados. Estos cambios deben
estar organizados y enfocados junto a la visién de la empresa para el logro de los objetivos

trazados, las areas de Recursos Humanos, Marketing, Ventas, Operaciones y Control,
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Finanzas y Contabilidad, Tecnologia de la Informacion y Planeamiento Estratégico tendran
gue sufrir cambios. Es importante resaltar, que en toda organizacion hay personal adverso al
cambio por miedo o incertidumbre de cédmo esto pueda afectar su labor diaria o su futuro en
la empresa. Para esto es necesario elaborar un nuevo plan de accién junto con un cronograma
de trabajo que pueda ser monitoreado, ademas Jallpa Nina necesitara comunicar
apropiadamente las razones del cambio junto con una nueva mision motivadora que permita a
los trabajadores conocer los beneficios relacionados, esto ayudara a fortalecer el compromiso
de los trabajadores con la organizacion.
7.8. Conclusiones

Es de suma importancia poder definir los objetivos a corto plazo, ya que son el
soporte central de los objetivos de largo plazo, los cuales no pueden ser alcanzados sin que
primero se identifiquen e implementen las siete estrategias retenidas para Jallpa Nina. Esta
implementacion requiere elementos clave como la definicion de objetivos a corto plazo, la
implementacion de politicas, la identificacion de recursos, y la optimizacion de la estructura
organizacional que requerird cambios con el fin de poder adaptarse a las nuevas estrategias
que la empresa seguira. Es importante tener en cuenta que las estrategias trazadas deben
respaldarse en politicas y los objetivos de corto plazo en recursos, todos alineados para el
logro de los objetivos de largo plazo, permitiendo asi alcanzar la visiébn propuesta para Jallpa

Nina.
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Capitulo VIII: Evaluacion Estratégica

Para este proceso es importante evaluar que las estrategias retenidas se hayan
implementado adecuadamente para lograr los objetivos y la vision de Jallpa Nina establecida
inicialmente. Esta etapa es fundamental para evaluar que la retroalimentacion sea adecuada
para efectuar posibles cambios necesarios y realizar las mediciones del avance de los
objetivos trazados. Segun D’Alessio (2015) esta es la tercera etapa del proceso estratégico,
donde la evaluacion y control no es una etapa per se, ya que se debe efectuar en todo
momento, de forma integral, revisando todo, ya que lo que es susceptible a ser cambiado debe
convertirse en algo realizable.
8.1. Perspectivas de Control

D’Alessio (2015) sefialé que la evaluacién y el control es un proceso que se
manifiesta permanentemente en el planeamiento estratégico, ya que los cambios del entorno,
la competencia y la demanda generan la necesidad de un planeamiento estratégico dinamico.

8.1.1. Aprendizaje interno

El aprendizaje interno de la organizacién es considerado como una perspectiva de
apoyo para el crecimiento del capital humano, de los sistemas y del clima laboral. En Jallpa
Nina se plantean la capacitacion del personal y la implementacion de un sistema para la
comunicacién entre areas, como objetivos a ser controlados periédicamente mediante
indicadores de aprendizaje.

8.1.2. Procesos

Es importante medir internamente el desempefio de cada area de toda organizacion,
esto ayudara a alcanzar los estandares establecidos para lograr la satisfaccion del cliente. Para
Jallpa Nina el fin de la medicidn de sus procesos internos es lograr una mejora constante en

distintos aspectos tales como: (a) la calidad de productos, (b) la innovacién de productos, (c)
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la penetracion del mercado, (d) el desarrollo de productos, (e) el desarrollo de mercados y (f)
la capacidad de produccién.

8.1.3. Clientes

De acuerdo a D’Alessio (2015) esta perspectiva tiene como objetivo evaluar la
participacion del mercado, retencién de clientes, blusqueda de nuevas oportunidades y la
rentabilidad de cada cliente. En el caso de Jallpa Nina estos indicadores buscan medir la
fidelidad de clientes y la captacién de nuevos clientes, a través de un nuevo medio para hacer
compras.

8.1.4. Financiera

Es importante considerar el analisis desde el punto financiero de la organizacion para
poder medir la rentabilidad de la empresa. En el caso de Jallpa Nina se han considerado
aspectos como estudios de mercado, aumento de promociones, mayor participacion en
eventos y desarrollo de nuevos productos, para poder medir y controlar el mejoramiento
financiero.
8.2. Tablero de Control BalanceadoBalanced Scorecard)

En la Tabla 26 se ha construido el tablero de control balanceado para los objetivos de
corto plazo de Jallpa Nina, clasificados segun las perspectivas financiera, cliente, procesos, y
aprendizaje. Los indicadores de gestion han sido definidos para controlar los 21 objetivos de
corto plazo definidos en el capitulo siete, los cuales fueron seleccionados segun las

