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Resumen Ejecutivo
Novopan Perud es una empresa fundada en el afio 1978, con el objetivo de importar y
comercializar tableros de madera aglomerada con melamina. Forma parte de una corporacion,
cuya casa matriz esta en Ecuador, donde se encuentra la planta productora, que utiliza
tecnologia de punta para fabricar tableros de alta calidad y con capacidad para atender el
incremento en la demanda. Con el fin de que esta empresa pueda desarrollar una ventaja
competitiva se ha creado el presente plan estratégico, usando el modelo secuencial disefiado
por D’Alessio (2015). En este proceso, se disefid una nueva mision y una nueva vision, en la
que se propone consolidar su liderazgo en el mercado peruano, generando rentabilidad y
dando empleos dignos, con formacion profesional constante. La manera en que se lograra
esto es mediante la implementacion de estrategias, que han sido ampliamente analizadas e
incluyen aspectos como la penetracion en el mercado y el desarrollo de nuevos productos o
servicios. Adicionalmente, se contempla la integracion vertical hacia adelante, mediante
ventas a través de una pagina web, asi como por una red de tiendas propias. Esto permitira
reducir la dependencia que, en la actualidad, se tiene en dos grandes distribuidores; al mismo
tiempo que se ampliara la base de clientes y de consumidores finales. Para el afio 2022, se
espera tener una empresa integrada hacia atras, con la produccién en Ecuador, y hacia
adelante, llegando a los usuarios finales y atendiendo varios segmentos del mercado nacional,

con presencia en las principales provincias del Peru.
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Abstract
Novopan Peru is a company founded in 1978, with the objective of importing and
commercializing agglomerated wood boards, with melamine. It is part of a corporation,
whose head office is in Ecuador, where the production plant is located, which uses state-of-
the-art technology to manufacture high-quality boards with the capacity to meet the increase
in demand. In order for this company to develop competitive advantage, this strategic plan
has been created, using the Sequential Model designed by D'Alessio (2015). In this process a
new mission and a new vision was designed, where it is proposed to consolidate its leadership
in the Peruvian market, generating profitability and giving decent jobs, with constant
professional training. The way in which this will be achieved is through the implementation
of strategies, which have been widely analyzed and include aspects such as market
penetration and the development of new products or services. Additionally, vertical
integration is contemplated, through sales through a web page, as well as through a network
of own stores. This will reduce the dependency that currently exists in two large distributors,
while expanding the base of customers and final consumers. By the year 2022 it is expected
to have an integrated company backwards, with production in Ecuador, and forward, reaching
end users and serving several segments of the national market, with a presence in the main

provinces of Peru.
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El Proceso Estratégico: Una Vision General

El plan estratégico desarrollado en el presente documento fue elaborado en funcién 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 O muestra
las tres etapas principales que componen dicho proceso: (a) formulacion, que es la etapa de
planeamiento propiamente dicha, en la que se procurara encontrar las estrategias que llevaran
a la organizacion de la situacion actual a la situacion futura deseada; (b) implementacién, 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
Obijetivos 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. rev., p. 11), por F. A. D’Alessio, 2015, Lima, Pera: Pearson.
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El modelo empieza con el analisis de la situacion actual, seguido por el
establecimiento de la vision, la mision, los valores, y el cddigo de ética; estos cuatro
componentes guian y norman el accionar de la organizacién. Luego, se desarrolla la Matriz
de Intereses Nacionales (MIN) y la evaluacién 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
cdémo la organizacion esta actuando sobre estos factores. Tanto del analisis PESTE como de
los competidores se deriva la evaluacion de la organizacién 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 evaluacidn 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 Evaluacién 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 visidn, permite establecer los OLP. Estos son los resultados
que la organizacion espera alcanzar. Cabe destacar que la “sumatoria” de los OLP llevaria a
alcanzar la vision, y de la “sumatoria” de los OCP resultaria el logro de cada OLP.

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

La Fase 3, al final de la formulacidn estratégica, viene dada por la eleccion de las
estrategias, la cual representa el Proceso Estratégico en si mismo. De las matrices anteriores
resultan una serie de estrategias de integracion, intensivas, de diversificacion, y defensivas
que son escogidas mediante la Matriz de Decision Estratégica (MDE), las cuales son
especificas y no alternativas, y cuya atractividad se determina en la Matriz Cuantitativa del

Planeamiento Estratégico (MCPE). Por Gltimo, 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 intuicion con el andlisis se hace
indispensable, ya que favorece a la seleccidn de las estrategias.

Después de haber formulado un plan estratégico que permita alcanzar la proyeccion
futura de la organizacion, se ponen en marcha los lineamientos estratégicos identificados. La
implementacidn 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 Gltima es mas dificil de llevarse a cabo
y conlleva el riesgo de no llegar a ejecutarse. Durante esta etapa se definen los OCP y los
recursos asignados a cada uno de ellos, y se establecen las politicas para cada estrategia. 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 accion 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
que se pueda monitorear el logro de los OCP y OLP. A partir de ello, se toman las acciones
correctivas pertinentes. En la cuarta etapa, después de todo lo planeado, se analiza la
competitividad concebida para la organizacion y se plantean las conclusiones y
recomendaciones finales necesarias para alcanzar la situacion futura deseada de la
organizacion. Asimismo, se presenta un Plan Estratégico Integral (PEI) en el que se visualiza
todo el proceso a un golpe de vista. EI Planeamiento Estratégico puede ser desarrollado para
una microempresa, empresa, institucion, sector industrial, puerto, ciudad, municipalidad,

regién, Estado, departamento, pais, entre otros.
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Capitulo I: Situacion General de Novopan Peru

En este capitulo, se describe, a manera de introduccion, la situacion actual de la
empresa Novopan Perl. Asimismo, se explican las razones que justifican la necesidad de
desarrollar un plan estratégico para la distribucion de tableros aglomerados y melaminicos.
Al finalizar el capitulo, se conocera el comportamiento general de este sector, y no solo de la
empresa en analisis.
1.1. Situacion Actual de Novopan Peru

La empresa Novopan Per S.A.C. se encuentra ubicada en la avenida Eucaliptos de la
urbanizacion Santa Genoveva, a la altura del kildbmetro 40 de la antigua Panamericana Sur, en
el distrito de Lurin. La empresa tiene 20 afios en el mercado nacional y posee el registro
anico del contribuyente N° 20381034071, con la denominacién de sociedad anénima cerrada.
Su actividad principal es la venta al por mayor de materiales de construccion, articulos de
ferreteria, y equipos de materiales de fontaneria y calefaccion (C11U 4683). Por otra parte,
posee 28 trabajadores, por lo cual es considerada entre pequefia e intermedia empresa.
Ademas, tiene como representante legal al gerente general Jesus Francisco Galdds Anduaga
(Superintendencia Nacional de Administracién Tributaria y Aduanas [SUNAT], 2016).

Novopan Peru se dedica a importar, distribuir y comercializar tableros aglomerados y
melaminicos importados desde el Ecuador, donde esta la sede central. Originalmente, la
empresa se formo en el pais vecino del norte hace mas de 25 afios, bajo el nombre Pelikano.
Cuenta con una planta de fabricacion de aglomerado de madera MDP (medium density
particleboard), que es la mas grande que existe en América Latina. En el afio 2006, luego de
concluidos los estudios y la compra de equipos, se inici6 la construccion de 17,000 m? de
galpones, en un terreno de 11 hectareas, donde se instal6 una nueva planta de produccién. La
maquinaria llegd en septiembre y, el 17 de marzo del 2007, nacio el primer tablero a 10

meses de iniciada la construccién (Pelikano, 2016).
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Con esta nueva planta, ubicada en el Ecuador, la capacidad de produccion se triplico,
ofreciendo siempre tableros de madera aglomerada de alta calidad y estando en capacidad de
atender la demanda del mercado latinoamericano. La materia prima que utiliza esta planta
proviene del bosque plantado de pino y eucalipto, junto con material reciclado como viruta,
aserrin y desperdicios de aserraderos y de fabricas de muebles (Pelikano, 2016). De este
modo, al reciclar subproductos de madera, se contribuye a reducir la contaminacién
ambiental que ocasionaban dichos productos al ser quemados o desechados en los rios
(Pelikano, 2016). Novopan Ecuador llevo a cabo, en el 2014, la ampliacién de la capacidad
de produccion de la planta de tableros MDP a 270,000 m®/afio.

Ademas, la ampliacion de la planta de procesamiento fue parte del plan de inversion
por US$ 15 millones. Por ello, la empresa se ha caracterizado por la innovacion y el
posicionamiento en el mercado latinoamericano. Las inversiones en la linea de MDP han
incluido los siguientes aspectos: (a) prolongacion de la seccion de formado de su prensa
continua Dieffenbacher, (b) instalacion de un segundo horno de secado Recalor, y (c)
aplicacion del sistema de inyeccion de vapor Dynasteam de Imal, el cual fue disefiado para
potencializar la capacidad de la linea de produccion. Adicionalmente, Novopan Ecuador
duplico la capacidad de laminado, con la incorporacion de una linea de baja presion del
proveedor Siempelkamp, con capacidad de 400 tableros por hora.

Novopan del Ecuador, promoviendo la responsabilidad social, cuenta con bosques
propios, consorcios con instituciones publicas y privadas, y pequefios y grandes agricultores,
que fomentan la siembra de arboles (re siembra), con lo que se mantiene el ecosistema de la
materia prima (vivero en el predio forestal de Itulcachi, en Quito donde se produce mas de un
millon de plantones de pino radiata y de eucalipto al afio). Por su parte, Novopan Peru busco
fuentes de trabajo en areas rurales con el objetivo de evitar la migracion de las ciudades,

usando agricultores y comunidades para el sembrado de bosques. Esta iniciativa no tuvo
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mucho éxito, ya que la implementacion de una planta de procesamiento es muy costosa. Sin
embargo, existen algunas empresas peruanas que poseen tecnologia para el procesamiento de
la madera, pero lo hacen de manera rudimentaria y con baja capacidad de produccion.

En el Ecuador, los bosques de pino y eucalipto crecen mas rapidamente que en otras
regiones del mundo. Por ende, las condiciones climatolégicas, la calidad del suelo, la
luminosidad y accesos a estas fuentes de materia prima hacen propicia que el trabajo sea el
adecuado, sin dafar la ecologia y produciendo con tecnologia. Igualmente, el Ecuador
dispone de un gran potencial maderero, ya que posee 1°500,000 hectareas de tierras con
vocacion forestal. Incluso, es un producto que significa una alternativa a las exportaciones de
petrdleo, las cuales pueden ser sustituidas de manera mas sustentable con productos
maderables provenientes de la reforestacion (Pelikano, 2016).

Por su parte, Novopan Ecuador cumple con la responsabilidad social, ya que el
compromiso se expresa en la creacién de fuentes de trabajo a comunidades y agricultores,
pago de impuestos, y ayuda al ecosistema a través de la reforestacion sistematica. La empresa
mantiene relaciones con las comunidades de ltulcachi, Palugo, EIl Tablon y El Belén.
Asimismo, colabora con organizaciones cat6licas como Cristo de Mira Valle y la Fundacion
Tierra Nueva (Pelikano, 2016).

En cuanto a Novopan Per(, se debe mencionar que importa los productos desde
Ecuador, y luego se encarga de comercializarlos en el pais. Las importaciones de la empresa
se muestran en la Tabla 1, donde se observa que, en el 2016, ascendieron a US$ 32°273,187.
Estos son montos similares a los del 2013, 2014 y 2015, lo cual muestra un decrecimiento de
6% en el Gltimo afio. Son cuatro las partidas arancelarias que la empresa utiliza; pero, entre
ellas, la N° 441019 representa el 99% del total y corresponde a tableros de particulas y

similares, de maderas y otras materias lefiosas o de resinas.
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Tabla 1

Importaciones de Novopan Perd, en US$

Partida Posicion arancelaria 2013 2014 2015 2016

Monofilamentos cuya mayor dimension
del corte transversal sea superior a 1
3916200000 mm, barras, varillas y perfiles; incluso 385,580 295,178 202,596 14,380
trabajados en la superficie, pero sin otra
labor, de polimeros de cloruro de vinilo

Placas, ldminas, hojas, cintas, tiras y
demés formas planas, autoadhesivas, de
plastico; incluso en rollos de polimeros
de estireno

3920309000 2,702 6,816

Placas, laminas, hojas, cintas, tiras y
3920490000 demas formas planas, autoadhesivas, de 475,885 251,952 231,722 147,072
pléstico; incluso en rollos, las deméas

Tableros de particulas y tableros
similares, de madera u otras materias
lefiosas; incluso aglomeradas con
resinas

4410190000 30°471,421 33°456,746 34°002,051 32°111,735

Total general 31°332,886 34°006,578 34°443,185  32°273,187

Nota. Adaptado de “Paises: Peru,” por Datasur, 2017 (http://www.datasur.com/comex/peru_aduana_update/resultado.php).
Estos productos que se importan pasan al almacén y luego son vendidos a los distintos

clientes, que en su mayoria son distribuidoras o grandes fabricantes de mobiliario. Las ventas

de la empresa para el afio 2016 ligeramente superaron al monto importado ese afio, como se

aprecia en la Tabla 2. En cambio, si hubo utilidad neta positiva en 2014 y 2016, mientras que,

en el afo 2015, la empresa obtuvo pérdidas.

Tabla 2

Ventas y Utilidad Neta de Novopan Peru, en US$

2014 2015 2016
Ventas 33°424,049 32°738,514 32°708,710
Utilidad neta 307,199 -142,805 226,313

Nota. Tomado de Estados financieros 2014 a 2016 (p. 2), por Novopan Per(, 2017a, Lima, Perd: Autor.
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Para comprender la importancia que tiene Novopan Peru dentro del contexto nacional,
se presentan, en la Figura 1, las importaciones de la partida 441019. En el afio 2016, lo que
Novopan Pert importo represento el 63%, aumentando su relevancia, ya que en afios
anteriores habia sido el 54%. En cuanto a las exportaciones, estas solamente llegaron a

US$ 46,000 en el afio 2016, con destino principalmente a Chile (International Trade Centre,

2017).
=== |mportaciones
61,837
51,164
—
38,538 55,951 52,286
2012 2013 2014 2015 2016

Figura 1. Importaciones de tableros de madera y de particulas, en miles de US$. Adaptado de
“Trade Map. Product: 4412 Plywood, Veneered Panel and Similar Laminated Wood,” por el
International Trade Centre, 2017

(http://www.trademap.org/Country_SelProductCountry TS.aspx?nvpm=1|604|||(4412|||4|1|1|1|
2|1|2|1]2).

Las exportaciones ecuatorianas de aglomerado (MDP) ascendieron a US$ 86.5
millones en 2016, mostrando un incremento de 4.6% con respecto al afio anterior. En la Tabla
3, se aprecia que los principales destinos de estas exportaciones son Colombia con el 55% y
Pert con 38%. Asi, Novopan Peru se convirtio en el importador principal en el pais. Los
fabricantes de aglomerado en Ecuador y responsables del desempefio favorable son

Aglomerados Cotopaxi S. A. y Novopan del Ecuador. Ambas empresas poseen sedes fabriles

en la ciudad de Quito (Pelikano, 2016).
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Tabla 3

Exportaciones Ecuatorianas de Tableros de Madera y de Particulas, en Miles de US$

Destino 2012 2013 2014 2015 2016
Colombia 27,124 31,548 36,145 43,345 47,766
Perl 29,761 31,094 35,616 33,075 32,571
Otros 4,419 4,267 6,152 6,286 6,181
Total 61,304 66,909 77,913 82,706 86,518

Nota. Adaptado de “Trade Map. Product: 4412 Plywood, Veneered Panel and Similar Laminated Wood,” por el International
Trade Centre, 2017 (http://www.trademap.org/Country_SelProductCountry_TS.aspx?nvpm=21|604|||[4412|||4|1|1|1|2|1|2|1|1).

A nivel mundial, las exportaciones de tableros de madera totalizaron US$ 205
millones en el afio 2016. Al respecto, se debe mencionar que los cinco paises con mayor
valor en las exportaciones fueron los que siguen: (a) Ecuador con 42%, (b) China que
representd el 29%, (c) Alemania con 5%, (d) Canada con 4% Yy (e) Sudéafrica con 3%. La
participacion de estas naciones se ha mantenido similar a través de los ultimos cinco afios
(ver Figura 2). Asimismo, los principales importadores en el mundo son China, Colombia y

Peru.
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Figura 2. Exportaciones mundiales de tableros de madera y de particulas, en miles de US$.
Adaptado de “Trade Map. Product: 4412 Plywood, Veneered Panel and Similar Laminated
Wood,” por el International Trade Centre, 2017
(http://www.trademap.org/Country_SelProductCountry_TS.aspx?nvpm=1|604||||4412|||4|1|1|1|
2|1|2|1]2).
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1.2. Conclusiones

El comercio mundial de tableros de madera y de particulas estd dominado por
Ecuador, seguido por China y Alemania. Justamente, es en Ecuador donde se encuentra la
casa matriz de Novopan Peru, que cuenta con la fabrica de tableros mas grande de América
Latina, con ventas de US$ 102 millones, y con competidores fuertes como EDIMCA 'y
ACOSA. A nivel local, en Per(, la empresa mantiene importaciones constantes, asi como
ventas superiores a los US$ 32 millones. El enfoque se mantiene en la importacion y
comercializacion de tableros melaminicos, que tienen diversos usos en la fabricacion de
muebles para el hogar y las empresas, incluyendo clésets.