estrategias retenidas y los OLP.
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Tablero de Control Balanceado
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N° Objetivo a corto plazo Indicadores Periodo Unidades
Perspectiva Organizacional (Aprendizaje)
Al 2019 se implementaran capacitaciones semestrales o . o o
. . . . N" de piezas falladas / N* de pieze
OCP 4.2 personal para el mejoramiento de la calidad de las piez totales Semestral %
producidas
Al 2022 se implementara un sistema para la comunicaci . . —
. " S Cantidad producida exceso/cantide . 0
OCP 4.3 entre las areas de ventas y produccion, para asi evitar : Trimestral Yo
9 X . : total requerida
elaboracion de productos en cantidad excesiva e inneces
OCP 6.3 Al 2020 se captarg,y capacitara al personal necesario par Porcentaje dfe trabajadore: Semestral %
elaboracion y acabado de la nueva linea capacitados
Perspectiva Interna (Procesos)
Al 2018 se realizara un estudio de campo orientado a |
OCP 2.1 busqueda de nuevos o posibles puntos de venta en Lim Ingreso / Costo estimado Anual %
provincia
o : : Numero de
OCP 2.2 Al 2019 ¢ realizara un eSWd'O de mercado enlla PIOVING 1 de competidores directos Anual competidore
seleccionada para identificar a la competencia directa S
OCP 3.1° Al 2019 se implementara dos nuevos homnos, ag/udando Produccion afio actual / Anual %
incremento de la produccion en un 28.5% Produccién afio anterior
Al 2021 se implementara dos nuevos hornos mas, ayudan Produccion afio actual /
OCP 3.2 : " O i o : Anual %
incremento de la produccion en un 28.5% adicional Produccién afio anterior
Al 2022 se incrementara la fuerza laboral dedicada al trak  N° nuevos trabajadores / N°
OCP 3.3 0 : : Anual %
con los hornos en 10% para cubrir el aumento de produc total trabajadores
Al 2018 se implementara un programa para reusar mate Produccion realizada de M.P.
OCP 4.1 . N - Anual %
prima sobrante para la fabricacion de nuevos producto  sobrante / Produccion total
Al 2018 se patrticipara anualmente en cincos principales fe .
) . : o Numero de
OCP 6.1 internacionales para captar nuevas tendencias en el mer N" de eventos Anual eventos
internacional para ser aplicadas en el mercado nacion:
Al 2019 se identificara la nueva linea de productos a
OCP 6.2 desarrollar en base a los necesidades y las preferencias ~ Cumplimiento del objetivo
mercado
Perspectiva Cliente
Al 2020 se tendra el local de provincia operativo con un
OCP 2.3 coleccion de artesanias especialmente disefladas para:  Cumplimiento del objetivo
mercado.
OCP 2.4 Al 2022 tener el tercer local de Lima operativo, el cual cub Cumplimiento del objetivo
parte del mercado de la capital
Al 2017 se realizaran dos encuestas para recopilar inform: NGmero de
OCP 5.1 sobre las preferencias de los clientes para el desarrollo d¢  N° de personas encuestadas  Semestral ersonas
plataforma virtual sencilla y llamativa a utilizar P
Al 2018 se lanzara la opcidon de compras a través de rec o . R
) . " ) N° de ordenes online / N° de . 0
OCP 5.2 sociales generando un nuevo medio de recepcion de érdel Trimestral )
! . ordenes totales
compra y de captacion de clientes
Perspectiva Financiera
Al 2018 se realizara un estudio de mercado segmentadao
OCP 1.1 cual permitira enfocar los esfuerzos en el sector determin Tasa Crecimiento Ventas Anual %
con lo que se espera un aumento en las ventas del 50%
relacion al 2015
Al 2020 se duplicaran las promociones para asi aumenta
OCP 1.2  cartera de clientes, lo cual incrementard las futuras venta Tasa Crecimiento Ventas Anual %
un 50% con relacién al 2018
Al 2022 se aumentara la presencia de Jallpa Nina a oct
OCP 1.3 eventos nacionales, con el fin de incrementar el ) Tasa Crecimiento Ventas Anual %
reconocimiento de la marca, con lo cual se obtendra ut
aumento de ventas en un 40% adicional
Al 2019 se implementara la plataforma virtual a través de
OCP 5.3 empresa experta, con lo cual se obtendra un aumento de Tasa Crecimiento Ventas Anual %
en un 5%
Al 2022 se desarrollaran alianzas con entidades bancaria
OCP 5.4 empresas de tarjetas de crédito para captar mas clientes, Tasa Crecimiento Ventas Anual %
cual se obtendra un aumento de ventas en un 5%
Al 2022 se desarrollara y comercializara la nueva linea
: . 0
OCP 6.4 productos escogida, contribuyendo con el 5% de las ven Tasa Crecimiento Ventas Anual %

anuales en ese afo y un aumento esperado del 5% adici
para los proximos dos afos
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8.3. Conclusiones

En base al tablero de control balanceado y teniendo en cuenta las perspectivas de
aprendizaje, procesos, clientes y financiero, se puede afirmar que se cuenta con informacién
para poder medir y hacer un estricto seguimiento de cada objetivo a corto plazo para poder
alcanzar los objetivos a largo plazo definidos en el Capitulo V. Con esto, se garantiza el uso
eficiente de los recursos asociados a cada objetivo siendo el responsable del control para cada
OCP las éareas de Planeamiento Estratégico y de Operaciones y Control que examinaran la
asignacion de recursos Yy la ejecucion de las actividades. En caso de que no se alcancen los
OCP, se tendran que efectuar medidas correctivas para lograr que se cumplan los OLP.
Finalmente, la aplicacién del Balanced Scorecard luego del analisis realizado servira para
gue Jallpa Nina pueda organizar e implementar las estrategias retenidas para el mejoramiento

propuesto de la empresa.
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Capitulo 1X: Competitividad de Jallpa Nina

Evaluar la competitividad de una organizacion es esencial para poder saber si esta
cuenta con lo necesario para luchar en el mercado, en otras palabras si es lo suficientemente
productiva y si puede diferenciarse de sus competidores. Es asi que la competitividad debe
ser considerada como el fin y la productividad como el medio para alcanzarla. La
productividad debe ser el foco de la organizacién, todos los recursos y esfuerzos deben estar
guiados a mejorarla, teniendo como base los procesos de transformacion, que utilizan activos
y personas, y que permiten alcanzar la eficiencia y eficacia, es decir utilizar de la mejor
manera los recursos disponibles y obtener los resultados deseados. Bajo esta premisa este
analisis es utilizado para identificar las ventajas competitivas de la organizacion, las cuales
seran los pilares a potenciar para lograr los objetivos trazados, y los posibles clisteres junto
con los aspectos estratégicos relacionados a estos, que favorezcan el desarrollo de la
organizacion.
9.1. Analisis Competitivo de Jallpa Nina

Porter (2009) sefialdé que “una estrategia de la compafia que comprenda que la
competitividad se extiende mas alla de los rivales existentes detectara mayores amenazas
competitivas y estara mejor equipado para afrontarlas” (p.67). En el Capitulo Il se desarroll6
el analisis competitivo del pais, en el cual se destaco el indice de Competitividad Regional
del Peru (ICRP) presentado por CENTRUM (2015) que resalt6 la desigualdad que aun se
mantiene en las regiones, en donde Lima Metropolitana sigue siendo la region mas
competitiva del Peru, seguida por Moquegua y Tacna. Adicionalmente como se indicé en el
Ranking de Competitividad Mundial 2016 de CENTRUM (2016a) las acciones tomadas para
mejorar la competitividad del pais van en la direccidn correcta, sin embargo no han sido
suficientes para incrementar el nivel competitivo. Ademas segun lo presentado por el Word

Economic Forum (2016) a pesar de haber mejorado en varios pilares también hubo un

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




139

retroceso en otros como son la eficiencia del mercado bienes y la innovacion, asimismo
siguen destacando como problemas para hacer negocios la burocracia gubernamental, la
corrupcién y la inseguridad.

Luego de este andlisis del pais es necesario para Jallpa Nina evaluar su competitividad
en el mercado, para esto se consideraron los siguientes pasos: (a) definir el mercado objetivo,
(b) identificar sus competidores y (c) examinar las fuerzas competitivas del mercado, para
posteriormente identificar y evaluar la ventaja competitiva.

Definicién del mercado objetivo. Jallpa Nina esta principalmente enfocado en los
niveles socioecondmicos (NSE) A y B, ambos son segmentos con alto poder adquisitivo. Es
importante resaltar que los precios ofrecidos por Jallpa Nina van de la mano con la alta
calidad de sus productos y con su busqueda de exclusividad a través de productos diferentes a
los de sus competidores que brinden un valor agregado a los clientes, estas son las principales
razones de la eleccion del mercado objetivo. Este es el motivo de que uno de los clientes
objetivos de Jallpa Nina son hoteles y restaurantes dirigidos a publico de los NSE A/B.

Adicionalmente Jallpa Nina ha tenido en consideracién otros factores como el género,
nivel de educacion, edad, estado civil y lugar de residencia. Generalmente la ceramica
decorativa y utilitaria es elegida por mujeres de acuerdo a su gusto particular, es por este
motivo que el género es un aspecto importante a considerar, asi como el nivel de educacion
ya que por experiencia de la empresa se sabe que a mayor nivel educativo el cliente estd mas
abierto a la adquisicién de ceramica de alta calidad. La edad y el estado civil son otros dos
factores relevantes ya que clientes en familia suelen mostrar una mayor acogida a este tipo de
productos. El lugar de residencia se debe también tener en cuenta ya que la mayoria de
clientes actuales de Jallpa Nina en el mercado nacional estan ubicados en la capital en
distritos especificos como Miraflores, San Isidro, San Borja, La Molina, Surco y Barranco. Al

ya contar con una tienda en Miraflores, estos otros distritos seran considerados
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principalmente para la ubicacion de una nueva tienda en Lima. Por otro lado, la propuesta de
una nueva tienda en provincia busca captar otro tipo de clientes que son turistas, es por esto
gue el lugar a ser elegido debe ser una de las principales ciudades turisticas del pais, que
tenga alta afluencia de viajeros tanto nacionales como internacionales.

Identificacion de competidored.os competidores de Jallpa Nina fueron identificados
en el Capitulo Ill, donde se indicd que los competidores actuales en Lima son Tanit
Ceramica, Manos Amigas, Sonia Céspedes Rossel y Tahua Pottery, los cuales ofrecen un
producto similar que puede también captar clientes a los que apunte Jallpa Nina. Ademas con
la apertura de un local en provincia se debe también tener en cuenta los competidores en esa
ubicacién, que principalmente son los artesanos y empresas locales dentro del area.

Fuerzas competitivas del mercado. El analisis de las cinco fuerzas de Porter también
fue realizado en el Capitulo Ill, del cual se concluyd que la rivalidad entre empresas
competidoras es alta por tratarse de un mercado fragmentado, la amenaza de nuevos
competidores es baja ya que, incluso si no hay muchas barreras para el ingreso de nuevos
actores en la industria, si se requiere que estos ganen prestigio y la experiencia con la que ya
cuentan las demas compafiias, la amenaza de productos sustitutos es alta por los diferentes
tipos de productos que existen y que pueden cumplir la misma funcion, el poder de
negociacion de los competidores es bajo ya que sobre el precio prima la calidad y el prestigio
de las empresas, y el poder de negociacion de proveedores puede ser considerado bajo ya que
la empresa no depende de un solo proveedor.

9.2. Identificacion de las Ventajas Competitivas de Jallpa Nina

Habiendo ya analizado la competitividad de Jallpa Nina en el mercado, el siguiente
punto es el de identificar sus ventajas competitivas, es decir como puede diferenciarse o
como puede ofrecer un valor superior que logre una ventaja sostenible sobre sus

competidores. Para posicionarse en el mercado una organizacion puede utilizar diferentes
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métodos como son liderazgo en costos para asi poder ofrecer un precio mas bajo o
diferenciacion, ofreciendo un producto o servicio con un valor superior para el cliente, 0
respaldandose en la reputacion de una marca reconocida en el mercado.