Novopan Peru es considerada por la Ministerio de Trabajo y Promocion del Empleo
como una mediana empresa por la cantidad de trabajadores (28) y el nivel de facturacion
(Direccion de Investigacion Socio Econdémico Laboral de la Direccién General de Promocidn
del Empleo, 2013), pero con un potencial comercial muy importante, debido a que desarrolla
estrategias de integracién hacia adelante, con la comercializacion y distribucion de la marca
matriz a intermediarios. No obstante, el objetivo comercial consiste en poder llegar al cliente
final usando estrategias de empoderamiento en el cliente intermedio. Dado que, en el afio
2015, la empresa obtuvo pérdidas, es esencial desarrollar este plan estratégico para que la

situacién no se repita y la empresa pueda consolidar su posicion en el mercado nacional.
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Capitulo I1: Vision, Mision, Valores y Codigo de Etica

El presente plan estratégico se desarrolla en base a una vision que resume lo que la
empresa Novopan Per0 desea lograr durante los proximos cinco afios. Dicha vision esta
alineada con la mision, los valores y el cadigo de ética, los que se presentan en este capitulo.
Es importante definir una vision adecuada, ya que es la brajula del proceso estratégico, y
porque permitira establecer la situacion que se desea de la empresa en el futuro. Por su parte,
la mision permitira conocer la percepcion actual de la empresa. Finalmente, los valores
proporcionaran las directrices para la organizacion que rigen el desempefio de los
funcionarios y guian en el proceso de toma de decisiones; mientras que el cddigo de ética
afirma esos valores y establece las conductas deseadas e indeseadas, asi como los deberes y
los derechos (D’ Alessio, 2015).
2.1. Antecedentes

Segun la SUNAT (2016), Novopan Peru inicia sus operaciones en 1997, con la
finalidad de comercializar y distribuir tableros aglomerados y melaminicos. Tiene ventas
anuales que superan los US$ 60°000,000, y posee 120 distribuidores (franquiciadores) de la
marca. Asimismo, se logré posicionar la rentabilidad a través de la estrategia de integracion
hacia atras (Novopan Ecuador) y controlar el mercado peruano (Novopan Per(). La estrategia
operativa le ha servido debido a que los barcos provienen del puerto ecuatoriano de
Guayaquil hasta el puerto peruano (Callao), efectuando un recorrido corto y directo; ademas
que utilizan la conexién de barcos para disminuir los costos del flete.
2.2. Vision

La vision actual planteada por la empresa Novopan Peru es la que sigue: “Ser
reconocidos como la empresa lider en la comercializacidn de tableros de madera y accesorios
que agreguen un alto valor a la cadena de suministros de nuestros clientes” (Novopan Per,

2017b, parr. 2). Si bien esta vision cumple con la mayoria de los estandares establecidos por
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D’Alessio (2015), como se aprecia en la Tabla 4, no tiene un horizonte de tiempo. Es por eso
que debe replantearse, manteniendo la definicidn de lo que se busca como lider.
Tabla 4

Cumplimiento de Caracteristicas de la Vision Actual de la Empresa Novopan Per

Caracteristicas Cumplimiento
“Ideologia central” Si
“Vision de futuro” Si
“Simple, clara y comprensible” Si
“Ambiciosa, convincente y realista” Si
“Horizonte de tiempo” No
“Proyectada a un alcance geografico” Si
“Conocida por todos” Si
“Crea sentido de urgencia” Si
“Idea clara de addnde desea ir la organizacion” Si

La vision que se propone para la empresa es la que sigue: al 2022, ser reconocidos
como la empresa lider en la venta de tableros melaminicos en el Perd, con alta calidad y de
manera rentable.

2.3. Mision

En la pagina web de la empresa se sefiala que su vision es la siguiente:

Somos una organizacion que comercializa tableros de madera y accesorios, de la méas

alta calidad, a precios competitivos que satisface las necesidades de nuestros

consumidores y clientes. Para lograr dicha tarea, contamos con personal calificado y

experimentado en el negocio, que ha adoptado el compromiso, y sostienen que sus

clientes son la razén de ser de su empresa. (Novopan Pera, 2017b, parr. 3)

Esta mision indica cudl es el negocio en el que se desarrolla la empresa, pero no
muestra cuéles son los mercados que atiende. Al desarrollar el anélisis de los elementos que
debe tener una mision, y que fueron propuestos por D’Alessio (2015), se deduce que la
mision que se tiene cumple con todos los criterios, excepto por el detalle de los mercados. En

la Tabla 5, se expone lo antes mencionado.
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Tabla 5

Cumplimiento de Caracteristicas de la Mision

Componentes Cumplimiento
Clientes-consumidores Si
Productos: bienes o servicios Si
Mercados No
Tecnologia Si
Objetivos de la organizacion: supervivencia Si
Filosofia de la organizacion Si
Auto concepto de la organizacion Si
Preocupacion por la imagen publica Si
Preocupacion por los empleados Si

Dado que la temética del mercado que se atiende no es formulada de manera clara, se
han hecho cambios en la mision. Es asi que resulto la siguiente propuesta para Novopan Peru:
Ser una organizacion que importa y comercializa en el Per(, tableros de madera y melamina,
asi como accesorios, que han sido elaborados con tecnologia de punta y poseen alta calidad,
ajustandose a las necesidades de los clientes y consumidores, con trabajadores capacitados y
generando rentabilidad para los accionistas.

2.4. Valores

Los valores son considerados como directrices de una organizacion, ya que norman y
mejoran el desempefio de las funciones. A la vez, constituyen el patron de actuacion que guia
el proceso de toma de decisiones: (a) moldear objetivos y propositos, (b) producir politicas, y
(c) definir las intenciones estratégicas (D’ Alessio, 2015). Asi, se proponen los siguientes
valores para la empresa Novopan Per:

e Honestidad: Es fundamental para lograr una gestion de una empresa que busca el

liderazgo en su rubro.

e Liderazgo: Se busca ser la empresa modelo que se debe seguir, mediante el

empleo de una eficiente gestion administrativa.
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e Innovacion y creatividad: Se orienta a brindar lo que los clientes estan buscando,
siempre pensando en la mejora continua.

e Integracion de conocimiento: Se presentara de abajo hacia arriba, desarrollando
centros de capacitacion a vendedores, distribuidores y socios estratégicos.

e Desarrollo de productos: Se llevara a cabo utilizando las novedades en disefio y
estructura del aglomerado y acabados.

2.5. Caodigo de Etica

Segun (D’Alessio, 2015), el codigo de ética debe establecer conductas deseadas e
indeseadas, asi como explicar los deberes y derechos de los colaboradores. En ese sentido,
mediante el cddigo de ética se afirman los valores, se enfatizan los principios de la
organizacion y se establece el consenso sobre lo ético. Ademas, tiene que ser el referente para
la actuacion de todos los miembros de la organizacion. El codigo de ética para Novopan Perd
es el siguiente:

e Responsabilidad ambiental: Al comercializar tableros aglomerados de madera,
Novopan Peru reconoce la responsabilidad con el medio ambiente.

e Responsabilidad social: Se comprometen con la comunidad, generando trabajo
para las familias cercanas a la empresa (busca promover iniciativas que provean
viviendas dignas a personas con escasos recursos).

e Respeto de los derechos humanos: De todos los trabajadores, asociados y clientes,
cumpliendo con los derechos a un lugar de trabajo seguro.

e Rechazo al trabajo infantil: Para este fin, se contrata solamente a personal de
acuerdo con las leyes peruanas.

e No se toleran préacticas de soborno y hurto: Estas acciones no se permiten en

ninguna de sus formas, e independientemente del monto involucrado.
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2.6. Conclusiones

Novopan Peri mantiene estructuralmente limitaciones en el desarrollo de la mision y
la vision. Esto se debe a que la propuesta estratégica comercial difiere en cuanto a las
necesidades del mercado. De este modo, la cadena comercial del producto final establece una
serie de cambios significativos que pueden generar mejoras estratégicas en la industria de los
aglomerados.

En cuanto a los valores y al codigo de ética, se encuentran alineados al valor
comercial que ofrece la empresa. Sin embargo, puede existir cierto debilitamiento con los
distribuidores, ya que no se encuentran obligados a establecerse segun las reglas de trabajo
(politicas de trabajo) debidamente estructuradas (poder de negociacion con los clientes). Esta
situacién ocasiona una debilidad comercial a corto plazo si ingresara un competidor con
menor precio y valor comercial. Finalmente, la falta de atributos estratégicos de corto y largo
plazo en los indicadores comerciales puede generar debilidad competitiva para el
sostenimiento de la empresa; por lo que es importante que las politicas, estrategias, y

acciones se ajusten con el trabajo comercial y economico.
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Capitulo I11: Evaluacion Externa

La finalidad de la evaluacion externa es la identificacion de toda tendencia y efecto
pertenecientes al entorno y, por tanto, fuera del control del presente estudio. El entorno se
encuentra constituido en el Peru y todo el ambito global. Se debe mencionar que parte del
analisis consistira en establecer factores clave para la competitividad de la empresa Novopan
Perd.
3.1. Analisis Tridimensional de las Naciones

Establece la necesidad de analizar las relaciones internacionales con el fin de
identificar intereses comunes y opuestos con los de otras naciones, determinando el grado de
criticidad de estos. De acuerdo con lo presentado en la obra The relations of nations de
Hartmann, existen tres aspectos claves de las relaciones de un pais con otras naciones: (a) los
principios cardinales, (b) los principios cardinales y (c) el potencial nacional (D’Alessio, 2015).

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

Son aquellos aspectos cuya consecucion es de sumo interés para el destino de un pais.
Segun el nivel de intensidad pueden clasificarse en los siguientes: (a) supervivencia, (b)
vitales, (c) mayores y (d) periféricos. Ademas, segun la interaccidn con otros paises pueden
ser comunes u opuestos. De acuerdo con el Ministerio de Defensa (MINDEF, 2005), el
principal interés nacional del Peru es la defensa del pais contra amenazas externas que
pueden surgir por la escasez de algun recurso importante, por terrorismo o incluso por la
delincuencia internacional. También, debe protegerse de amenazas internas, que usualmente
provienen de grupos terroristas o radicales, asi como del narcotrafico, la delincuencia y los
depredadores del medio ambiente.

En adicidn a la defensa nacional, el Acuerdo Nacional suscrito por el Gobierno y los
principales partidos politicos e instituciones civiles del Peru, establece como intereses

nacionales los siguientes: (a) preservacion de la democracia y Estado de derecho, (b)
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busqueda de la equidad y justicia social, (c) lograr la competitividad del pais, y (d) tener un

Estado eficiente, transparente y descentralizado (Acuerdo Nacional, 2002).

En la Tabla 6, se muestra la Matriz de Intereses Nacionales (MIN), donde aparecen

antecedidos de un signo “+” aquellas organizaciones o paises con los cuales el Per( comparte

intereses comunes y podrian establecerse alianzas. En cambio, con un signo “-”, se han

identificado aquellos cuyos intereses son contrapuestos. Con respecto a la competitividad y

consolidacidn estratégica del pais en América del Sur, se compite principalmente con Chile,

sobre todo, en el sector minero (Gobitz, 2017). Por ello, la disminucion de la brecha

competitiva entre los paises podria no ser conveniente para los intereses de Chile o incluso de

Colombia.

Tabla 6

Matriz de Intereses Nacionales del Peru

. Supervivencia . . . Periférico
Intereses nacionales (critico) Vital (peligroso) Importante (serio) (molesto)
. -Ecuador +EE.UU.
1 Defensa nacional _Chile +China
+Alianza del Pacifico  +Chile -Venezuela
2 Preservacion de la democracia .
y Estado de derecho +EE.UU. +Colombia
-Bolivia
) . +Chile +Espafia +EE.UU.
3 Busqueda de la equidad y +China +Alemania
justicia social +talia
. -Chile +China
4 I‘;;)i%rar la competitividad del -Colombia +EE.UU.
+Alianza del Pacifico
+China +Bolivia
; Tener un Estado eficiente, +EE_.UU. +Alianza del Pacifico
transparente y descentralizado +Chile
+Ecuador
+Colombia

Nota. +Intereses comunes, -Intereses opuestos. Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed. rev., pp.

94-95), por F. A. D’Alessio, 2015, Lima, Perti: Pearson.

Después de hacer un analisis profundo se concluye que es vital que el Estado peruano

busque el desarrollo sostenible rural con inclusion social generando bienestar economico para
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las personas mas necesitadas y alejadas de la capital. Ademas, urge que mejore el acceso a la
educacion, tecnologia, vias de comunicacion légicas y fisicas. Para ello, debe reducir la
burocracia y, a su vez, erradicar el nivel de corrupcion que se vive en todos los organismos
gubernamentales.

Siempre que exista la determinacion de implementar todas estas acciones prudentes,
eficaces e inmediatas se podra lograr tener las condiciones necesarias para fortalecer la
posicidn de los sectores productivos nacionales que se benefician con todas estas medidas y a
la vez, potenciar y aprovechar nuevas oportunidades de negocios del PerG en el extranjero.
Esto permitira su desarrollo y una mayor participacion en nuevos mercados a nivel nacional e
internacional. Sin embargo, mientras no se desarrolle y se ponga en practica una estrategia
integrada nacional, que permita tomar medidas oportunas y eficaces para garantizar el
crecimiento sostenible del pais a largo plazo, el Perd seguira siendo un pais que registra
buenos resultados temporalmente y cuya atractividad se ve disminuida por la desatencion a
mejoras estructurales que retrasan la recepcion de grandes capitales.

3.1.2. Potencial nacional

El anélisis del potencial nacional permitird conocer las fortalezas y debilidades del
Perl. Este se da mediante la perspectiva de analisis en siete dominios: (a) demografico, (b)
geografico, (c) econémico, (d) tecnologico/cientifico, (e) histérico/psicoldgico/socioldgico,
(f) organizacional/administrativo, y (g) militar (D’ Alessio 2015).

Dominio demografico. En la Tabla 7, se presenta la evolucién de la poblacion del
Per0 en los Gltimos dos afios. Se observa que para junio del 2017 habia en el pais 31°826,018
habitantes, lo que representa un crecimiento poblacional anual de 1.08%. Esta poblacion se
encuentra concentrada en el departamento de Lima, donde viven mas de 10 millones de
personas, con un incremento de 1.54%. Ademas de Lima, los departamentos con mayor tasa

de crecimiento son San Martin, Callao y Madre de Dios. En contraste, el menor crecimiento
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se ha dado en Amazonas, Cajamarca y Apurimac. Contar con un mercado de mas de 31
millones de habitantes y altamente concentrados geograficamente es una fortaleza para el
Perd.

Tabla 7

Poblacion del Pera por Departamento, 2015 a 2017

2015 2016 2017
Departamento Crecimiento anual
Total Total Total
Perd 31°151,643 31°488,625 31°826,018 1.08
Amazonas 422,629 423,898 424,952 0.27
Ancash 1°148,634 1°154,639 1°160,490 0.51
Apurimac 458,830 460,868 462,791 0.43
Arequipa 1°287,205 1°301,298 1°315,528 1.09
Ayacucho 688,657 696,152 703,629 1.08
Cajamarca 1°529,755 1°533,783 1°537,172 0.24
Callao 1°010,315 1°024,439 1°038,706 1.40
Cusco 1°316,729 1°324,371 1°331,758 0.57
Huancavelica 494,963 498,556 502,084 0.72
Huénuco 860,537 866,631 872,523 0.69
Ica 787,170 794,919 802,610 0.98
Junin 1°350,783 1°360,506 1°370,274 0.72
La Libertad 1°859,640 1°882,405 1°905,301 1.22
Lambayeque 1°260,650 1°270,794 1°280,788 0.80
Lima 9°838,251 9°989,369 10°143,003 1.54
Loreto 1°039,372 1°049,364 1°058,946 0.94
Madre de Dios 137,316 140,508 143,687 2.29
Moquegua 180,477 182,333 184,187 1.02
Pasco 304,158 306,322 308,465 0.71
Piura 1°844,129 1°858,617 1°873,024 0.78
Puno 1°415,608 1°429,098 1°442,930 0.96
San Martin 840,790 851,883 862,822 1.30
Tacna 341,838 346,013 350,105 1.20
Tumbes 237,685 240,590 243,362 1.19
Ucayali 495,522 501,269 506,881 1.14

Nota. Tomado de “Estadisticas: Poblacion y vivienda,” por el Instituto de Nacional de Estadisticas e Informatica (INEI),
2017b (https://www.inei.gob.pe/estadisticas/indice-tematico/poblacion-y-vivienda/).

Dominio geografico. El Per( esta ubicado en América del Sur, como se presenta en la
Figura 3, con el océano Pacifico por el oeste, lo que le permite acceder a los mercados de

Asia, asi como a toda América. Internamente, es un pais con una gran diversidad de tipos de

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




17

terrenos, micro climas y naturaleza muchas veces agreste, con regiones muy secas en donde
se dificulta la pastura natural. Ademas, cuenta con la posibilidad de seguir encontrando
especies, con lo que acentuara su posicion dentro de las 10 naciones del mundo con mayor
biodiversidad (Sabogal, 2014). La posicion geografica del pais y su mega diversidad son una

fortaleza para el pais, a través de la explotacion consciente de los recursos naturales.

Figura 3. Posicidn geografica del Pert en el mundo. Tomado de “La geopolitica y la nueva
vision geoestratégica del Peru en el siglo XXI,” por A. Castro, 2010
(https://reportperu.wordpress.com/2010/03/11/la-geopolitica-y-la-nueva-vision-
geoestrategica-del-peru-en-el-siglo-xxi/).

Dominio econémico. El crecimiento econémico mostrado en los ultimos afios en el
pais es positivo, mostrando para el 2016 una ligera recuperacion, lo cual constituye una
fortaleza (ver Figura 4). Ademas, dentro de las economias latinoamericanas, la peruana es de
las que mayor crecimiento han tenido, a pesar de estar enfrentando una caida en la inversién,
que se redujo en 3.5% durante el 2016 (“Economia peruana crece,” 2016). Para el 2017, se
espera una contraccion en el crecimiento, que podria verse como debilidad, con proyecciones
de apenas 2.6% como consecuencia de las inundaciones sufridas a inicios de afio y de los

proyectos de infraestructura paralizados. Estos proyectos tienen relacion con la constructora

Odebrecht, acusada de diversos actos de corrupcion (“Moody’s reduce a 2.6%,” 2016).
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Figura 4. Crecimiento anual del PBI, en porcentaje. Adaptado de “Cuadros anuales histéricos,”
por el Banco Central de Reserva del Pert (BCRP), 2017
(http://www.bcrp.gob.pe/estadisticas/cuadros-anuales-historicos.html).

Dominio tecnolégico/cientifico. En este aspecto el pais esta en vias de desarrollo,
como se aprecia en la Tabla 8, al obtener un bajo nivel de competitividad, ubicandose en el
puesto 86 a nivel mundial. Si bien mejor6 dos posiciones en el 2017, esto no es suficiente y
hay mucho atraso en aspectos como la absorcion tecnoldgica, o en la disponibilidad de
tecnologia de punta. Llama la atencion la mejora de 28 puestos en el acceso a Internet a
través de dispositivos maviles. Esto es una debilidad para el Peru, ya que limita el desarrollo
de diversas industrias productivas en el pais.