En el caso de Jallpa Nina a pesar de proponerse estrategias para reducciéon de costos,
este no sera el principal foco de su ventaja competitiva ya que no estan dirigidos a la
reduccion de precios mas bien al incremento de la rentabilidad. Es asi que las ventajas
competitivas de Jallpa Nina estaran centradas en la diferenciacion y reputacion de su marca, a
través de disefios exclusivos, personalizados e innovadores, ademas de utilizar su experiencia
en el mercado para el desarrollo de una nueva linea de productos, apertura de nuevas tiendas
y una nueva plataforma de ventas en internet, manteniendo un excelente servicio durante y
después de la venta.

Para que Jallpa Nina logre que estas ventajas competitivas sean sostenibles en el
tiempo debe mantener una mejora continua, que le permita identificar las necesidades, deseos
y expectativas de los clientes con anticipacion, asi como también reforzar la imagen de su
marca con estrategias para penetrar el mercado, todo basado en el desarrollo de habilidades
de sus trabajadores y en el mejor uso de sus recursos. En la Figura 36 se muestran las
ventajas competitivas de Jallpa Nina, a las cuales se les asign6 una puntuacién de uno a 10,

considerando su impacto actual para la compafiia.

i gl pa MNina
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J [ L Vo Eeputacion de la marca 7
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Figura 36. Ventajas Competitivas de Jallpa Nina
Adaptado de “Documentacion Interna de Jallpa Nina S.A”, 2015.
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9.3. Identificacion y Analisis de los Potenciales Clusteres de Jallpa Nina

De acuerdo con The World Bank (2009) un clister es una aglomeracion de empresas,
proveedores, proveedores de servicio, e instituciones asociadas en un campo en particular que
estan vinculadas por externalidades, se complementan de diversas maneras y por lo general se
encuentran cerca una de la otra y que debido a su proximidad o su conexién disfrutan de
diversos beneficios econdmicos, de locacion, externalidades y sinergias. Segun D’Alessio
(2015), adicionalmente los cllsteres son aglomeraciones de organizaciones que no
necesariamente pertenecen a la misma industria, pero si se complementan entre ellas para
cubrir una demanda. Adicionalmente se complementa que una organizacion se une a un
cluster por razones estratégicas que le permitiran crecer en el mercado, junto a sus
competidores y obtener beneficios.

Dentro del rubro artesanias, no se tiene un cluster directamente relacionado, pero si se
tienen organizaciones o grupos de trabajo como el que se encuentra en el parque industrial de
Villa el Salvador, donde estan reunidos diversos grupos de artesanos, expertos en metalurgia
y calzado y afines, estos se han reunido dentro de un emporio comercial para poder
beneficiarse mutuamente en temas comerciales. Este grupo de cierta manera es una
competencia a los intereses de Jallpa Nina, pero a la vez es una oportunidad ya que estos
artesanos son posibles candidatos para poder ser colaboradores de la empresa. Por otro lado,
esta bien mencionar que lo que necesitaria Jallpa Nina en un cllster es que involucre no solo
a los artesanos sino que incluya también a los proveedores de materias primas y los
distribuidores para que de cierta manera todos se puedan apoyar y trabajar de manera
conjunta para obtener beneficios.

Si bien no existe un cluster que ayude a Jallpa Nina por el momento, seria beneficioso
gue la empresa se una con un grupo de agentes participantes dentro del rubro para obtener

ventajas estratégicas y operativas. Segun Berumen (2006), existen razones por las cuales una
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empresa decide formar un cllster, las cuales se deben a razones estratégicas y razones
operativas. Dentro de lo que Jallpa Nina se beneficiaria en:
e Estratégicas
o Ahorro de tiempo en obtener ventajas competitivas.
o Generacidn de sinergias directas y diferidas entre sus proveedores y
distribuidores.
o Al cooperar con sus grupos de interés, favorecen las externalidades.
o Conseguir mejor penetracion del mercado nacional e internacional.
* Operativas
o Compartir riesgos con los grupos de interés.
o Adquirir conocimientos y habilidades de los diversos miembros del cluster.
9.4. Identificacidn de los Aspectos Estratégicos de los Potenciales Cllsteres
Dentro de las regiones del Per( como Junin, Cusco, Arequipa y Lambayeque, ya se
estan conformando grupos de artesanos que se unen para poder realizar trabajos conjuntos y
poder beneficiarse mutuamente. También se considera que, al unirse, estos grupos ganan
poder de negociacion, capacidad de innovacion y la posibilidad de disminuir costos, ya que
tienen el poder de negociar de una manera mas activa con sus proveedores. Casos asi son los
gue se deben replicar en Jallpa Nina, ya que dentro de su rubro en Lima, no se cuenta con
este tipo de cluster, sin embargo, se debe considerar que Jallpa Nina podria formar un cluster
con sus proveedores Yy distribuidores con el fin de reducir costos y aumentar su capacidad de
negociacion, también una reduccion de tiempos y un mejor control de la produccion al crear
sinergias con los diversos grupos.
Por otro lado Jallpa Nina tiene la posibilidad de unirse a otras empresas dentro del
rubro para efectuar esfuerzos conjuntos para obtener ventajas competitivas dentro de

mercados no explorados nacionales e internacionales. Dentro de este enfoque, Jallpa Nina
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ganaria presencia en nuevos mercados y su riesgo seria menor ya que esta siendo compartido
con los miembros del cluster. No obstante, Jallpa Nina, también corre el riesgo de perder

parte de su exclusividad dentro de los mercados. Por ultimo, una ventaja que traeria la
creacion de un cluster, seria el beneficio al grupo de interés conformado por los artesanos que
laboran en empresas de artesania, estos ganarian conocimiento y capacitaciones las cuales a
largo plazo beneficiaran al sector.

9.5. Conclusiones

Para poder analizar la competitividad de Jallpa Nina en el mercado es necesario en
primer lugar analizar la competitividad del pais, la cual nos muestra que a pesar de que Lima
Metropolitana sigue siendo la regibn mas competitiva y que la desigualdad entre regiones se
mantiene, las medidas tomadas van en buen camino para incrementar la competitividad de la
nacion a largo plazo. Luego es esencial definir el mercado objetivo, identificar a los
competidores y evaluar fuerzas competitivas del mercado; de esta parte se concluye que por
un lado Jallpa Nina esta enfocada en mujeres con familia del nivel NSE A y B y por otro lado
en turistas, considerando la apertura de un local en provincias. Entre las ventajas competitivas
de Jallpa Nina destacan la innovacion, la exclusividad y el lujo, la personalizacion de
productos, su experiencia en el mercado, la reputacién de la marca, la calidad, y el servicio al
cliente ofrecido.

La posibilidad para Jallpa Nina de formar parte de un cluster puede estar basada en
motivos estratégicos y operativos, entre los cuales destaca el obtener ventajas competitivas, la
generacion de sinergias, el riesgo compartido, el aprendizaje de nuevas técnicas y
habilidades, etc. Estos potenciales clUsteres presentan ventajas y desventajas para la empresa,
entre lo favorable se considera el mayor poder de negociacion, la capacidad de innovacion, la
reduccion de costos, etc. No obstante, a la par existe el riesgo de perder exclusividad dentro

de los mercados y el impacto que podria tener la reputacién de la marca. Finalmente en el
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sector no existen clusteres definidos para Jallpa Nina, pero es importante que se promueva la
generacion de los mismos ya que no solo apoyara el desarrollo de la empresa, sino el de los

grupos de interés relacionados a ella y al de los otros actores dentro del cluster.
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Capitulo X: Conclusiones y Recomendaciones

En este ultimo capitulo es donde se ven las recomendaciones finales y el futuro de
Jallpa Nina después que la organizacion haya planeado, implementado, evaluado y
controlado de manera permanente las estrategias, con el fin que permita una
retroalimentacion repetitiva. Segun D’Alessio (2015) en esta etapa final es donde el resumen
del plan estratégico permite proporcionar las conclusiones, proponer recomendaciones y
visualizar el futuro de la organizacion.

10.1. Plan Estratégico Integral (PEI)

El plan estratégico de Jallpa Nina, brinda una vision estructural e integral de la
empresa. Segun D'Alessio (2015) el tener un plan estratégico integral para la organizacion es
vital, ya que ayuda a un mejor control del proceso estratégico y a los re ajustes necesarios.
10.2. Conclusiones Finales

Se han desarrollado las siguientes conclusiones de acuerdo al plan estratégico
desarrollado:

1. La empresa en la actualidad cuenta con un centro de fabricacién en Lurin y una
tienda en Miraflores en la que ofrecen los productos y ademas sirve para la
captacion de nuevos clientes, esto es posible replicarlo en nuevas tiendas en Lima
y en provincias.

2. La mision y vision de la empresa estan establecidas con la finalidad de llegar a ser
la empresa lider de ceramica decorativa y utilitaria en el mercado peruano, el
hacer que todos los trabajadores conozcan y entiendan estos dos conceptos,
permitira el desarrollo y bienestar tanto de la compafia como de sus grupos de
interés.

3. Se ha identificado que las fortalezas de Jallpa Nina son: (a) proceso tradicional

que agrega valor en el mercado internacional, (b) productos 100 % hechos a mano
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gue permiten tener productos Unicos, (c) 28 afios de experiencia en el mercado
nacional, (d) experiencia en el manejo de los requisitos especiales de distintos
clientes (adaptacion a las peticiones de los clientes), (e) marca bien posicionada
debido a sus colecciones y productos anteriores, y (f) posibilidad de aumentar la
capacidad de produccion. Sus oportunidades son: (a) acuerdos y tratados de libre
comercio, (b) crecimiento de la economia nacional, (c) existencia de mas ferias
internacionales y nacionales, (d) acceso a crédito bancario, (e) desarrollo de
internet y redes sociales, (f) aumento de los NSE A/B, y (g) crecimiento del
turismo. Por otro lado, las debilidades que presenta son: (a) la falta de
capacitacion de todo el personal de planta, (b) plazo de produccion muy alto con
respecto al estdndar del mercado, (c) bajo aprovechamiento de nuevos
acontecimientos en el mercado, y (d) falta definir procesos dentro de la empresa.
Por ultimo las amenazas son: (a) fortalecimiento de la competencia internacional,
(b) variabilidad del mercado de exportacién, (c) variacion del precio del ddlar, (d)
incremento en costos de materia prima, y (e) crecimiento de la competencia
nacional. Es asi que del andlisis FODA se concluye que hay mas oportunidades a
explorar con sus fortalezas, que amenazas a evitar con sus debilidades.

4. El compromiso directo de Jallpa Nina con la responsabilidad social, medio
ambiente y ecologia, permitird tener un cuidado necesario sobre sus recursos, asi
COmMOo conseguir un crecimiento econdmico estable; para esto es necesario
construir canales de comunicacion claros entre los grupos de interés y la
comunidad, con el fin de obtener un compromiso claro y transparente para lograr
el desarrollo de la zona.

5. No se han encontrado clusteres definidos para Jallpa Nina, pero existe la

posibilidad de formar un cluster con sus proveedores y distribuidores con el fin de
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reducir costos y aumentar su capacidad de negociacién, también una reduccion de
tiempos y un mejor control de la produccion al crear sinergias con los diversos
grupos.

6. Las siete estrategias obtenidas para Jallpa Nina deben ser implementadas para
lograr el cumplimiento de los objetivos a largo plazo. Estas estrategias son: (a)
penetrar el mercado nacional, incrementar la capacidad productiva, (b) desarrollar
nuevos productos que satisfagan otras necesidades de los clientes, (c) desarrollar
nuevos disefios que van de acuerdo al mercado objetivo, (d) desarrollar una
plataforma virtual para compras online, (e) adquirir equipos modernos que
permiten una mejor produccion y uso de recursos, Y (f) desarrollar alianzas
estratégicas con proveedores y distribuidores para reducir costos y tiempo de
abastecimiento.