Tabla 8

Analisis de la Competitividad Tecnoldgica del Peru

Factor Posicion 2016 Posicion 2017
(entre 138 paises) (entre 137 paises)
Pilar de competitividad tecnoldgica 88 86
Disponibilidad de tecnologia de punta 94 94
Absorcion tecnolégica en las empresas 97 105
Transferencia de tecnologia 45 62
Porcentaje de personas usando Internet 91 88
Porcentaje de usuarios de Internet de banda ancha 81 81
Ancho de banda de Internet, en kbs por usuario 70 85
Porcentaje de acceso a Internet en dispositivos celulares 94 66

Nota. Tomado de The Global Competitiveness Report 2016-2017 (p. 295), por K. Schwab, 2016, Ginebra, Suiza: World
Economic Forum; y de The Global Competitiveness Report 2017-2018 (p. 237), por K. Schwab, 2017, Ginebra, Suiza:
World Economic Forum.
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Dominio historico/psicologico/socioldgico. Perd va en camino a celebrar el
bicentenario de su independencia. Esto se da en un momento donde los peruanos reconocen
muchos factores para sentirse orgullosos; por ejemplo, la gastronomia peruana, que se ha
expandido por todo el mundo. Los peruanos se caracterizan por crear redes de apoyo y por
levantarse ante los problemas. Se reconoce, inclusive, que el pais tiene importantes atractivos
turisticos, con gran bagaje cultural e histérico. Como colectivo, se siente orgullo por
compartir el origen peruano con un premio Nobel de literatura y jugadores de futbol exitosos
en el extranjero (“Once motivos,” 2015). Finalmente, lo analizado en este dominio muestra
que el Peru cuenta con una fortaleza en cuanto al aspecto historico / psicologico / socioldgico.

Dominio organizacional / administrativo. El afio 2011 fue particular, pues, a fines de
julio, se produjo el cambio de mando presidencial dentro de la incertidumbre de un nuevo
rumbo social, politico y econdmico, debido al perfil “nacionalista” del nuevo gobierno. Esto
se tradujo en que muchas inversiones y proyectos se detuvieran o desaceleraran inicialmente,
hasta ver las acciones que tomaria la nueva gestion. Luego que esta mostrara la actitud y
deseo de continuar con una politica de estabilidad y crecimiento econémico con inclusion
social, la empresa privada comenzoé a acelerar progresivamente. Hoy, el Estado peruano tiene
el reto que su politica de crecimiento con inclusion social tenga éxito, para desarrollo y
beneficio del pais e incremento de la inversion privada con la consecuente generacion de
empleo y estabilidad econémica.

Dominio militar. El Pert cuenta con unas Fuerzas Armadas organizadas, que brindan
soporte a las necesidades internas del pais. Las Fuerzas Armadas peruanas estan integradas
por el Ejército, la Fuerza Aérea y la Marina de Guerra. A nivel global, el pais tiene la
posicién 39, de un total de 133 naciones (Global Firepower, 2017). Esto se debe a que se

cuenta con 100,830 efectivos militares en actividad, ademés de 268,500 reservistas. Dentro
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de la infraestructura que se posee hay 60 naves (barcos, submarinos y otros), 85 tanques de
guerra'y 267 aeronaves.

3.1.3. Principios cardinales

Los principios cardinales son aquellos ejes directrices basados en los intereses
comunes y opuestos que se comparten con otros paises. Asimismo, su utilidad radica en la
evaluacion de las oportunidades y amenazas para el pais al confrontarlo con su entorno. A
saber, estos principios son los que siguen: (a) influencia de terceras partes, (b) lazos pasados
y presentes, (c) contrabalance de intereses, y (d) conservacion de los enemigos (D’ Alessio,
2015).

Influencia de terceras partes. La globalizacion hace que la influencia de terceras
partes afecte el desarrollo de diversas actividades en el pais. Esto se debe a un proceso de
unificacién y estandarizacién de espacios politico, social y econémico. Al mismo tiempo,
elimina las barreras geograficas poniendo de manifiesto una interdependencia cada vez
mayor entre las naciones (Ministerio de Defensa, 2005).

Lazos pasados y presentes. De acuerdo con este principio, los acontecimientos del
pasado no desparecen, sino que se proyectan al presente y al futuro. Es por ello que se torna
necesario analizar el desarrollo de las relaciones historicas con los paises limitrofes y
confrontarla con la situacion actual (D’ Alessio, 2015). La historia del Perd con sus paises
limitrofes viene desde 1830, afio en que la Gran Colombia se desintegrd, y donde la principal
interaccion se ha dado con Ecuador y con Chile.

Para 1942, la frontera peruano-ecuatoriana quedé definida por el Protocolo de Paz,
Amistad y Limites de Rio de Janeiro, el cual fue ratificado por ambos Congresos el mismo
afio (Congreso de la Republica, s.f.). Pero la falta de delimitacion fronteriza a lo largo de 78
kilometros en la Cordillera del Condor originG numerosas escaramuzas. Asi, se produjo en

1995 el conflicto armado del Cenepa, el cual finalizé con la firma del Acta de Brasilia, con lo
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que se resolvid de manera definitiva la controversia limitrofe. Segun el Ministerio de Defensa
(2005), las relaciones actuales con Ecuador se encuentran orientadas hacia la consolidacion
de una integracion profunda basada en la confianza mutua, con el fin de desarrollar las zonas
fronterizas.

Contrabalance de intereses. Consiste en evaluar las ventajas y desventajas de las
relaciones internacionales que se establecen (D’ Alessio, 2015). Entonces, en un entorno
globalizado, donde el Per( ha establecido gran cantidad de acuerdos y tratados comerciales,
es importante ser eficientes en la administracion publica; vigilando las condiciones
fitosanitarias, pero permitiendo a los consumidores que accedan a una mayor oferta de
productos. Al mismo tiempo, se tienen que estimular las exportaciones.

Conservacion de los enemigos. Porter (2009) sefial6 la importancia de tener enemigos
para estimular una mejora constante. Es asi que el enemigo se convierte en un ejemplo y en
un punto a superar cuando hay competencia. Para el Perd, el competidor varia de una
industria a otra; por ejemplo, en turismo, el principal competidor en América Latina es
México, Argentina, Brasil y Chile (Andina, 2014). No obstante, a nivel global, quiza Chile es
el principal rival porque participan en industrias similares como la mineria y la agroexportacion.
3.2. Analisis Competitivo del Peru

La competitividad del Peru se refiere a la capacidad que el pais tiene para desarrollar
productos o servicios que puedan obtener un liderazgo regional o global. Este analisis se
desarrolla cubriendo determinados aspectos. Estos son los siguientes: (a) condiciones de los
factores, (b) condiciones de la demanda, (c) sectores afines y auxiliares, (d) estrategia,
estructura y rivalidad entre las empresas (Porter, 2009).

3.2.1. Condiciones de los factores

El Perti cuenta con una extension territorial de 1°285,215 km? (INEI, 2014). Tiene una

poblacién estimada de 31°826,018 personas al 2017, con una esperanza de vida es de 70.5
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afios (INEI, 2017b). Es un pais rico en recursos naturales y es por ello que tradicionalmente
sus exportaciones son de productos primarios (ver Tabla 9). Ademas, se aprecia que en el afio
2016, el 59% de todo el valor exportado correspondio a recursos mineros, a los cuales no se
les afiade valor. Lo mismo ocurre con los recursos petroleros, que son el 6% de lo exportado.
En cambio, dentro de los productos no tradicionales destacan los procesados como textiles,
quimicos y metal-mecanicos. Sin embargo, en conjunto, todos los productos no tradicionales
solo representan el 29% de lo exportado. Estos datos muestran que el pais tiene factores
basicos y debe desarrollar los complejos.

Tabla 9

Exportaciones del Perd, en Millones de US$ FOB

2014 2015 2016

1. Productos tradicionales 27,686 23,291 26,004
Pesqueros 1,731 1,449 1,267
Agricolas 847 704 876
Mineros 20,545 18,836 21,652
Petroleo y derivados 4,562 2,302 2,210

2. Productos no tradicionales 11,677 10,857 10,733
Agropecuarios 4,231 4,387 4,667
Pesqueros 1,155 934 907
Textiles 1,800 1,329 1,195
Maderas y papeles, y sus manufacturas 416 352 321
Quimicos 1,515 1,402 1,334
Minerales no metéalicos 664 698 640
Sidero-metalUrgicos y joyeria 1,149 1,080 1,084
Metal-mecéanicos 581 525 442
Otros 165 150 143

3. Otros 171 87 100
4. Total exportaciones 39,533 34,236 36,838

Nota. Tomado de “Cuadros anuales histéricos,” por el Banco Central de Reserva del Peri (BCRP), 2017
(http://www.bcrp.gob.pe/estadisticas/cuadros-anuales-historicos.html).

3.2.2. Condiciones de la demanda
De acuerdo con Porter (2000), la composicion y caracter del mercado interno suele

tener un efecto desproporcionado sobre el modo en que las empresas perciben, interpretan y
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responden a las necesidades de otros compradores. Son tres los atributos de la demanda que
se consideran significativos: (a) la composicién o naturaleza de las necesidades de los
compradores, (b) el tamafio y patrén del crecimiento de la demanda interna, y (c) los medios
por el cual las preferencias domesticas de una nacion son transmitidas a los mercados
extranjeros (D’ Alessio, 2015).

La segmentacion de la estructura de la demanda interna del Peru se presenta en la
Figura 5. Segln la Asociacion Peruana de Investigacion de Mercados (APEIM, 2017), el
52.1% de los hogares de las zonas urbanas del pais estan en los niveles socioeconémicos A, B
0 C, donde predomina el C. Luego, se tiene que en el NSE D hay un 29.2% de hogares y en el
E, 18.7%; los cuales tienen muy poca capacidad de compra. Con base a estos datos, la

mayoria de los consumidores son de NSE C o D.

N° HOGARES 6'574,226
NSE Estrato Porcentaje

A1l 0.3

A 2.7
A2 24
B1 5.8

B 16.2
B2 104
C1 20.3

(o3 33.2
c2 12.9

D D 29.2 29.2

E E 18.7 18.7

Figura 5. Segmentacion del mercado peruano urbano, afio 2017. Tomado de “Niveles
socioecondmicos 2017,” por la Asociacion Peruana de Empresas de Investigacion de
Mercado (APEIM), 2017
(http://www.apeim.com.pe/wp-content/themes/apeim/docs/nse/ APEIM-NSE-2017.pdf).
3.2.3. Sectores relacionados y de apoyo
Para el sector de tableros de madera y de la construccién en general, es esencial contar

con el apoyo de transportistas y operadores logisticos, ya que son indispensables para la
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importacion y para el transporte a nivel nacional, llegando a los principales mercados. En el
pais, desde el 2000, la infraestructura vial ha aumentado en 80% (ver Tabla 10). La mayor
parte del transporte en Peru se da por via terrestre; pues como se aprecia la infraestructura de
trenes, que se caracteriza por ser muy eficiente, se redujo en 8%. Como aspecto favorable se
encontrd que los puertos operativos a nivel nacional aumentaron, contandose con 30
instalaciones en el 2012. En cambio, la cantidad de aeropuertos se redujo, pero en un
contexto donde se ha mejorado la infraestructura de los 135 existentes en 2015.

3.2.4. Estrategia, estructura y rivalidad de las empresas

Para el afio 2017, Per( ha obtenido 4.2 puntos en el indice de Competitividad
publicado por el Foro Econdmico Mundial (Schwab, 2017), que mide como utiliza un pais los
recursos y la capacidad para proveer a sus habitantes de un alto nivel de prosperidad. Al
respecto, este ha empeorado con relacion al informe de 2015. Actualmente, se ubica en el
puesto 72 del ranking de competitividad mundial de los 137 paises analizados en el 2017.
Esto significa que su situacion se ha desmejorado, ya que en 2016 estaba en el puesto 67. Por
otro lado, dentro de los aspectos mas favorables que tiene el Peru esta el desarrollo de su
mercado financiero y el entorno macroeconémico. Sin embargo, no logra tener
competitividad por la falta de innovacion y las multiples deficiencias de sus instituciones.
3.3 Andlisis del Entorno PESTE

Los factores externos clave se evalGan con un enfoque integral, desarrollando un
analisis de las siguientes fuerzas: (a) politicas, (b) econémicas, (c) sociales, (d) tecnoldgicas,
y (e) ecoldgicas (D’ Alessio, 2015). A ello, se le afiade un anélisis de las fuerzas competitivas.
Asimismo, a través de estas variables se identifican y evallan las tendencias y eventos que
estan mas alla del control inmediato de la empresa Novopan Perd, determinando las

oportunidades y amenazas.
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Tabla 10

Infraestructura de Transporte en Peru, 2000 a 2012

Red Aeropuertos Puertos Parque
Afo Vial Ferroviaria (unidades)  (unidades) Automotor a/ Ferroviario Aéreo Naviero
(km) (km) (unidades) Hab / Placas Locomotora  (unidades) (unidades)
vehiculo asignadas (unidades)

2000 78,216 2,121 202 17 17162,859 22 59,432 82 135 598
2001 78,253 2,121 179 17 1209,006 22 69,234 75 143 700
2002 78,320 2,121 155 17 1°342,173 20 63,613 93 138 351
2003 78,396 2,122 161 17 1461,878 19 119,705 93 157 631
2004 78,396 2,177 159 17 1507,263 18 45,386 93 179 680
2005 78,506 2,178 150 15 1'613,694 17 106,431 84 179 769
2006 79,506 2,054 145 15 1'675,694 17 62,000 84 209 799
2007 80,325 1,989 143 15 1°766,178 16 90,484 89 225 823
2008 81,787 1,989 120 15 17904,719 15 138,541 98 236 582
2009 124,826 1,943 117 15 2°030,320 14 125,601 87 257 724
2010 125,044 1,943 111 30 27183,278 13 152,958 92 281 899
2011 129,162 1,965 116 30 2616,637 11 433,359 91 283 1,222
2012 140,672 1,953 135 30 2999,223 10 382,586 92 323 1,095

Nota. Tomado de “Estadisticas: Economia,” por el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI), 2017a (http://www.inei.gob.pe/estadisticas/indice-tematico/economia).
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3.3.1 Fuerzas politicas, gubernamentales y legales (P)

El Peru viene invirtiendo en politicas sociales con la finalidad de poder acortar
brechas en la inclusion social (Ministerio de Desarrollo e Inclusion Social [MIDIS], 2016).
Asimismo, lleva a cabo programas de asistencia social médica y de patrocinio educativo. Los
primeros buscan dotar a la mayoria de ciudadanos de bajos recursos de algun sistema de
salud como derecho indispensable; mientras que los segundos vienen promoviendo el
desarrollo integral de los alumnos con menores recursos, y brindando becas a nivel técnico y
universitario (Programa Nacional de Becas y Crédito Educativo [PRONABEC], 2016).

Democraticamente, el Peru es un pais complejo donde no se tienen partidos politicos
afianzados. Esto se debe a que la mayoria de los partidos tradicionales han tenido problemas
del pasado, que, en la actualidad, han generado desconfianza en el ciudadano. A su vez, la
creacion de agrupaciones politicas personales ha proliferado y las agrupaciones partidarias
han pasado a segundo plano. Esta situacion hace mas compleja la politica peruana, por el
hecho de que no se tengan planes de futuro comdn, al no poseer una ideologia partidaria.

Tal como se puede apreciar, mas adelante en la Tabla 11, a nivel de instituciones, el
pais tiene una posicion poco competitiva. En general, en el pilar instituciones, el Peru se
ubica en el puesto 116 de 137 paises, donde las peores posiciones se han obtenido en los
aspectos que siguen: (a) fortaleza de las auditorias y reportes, (b) comportamiento ético de las
empresas, Yy (c) carga de la regulacion gubernamental (Schwab, 2017). Entonces, en la
medida en que la carga y su costo aumenten, las empresas y las personas buscan la manera de
evadirla. En cuanto a la corrupcién, Peru obtuvo el puesto 89. De acuerdo con Macera
(2015), este flagelo se ha visto incrementado en los Gltimos afios, con presencia en la mayoria
de instituciones del Estado y generando un fuerte impacto negativo sobre el desarrollo. En

consecuencia, se desincentiva la iniciativa privada.
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Tabla 11

Competitividad del Perd en Torno a las Instituciones, 2017

Posicion 2017

Factor
(entre 137 paises)

Total pilar instituciones 116
Derechos de autor 109
Proteccion de la propiedad intelectual 105
Desvio de fondos publicos 118
Confianza en los politicos 126
Pagos irregulares y coimas 89
Independencia judicial 106
Favoritismos en decisiones oficiales 114
Eficiencia en los gastos gubernamentales 104
Carga de la regulacion gubernamental 131
Eficiencia del marco regulatorio para arreglar disputas 129
Eficiencia del marco regulatorio en retos 95
Transparencia al crear politicas 59
Costo del terrorismo para las empresas 97
Costo del crimen y la violencia para las empresas 122
Comportamiento ético en las empresas 129
Fortaleza de los auditores y reportes 130
Eficacia de las juntas directivas 121
Proteccion de los accionistas minoritarios 59
Fortaleza de la proteccidn a los inversionistas 51

Nota. Tomado de The Global Competitiveness Report 2017-2018 (p. 237), por K. Schwab, 2017, Ginebra, Suiza: World
Economic Forum.

3.3.2. Fuerzas economicas y financieras (E)

A nivel latinoamericano, el panorama es favorable, debido a que, en los proximos
afios, se espera un crecimiento importante en las cuatro economias principales para Novopan
Peru: (a) Chile, (b) Colombia, (c) Ecuador, y (d) Peru (ver Figura 6).

Por su parte, el Pert ha adoptado un impulso fiscal importante que le ha permitido un
repunte en las actividades primarias. El objetivo es reducir la caida en el crecimiento
econdmico para el 2017, pero sin afectar el déficit fiscal que se sitla en 2.5%. Para el 2018,
se espera un mayor dinamismo (“Thorne: Impulso fiscal,” 2017), por lo que la economia

retomara su camino como la de mejor desempefio en el hemisferio occidental.
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CHILE COLOMBIA  ECUADOR PERU
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Mavanan Par

Figura 6. Panorama econémico latinoamericano. Tomado de Perfilamiento de segmentos
para clientes intermedios del mercado de tableros de madera aglomerada (p. 5), por CCR
International Research, 2015, Lima, Per(: Autor.

En cuanto al desempefio por sectores, para el afio 2016, el 49% del PBI lo aportaron
los servicios, mientras que la mineria aporté 14% y la manufactura 13%. Asimismo, se
observa en la Figura 7 que el sector construccion represento el 6% del PBI nacional, luego de
que en el afio 2016 decrecid en 3.1% (ver Tabla 12) y a pesar de haber tenido afios de rapido
crecimiento como en el 2012, periodo en el que aumento6 en 15.8%, dinamizando la economia
nacional. Para el 2016, es evidente una recuperacion del sector minero, cuyo PBI crecid
16.3%.

Durante el afio 2017, la construccion empez0 a dar signos de recuperacion debido a la
inversion privada que se completara en el 2018, cuando se culmine la transferencia de
S/ 2,500 millones a los gobiernos regionales. Esto se destinara a la reconstruccién nacional,

con énfasis en infraestructura vial y atencién a los damnificados. Sin embargo, debe

considerarse que el sector construccidn también depende de la inversidn privada, la cual ha
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presentado una caida. Se espera mejorar la situacion mediante mayor acceso al crédito para la

adquisicion de viviendas (De la Vega, 2017).

Agropecuario
5%

Pesca
0%

Servicios
49%

Electricidad y agua
2%

Comercio Construccion
11% 6%

Figura 7. Estructura del PBI por sector, en porcentaje. Adaptado de “Cuadros anuales
historicos,” por el Banco Central de Reserva del Pert (BCRP), 2017
(http://www.bcrp.gob.pe/estadisticas/cuadros-anuales-historicos.html).

Tabla 12

Crecimiento de los Sectores Econdémicos, en Porcentaje, 2012 a 2016

Sector 2012 2013 2014 2015 2016
Agropecuario 5.9 2.7 1.6 35 2.3
Pesca -32.2 24.8 -27.9 15.9 -10.1
Mineria 2.8 4.9 -0.9 9.5 16.3
Manufactura 15 5.0 -3.6 -1.5 -1.4
Electricidad y agua 5.8 5.4 4.9 5.9 7.3
Construccion 15.8 9.0 1.9 -5.8 -3.1
Comercio 7.2 59 4.4 3.9 1.8
Servicios 7.3 6.1 51 4.1 4.0
PBI 6.0 5.8 2.4 3.3 4.0

Nota. Tomado de “Cuadros anuales historicos,” por el Banco Central de Reserva del Per (BCRP), 2017
(http://www.bcrp.gob.pe/estadisticas/cuadros-anuales-historicos.html).
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3.3.3. Fuerzas sociales, culturales, y demograéficas (S)

La sociedad peruana tiene una diversidad de aristas en el aspecto del idioma, etnias y
en relacion con el nivel socioecondmico. Asimismo, posee una extensa geografia que divide
el pais en siete regiones altitudinales. Cada una esta diferenciada entre si por determinados
factores: (a) clima, (b) culturay (c) biodiversidad (Ministerio del Ambiente, 2016).

En relacion con las actividades en las que se ocupa la poblacion, los sectores que
mayor empleo proporcionan son los que siguen: (a) el comercio, (b) la mineriay (c) la
construccién. No obstante, en zonas rurales, a lo largo del pais, la mayoria de trabajo aun se
concentra en el cultivo. En las zonas urbanas, existen también otros trabajos que han surgido,
en gran medida, aparte de los tradicionales, y residen en el sector gastronémico. Este Gltimo
sector ha surgido como emprendimiento social a mediados de la década de 1990 y se ha
forjado, consolidado y expandido en el afio 2000 hasta la fecha. En la Figura 8, se observa

que se registra dentro de otros servicios.

Transportes y Comunicaciones

Otros Servicios 4?2-4
Manufactura
B Promedio de 2010
Construccion ® Promedio de 2006

Comercio

Agricultura/Pesca/Mineria

0 10 20 30 40 50

Figura 8. PEA ocupada por rama de actividad en Lima, 2006-2010. Tomado de Empleo en
Per( 2010 (pp. 26-27), por la Direccion de Investigacién Socio Econdmico Laboral de la
Direccion General de Promocion del Empleo, 2013, Lima, Per(: MINTRA.

El crecimiento econdmico que ha tenido el Perd, en los Gltimos afios, evidencia que
cerca del 6% ha permitido reducir la pobreza. Sin embargo, el proceso que se dado ha sido

desigual en los distintos departamentos. Por ejemplo, las estadisticas que se presentan en la

Tabla 13 indican que Loreto, Ucayali, Pasco y San Martin es donde el mayor porcentaje de
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poblacién vive en situacion de pobreza. Incluso, en Loreto, es el 57.5% de sus habitantes,
mostrando una realidad critica.
Tabla 13

Poblacion con al Menos Una Necesidad Bésica Insatisfecha, en Porcentaje

Departamento 2013 2014 2015 2016
Total nacional 20.3 19.7 194 18.7
Amazonas 39.0 42.1 37.2 36.4
Ancash 15.4 18.7 18.2 15.7
Apurimac 20.8 18.2 13.9 18.0
Arequipa 14.1 13.0 11.3 111
Ayacucho 27.4 28.1 24.9 23.3
Cajamarca 25.7 23.6 25.0 23.9
Callao 8.1 9.9 8.8 7.0
Cusco 21.4 17.7 15.9 18.1
Huancavelica 30.2 311 275 24.8
Huanuco 26.1 28.4 26.1 274
Ica 14.0 114 125 11.8
Junin 26.1 23.6 26.9 26.8
La Libertad 12.7 12.4 14.7 13.6
Lambayeque 144 13.7 154 114
Lima 10.6 10.4 9.2 9.2
Loreto 57.4 58.3 58.7 57.5
Madre de Dios 28.2 30.2 30.6 29.1
Moquegua 11.2 9.6 10.6 141
Pasco 48.9 474 44.2 385
Piura 29.0 26.4 255 26.6
Puno 28.4 26.1 30.2 26.7
San Martin 41.3 40.2 41.7 38.3
Tacna 8.0 105 10.6 9.8
Tumbes 29.7 30.3 26.8 28.6
Ucayali 52.0 50.7 47.4 452

Nota. Tomado de “Estadisticas: Sociales,” por el Instituto de Nacional de Estadisticas e Informética (INEI), 2017c
(https:/iwww.inei.gob.pe/estadisticas/indice-tematico/sociales/).

Con respecto a la evolucion de los créditos hipotecarios, en los niveles
socioecondémicos C y D, el programa Mivivienda representa una inversion de mas de S/
10,000 millones para mediados de 2017. En la Tabla 14, se aprecia que la mayor cantidad de
créditos se otorgd en el afio 2013, presentando una reduccién progresiva desde ese periodo.
Adicionalmente, para el primer semestre de 2017, solo se habian concedido 3,298 créditos

por un monto de S/ 414 millones.
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Tabla 14

Desembolsos de Productos Mivivienda, al 30 de Junio de 2017

Créditos desembolsados Acumulados

Afo

Ndmero (Mme(s)rgjtg s Ndmero (Mil\lc:(s)rgg s
Total 123,745 10°734,356
1999 143 8,844 143 8,844
2000 405 25,393 548 34,237
2001 1,410 82,649 1,958 116,886
2002 3,590 236,161 5,548 353,046
2003 6,851 437,992 12,399 791,038
2004 8,223 563,874 20,622 1°354,912
2005 9,449 696,662 30,071 2°051,575
2006 5,752 429,302 35,823 2°480,876
2007 3,396 226,957 39,219 2°707,833
2008 4,469 212,242 43,688 2°920,075
2009 4,810 272,434 48,498 3°192,509
2010 8,456 625,207 56,954 3°817,715
2011 11,071 947,295 68,025 4°765,010
2012 11,309 1°113,574 79,334 5°878,584
2013 13,164 1°403,186 92,498 7°281,770
2014 10,777 1°182,406 103,275 8’ 464,176
2015 9,090 982,266 112,365 9°446,442
2016 8,082 873,850 120,447 10°320,292
2017 3,298 414,064 123,745 10°734, 356

Nota. Tomado de “Estadisticas,” por el Fondo Mivivienda, 2017
(https://iwww.mivivienda.com.pe/PORTALWEB/inversionistas/pagina.aspx?idpage=139).

3.3.4. Fuerzas tecnoldgicas y cientificas (T)

El Peru es un pais emergente. Si bien, a nivel econémico, ha liderado en los Gltimos
afios el crecimiento econdmico de la region, por otra parte, posee muchas cuestiones por
resolver sobre herramientas que le permitan ser un pais competitivo durante las proximas
décadas. Algunos de los propulsores para crear estas herramientas futuras, sin lugar a dudas,
residen en la educacion, y la tecnologia e investigacion. Actualmente, casi el 50% de los
peruanos posee pocos conocimientos sobre ciencia y tecnologia, segin una ultima encuesta
de la Academia Nacional de Ciencia (Suarez, 2015). De acuerdo con los datos del Consejo
Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacion Tecnoldgica, el Pert deberia tener 20,000
investigadores; sin embargo, solo se tiene cerca de 2,000 investigadores (“Concytec: Urge

tener,” 2014).
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Como politica de Estado, se planteo la necesidad de poder brindar tecnologias de la
informacion a la mayoria de provincias y centros poblados rurales que no tienen acceso aun a
Internet, con la finalidad de que, a largo plazo, estas herramientas sirvan a las comunidades y
a los pueblos como medio de integracidn social, empresarial y educativa. No obstante, desde
el punto de vista positivo, se vienen aplicando correcciones que permitiran al Perd ser, a largo
plazo, un pais sobresaliente en tecnologia. Por ejemplo, a nivel de sistemas de informacion, el
Estado estd inmerso en el proyecto de fibra dorsal de Los Andes. Este proyecto busca ampliar
la cobertura de banda ancha a variadas regiones y centros poblados dentro del Per(. A su vez,
ha dispuesto normas de deduccion al impuesto a la renta con iniciativas en innovacion
tecnoldgica (Fondo de Inversion de Telecomunicaciones [FITEL], 2013). De acuerdo con
FITEL, estas innovaciones pueden ser deducidas como gastos y, a su vez, ser un aporte para
el pais, previamente aprobadas por esta institucion.

3.3.5. Fuerzas ecologicas y ambientales (E)

Entre las politicas de Estado, el gobierno se ha planteado también una lucha frontal
contra la mineria ilegal. Es importante tener en cuenta a este grupo de empresas dedicadas a
dicha actividad ilicita que venia trabajando sin aportar al Estado. Tales organizaciones operan
depredando recursos y dafiando el ecosistema (Ministerio del Ambiente, 2016).

Inmerso en la preocupacion ambiental y ecoldgica que tienen la mayoria de paises
pertenecientes a la Organizacion de Naciones Unidas (ONU), el Per( posee un ministerio
dedicado a la revision de normas y procesos que le permitan ser responsable en la materia.
Uno de los principales problemas ambientales que tiene actualmente el Per( es aquel
relacionado con la mineria ilegal, que depreda, contamina y aniquila los recursos naturales de
la zona, de forma irreversible, en la mayoria de los casos. Un ejemplo de ello se observa en

las zonas devastadas: Madre de Dios, Cusco y Puno (Ministerio del Ambiente, 2016).
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3.4. Matriz de Evaluacion de Factores Externos (MEFE)

En la Tabla 15, se muestra la MEFE que resulta del andlisis politico, econémico,
social, tecnoldgico y ecologico realizado, el cual permitid identificar las principales
oportunidades y amenazas que tiene la empresa Novopan Perd. En este analisis, se obtiene el
valor ponderado de 2.57, ligeramente por encima del promedio de 2.5, lo cual implica que
Novopan no esta aprovechando al maximo las oportunidades que presenta el entorno.
Principalmente, no se esta actuando ante las amenazas.

Tabla 15

Matriz de Evaluacion de Factores Externos (MEFE)

Factores determinantes de éxito Peso Valor Puntaje
ponderado
Oportunidades
Reduccién progresiva en el nivel de pobreza, lo que
1 . L ; 0.13 3 0.39
amplia el poder adquisitivo de los consumidores
2 Mejoramiento de la red de transporte maritimo en el 012 4 0.48
puerto del Callao
Falta de competitividad a nivel nacional en materia
3 tecnoldgica, mientras que Novopan usa tecnologia de 0.11 4 0.44
punta
4 Ten@enua por el consumo de productos que ayudan al 0.07 4 028
medio ambiente
5 Estabilidad macroeconémica 0.10 2 0.20
Subtotal de oportunidades 0.53 1.79
Amenazas
1 Reduccidn del crecimiento econémico 0.13 2 0.26
5 ant_racuo_n Qe_l sector construccion, incluyendo los 0.15 1 0.15
créditos Mivivienda
3 Ing_r?so de nuevos competidores desde otros paises de la 0.05 3 0.15
region
4 Crec_lmlento en ventas de los competidores por sus bajos 0.08 5 016
precios
5 Deficiencias en la red de infraestructura vial 0.06 1 0.06
Subtotal de amenazas 0.47 0.78
Total 1.00 2.57
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3.5. Novopan Pera y sus Competidores

En esta parte del estudio se realiz6 un andlisis externo de la empresa, tomando como
base el modelo de Porter (2009), en el que se evallan los siguientes factores: (a) amenaza de
competidores actuales, (b) amenaza de nuevos competidores, (c) amenaza de productos sustitutos,
(d) poder de negociacion de los clientes y (e) poder de negociacion de los proveedores.

3.5.1. Poder de negociacion de los proveedores

El poder de negociacion del principal proveedor es alto, ya que solo se cuenta con un
proveedor del material que es la casa matriz. Novopan Peru tiene como proveedor exclusivo
del producto a Novopan Ecuador. Este, a su vez, produce los tableros aglomerados y
melaminicos, con maderas de los campos propios de pino radiata y eucalipto; asi como con
productos reciclados. Esta capacidad de produccion se encuentra sujeta a las condiciones de
su matriz. Sin embargo, al formar parte de un mismo conglomerado empresarial, el objetivo
de la casa matriz es la rentabilidad de ambas unidades, optimizando los procesos comerciales.
Por tal motivo, los precios mas que impuestos son negociados, asi como las condiciones de
pago.

En cuanto al transporte de la mercaderia, se recurre a las agencias de aduana, que
brindan el servicio de nacionalizacion de los tableros importados; también, brindan el soporte
logistico. Este sistema se ha modernizado durante los Gltimos afios, demostrando eficacia y
eficiencia en varios aspectos y considerando que dentro de la cadena de valor de la empresa
estos dos factores condicionan su mercado. Por Gltimo, su poder de negociacion se considera
medio, ya que es viable cambiar de agencia de logistica, aunque trae costos asociados,
especialmente por la curva de aprendizaje.

3.5.2. Poder de negociacion de los compradores

El poder de negociacion de los compradores varia de acuerdo con la actividad

analizada. En el caso de la actividad comercial, el consumo de MDF del pais es
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practicamente un oligopolio de tres empresas (tanto en la compra de insumos como de
consumo a través de su tecnologia). Esto le confiere mucho poder a estas empresas; por tanto,
el mercado tiende a ser mas dificil de atender, ya que demandan alta calidad, pero con bajos
precios. Esto es, a veces, dificil de satisfacer. Ademas, las ventas de Novopan Peru se hacen a
distribuidores y no al cliente final, ya que no se cuenta con tiendas propias, como si tienen
algunos competidores.

3.5.3. Amenaza de los sustitutos

Luego de realizar una evaluacion acerca de las amenazas de productos sustitutos para
la empresa Novopan Peru, estos peligros pueden constituirlos tanto productos nacionales
como importados. Los principales sustitutos son la madera, el plastico o la piedra; incluso, en
algunos casos, se pueden construir los muebles usando bloques o tabla yeso. A pesar de que
hay gran cantidad de sustitutos, estos no ofrecen todos los beneficios que tienen los
melaminicos, como durabilidad, y facilidad para la limpieza e higiene. Con el avance del
tiempo, los productos sustitutos podrian llegar a ser fabricados con otros productos reciclados
y, en este caso, la amenaza que actualmente es baja se elevaria.

3.5.4. Amenaza de los entrantes

El ingreso de nuevos competidores es viable, pero varia dependiendo del sector. Por
ejemplo, es factible la importacion de productos similares prearmados para el sector
inmobiliario, originarios de paises vecinos con menores costos de produccién dadas las
economias de escala. Si bien es cierto que los proveedores actuales no evidencian mayor
crecimiento en sus ventas, los nuevos competidores estan registrando crecimiento en la
participacion de mercado y en el nivel de importaciones. Es probable que en los proximos
meses ingrese al mercado peruano uno de los mayores proveedores de melamina en toda
América del Sur, proveniente del pais vecino Brasil. Esto provocara que haya una alta

amenaza de nuevos entrantes.
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3.5.5. Rivalidad de los competidores

Existen en el Peru diversos proveedores; entre otros, estan los siguientes: (a) Novopan
Peru, (b) Araucco, (c) Grupo Martin, (d) Masisa, (e) Interforest y (f) Tapesa. Algunos de ellos
tienen la estrategia de integracion hacia adelante contando con sus tiendas propias, lo cual les
otorga valor al negocio. Ademas, posicionan su marca entre los consumidores. Por ello,
pueden controlar el mercado hacia el cliente final y utilizar herramientas de marketing mas
eficientes. De acuerdo con ello, se define la rivalidad de los competidores como alta.

En la Tabla 16, se presentan las importaciones del afio 2016 por competidor. Se ve
que Novopan Peru fue el principal con 59% de la cantidad importada y 63% del valor. Le
sigue Arauco Perl S.A., cuyas importaciones representaron el 28% del valor total. En tercer
lugar, se situd Interforest S.A.C. con el 4%, tanto en cantidad como en valor.

Tabla 16

Importaciones de Tableros por Empresa, Afio 2016

Importador US$ CIF Peso neto US$/kg
Arauco Per( S.A. 14°148,738 29°414,144 0.48
Cordillera Products S.A.C. 17 52 0.33
Grupo Yofasa S.A.C. 383,174 1°074,366 0.36
Ingenieros Unidos S.A.C. 92,551 231,629 0.40
Interforest S.A.C. 2°190,915 4°345,227 0.50
Inversiones Jocema S.A.C. 9,823 34,748 0.28
Novopan Perd S.A.C. 32°111,735 61°151,763 0.53
Pisopak Peru S.A.C. 1°406,165 4°551,495 0.31
Representaciones Martin
S.AC. 765,909 1°916,470 0.40
Sanicenter S.A.C. 783 3,067 0.26
Tablemas S.A.C. 54,366 138,977 0.39
Total general 51°164,182 102°861,938 0.50

Nota. Adaptado de “Paises: Peru,” por Datasur, 2017 (http://www.datasur.com/comex/peru_aduana_update/resultado.php).