7. Los seis diferentes objetivos a largo plazo propuestos permitiran alcanzar la vision
de Jallpa Nina, entre los cuales estan: (a) triplicar sus ventas netas anuales en el
mercado nacional, (b) incrementar su presencia nacional abriendo una nueva
tienda en Lima y otra en provincia, (c) expandir la capacidad de produccion de su
planta con nuevos hornos, (d) reducir sus costos de ventas, (e) implementar una
plataforma virtual para compras en linea, y (f) crear una tercera linea de
productos.

8. Alinear las politicas a las estrategias lograra entre ellas una correspondencia
bilateral, para asi normar la direccion de la organizacién. Dichas politicas son: (a)
fomentar el continuo desarrollo del conocimiento del personal de las diferentes
areas de la organizacién a través de talleres, seminarios y capacitaciones; (b)
promover la reevaluacion de los procesos de cada area con el fin de alcanzar una

mejora constante; (c) promover la integracion de areas para mejorar la gestion de
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la informacion, impulsar la reduccién de precios mediante la revision de la matriz
de costos por semestre; (¢) promocionar los productos de Jallpa Nina en diferentes
medios de comunicacion locales; (d) fomentar la difusion de productos de Jallpa
Nina a través de sus clientes y colaboradores; (€) promover un modelo de turismo
cultural sostenible; (f) promover la adopcion de nuevas tecnologias en la
produccion de ceramicos; (g) promover y cultivar una comunicacion constante y
directa con los clientes; e (h) incentivar las relaciones bilaterales con los
proveedores y distribuidores.

9. Las ventajas competitivas con las que cuenta Jallpa Nina son la exclusividad y el
lujo, la personalizacion de productos, la experiencia en el mercado, la reputacion
de la marca, la calidad de sus productos y el servicio al cliente. No obstante, estas
ventajas competitivas pueden ser replicables, por lo que para mantener su
sostenibilidad en el tiempo la empresa debe basar todos sus procesos en una
mejora continua que le permita fortalecer sus ventajas actuales y desarrollar
nuevas.

10.3. Recomendaciones Finales

1. Ejecutar el presente plan estratégico, en donde se plasman los objetivos de largo y
corto plazo, que ayudaran a Jallpa Nina lograr la visiéon de la empresa. En este
sentido es importante que se tome en cuenta las estrategias planteadas junto con el
impacto y beneficios que puedan tener para el desarrollo y sostenibilidad de la
empresa.

2. Se debe poner en marcha la implementacion de recursos mencionados en el
presente plan estratégico, ya que esto ayudara al crecimiento de activos, expansion

en operaciones y restructuracion de la organizacién, es importante mencionar que
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el uso eficiente de recursos ayudara a concretar nuevas oportunidades que se
pueden presentar para la organizacion.

3. Se debe realizar una revisiéon periddica de los objetivos de largo y corto plazo, con
el propdésito de poder evaluar y controlar que la retroalimentacion sea continda, ya
gue existen constantes cambios en el mercado que son ocasionados por el entorno,
la competencia y la demanda, y se busca que estos cambios no afecten al
planeamiento estratégico.

4. Se debe explotar la oportunidad de penetrar el mercado nacional, desarrollando
alianzas estratégicas con diferentes operadores turisticos, participar en nuevas
ferias nacionales y habilitar una plataforma de compras en linea que permite
captar mas clientes.

5. Se debe reforzar la imagen de su marca con estrategias intensivas de penetracion
de mercado y desarrollo de productos que satisfagan otras necesidades de los
clientes, todo basado en el desarrollo de habilidades de sus trabajadores y en el
mejor uso de sus recursos.

6. Al no identificarse un cllster definido para Jallpa Nina, la empresa deberia unirse
a otras empresas dentro del rubro para efectuar esfuerzos conjuntos para obtener
ventajas competitivas dentro de mercados no explorados nacionales e
internacionales; dando como resultado ganar presencia en nuevos mercados y
disminuir el riesgo ya que sera compartido con las demas empresas.

10.4. Futuro de Jallpa Nina

Cabe resaltar que uno de los objetivos de largo plazo de Jallpa Nina es el de triplicar
sus ventas anuales para el 2022 y esto sélo sera posible gracias al fortalecimiento de
presencia en el mercado con la habilitacién de un portal de ventas en linea en su pagina web.

Por otra parte, Jallpa Nina tiene otro objetivo de largo plazo para el 2022, la penetracion del
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mercado nacional, que sera posible con el aumento de capacidad de produccion y agregando
una tercera linea exclusiva para sus clientes, apoyado de la reduccion de sus costos.

Dada la situacion politica actual del pais, se espera que al 2022 se haya concretado la
propuesta de reactivacién econdmica del pais mediante el incremento de la demanda interna
con un mayor consumo privado. Ademas se espera que el fortalecimiento del turismo
regional continde, lo cual le permitira alcanzar una mayor rentabilidad al operar en provincia.
Por otro lado, también se espera una reduccion de tasas de impuestos para exportaciones y
gue junto diferentes entidades gubernamentales como MINCETUR, promuevan una mayor
expansion del comercio exterior y esto genere un aumento de las ventas al mercado
internacional para poder ser mas competitivos en el exterior.