3.6. Novopan Perua y sus Referentes
Se ha seleccionado como referente a la empresa Daeshin Melamine Industrial Co. Ltd.,

que fue fundada en Corea del Sur en el afio 1978. Tiene ingresos anuales que superan los
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US$ 50°000,000, y se destaca por desarrollar productos innovadores, que incluyen hermosos
laminados para exteriores (ver Figura 9). En cuanto a la cantidad de empleados, estos son
aproximadamente 75, cubriendo las areas de disefio, produccion y comercializacion (Daeshin

Melamine Industrial, 2017).

Figura 9. Muestra de laminados para exteriores producidos en Corea del Sur. Tomado de
“Company Introduction,” por Daeshin Melamine Industrial, 2017
(https://melapands.en.ec21.com/company_info.html).

En base a los ingresos de la empresa, superiores a los US$ 50 millones (Daeshin
Melamine Industrial, 2017) y a la informacién publicada por Worldatlas (2018), la compafiia
no se encuentra entre las mas grandes de Corea del Sur. Esto a pesar de que provee el 30% de
la melamina que se utiliza en ese pais. Los datos financieros presentados por Worldatlas
(2018) muestran que las 17 empresas mas grandes de Corea tienen una rentabilidad sobre
ventas (ROS) que oscila entre -0.5% y 13.0%, con un promedio de 3.2%. Entonces, si bien
Daeshin no esta incluida en el listado de las empresas mas grandes del pais asiatico, se puede

asumir gue su rentabilidad es cercana o superior a este promedio de 3.2%, ya que todas las

noticias encontradas revelan el éxito de la compafiia.
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Desde 1980, este referente ha producido laminas o paneles decorativos laminados de
alta presion (HPL), un material amigable con el medio ambiente, fabricado a base de sintesis
de resina termo-endurecible. En la década de 1990, la empresa se traslad6 a un complejo
industrial, lugar en el que contaba con una fabrica vanguardista, con tecnologia de punta.
Esto permitio mejorar la calidad y aumentar la variedad de los productos. Su principal marca
es Melapan, que se lanzé al mercado extranjero en 2001; ademas, se establecid una sucursal
en China para expandir las ventas. Este producto cumple con legislaciones estrictas contra
incendio al no ser inflamable, por lo que muchos arquitectos y constructores lo prefieren. La
compariia basa su éxito en la investigacion, para poder innovar y ofrecer continuamente la
mejor calidad posible (Daeshin Melamine Industrial, 2017).

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

En la Tabla 17, se presenta la Matriz de Perfil Competitivo (MPC), en la cual se
compara a Novopan Per( con Arauco, que es el segundo importador, asi como con Masisa y
Maderba que son importantes distribuidores. Al respecto, se han incluido distribuidores,
porque se requiere tener una visién de la cadena de comercializacion completa, con
integracion vertical hacia adelante, cuyas importaciones seguramente estan incluidas en otra
partida arancelaria. Los factores, pesos y calificaciones fueron obtenidos con la ayuda de
directivos de la empresa. En esta matriz, se observa que Novopan Per( cuenta con una mejor
posicién competitiva frente a los competidores, al haber obtenido 3.20, igual que Arauco;
mientras que Masisa obtuvo 3.00 y Maderba 2.90.

Para construir la Matriz Perfil Referencial se han usado los mismos factores claves de
éxito. Entre ellos, resalta la variedad de productos, que se refiere a modelos, colores y
espesores, con un peso del 30%; a esto le sigue la calidad, la innovacién y el desarrollo de los
canales de distribucion. En este caso, se compara a Novopan Peru con Daeshin Melamine

Industrial, que es una importante empresa surcoreana que destaca por su innovacion
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constante (ver Tabla 18).
Tabla 17

Matriz Perfil Competitivo

Novopan Peru Masisa Arauco Maderba
Factores claves del éxito Peso

Valor  Pond. Valor Pond. Valor Pond.  Valor Pond.
Variedad de productos 0.30 4 1.20 3 0.90 4 1.20 3 0.90
Calidad 0.20 4 0.80 2 0.40 3 0.60 4 0.80
Innovacion 0.20 4 0.80 4 0.80 3 0.60 3 0.60
Rentabilidad 0.10 2 0.20 3 0.30 2 0.20 2 0.20
Canales de distribucion 0.20 1 0.20 3 0.60 3 0.60 2 0.40
Total 1.00 3.20 3.00 3.20 2.90

Nota. Valor: 4= Fortaleza mayor; 3= Fortaleza menor; 2= Debilidad menor; 1= Debilidad mayor.

Tabla 18

Matriz Perfil Referencial

Novopan Pert Daeshin

Factores claves del éxito Peso

Valor Pond. Valor Pond.
Variedad de productos 0.30 4 1.20 4 1.20
Calidad 0.20 4 0.80 4 0.80
Innovacion 0.20 4 0.80 4 0.80
Rentabilidad 0.10 2 0.20 4 0.40
Canales de distribucion 0.20 1 0.20 4 0.80
Total 1.00 3.20 4.00

Nota. Valor: 4= Fortaleza mayor; 3= Fortaleza menor; 2= Debilidad menor; 1= Debilidad mayor.

3.8 Conclusiones

Dentro del analisis tridimensional de las naciones, en el cual se tienen en cuenta tres
dimensiones principales (los intereses nacionales, los factores del potencial nacional y los
principios cardinales) es importante resaltar que para el sector melamina peruano han
aparecido algunos actores importantes como Ecuador. Debido a su ubicacién geogréafica con

respecto a los principales destinos (Colombia y Per() y su amplia biodiversidad, Ecuador es
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un competidor que hay que observar continuamente, para asegurar que no desplace a Perd. En
cuanto a Chile, esta nacion sobresale en estrategias de innovacion y desarrollo, logrando
diferenciarse y obtener ventajas en la comercializacion. Es por esto que Novopan debe
invertir mas en investigacion y desarrollo para poder mantener su liderazgo en el Ecuador y

en Pera.
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Capitulo 1V: Evaluacion Interna

Segun D’ Alessio (2015), el analisis interno debe tener como objetivo encontrar las
fortalezas y neutralizar las debilidades de la organizacion. Por lo anteriormente explicado y a
fin de tener una ventaja diferencial respecto a los competidores, lo determinante en esta
evaluacion o analisis interno es identificar competencias distintivas que permitan disefiar
estrategias diferenciadoras para la organizacion. De hecho, son dos herramientas que se
emplean en la evaluacion interna: por un lado se tiene el AMOFHIT y por el otro la Matriz de
Evaluacién de Factores Internos (MEFI).

4.1. Analisis Interno AMOFHIT

El diagnostico correcto de los males que agquejan a la organizacion, asi como de sus
fortalezas, depende de la evaluacion que se haga de los recursos con los que cuenta. Asi, el
analisis interno AMOFHIT se realiza a las areas que conforman la empresa Novopan Perd.
Para ello, se tiene como herramienta el andlisis de las areas funcionales que integran el ciclo
operativo de la organizacion, las cuales son (a) administracién y gerencia; (b) marketing y
ventas; (c) operaciones y logistica; (d) finanzas y contabilidad; (e) recursos humanos; (f)
sistemas de informacion y comunicaciones; y (g) tecnologia, e investigacion y desarrollo.

4.1.1. Administracion y gerencia (A)

De acuerdo con D’Alessio (2015), la Gerencia es la encargada de manejar los aspectos
operacionales y estratégicos, asi como de definir el rumbo y las estrategias de la
organizacion. En cuanto a los aspectos operacionales, la empresa Novopan Peru representa a
la marca de manera independiente. Si bien su casa matriz tiene injerencias acerca de las
inversiones y utilidades de la empresa, la administracion y control estan a cargo de la
Gerencia de Peru. Asimismo, la modalidad de distribucion y estrategias comerciales son muy

diferentes debido a las realidades distintas de Per( y Ecuador.
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En el Pert, Novopan tiene la filosofia de la administracion por objetivos, tanto para el
personal de planta como de ventas, disefiando y retroalimentando constantemente el tiempo
de trabajo de sus operarios hacia resultados de corto plazo. La Gerencia General ha ideado
crear incentivos salariales a los mejores colaboradores, donde integren mayor innovacion en
su area de trabajo, mejorando los procesos operativos, de distribucion y comercializacion, los
cuales representan en la cadena de valor mayor nivel de costos ocultos dentro de las
operaciones.

En cuanto a los recursos humanos, se ha disefiado un plan de reestructuracion segun
las necesidades de la organizacion, ya que Novopan Perl no produce, sino solo distribuye y
comercializa. Por ello, la empresa se encuentra influida bajo los patrones de precio de la casa
matriz. En resumen, la administracion y gerencia de Novopan Pert cumple con lo siguiente:

e Desarrolla un proceso de planeamiento formal, dentro del cual su objetivo es
comercial (no productivo). Por ello, se deben considerar los convenios
comerciales con diferentes empresas.

e Tiene mision, vision y objetivos estratégicos definidos, diferentes de su casa
matriz, debido a que en Perl no se producen los aglomerados, y estos pueden
cambiar a largo plazo.

e Desarrolla pronosticos de ventas, compras y financieros ajustados a la necesidad
de los objetivos estratégicos. Novopan Per( ha disefiado una serie de socios
estratégicos; es decir, de distribuidores de la marca que han permitido el control
del mercado usando la distribucién. Sin embargo, en el largo plazo, esta puede ser
una debilidad que resulte contraproducente, sea por (a) aumentos en el tipo de
cambio (retraso cambiario), (b) cambios en los costos de flete, (c) cambios en el
precio de la competencia y (d) aplicacion de estrategias comerciales con menor

poder de negociacion frente a la competencia. Asimismo, tiene una estrategia de
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sostenibilidad de abastecimiento y transporte. Por lo tanto, la solidez en el disefio
logistico ha permitido que la empresa Novopan siga en el mercado, junto con la
importancia de las diferentes etapas de control en el proceso de importacion.

4.1.2. Marketing y ventas (M)

El marketing estd enfocado en la orientacion empresarial de satisfacer las necesidades
de los consumidores, a través de la adecuacion de la oferta de bienes y servicios de la
organizacion. En efecto, es una funcion importante en las actuales condiciones de
competencia y globalizacion (D’Alessio, 2015). Siguiendo con los pardmetros de la
investigacion, se pueden mencionar las diferentes estrategias comerciales de la empresa
Novopan Peru entorno a las 4P del marketing:

Producto. Se encuentra posicionado como uno de los mejores en la condicion de los
clientes intermedios (retail, centros de distribucion como Castor, entre otros), debido a la
calidad y variedad de productos que tiene. Sin embargo, el desarrollo comercial del producto
no ha sido explotado ni aplicado en los clientes finales por falta de comunicacién. Una
condicion que se establece en la cadena de valor de la empresa es la falta de estrategias de
integracion que permitan el control del mercado. No obstante, estos productos han sido
reconocidos por los actuales clientes como muy buenos.

En cuanto al producto, este se define de la siguiente manera: tablero de particulas.
Basicamente, es un término genérico empleado para designar un panel fabricado a base de
materiales de lignocelulosa (normalmente madera), fundamentalmente en forma de pieza o
particulas separadas. Estas particulas son combinadas con una resina sintética u otro
aglutinante y unidas mediante el calor y la presion en una prensa caliente en un proceso en el
que el aglomerado se forma gracias al aglutinante afiadido, al que pueden haberse agregado
otros materiales durante el proceso de fabricacion para mejorar determinadas propiedades. De

hecho, las actuales tecnologias permiten fabricar variados tipos de tableros para ser utilizados
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en diversas aplicaciones en la construccion, la industria del mueble y otras areas. Asi, la
definicion del espesor, peso, tipo, tamafio y color definen el producto para que sea utilizado.
Sin embargo, existen algunos que se clasifican de manera diferente:

e MDP (tropical y encofrado): Tablero de tres capas de particulas de madera de pino
radiata, es crudo, sin ningun tipo de revestimiento de papel y constituye la base
para elaborar disefios. Asimismo, es ideal para la aplicacion en interiores, cielos
rasos, revestimiento de paredes, modulares, fondos laterales y puertas. Cabe anotar
sus cualidades de acustica, como aplicacién para cines, teatros y paneles de
exhibicion.

e MDP tropical-laminado (MDPKor y Tropikor): Resistente a la humedad, elaborado
con resina especial, en la que la capa media presenta una coloracion verde que
permite distinguirlo del MDP. Las propiedades mecanicas se recomiendan para
interiores, como bases para cubiertas, entrepisos, escaleras, cielos rasos, mesones
para cocina, muebles altos y bajos de bafios, sefializacion, puertas y finalmente
material para embalaje.

e MDP-enchapado (MDP panel): Recubierto con papel decorativo, con resina
melaminica. Es un tablero que se recomienda para ser usado en interiores, muebles
del hogar, oficinas, hospitales y centros comerciales.

e Novopanel: Tablero aglomerado MDP, enchapado por ambas caras con chapas de
madera naturales. Se utiliza como revestimiento decorativo para chapa caoba,
chapa Etimoe, chapa Haya y chapa Sapelli.

¢ Novocanto: Elaborado de PVC de alta calidad, agrega acabados para gabinetes,
estanterias y muebles en general.

Los MDP vienen a ser una generacion de tableros aglomerados de uso intenso, de

tecnologia de prensas continuas, de modernos clasificadores de particulas y avanzados
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softwares de control. Entre sus caracteristicas principales, destaca por su alta densidad de
capas externas, con un acabado superior en los procesos de impresion, pintura, laqueado y
revestimiento.

Asimismo, entre las ventajas de los productos, destacan (a) la superficie lista para
pintar y lacar, (b) la reduccién de costos de procesos de pintura, (c) la presencia de particulas
mas compactas y uniformes, (d) un tablero 100% libre de impurezas, (e) el menor desgaste de
herramientas y (f) la generacion de cortes mas limpios. Las propiedades fisico-mecanicas del
producto se presentan en la Tabla 19. Asi, se puede apreciar la forma como las propiedades
fisico-mecanicas del producto son diversas y varian de acuerdo con la aplicacion que se
requiera, lo que produce que el cliente pueda adquirir productos ajustados a las necesidades
del mercado.

Tabla 19

Propiedades Fisico-Mecanicas del Producto Novopan Peru

Espesos  Pesos especificos Peso kg tablero Modulo de Resistenciaala Agarre de tornillo
mm (+0.3  kg/m®densidad 2.15x244m7 X  ruptura kg/cm? traccion en la cara/canto
mm) (=5 mm) 8 pies (+5%) Flexion minimo  Flexién minimo minimo
4 773 16 220 8.8 N/A N/A
6 742 23 220 6.6 N/A N/A
8 710 30 189 5.5 N/A N/A
9 700 33 189 5.5 N/A N/A
12 680 43 189 5.5 9595
15 670 53 171 4.9 11595
18 659 62 171 3.8 11595
25 597 78 147 3.3 11595
30 597 94 131 2.7 11595
36 597 113 126 2.2 11595
40 597 125 126 2.2 11595

Nota. Tomado de “Productos,” por Novopan Peru, 2016¢ (http://www.novopan.com.pe/productos-mdp.html).

Plaza. La estructura del mercado de muebles se presenta en la Figura 10, mientras que
la actual estrategia comercial es la integracion hacia adelante, mediante la tercerizacion, a
través de socios comerciales. Si bien representa una debilidad comercial, las marcas de
Novopan Peru se encuentran distribuidas a nivel nacional a través de 120 representantes,

debido a que el mercado reconoce la calidad y variedad de los acabados.
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En consecuencia, Novopan ha creado ciertas politicas que le permiten ordenar su
trabajo de acuerdo con ciertos requisitos. Asi, los asesores comerciales deberan entregar la
propuesta de programa de visitas semanal el primer dia Gtil de cada semana de trabajo, de
acuerdo con el formato F-NVP-CM-02. Cada visita debera ser documentada con un mensaje
de texto a través del grupo de ventas y digitalizada en imagen. Los objetivos de las visitas
deben estar, en lo posible, de acuerdo con los aceptados en la cartilla.

Por su parte, el gerente de ventas debera entregar el resumen de visitas semanalmente
al gerente general. Con respecto al asesor comercial, este presentara semanalmente el avance
de ventas de la zona a su cargo y la proyeccién de cierre correspondiente. Nuevamente,
corresponde al gerente de ventas consolidar las proyecciones de los asesores comerciales y
presentar el avance y proyecciones a la Gerencia General. En efecto, este procedimiento
revela que la proyeccion de los acuerdos comerciales es un método muy coman, debido a los
altos niveles de costos operativos para mantener el abastecimiento del material a tiempo, las
variedades, las cantidades, los disefios y los colores. Frente a los pedidos de los asesores
comerciales, todos los clientes deben realizar sus pedidos, mediante una orden de compra o
una proforma aceptada, a través de los coordinadores de ventas con copia al asesor comercial
correspondiente. Las 6rdenes de compra para despachos de bodega deben ser revisadas por
los asesores comerciales, con el fin de asegurar al cliente los productos que realmente podran
ser entregados, de acuerdo con la disponibilidad de stock, los plazos de entrega, la
disponibilidad de transporte y la linea crediticia, si es necesaria.

Por otro lado, los plazos de entrega deben ser previamente coordinados entre los
asesores comerciales y el jefe de operaciones para contenedores directos, asi como entre los
asesores comerciales y el supervisor de almacén para los productos de stock, con el fin de
mantener informados a los clientes. En definitiva, estas politicas se encuentran enfocadas en

(@) reducir los tiempos de retrasos en los malos pedidos, (b) disminuir los sistemas de 6rdenes
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de compras incompletos y (c) aumentar la flexibilidad para desarrollar el abastecimiento
adecuado del producto. Con respecto a la distribucion, las dimensiones de trabajo consisten
en desarrollar la red de clientes identificados, apalancandolos con una propuesta de valor y
fortalecer asi la posicion competitiva, ampliando la cobertura a nivel nacional.

Promocion. Para el disefio de la promocion de la empresa, primero se debe conocer a
los clientes. En la Figura 11, se aprecia como dentro de los canales hay distribuidoras,
industrias y retails. Se puede observar el predominio de los distribuidores, como Interforest
con 20%, Martin con 13% y un conjunto de independientes con 21%, donde resaltan Yofasa
y Trimacentro. Por lo tanto, es esencial que las promociones sean diferenciadas, pero en la

actualidad estas se enfocan en los canales, no llegan a los consumidores finales.
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Figura 11. Canales de comercializacion de Novopan Pert. Tomado de Perfilamiento de
segmentos para clientes intermedios del mercado de tableros de madera aglomerada (p. 29),
por CCR International Research, 2015, Lima, Pera: Autor.
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En términos de los objetivos comerciales, se ha podido establecer que la participacion
de mercado es superior al 32%, con amplias oportunidades de crecimiento en ciudades de
provincia como Trujillo y Arequipa (J. Galdds, comunicacion personal, 21 de noviembre,
2017). Sin embargo, la empresa MASISA tiene una mayor participacion, gracias a su
estrategia comercial agresiva. Con respecto al disefio de las campafias, la comunicacién con
los clientes intermedios y finales es muy deficiente, ya que los socios comerciales no tienen
toda la informacion respecto a los productos y a su diversidad en la utilizacion.

Por lo sefialado, la tactica comercial reside en que el producto sea mas rentable y
también en poseer las caracteristicas necesarias para poder crear una diferenciacion.
Asimismo, se ha venido implementando en el Area de Atencidn al Cliente el sistema de
atencion a reclamos (en menos de 72 horas), asi como el seguimiento a la atencion de los
pedidos de los clientes en el lapso temporal de 24 horas.

Precio. Los precios de los tableros aglomerados son fijados a través de la oferta y la
demanda, tanto nacional como internacionalmente. Sin embargo, internamente estos pueden
tener variaciones, debido al tipo de cambio, la demanda y la oferta del producto. El precio
promedio es similar en todos los paises andinos, como en Colombia, Ecuador o Chile. Sin
embargo, en Estados Unidos, México, Honduras y Taiwan pueden incrementarse por el costo
del flete.

Si bien toda la exportacion de Novopan Ecuador es consumida por Novopan Perd, la
declaracion que se imparte desde Aduanas es la misma cantidad que se comercializa para
Peru. Por ello, el precio comercializado fue estable durante el 2015. No obstante, hubo
variaciones pequefias en los meses de mayo, junio, julio y agosto, debido a la mayor cantidad
comercializada. Las diferentes estrategias comerciales establecen una conducta normal y
regular en la solicitud de pedidos durante todo el afio, haciéndose menos efectiva en la época

navidefia. Por otra parte, Novopan Peru agrega 22% al precio de la importacion al mercado
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peruano, tendencia que es la misma desde la importacion de su casa matriz, ya que todos los
productos importados son exclusivamente para 6rdenes de pedido.

4.1.3. Operaciones y logistica. Infraestructura (O)

El area de produccion se encuentra en Ecuador, y Novopan Per( se enfoca en la
importacion y comercializacion. El proceso de operaciones se inicia con la recepcion de los
pedidos de los clientes, a partir de los cuales se elaboran las 6rdenes de compra hacia la casa
matriz.

Asi, la orden de pedido es ingresada al sistema SAP B1 por el coordinador de ventas o
los asesores comerciales, de acuerdo con el aplicativo de la politica comercial de la empresa.
Si la orden de pedido esta por encima de la linea de crédito del cliente o hay problemas
crediticios, la aprobacion del sobrecupo la realizara el contralor o el gerente general. Para los
casos de nuevos clientes o nuevas propuestas, con relacion a las condiciones de venta, se
requiere la revision adicional del gerente de ventas, quien asignara e informara al gerente
general la subcategoria asignada al nuevo cliente (J. Galdds, comunicacién personal, 21 de
noviembre, 2017).

Ahora bien, las 6rdenes de compra de traileres directos a las provincias del norte,
directos a Lima o a provincias del sur y productos especiales deberan tramitarse dentro de la
orden de compra a Novopan de Ecuador, con la existencia de una previa aprobacion crediticia
del contralor. Los asesores comerciales remitiran al cliente la proforma en un plazo de 24
horas posterior a la solicitud del cliente, con la excepcidn de que sean productos especiales
que requieran una confirmacion del proveedor o se requiera subcontratar servicios de
terceros. Tal como se observa, el procedimiento guarda relacion con algunas politicas de
trabajo acerca del financiamiento comercial, debido a que si bien puede establecerse
comercialmente con la casa matriz, existe la deficiencia entre las notas de pedido previamente

tramitadas con la aprobacion crediticia. Para el caso de las ventas por contenedor o trailer
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directo, las 6rdenes de pedido deben ser tramitadas, preferentemente la semana anterior al
retiro de la mercaderia de Aduana, habiendo resuelto cualquier dificultad previa que incluye
créditos, adelantos o cualquier otra condicion.

Por su parte, el Area de Ventas debera coordinar con los clientes la recepcion de todos
los pedidos, de acuerdo con la programacion de despachos del Area de Operaciones para los
despachos de bodega y del Area de Importaciones para los despachos de contenedores 0
traileres directos. Los clientes deben realizar los pagos mediante cheques, transferencias o
depdsitos en las cuentas bancarias de Novopan Peru y en lo posible remitir la constancia de
los mismos via correo electronico. Los documentos correspondientes a la salida de
mercaderia deben ser autorizados por el supervisor de ventas. En los casos excepcionales de
su ausencia, firmara el jefe de operaciones. Ademas, posee homogeneidad y uniformidad de
las particulas de las capas externas e internas. Sus caracteristicas en el control y tratamiento
del producto comercializado se presentan en la Tabla 20.

Tabla 20

Control y Tratamiento de Productos No Conformes

Identificacion del Responsable de Responsable de .
- . o . Tratamiento de
Producto Caracteristicas estado de identificar el estado autorizar
. . . PHC
conformidad conformidad tratamiento
Tablero Color Tableros clase B: EAL Gerente general  Reclasificacion a
Tonalidad Se identifica con B, C o0 D C-INP-
onalida lineas verticales OP-02
de color azul.
Aspecto externo  Tableros clase C: Por cada Recepcidn de
del tablero Se identifica con recepcion productos
lineas verticales
de color verde.
Filos/ Cantos Color Segun etiqueta de Recepcion de
la caja. productos
Medidas Tableros clase C:

Se identifica con
lineas
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En relacion con su plan de calidad para la recepcion, almacenaje y la entrega al
cliente, los procedimientos se presentan en la Tabla 21. Actualmente, se ha observado que las
empresas que trabajan con Novopan Peru, clasificadas como identificadoras, se ubican en el
cono norte de Lima Metropolitana, lo cual representa una oportunidad. Asimismo, usando
una fidelizacién de productos, esta puede crear un sostenimiento comercial, debido a las
caracteristicas del producto.

Tabla 21

Plan de la Calidad en la Recepcién, Almacenaje y en la Entrega al Cliente

P - Limite o criterio de Método Registro de PNC/ Ejecucion
roducto Caracteristicas aceptacion de responsable reclamo
inspeccion proveedores
Color, espesor y Segun rotulo de la caja Por cada recepcion Recepcion
caras de
productos
Aspectos de Sin hinchamiento soplado
tablero en los cantos
Tablero Sin abolladura en los Visual -
cantos mayores a 1 directo
cm
Marca, clase, Segun rotulo de la caja Por cada recepcion Recepcion
dimension y de
propiedades, productos
mercancias Segun etiqueta de la caja
Filos/cantos Medidas, Segun etiqueta de la caja Recepcidn de productos

material, cantidad,
cadigos de color

Tal como se ha mencionado, el proceso productivo o de fabricacion se desarrolla en
Ecuador, pero como Novopan Pert forma parte del mismo conglomerado se ha tenido acceso
a su detalle. En la Figura 12, se presenta la complejidad de dicho proceso de manufactura, el
cual revela un gran numero de procedimientos para el orden de calidad y garantia de calidad.
El detalle de las redes de produccion se presenta en el Apéndice B.

En Novopan Peru, la importacion de productos se encuentra estandarizada, bajo
procesos de 6rdenes de pedido para despacho, en donde es aprobada previamente por el Area

de Finanzas, a través del sistema SAP B1. En caso de importacion, para la recepcion de
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Figura 12. Flujograma del proceso de manufactura. Tomado de Plan de produccién (p. 1), por Novopan Ecuador, 2016, Guayaquil, Ecuador:
Autor.
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productos, el responsable de compras facilita al supervisor de almacén la siguiente
informacion: (a) lista de empaque, (b) detalle de embarque y (c) factura comercial; mientras
que para el caso de compra local, se requiere de una copia de la orden de compra.

Los despachos de productos por contenedores o traileres en forma directa son
informados por el Area de Compras (importaciones) y la recepcion de estos sera coordinada
entre el Area de Ventas y los clientes. El supervisor de almacén, via inventario fisico
aleatorio, verifica cada mes que el stock en el almacén sea igual al stock reportado en el
sistema SAP B1, con el fin de detectar cualquier error, ya sea de digitacion o de despacho.

Asimismo, se realizard un inventario fisico mensual, utilizando la metodologia de
inventario ciclico con la participacion del personal de operaciones. El supervisor de almacén
entrega los resultados del inventario, quien analizara las diferencias y emitira el informe
correspondiente (en caso de que existieran). Por otro lado, se realizara también un inventario
fisico general (trimestral) a cargo del Area de Finanzas y con la participacion de todas las
areas.

4.1.4. Finanzas y contabilidad (F)

La elaboracidon de los estados financieros se realiza de acuerdo con los principios de
contabilidad generalmente aceptados y tiene como complemento a las Normas
Internacionales de Contabilidad (NIC) y las Normas Internacionales de Informacion
Financiera (NIIF). La presentacion de estos estados se hace cada mes a la Gerencia General y
posteriormente son enviados a la casa matriz para su evaluacion. En Ecuador, se revisan una
serie de aspectos que se relacionan principalmente con el manejo de la caja. Estos son los
siguientes:

e Los cheques diferidos procedentes de las cobranzas, que se encuentran en custodia

de la contralora. La asistente del Area de Créditos y Cobranzas es la responsable

de disponer el depdsito de los cheques y/o dinero en efectivo procedente de las
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cobranzas de facturas-letras o rendiciones de cuenta de todo dinero que haya sido
entregado para su custodia, el cual deberia efectuarse a mas tardar al dia siguiente
util de realizada la cobranza.

e Los pagos a cuenta de facturas y letras que realizan los clientes y que se aplicaran
de acuerdo con sus instrucciones o segun la antigtiedad del vencimiento de las
obligaciones.

e Todos los dias se deben conciliar los movimientos de las diversas cuentas
bancarias del libro banco con los extractos bancarios, con la finalidad de tener los
saldos correctos.

e El giro de cheques por el pago de obligaciones sera realizado por la asistente del
Area de Contabilidad y revisado por la contralora. La firma de los cheques estaré a
cargo del gerente general y del contralor, junto con el gerente de mercadeo, en
caso de ausencia del gerente general, hasta por un importe de US$ 50,000.

e Las operaciones realizadas por Internet (transferencias entre cuentas propias, a
terceros, al exterior, pago de servicios) seran efectuadas por la asistente del Area
de Contabilidad y revisadas por la contralora, quien firmara, en forma
mancomunada con el gerente general y/o el director de Novopan Perd.

e Los pagos de sueldos y cuentas seran efectuados por la contralora y firmados en
forma mancomunada con el gerente general y el director de Novopan Peru.

e Los talonarios de cheques en uso estaran a cargo y responsabilidad de la asistente
del Area de Contabilidad.

e Los talonarios de cheques que no estén en uso estaran en custodia de la contralora.

e Los talonarios de cheques seran solicitados a las entidades financieras, mediante

carta firmada por el gerente general.
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e En caso de ausencia de la asistente del Area de Contabilidad o cuando sea
necesario, la asistente del Area de Créditos y Cobranzas la reemplazara en todas
sus funciones y viceversa; es decir, cuando sea el caso de ausencia de la asistente
de Area de Créditos y Cobranzas.

e El nivel de control se encuentra sostenido por un contralor interno que permite
brindar el enlace entre Novopan Per( y Ecuador.

Al revisar las cifras del estado de ganancias y pérdidas (ver Tabla 22), se ha
encontrado que durante el 2016 las ventas se redujeron en 0.09%, siguiendo la tendencia a la
baja que traian del afio anterior. En el 2015, Novopan Peru tuvo pérdidas como consecuencia
de un alza en el tipo de cambio que llevé a tener una diferencia cambiaria negativa
equivalente a US$ 202,489. Esta situacion se revirtio en el 2016, tras reducir la diferencia
cambiaria, a pesar de que los gastos operativos se incrementaron. La rentabilidad sobre
ventas 0 ROS se situd en 0.7% para el 2016, luego de haber sido 0.9% en el 2014.

Tabla 22

Analisis del Estado de Ganancias y Pérdidas de Novopan Pera, en US$

2015 - 2014 2016 - 2015

2014 2015 (%) 2016 (%)
Ventas netas 33°424,049 32°738,514 (2.05) 32708,710 (0.09)
Costo de ventas -29°991,653 -29°941,870 (0.17) -29°977,806 0.12
Utilidad bruta 3°432,396 2°796,645 (18.52) 2°730,904 (2.35)
Gastos de ventas -1°780,201 -1’507,158 (15.34) -1’716,071 13.86
Gastos administrativos -723,398 -974,075 34.65 -1°075,499 1041
Utilidad en operaciones 928,796 315,411 (66.04) -60,666 (119.23)
Gastos financieros -205,686 -216,179 5.10 -268,192 24.06
Ingresos financieros 71,869 60,704 (15.53) 38,149 (37.16)
Diferencia en cambio -157,445 -202,489 28.61 35,705 (117.63)
Otros ingresos y egresos -12,631 342,271 (2,809.74) 523,468 52.94
Utilidad antes del impuesto
alarenta 624,902 299,719 (52.04) 268,463 (10.43)
Impuesto a la renta -317,703 -442,524 39.29 -42,150 (90.48)
Utilidad neta 307,199 -142,805 (146.49) 226,313 258.48

Nota. Adaptado de Estados financieros 2014 a 2016 (p. 2), por Novopan Per(, 2017a, Lima, Peru: Autor.
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Se observa que en el analisis del balance general de la empresa (ver Tabla 23) el
activo se redujo en 0.94% en el 2016. Esto se debe a la reduccion de las existencias por
recibir, que se refiere a los pedidos que ya han sido despachados de la planta de produccion,
pero que aun no se han recibido. A nivel de los activos fijos, apenas hubo un incremento de
3.2% por renovaciones, ya que no se hicieron importantes adquisiciones en este periodo. Del
lado del pasivo, los pasivos corrientes se redujeron en 44.1%, porque se eliminaron los
sobregiros bancarios y se redujeron las cuentas por pagar, especialmente con la casa matriz.
Guarda total relacion que a menor inventario, menores cuentas por pagar. La rentabilidad
sobre patrimonio se ubicé en 1.6% durante el 2016, luego de haber sido 2.1% en el 2014.

Con respecto a la facturacion, existen politicas de trabajo, que se detallan a
continuacion: (a) los pedidos son aprobados por el sistema SAP B1 por la asistente del Area
de Créditos y Cobranzas, cuando se trata de pedidos de contado o que se encuentren dentro
de la linea de crédito asignada a cada cliente; (b) la contralora y/o gerente general aprobara
pedidos por el sistema SAP B1 cuando estos superen a la linea de crédito asignada y/o el
cliente tenga deuda vencida (4.6 del P-NVP-CM-01 Gestion de pedidos de cliente); (c) se
facturara solo las 6rdenes de pedidos aprobados por el sistema y para aquellos pedidos que el
sistema emite en forma automatica cuando el cliente no tiene deuda vencida o cuenta con
linea de crédito disponible; y (d) no se aceptaran ordenes preliminares (6rdenes impresas
como borrador).

En cuanto a los descuentos y notas de crédito por pronto pago, deben figurar en la
orden de pedido, y el monto de la factura y nota de crédito debe ser igual al monto indicado
en la orden de pedido. La emision de la nota de crédito por descuento por pronto pago se
emitird cuando alguna de las siguientes opciones se cumpla:

e Cuando el comercial tenga confirmacion del Area de Créditos y Cobranzas por el

depésito de la proforma, la solicitud se reflejara en la orden de pedido.
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Tabla 23

Analisis del Balance General de Novopan Perd, en US$

2014 2015 2016 2016 - 2015 (%)
Activo corriente
Efectivo y equivalentes 356,807 834,089 621,144 (25.53)
Cuentas por cobrar 7°956,158 5°496,158 5°186,605 (5.63)
Servicios contratados por adelantado 17,452 22,798 61,667 170.50
Mercaderias 4°260,295 4°231,334 4°217,620 (0.34)
Existencias por recibir 623,457 532,569 281,926 (47.06)
Desvalorizacion de existencias (39,994) - (40,373)
Crédito por IGV 128,945 246,587 436,795 77.14
Pagos a cuenta del impuesto a la renta 455,258 195,580 421,295 115.41
Anticipo a proveedores 74,694 139,802 6,013 (95.70)
Anticipo a relacionadas - 620,118 974,467 57.14
Total activo corriente 13°833,073 12°319,534 12°167,158 (1.24)
Activo fijo
Inmuebles, maquinaria y equipo 2°279,245 2°310,102 2°384,176 321
Intangibles 88,890 94,253 105,356 11.78
Depreciacion y amortizacion acumulada (193,668) (254,695) (322,949) 26.80
Total activo fijo 2°174,467 2°149,660 2°166,583 0.79
Total activo 16°007,540 14°469,194 14°333,741 (0.94)
Pasivo corriente
Sobregiros bancarios - 55,745 - (100.00)
Anticipos de clientes 29,227 16,045 22,431 39.80
Tributos por pagar 22,526 18,770 15,667 (16.53)
Remuneraciones por pagar 141,546 179,457 49,752 (72.28)
Cuentas por pagar 1°407,526 550,165 370,565 (32.64)
Total pasivo corriente 1°600,825 820,181 458,415 (44.11)
Patrimonio
Capital 82,956 82,956 82,956 -
Reserva legal 16,592 16,592 16,592 -
Resultados acumulados 13°999,968 13°692,271 13,549,465 (1.04)
Resultados del ejercicio 307,199 (142,805) 226,313 (258.48)
Total patrimonio 14°406,715 13°649,013 13°875,326 1.66
Total pasivo y patrimonio 16°007,540 14°469,194 14°333,741 (0.94)

Nota. Adaptado de Estados financieros 2014 a 2016 (p. 1), por Novopan Per(, 2017a, Lima, Pert: Autor.

e Cuando el Area de Créditos y Cobranzas lo indique con base en el
comportamiento historico del cliente; es decir, si el cliente cumple habitualmente
con el plazo de pago en la fecha establecida, la solicitud se reflejara en la orden de

pedido.
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e Cuando el cliente abone la factura emitida, la asistente del Area de Créditos y
Cobranzas enviara solicitud por correo electronico.