Jallpa Nina, al ser una empresa sostenible y con 28 afios de experiencia en el mercado
en el rubro de fabricacion de ceramica, se debe apoyar en el capital humano que conforma
esta organizacion para ayudar a concretar los objetivos trazados para alcanzar la visién que la
empresa defina en el futuro. A la vez la empresa debe seguir innovando, apoyandose en sus
fortalezas, con procesos mas eficientes y manejando adecuadamente sus recursos para

visualizar un futuro promisorio y sostenible en el tiempo.
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Vision

Para el afio 2022, Jallpa Nina triplicara sus ventas en el mercado nacional, aumentando a tres sus locales en Lima y abriendo uno en provincia. Ademas, Jallpa Nina sera reconocida por su calidad y el disefio Unico de sus productos, buscara con sus operaciones el desarrollo y prosperidad de sus grupos de interés.

Intereses organizacionales

der atender todos sus pedi

o

o

g 1. Incremento de participacion en el mercado nacional
o

.8

S 2. Crear disefios innovadores

S

c 3. Innovar en procesos

©

\8) - - - 7 - -

‘—; 4. Identificacion de nuevas materias primas
z .

po 5. Incremento de la rentabilidad

6. Desarrollar alianzas estratégicas

Estrategias especificas

Ve

FO2. Penetrar el mercado nacional.

Nia, ast Como con

~ 7

FOS. Incrementar la capacidad productiva.

FOG. Desarrollar nuevos productos que satisfagan otras
necesidades de los clientes.

FA2. Desarrollar nuevos disefios que van de acuerdo al
mercado objetivo.

DO3. Desarrollar una plataforma virtual para compras en
linea.

DO5. Adquirir equipos modernos que permiten una mejor
produccion y uso de recursos.

DAL. Desarrollar alianzas estratégicas con proveedores y
distribuidores para reducir costos y tiempo de abastecimiento.

OLP1

Al 2022, Jallpa Nina
triplicara sus ventas netas
anuales en el mercado
nacional a S/. 4°500,000.

OLP2

Al 2022, Jallpa Nina
incrementara su presencia
nacional abriendo una
nueva tienda en Lima y otra
en provincia.

OLP3

Al 2022, Jallpa Nina
expandira la capacidad de
produccion de su planta en

un 57% con 4 nuevos

Hornos.

OLP4

Al 2022, Jallpa Nina
reducira sus costos de
ventas a 35% de sus ventas
anuales.

OLP5

Al 2022, Jallpa Nina
implementara una
plataforma virtual para
compras en linea a nivel
nacional a través de su
pagina web y sus ventas
representaran el 10% de las
ventas anuales.

OLP6

Al 2022, Jallpa Nina
contara con una tercera
linea de productos, la cual
abarcara el 10% de las
ventas anuales.

Tablero de control

Perspectiva Interna (Procesos)

OCP 2.1 Ingreso / Costo estimado

OCP 2.2 N° de competidores directos

OCP 3.1 Produccion afio actual / Produccion afio anterior

OCP 3.2 Produccién afno actual / Produccién afio anterior

Mision

OCP 3.3 N’ nuevos trabajadores / N° total trabajadores

oCcP 4.1 Eortczlcllucuon realizada de M.P. sobrante / Produccion

OCP 6.1 N* de eventos

OCP 6.2 Cumplimiento del objetivo

OCP 6.3 Porcentaje de trabajadores capacitados

Perspectiva Organizacional (Aprendizaje)

OCP 4.2 N° de piezas falladas / N° de piezas totales

OCP 4.3 Cantidad producida exceso/cantidad total requerida
Perspectiva Cliente

OCP 2.3 Cumplimiento del objetivo

OCP 2.4 Cumplimiento del objetivo

OCP 5.1 N de personas encuestadas

demoras inesperadas y brindando un excelente servicio, siempre basados en su codigo de ética, en responsabilidad social y en el respeto al medio ambiente y la ecologia, para asi lograr su sostenibilidad a través de los afios.

(OCP1.1): Al 2018 se
realizara un estudio de
mercado segmentado, lo
cual permitira enfocar los
esfuerzos en el sector
determinado con lo que se
espera un aumento en las
ventas del 50% con
relacion al 2015.

(OCP1.2): Al 2020 se
duplicaran las promociones
para asi aumentar la cartera

de clientes, lo cual
incrementara las futuras
ventas en un 50% con
relacion al 2018.

(OCP1.3): Al 2022 se

(OCP2.1): Al 2018 se
realizara un estudio de
campo orientado a la
busqueda de nuevos o
posibles puntos de venta en
Lima y provincia.

(OCP2.2): Al 2019 se
realizard un estudio de
mercado en la provincia
seleccionada para
identificar a la competencia
directa.

(OCP2.3): Al 2020 se

aumentara la presencia de tendra el local de provincia

Objetivos a corto plazo

(OCP3.1): Al 2019 se
implementara dos nuevos
hornos, ayudando al
incremento de la
produccion en un 28.5%.

(OCP3.2): Al 2021 se
implementara dos nuevos
hornos, ayudando al
incremento de la
produccion en un 28.5%
adicional.

(OCP3.3): Al 2022 se
incrementara la fuerza

(OCP4.1): Al 2018 se
implementara un programa

(OCP5.1): Al 2017 se
realizaran dos encuestas

para reusar materia prima para recopilar informacion

(OCP6.1): Al 2018 se
participara anualmente en
cinco principales ferias

sobrante para la fabricacion sobre las preferencias de los internacionales para captar
de nuevos productos. clientes para el desarrollo  nuevas tendencias en el
de una plataforma sencilla mercado internacional para

(OCP4.2): Al 2019 se
implementaran
capacitaciones semestrales
al personal para el
mejoramiento de la calidad
de las piezas producidas.

(OCP4.3): Al 2022 se
implementara un sistema

Jallpa Nina a ocho eventos operativo con una coleccion laboral dedicada al trabajo para la comunicacion entre

nacionales anuales, con el
fin de incrementar el
reconocimiento de la
marca, con lo cual se

de artesanias especialmente con los hornos en 10% para

disefiadas para este
mercado.

cubrir el aumento de
produccion.

las areas de ventas y
produccion, para asi evitar
la elaboracion de productos

en cantidad excesiva e

y llamativa a utilizar.