Por lo tanto, se podrén emitir notas de crédito o notas de débito que no figuren en la
orden de pedido a solicitud de la asistente del Area de Créditos y Cobranzas, la contralora o
el gerente general. Las primeras compras efectuadas por clientes nuevos deberan ser
canceladas con deposito adelantado en efectivo, salvo autorizacion expresa de la Gerencia
General. En cuanto a la modificacion de precios para cualquier producto, deber ser
autorizada por la Gerencia General y comunicada al personal involucrado mediante
memorandum. Los documentos correspondientes a las salidas de mercaderias (guias de
remision) deberan ser firmados por el encargado de despacho y en su ausencia lo hara el jefe
del Area de Operaciones.

Ahora bien, los documentos correspondientes a las facturas, boletas, notas de crédito
o débito seran firmados por la asistente del Area de Créditos y Cobranzas y en su ausencia
seran firmados por la contralora. De manera que los responsables de la facturacién son los
coordinadores de ventas y en su ausencia el supervisor del Area de Atencion al Cliente. Se
escanearan los documentos de la facturacion de contenedores directos a los clientes que lo
solicitan previamente a la entrega de los mismos.

4.1.5. Recursos humanos (H)

D’Alessio (2015) indico que el recurso humano constituye el factor mas valioso de la
organizacion, movilizando los recursos tangibles e intangibles, permitiendo el
funcionamiento del ciclo operativo y estableciendo las relaciones que permiten a la
organizacion lograr su objetivo. Desde el punto de vista de la gestion del talento humano, esta

se fundamenta en una plataforma conformada por las siguientes premisas:
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e Generacion de empleo formal: Es una decision irrestricta de la empresa el que
los trabajadores vinculados a él gocen de todos los privilegios y beneficios
derivados de una contratacion legal y formal.

e Estabilidad laboral: El nivel de rotacion de los trabajadores de la organizacion es
bajo y el promedio de antigiiedad es de 20 afos. La razon primordial para la baja
rotacion reside en el promedio salarial, que esta por encima del salario minimo
legal.

e Contratacion de mano de obra local: El objetivo es contribuir a la riqueza,
desarrollo y crecimiento del pais.

e Formacion y desarrollo para los trabajadores: Es una constante en la empresa
ofrecer permanente entrenamiento para el desarrollo de competencias tanto
técnicas como conductuales de los trabajadores.

o Beneficios adicionales a los legales: Existen programas que buscan beneficiar a
los trabajadores y a sus familias. Por ejemplo, aquellos que les entregan vivienda
de interés social, entre otros.

Por lo anteriormente mencionado, la gestion del recurso humano en esta empresa
garantiza que (@) se conozcan las capacidades de los trabajadores, (b) se cuente con politicas
de compensacion y beneficios, (c) se vinculen laboralmente en cumplimiento de la ley
aplicable, (d) se generen programas destinados al desarrollo de competencias de los
trabajadores y (e) se gestione el talento humano en el entendido que es el recurso mas
importante de la organizacion.

4.1.6. Sistemas de informacion y comunicaciones (I)

Los sistemas de informacion y comunicacion brindan el soporte tecnologico para la
toma de decisiones. Por lo tanto, un sistema de informacion gerencial efectivo es capaz de

realimentar la estrategia empresarial (D’Alessio, 2015), de ahi que los actuales sistemas de
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informacidn y comunicaciones de la empresa se encuentran alineados para la solicitud de
material a la casa matriz, usando el programa SAP. Sin embargo, algunas comunicaciones se
realizan en videoconferencia para mejorar los acabados y disefios de los tableros.

Para establecer un éptimo nivel de desarrollo de las actividades, se tienen
programados en un sistema diversos pasos Yy se analizan principalmente la conformidad y no
conformidad de los productos importados (calidad de productos). A continuacion, se detalla
el proceso de actividades del programa, sabiendo que el gerente general autoriza el
tratamiento de los productos no conformes, segun lo determinado por el supervisor de
almacén y establecido en el cuadro de control y tratamiento:

Reclasificacion. Se aplica a los materiales que no cumplen con las especificaciones o
caracteristicas de los productos clase A que, de acuerdo con sus imperfecciones, se
reclasifican como B, R, segun C-NVP-OP-02.

Descarte. Se aplica a los materiales que no cumplen con las especificaciones o
caracteristicas de los productos clase A que, de acuerdo con sus imperfecciones, se definen
como R, segin C-NVP-OP-02.

Ahora bien, los productos en recepcion, almacenamiento y despacho que cumplen con
las especificaciones establecidas segun E-NVP-CM-01 se identifican como productos
conformes. En tanto los productos en recepcion, almacenamiento y despacho que no cumplen
algunas de las especificaciones establecidas segin E-NVP-CM-01 se identifican como
productos no conformes. Ademas, se debe mantener la identificacién de los productos
(tableros y tapacantos) segun productos no conformes hasta que reciban el tratamiento
respectivo. Y para los casos en que el cliente detecta productos no conformes en sus
instalaciones, Novopan Peru S.A.C. ha establecido el procedimiento de Atencion Reclamos

de Clientes, P-NVP-CM-02.
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4.1.7 Tecnologia e investigacion y desarrollo (T)

En términos de investigacion y desarrollo, se cre6 un departamento que ayuda a
analizar el mercado y a la competencia, mejorando los disefios y acabados segun la necesidad
del mercado. Asi, los cambios repentinos de la competencia generan una serie de desarrollos
desde la casa matriz. Si bien la tecnologia e investigacion se encuentran alineadas a la
atencion al cliente, el desarrollo de prondsticos de ventas para la solicitud de pedidos a
Ecuador es una herramienta muy importante para almacén, logistica, ventas y comercializacion,
ya que permite crear escenarios y proyectos a futuro de las ventas del negocio.

4.2 Matriz de Evaluacion de Factores Internos (MEFI)

Para elaborar la MEFI, se acudié a la opinion de los directivos de Novopan Perd,
quienes no solo brindaron sus puntos de vista sobre las fortalezas y debilidades, sino que
también hablaron sobre los pesos y puntajes. No obstante, es preciso aclarar que estas
opiniones se revisaron a la luz de la auditoria interna realizada por los investigadores. En la
Tabla 24, se muestra la MEFI en la cual se obtiene el valor de 2.80, por encima del promedio
de 2.5, lo cual implica que la comercializacion de tableros aglomerados aun tiene que mejorar
para poder presentar una respuesta aceptable o por encima del promedio, a fin de hacer frente
a las fortalezas y debilidades internas de la empresa.

4.3 Conclusiones

Se concluye que la empresa es sélida, porgque integra tecnologia e innovacion, donde
posee garantias de soporte econdémico, materia prima y economia de escala. De este modo, se
intentan desarrollar actividades de importacion, distribucion y comercializacion,
estableciendo el enlace en la cadena de valor con multiples semejanzas en lo que respecta a lo
realizado por la competencia. Sin embargo, la alta complejidad en el proceso de elaboracion y
calidad en el control de calidad del producto han creado una serie de alternativas de productos

gue se encuentran alineadas a las actividades de los comercializadores de aglomerados.
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Tabla 24

Matriz de Evaluacion de Factores Internos (MEFI)

Factores determinantes de éxito Peso Valor Puntaje
ponderado

Fortalezas

1 Amplia red de distribucion en Lima 0.10 4 0.40

2 Flexibilidad y rapidez para atender los pedidos 0.09 4 0.36

3 Amplio portafolio de tableros laminados, resistentes a la 0.09 4 036
humedad

4 Alto nivel de calidad, que es reconocido por los clientes 0.10 4 0.40

5 Econc_)mla de escala en la produccién, lo que ha permitido 0.07 3 021
reducir costos

6 Participacion de mercado igual al 32% 0.07 4 0.28

7 Uso Qe tgcnologla de punta en el proceso productivo, lo que 0.08 4 032
permite innovar

Subtotal de fortalezas 0.60 2.33

Debilidades

1 Limitada cobertura en la distribucidn en provincias 0.09 1 0.09

2 No hay contacto directo con los consumidores finales 0.08 1 0.08

3 Bajo nivel de rentabilidad 0.07 2 0.14

4 Carencia de una_es_trateg_la de marca clara, por lo que no 0.06 1 0.06
hay un buen posicionamiento
Alta concentracion de las ventas en dos clientes, porque no

5 AT . g . 0.10 1 0.10
se ha desarrollado la distribucion hacia el consumidor final

Subtotal de debilidades 0.40 0.47

Total 1.00 2.80

Nota. 1= debilidad mayor, 2= debilidad menor, 3= fortaleza menor y 4= fortaleza mayor.

La empresa Novopan Per( posee la certificacion 1SO 9000 para cada etapa de
comercializacion, atencion a clientes y disefio de operaciones, a fin de evitar duplicidad y
réplicas innecesarias para los costes de produccion. Hasta el momento, el disefio comercial ha
permitido posicionar la marca y la cantidad de importacion (orden de pedido) hacia la casa
matriz. Por lo tanto, una ventaja competitiva es que se produce segun el orden de pedido, asi
como la solicitud de crédito para la importacion. De esta manera, se hace eficiente el disefio
hasta obtener una mayor rentabilidad, programando la produccion y la distribucion.

Adicionalmente, se programan las cantidades de pedidos, a traves de programas

estadisticos automaticos que permiten tener prondsticos, a fin de optimizar el proceso de
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lineas de produccidn, previamente revisado por la Gerencia General. Una caracteristica
propia de Novopan Peru es la falta de estrategias mas innovadoras, debido a que la empresa
ha buscado nichos de mercado mas institucionales, dejando de lado el valor agregado que
requieren los clientes. No obstante, durante varios afos, ha venido estandarizando la
distribucion, usando la cantidad de productos segun la diversidad. En efecto, es un valor
agregado que se ha trabajado reduciendo costos (flete) y tiempos de trabajo. Por esta razon es
que la empresa se ha mantenido en el tiempo, obteniendo reconocimiento por parte del cliente
en cuanto a la puntualidad y calidad de los servicios.

Por otra parte, los clientes conocen la calidad y diversidad de los productos, debido a
la fortaleza de las ventajas. Por ello, es importante exponer mejor estas ventajas para obtener
mejores beneficios en el punto comercial, canalizando estas sinergias a los vendedores
propios e independientes a través de capacitaciones continuas. De la misma manera, los
carpinteros vienen a ser la mejor ventana de desarrollo para la comercializacion del producto

y servicio.
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Capitulo V: Intereses de Novopan Peru y Objetivos Estratégicos de Largo Plazo

En el presente capitulo, se desarrolla lo siguiente: (a) intereses de la organizacion, (b)

potencial de la empresa, (c) principios cardinales, y (d) objetivos de largo plazo. De acuerdo
con D’Alessio (2015), estos items permiten profundizar en los fines de la organizacion para
tener exito en los mercados en los que compite. A partir de los intereses y con base en la
vision, se establecen los objetivos de largo plazo. De este modo, se aplico a Novopan Peru la
teoria tridimensional de naciones de Hartman (1978), pero no se efectud un analisis de
relaciones internacionales de las naciones, sino que mas bien se consideraron solo sus tres
dimensiones: (a) intereses, (b) principios, y (c) potencial. Posteriormente, seran expuestos los
objetivos estratégicos de largo plazo.

5.1. Intereses de Novopan Peru

Los intereses Novopan Per, los cuales se derivan de la vision para el afio 2022, son

los que se detallan a continuacion:

1. Aumentar las ventas para incrementar el liderazgo que ya se tiene en el mercado.
Novopan Peru goza de un 32% de participacion, el cual se podra incrementar si se
aplican las estrategias apropiadas.

2. Obtener una mayor tasa de rentabilidad sobre patrimonio (ROE), que hasta ahora
se ha situado cerca del 2.0% y es muy propensa a variar dependiendo del tipo de
cambio, ya que todos los productos son importados.

3. Generar empleos dignos que ayuden al crecimiento econémico del Per( y
fomentar el desarrollo profesional de los colaboradores.

5.2. Potencial de Novopan Peru
Demogréfico. La empresa cuenta con 34 colaboradores; hace dos afios, tenia solo 24.
Para su seleccidn, se sigue un proceso de reclutamiento formal en funcion de los perfiles de

cargo para garantizar que se cuente con el personal idoneo. Este proceso luego se
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complementara con las evaluaciones de desempefio. Asi, todos los colaboradores se enfocan
en labores de comercializacién o administrativas, ya que no se tienen operaciones productivas.

Geografico. Novopan Peru se encuentra consolidada en Lima Metropolitana pero su
distribucion se efectla a través de terceros. No obstante, no ha logrado tener la misma
penetracion en las provincias, a pesar de que reconoce el potencial que tienen mercados como
el de Trujillo y Arequipa. Ademas, en Lima, dispone de un almacén desde donde se puede
abastecer algunos pedidos.

Econodmico. La rentabilidad sobre patrimonios se situd en 1.6% para el 2016, mientras
que la rentabilidad sobre las ventas fue 0.7%. Esto implica una desmejora frente al 2014, aun
cuando se revirtieron las pérdidas del 2015. Por otra parte, la empresa es muy susceptible a las
variaciones en el tipo de cambio, ya que todos sus productos son importados y los aumentos
en costos no son directamente transmisibles a los clientes, porque se perderia competitividad.

Tecnoldgico/cientifico. Novopan es una corporacion caracterizada por la innovacion,
a partir del uso de tecnologia de punta en su proceso productivo. Recientemente se construyé
su nueva instalacién, con la cual se garantiza el abastecimiento de la demanda del mercado
peruano Yy de otros paises en América Latina.

Historico/psicoldgico/socioldgico. La poblacion peruana esta habituada al uso de la
madera en el hogar, y ademas reconoce los beneficios de los tableros en melamina. Sin
embargo, hay una preferencia hacia los productos nacionales; por ello, no se resalta el origen
ecuatoriano de los tableros que Novopan produce. Lo mismo ocurre con los competidores,
quienes usualmente importan de Chile o de Brasil.

Organizacional/administrativo. No existe contacto final con los clientes, sino un
enfoque en los distribuidores. No obstante, otras empresas competidoras si tienen una
integracidn vertical hacia adelante con las tiendas. Esto ha dificultado el hecho de conocer a

los consumidores peruanos y de crecer en participacion a nivel de provincias.
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5.3. Principios Cardinales de Novopan Peru

Como se indico en el Capitulo 11, en el andlisis tridimensional de las naciones, los
cuatro principios cardinales hacen posible reconocer las oportunidades y amenazas para un
pais en su entorno (D’ Alessio, 2015). Estos principios son los siguientes: (a) influencia de
terceras partes, (b) lazos pasados y presentes, (c) contrabalance de intereses, y (d)
conservacion de los enemigos.

Influencia de terceras partes. El impacto comercial que se adquiere con los tratados
de libre comercio de Chile y Ecuador crea beneficios arancelarios suficientes para el
abastecimiento de melamina, debido a lo siguiente: (a) su distribucion estratégica comercial,
(b) costes de flete, y (c) manejo administrativo de la demanda del mercado limefio. La falta
de empresas con calidad y variedad de productos en el Peru crea el escenario para el
desarrollo importante de la industria del aglomerado.

Lazos pasados y presentes. Desde hace muchos afios, las relaciones con los paises de
Ecuador y Chile no habian sido importantes en el abastecimiento de madera para el Perd. Ello
se debe a que el pino radiata y el eucalipto no son considerados como madera de primera
calidad, ya que el pais cuenta con una madera de mejor calidad (caoba), conocida a nivel
mundial y cotizada internacionalmente por su prestigio. Sin embargo, con el pasar de los afios
y por la geografia de la selva de Ecuador y la instalacion de pinos en Chile, la tecnologia creo
un subproducto que se adapta a las nuevas necesidades de la poblacidn, el cual contiene
mayor valor agregado para el mercado peruano. Por ello, los derivados del pino y del
eucalipto han llegado a cotizarse relativamente mejor, debido a la falta de industria
especializada en el Perd.

Contrabalance de intereses. Novopan Perl se enfrenta a la decision de integrarse
verticalmente hacia adelante o continuar con la organizacion actual. Cada opcidn tiene sus

ventajas; por ejemplo, el control de costos al operar a través de distribuidores, el contacto con
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los consumidores finales y el posicionamiento de la marca si se establecen nuevas tiendas. En
todo caso, se debe hacer un analisis costo-beneficio para tomar la decision.

Conservacion de enemigos. No es conveniente ganar ni perder enemigos, ya que estos
se deben mantener (D’Alessio, 2015). La amenaza de la implementacion de una planta de
procesamiento de aglomerados en el Peru es baja, debido a la falta de (a) materia prima (coste
de transporte relativamente mas caro), (b) tecnologia apropiada, (c) sistemas de transporte, y
(d) capacitacién en equipamiento y recursos humanos con la tecnologia de la industria.

5.4. Matriz de Intereses de Novopan Peru

En la Tabla 25, se presenta la Matriz de Intereses Organizacionales para Novopan
Peru. Se ha incluido a los competidores principales, asi como a los consumidores y
distribuidores. También se conoce que organismos publicos como la SUNAT tienen intereses
especialmente relacionados con las importaciones, las ventas y la rentabilidad. Mientras que
para los colaboradores es relevante su desarrollo profesional y las utilidades.

Tabla 25

Matriz de Intereses Organizacionales de Novopan Peru

Intereses

organizacionales Vital (peligroso) Importante (serio) Periférico (molesto)
Aumentar las Novopan Ecuador *Masisa SUNAT
1 ventas Distribuidores *Arauco
Novopan Ecuador *Masisa *Consumidores finales
5  Obtener mayor *Arauco SUNAT

tasa de rentabilidad .
*Distribuidores

Trabajadores

*Novopan Ecuador MINTRA
3 Generar empleos )
Trabajadores

Nota. * Intereses opuestos a los de Novopan Perd.