(OCP5.2): Al 2018 se
lanzaré la opcion de
compras a través de redes
sociales generando un
nuevo medio de recepcion
de érdenes de compra y de
captacion de clientes.

(OCP5.3): Al 2019 se
implementara la plataforma
virtual a través de una
empresa experta, con lo
cual se obtendra un
aumento de ventas en un
5%.

ser aplicadas en el mercado
nacional.

(OCP6.2): Al 2019 se
identificara la nueva linea
de productos a desarrollar
en base a las necesidades y

las preferencias del
mercado.

(OCP6.3): Al 2020 se
captara y capacitara al
personal necesario para la
elaboracién y acabado de la
nueva linea.

4,5,6,7,9,10

1,2,3,4,5,6,8

1,2,35,6,7,8,9

1,23,5,6,7,8,9

1,5,8,9

4,8

2,4,6,10

Principios cardinales

1. Influencia de terceras partes

2. Lazos pasados y presentes
3. Contra balance de intereses

4. Conservacion de los enemigos

Politicas

P1. Fomentar el continuo desarrollo del conocimiento del personal de las
diferentes areas de la organizacion a través de talleres, seminarios y
capacitaciones

P2. Promover la reevaluacion de los procesos de cada area con el fin de
alcanzar una mejora constante

P3. Promover la integracion de areas para mejorar la gestion de la
informacion

P4. Impulsar la reduccion de precios mediante la revision de la matriz de
costos por semestre

P5. Promocionar los productos de Jallpa Nina en diferentes medios de
comunicacion locales

P6. Fomentar la difusion de productos de Jallpa Nina a través de sus
clientes y colaboradores

P7. Promover un modelo de turismo cultural sostenible

P8. Promover la adopcion de nuevas tecnologias en la produccion de
ceramicos

P9. Promover y cultivar una comunicacion constante y directa con los
clientes

P10. Incentivar las relaciones bilaterales con los proveedores y
distribuidores

Valores

1. Excelencia: organizar, gestionar e involucrar a todas las areas de la empresa de tal manera
que se encuentren orientadas hacia la satisfaccion del cliente con practicas de mejora continua
para poder brindar productos y servicios excelentes.

2. Responsabilidad (con sus clientes y con la sociedad): todas las 6rdenes, asi se sean de una
empresa 0 una persona, son tratadas con la misma importancia; la responsabilidad de cada uno
de los trabajadores involucra el compromiso de siempre ofrecer su mejor servicio y respetar lo
acordado. Ademas, el trabajo de la empresa busca contribuir a la mejora del bienestar de la
sociedad, siempre teniendo en cuenta el impacto de sus acciones.

3. Calidad: combinar el conocimiento con los mejores materiales y realizar control de calidad a
cada pieza, para ofrecer los mejores productos.

4. Innovacion: Jallpa Nina busca entregar la mejor calidad en todos sus productos, para esto,
innova constantemente en diversas técnicas que los diferencien de sus mas cercanos
competidores.

5. Honestidad: actuar en todo momento con justicia, basados en la verdad y en mantener una
conducta impecable que cumpla con las normas y leyes establecidas.

6. Trabajo en equipo: el trabajo en conjunto de los trabajadores enfocados en una misma meta,
es esencial para alcanzar la satisfaccion del cliente.

7. Puntualidad: cumplir con los tiempos pactados con el cliente, evitando demoras en
produccion y entrega.

OCP 5.2 NP° de ordenes online / N° de ordenes totales obtendra un aumento de innecesaria.
L _ ventas en un 40% con
Perspectiva Financiera relacién al 2020.
OCP 1.1 Tasa Crecimiento Ventas
OCP 1.2 Tasa Crecimiento Ventas
OCP 1.3 Tasa Crecimiento Ventas
OCP5.3 Tasa Crecimiento Ventas (OCI/32.4): Al 2022 se (OCP5.4?: AI_2022 se (OCP6.4): Al 2,022 se
tendra el tercer local de desarrollaran alianzas con desarrollara y
OCP 5.4 Tasa Crecimiento Ventas L|n_1a,operat|vo, el cual entidades banca_rlas y/o con]eruallzara la nueva
cubrira parte del mercado empresas de tarjetas de linea de productos
. de la capital. crédito para captar mas escogida, contribuyendo
OCP 6.4 Tasa Crecimiento Ventas clientes, con lo cual se con el 5% de las ventas
obtendra un aumento de anuales en ese afio y un
ventas en un 5%. aumento esperado del 5%
adicional para los préximos
dos afos.
Recursos

Jallpa Nina disefia, fabrica y comercializa piezas de ceramica de alta calidad que reflejan las ideas y deseos de los clientes del mercado peruano y extranjero; esto es posible gracias a que cuentan con personal calificado e identificado con la compa

Estructura Organizacional

Planes Operacionales

Caodigo de ética

1. Respetar las normas y leyes que rigen la industria.

2. Tomar acciones de responsabilidad social, evaluando su impacto de acuerdo a los intereses
de la sociedad para llegar a ser agentes de cambio y mejorar la calidad de vida de los
trabajadores y la comunidad.

3. Servir a los clientes con objetividad e integridad y considerar toda informacion brindada
como confidencial.

4. Compromiso con el bienestar de los grupos de interés (trabajadores, clientes, accionistas,
proveedores)

5. Crear un ambiente laboral libre de discriminacidn con respeto entre colaboradores.

6. Evitar cualquier situacion que involucre conflictos de intereses, soborno, extorsion.

7. Demostrar creatividad e innovacion en los disefios Unicos de cada pieza.

8. No atentar con el medio ambiente e incentivar la conservacion de recursos naturales.
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