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




70

5.5. Objetivos a Largo Plazo
De acuerdo con D’Alessio (2015), los objetivos a largo plazo estan relacionados con
la vision de la organizacion y, de alguna manera, el resultado de la sumatoria de dichos
objetivos es la vision. En funcion de esto, se definen los siguientes objetivos de largo plazo:
e Objetivo de largo plazo 1 (OLP 1). En el 2022, las ventas de la empresa seran de
USS$ 41°400,000, considerando que en el 2016 se vendieron US$ 32°708,710.
Se ha estimado que en el afio 2017 las ventas no tienen ingreso, ya que el plan
estratégico no se ha implementado y a partir del 2018 habra un crecimiento del 5%
anual. Esta tasa se discutio con el Gerente de Ventas y con el Gerente General,
quienes la consideran ambiciosa pero realista y podréa ser alcanzada con las
estrategias que se presentan en el siguiente capitulo, especialmente con la aperutra
de tiendas para atender a los clientes finales y el mayor énfasis en el segmento
empresarial. No se us6 una tasa historica, porque la empresa ha tenido un
crecimiento erratico en los ultimos afos.
e Objetivo de largo plazo 2 (OLP 2). Al 2022, la rentabilidad sobre las ventas (ROS)
ascendera a 3.2%. Se parte del 0.7% que se obtuvo en el 2016.
Se ha establecido como meta 3.2%, en base al ROS de la empresa Daeshin, que se
ha escogido como referente. Adicionalmente, en el afio 2014 Novopan tuvo un
ROS de 0.9% pero este decay6 por un decrecimiento en ventas. En los proximos
afos es factible elevar el rendimiento si se cumplen las metas de ventas, al mismo
tiempo que los gastos fijos no crecen al mismo ritmo.
e Objetivo de largo plazo 3 (OLP 3). Para el afio 2022, se dara empleo formal a 50
personas, lo cual representa un aumento desde los 34 colaboradores que se tenia

en el 2016.
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Para proyectar la cantidad de personal que se requerira se ha tomado en

consideracidn que se necesitan cuatro empleados para cada nueva tienda que se

abra. Es asi que se proyecta abrir una tienda en el afio 2018, teniendo dos para el

2020 y cuatro para el 2022.
5.6. Conclusiones

Los atributos de los aglomerados y de la melamina han permitido que la empresa

tenga una participacion de mercado de 32%, con alta presencia en Lima, pero desatendiendo
las provincias, a pesar de su alto potencial. Esto se debe principalmente a una estrategia de
ventas a distribuidores, en lugar de integrarse verticalmente hacia adelante, como han hecho
algunos competidores. En linea con la vision, se han establecido como intereses primarios las
ventas, la rentabilidad y la generacidn de empleo; lo cual llevé a definir objetivos de largo

plazo en cada uno de estos aspectos.
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Capitulo VI: El Proceso Estratégico

En el presente capitulo, se desarrolla la formulacion estratégica para la empresa
Novopan Perd, tomando como referencia el proceso descrito por D’ Alessio (2015). Para el
proceso estratégico, se utilizan como insumos los andlisis realizados en capitulos anteriores
como son los siguientes: (a) Matriz Evaluacion de Factores Externos (MEFE), (b) Matriz
Perfil Competitivo (MPC), (c) Matriz Evaluacion de Factores Internos (MEFI), y (d) Matriz
de Intereses de la Organizacion (MIO).

6.1. Matriz Fortalezas Oportunidades Debilidades Amenazas (MFODA)

La MFODA genera estrategias externas especificas (D’Alessio, 2008). Los insumos
que utiliza esta matriz como entrada para la generacion de todo proceso de emparejamiento
son las matrices EFl y EFE. En la Tabla 26, se presenta la MFODA que se ha elaborado para
el presente estudio. A continuacién, se exponen las estrategias que se derivan de esta matriz:

e EL1: Desarrollar muebles de tableros prefabricados a medidas estandar.

e E2: Desarrollar nuevos disefios de tableros en colores, tamafios y formas.

e E3: Desarrollar el mercado de las constructoras a través de ventas directas.

e E4: Crear una linea de accesorios y comercializarla en las mismas redes de

distribucion que se usan para los tableros.

e Eb5: Penetrar en el mercado de oficinas con una red de vendedores propios.

e EG6: Abrir tiendas para comercializar la marca propia en Lima y provincias.

e E7: Crear alianzas con distribuidores independientes para incrementar la red.

e EB8: Ofrecer servicios de corte y acabado en las nuevas tiendas.

e E9: Diversificarse para ofrecer servicio de asesoria y disefio a consumidores

finales.

e E10: Penetrar el mercado de Trujillo y Arequipa.

e E11: Desarrollar los mercados de Piura, La Libertad y Cusco.
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MFODA de Novopan Peru
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Oportunidades

Reduccién progresiva en el nivel de pobreza, lo que amplia el poder
adquisitivo de los consumidores

Mejoramiento de la red de transporte maritimo en el puerto del
Callao

Falta de competitividad a nivel nacional en materia tecnolégica,
mientras que Novopan usa tecnologia de punta

Tendencia por el consumo de productos que ayuden al medio
ambiente

5 Estabilidad macroeconémica

Amenazas
1 Reduccién del crecimiento econémico

Contraccion del sector construccion, que incluye los créditos
Mivivienda

3 Ingreso de nuevos competidores desde otros paises de la region

4 Crecimiento en ventas de los competidores por sus bajos precios

5 Deficiencias en la red de infraestructura vial
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E2

E3

E4

E5

E10

Ell

E12

E13

publicada con autorizacién del autor

Fortalezas
Amplia red de distribucion en Lima 1
Flexibilidad y rapidez para atender los pedidos 2
Amplio portafolio de tableros laminados, resistentes a la humedad 3

Alto nivel de calidad, que es reconocida por los clientes

Economia de escala en la produccion, lo que ha permitido reducir costos

Participacion de mercado igual al 32%

Uso de tecnologia de punta en el proceso productivo, que permite innovar

Estrategias FO explote

Desarrollar muebles de tableros prefabricados a medidas estandar. E6
Desarrollar nuevos disefios de tableros en colores, tamafios y formas. E7
Desarrollar el mercado de las constructoras a través de ventas directas ES8

Crear una linea de accesorios y comercializarla en las mismas redes de

distribucion que se usan para los tableros E9
Penetrar en el mercado de oficinas con una red de vendedores propios

Estrategias FA confronte
Penetrar el mercado de Trujillo y Arequipa E1l4

Desarrollar los mercados de Piura, La Libertad y Cusco

Ofrecer servicio de ventas a través de una tienda en linea, que también sirva
de herramienta promocional

Crear alianzas con instituciones financieras para facilidades de crédito en la
adquisicion de muebles o de los materiales

Debilidades

Limitada cobertura de la distribucidn en provincias

Falta de contacto directo con los consumidores finales

Bajo nivel de rentabilidad

Carencia de una estrategia de marca clara, que evidencia la falta de un buen
posicionamiento

Alta concentracion de las ventas en dos clientes, porque no se ha
desarrollado la distribucién hacia el consumidor final

Estrategias DO busque

Abrir tiendas para comercializar la marca propia en Lima y provincias

Crear alianzas con distribuidores independientes para incrementar la red

Ofrecer servicios de corte y acabado en las nuevas tiendas

Diversificarse para ofrecer servicio de asesoria y disefio a consumidores
finales

Estrategias DA evite

Implementar alianza con empresa transportista para el adecuado transporte y
entrega de los productos a los consumidores
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e E12: Ofrecer servicio de ventas a través de una tienda en linea, que también sirva

de herramienta promocional.

e E13: Crear alianzas con instituciones financieras para facilidades de crédito en la

adquisicion de muebles o de los materiales.

e E14: Implementar alianza con empresa transportista para el adecuado transporte y

entrega de los productos a los consumidores.
6.2. Matriz de Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accion (PEYEA)

La MPEYEA de la empresa Novopan Per( muestra factores inmersos en el entorno,
que representan la base para la definicion de estrategias genéricas. Adicionalmente, permite
definir un perfil sustentado en dos fortalezas internas: fortaleza financiera (FF) y ventaja
competitiva (VC), y dos dimensiones externas: estabilidad del entorno (EE) y fortaleza de la
industria (FI). Segan D’Alessio (2015), a través de la MPEYEA, se considera la posicion
estratégica total del sector, que esta determinada por estas dimensiones internas y externas.
Los datos de la Tabla 27, que luego se presentan de forma gréfica en la Figura 13, indican
que Novopan Per0 tiene que asumir una postura agresiva, asociada a estrategias de
diversificacion concéntrica, integracion vertical o liderazgo en costos. Estas estrategias son
las que siguen:

e E4: Crear una linea de accesorios y comercializarla en las mismas redes de

distribucion que se usan para los tableros.

e EG6: Abrir tiendas para comercializar la marca propia en Limay provincias.

e E9: Diversificarse para ofrecer servicio de asesoria y disefio a consumidores

finales.

e E12: Ofrecer servicio de ventas a través de una tienda en linea, que también sirva

de herramienta promocional.
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Tabla 27

MPEYEA de Novopan Peru

Plantilla de clasificacion valor Valor
Factores determinantes de la estabilidad del entorno (EE)
1. Cambios tecnologicos Muchos 0 1 2 3 4 5 6 Pocos 3
2. Tasa de inflacién Alta 0 1 2 3 4 5 6 Baja 5
3. Variabilidad de la demanda Grande 0 3 4 5 6 Pequefa 2
4. Rango de precios de productos

competitivos Amplio 0 1 2 3 4 5 6 Estrecho 4
5. Barreras de entrada al mercado Pocas 0 1 2 3 4 5 6 Muchas 5
6. Rivalidad/Presion competitiva Alta 0 1 2 3 4 5 6 Baja 2
7. Elasticidad de precios de la demanda Eléstica 0 1 2 3 4 5 6 |Inelastica 3
8. Presion de los productos sustitutos Alta 0 1 2 3 4 5 6 Baja 3

Promedio - 6: -2.63
Factores determinantes de la fortaleza de la industria (FI)

1. Potencial de crecimiento Bajo 0 1 2 3 4 5 6 Alo 5
2. Potencial de utilidades Bajo 0 1 2 3 4 5 6 Alo 5
3. Estabilidad financiera Baja 0 1 2 3 4 5 6 Alta 3
4. Conocimiento tecnoldgico Simple 0 1 2 3 4 5 6 Complejo 3
5. Utilizacion de recursos Ineficiente 0 1 2 3 4 5 6 Eficiente 3
6. Intensidad de capital Baja 0 1 2 3 4 5 6 Alta 2
7. Facilidad de entrada al mercado Facil 0 1 2 3 4 5 6 Difiil 2
8. Productividad/Utilizacion de la
capacidad Baja 0 3 4 5 6 Alta 4
9. Poder de negociacion de los productores Bajo 0 1 2 3 4 5 6 Alo 1
Promedio: 3.11
Factores determinantes de la ventaja competitiva (VC)
1. Participacion en el mercado Pequefa 0 1 2 3 4 5 6 Grande 5
2. Calidad del producto Inferior 0 1 2 3 4 5 6 Superior 5
3. Ciclo de vida del producto Avanzado 0 1 2 3 4 5 6 Temprano 5
4. Ciclo de remplazo del producto Variable 0 1 2 3 4 5 6 Fio 3
5. Lealtad del consumidor Baja 0 1 2 3 4 5 6 Alta 3
6. Utilizacion de la capacidad de los
competidores Baja 0 3 4 5 6 Alta 1
7. Conocimiento tecnoldgico Bajo 0 1 2 3 4 5 6 Alo 5
8. Integracion vertical Baja 0 1 2 3 4 5 6 Alta 3
9. Velocidad de introduccion de nuevos
productos Lenta 0 1 2 3 4 5 6 Ripida 3
Promedio -2.33
Factores determinantes de la fortaleza financiera (FF)
1. Retorno de la inversion Bajo 0 1 2 3 4 5 6 Alo 3
2. Apalancamiento Desbhalanceado 0 1 2 3 4 5 6 Balanceado 2
3. Liquidez Deshalanceada 0 3 4 5 6 Sdlida 2
4. Capital requerido versus capital
disponible Alto 0 1 2 3 4 5 6 Bajo 2
5. Flujo de caja Bajo 0 1 2 3 4 5 6 Alo 3
6. Facilidad de salida del mercado Dificil 0 1 2 3 4 5 6 Facil 4
7. Riesgo involucrado en el negocio Alto 0 1 2 3 4 5 6 Bajo 3
8. Rotacion de inventarios Lento 0 1 2 3 4 5 6 Rapido 5
9. Economias de escala y de experiencia Bajas 0 1 2 3 4 5 6 Altas 2
Promedio: 2.89
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Figura 13. Gréfico de la MPEYEA de Novopan Peru.
6.3. Matriz de Boston Consulting Group (MBCG)

Creada por el Boston Consulting Group, esta herramienta se basa en el analisis de la
cartera de negocios de la empresa, revisando la participacion de mercado y el crecimiento de
las ventas (D’Alessio, 2015). En la Tabla 28, se muestran las ventas acumuladas de los tres
productos mas importantes de Novopan PerU: (a) los tableros MDP KOR, con el 82% de la
cartera de ventas; (b) los tableros Tropikor MDP, con el 8%; y (c) los filos, con el 5%. Para
cada uno de estos productos, se muestra su crecimiento en el 2016 y la participacion de
mercado que la empresa posee.

Tabla 28

Datos para Construir la MBCG de Novopan Peru

Participacion en las ventas Participacion de mercado Crecimiento anual

(%) (%) (%)
Tableros MDP KOR 82 32 1
Tableros Tropikor MDP 8 25 15
Filos 5 20 -34
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A continuacion, en la Figura 14, se muestra la posicion de cada uno de los tres
productos. Se observa que estos son productos estrella y vaca lechera. Por ende, se deben
implementar estrategias de integracion, intensivas, de aventura conjunta o de diversificacion

concéntrica.

Participacion de Novopan Pert en la industria

Alta Media Baja
50% 15% 0%
Alta
e 20% Estrellas Interrogantes
B
o
= Tropikor MDP
=
g Media
g MDP KOR
b
O
Filos
Baja Vacas Lecheras Perros
-30%

Figura 14. Matriz Boston Consulting Group de Novopan Perd.

Por lo tanto, se apoya la implementacion de las siguientes estrategias que fueron
creadas en la MFODA:

e E1: Desarrollar muebles de tableros prefabricados a medidas estandar.

e E2: Desarrollar nuevos disefios de tableros en colores, tamafios y formas.

e E3: Desarrollar el mercado de las constructoras a través de ventas directas.

e E4: Crear una linea de accesorios y comercializarla en las mismas redes de

distribucion que se usan para los tableros.
e EB5: Penetrar en el mercado de oficinas con una red de vendedores propios.
e E7: Crear alianzas con distribuidores independientes para incrementar la red.

e EB8: Ofrecer servicios de corte y acabado en las nuevas tiendas.
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e E9: Diversificarse para ofrecer servicio de asesoria y disefio a consumidores

finales.

e E10: Penetrar el mercado de Trujillo y Arequipa.

e E11: Desarrollar los mercados de Piura, La Libertad y Cusco.

e E13: Crear alianzas con instituciones financieras para facilidades de crédito en la

adquisicion de muebles o de los materiales.

e E14: Implementar alianza con empresa transportista para el adecuado transporte y

entrega de los productos a los consumidores.
6.4. Matriz Interna Externa (MIE)

La Matriz Interna Externa (MIE) presenta dos ejes: (a) el eje X, que esta constituido
por el total ponderado de la MEFI, y (b) el eje y, que esta representado por el total ponderado
de la MEFE. Los cuadrantes que se reflejan en la matriz corresponden a los diferentes niveles
y estrategias que deberan ser aplicadas, tal como se muestra en la Figura 15. En el caso de
Novopan Peru, se debe escoger estrategias que permitan retener y mantener, que son las de

penetracién en el mercado y desarrollo de productos.

Puntaje Matriz EFI

4.0 3.0 2.0 1.0
i 2.80
| I 1l
L :
3.0 !
S 2.57 :
o [T v \ Vi
3]
=
& 2.0
il Vil IX
1.0

Figura 15. Matriz Interna-Externa de Novopan Perd.
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A nivel de estrategias especificas, se presentan las detalladas a continuacion:

E1: Desarrollar muebles de tableros prefabricados a medidas estandar.

E2: Desarrollar nuevos disefios de tableros en colores, tamafios y formas.

E5: Penetrar en el mercado de oficinas con una red de vendedores propios.

E8: Ofrecer servicios de corte y acabado en las nuevas tiendas.

e E10: Penetrar el mercado de Trujillo y Arequipa.

6.5. Matriz Gran Estrategia (MGE)

Para D’Alessio (2015), la Matriz Gran Estrategia ayuda a evaluar las estrategias que
se han desarrollado para la organizacion, afinando la eleccion. En la Figura 16, se aprecia
cdémo la empresa Novopan Peru se encuentra en el Cuadrante IV, porgue tiene una posicion
competitiva fuerte al ser el lider, pero en un mercado que actualmente exhibe un lento
crecimiento. Debe recordarse que las ventas han decrecido, mientras que el sector
construccidn se contrajo en el 2016. Entonces, las estrategias que tienen que implementarse
son las siguientes: (a) diversificacion concéntrica, (b) integracion, (c) diversificacion
conglomerada o (d) aventura conjunta.

Rapido crecimiento del mercado

Cuadrante II Cuadrante I
— ~
= 2
= =)
= =
= ]
D =
= =
5 8
S Cuadrante III Cuadrante IV =
g S
B =
S &
~ Novopan Peru =

Lento crecimiento del mercado

Figura 16. Matriz Gran Estrategia de Novopan Perd.
A nivel de estrategias externas especificas para Novopan Peru, se consideran las

siguientes:
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e E6: Abrir tiendas para comercializar la marca propia en Lima y provincias.

e E7: Crear alianzas con distribuidores independientes para incrementar la red.

e E12: Ofrecer servicio de ventas a través de una tienda en linea, que también sirva

de herramienta promocional.

e E13: Crear alianzas con instituciones financieras para facilidades de crédito en la

adquisicion de muebles o de los materiales.

e E14: Implementar alianza con empresa transportista para el adecuado transporte y

entrega de los productos a los consumidores.
6.6. Matriz de Decision Estratégica (MDE)

Las estrategias especificas generadas en la etapa del emparejamiento, mediante la
FODA, PEYEA, BCG, IE y GE, se consolidan en la MDE, tal como se observa en la Tabla
29. Esta matriz evalua la frecuencia de aparicion de las estrategias para poder determinar y
retener aquellas que se manifiestan en tres 0 mas ocasiones. Las estrategias que no alcanzan
el criterio de retencion seran colocadas como de contingencia por ser menos relevantes.
Segun la MDE, Novopan Peru debe implementar 12 de las 14 estrategias analizadas.

6.7. Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE)

Con las estrategias seleccionadas en la MDE, se ha preparado la Tabla 30, donde se
analiza como cada estrategia contribuye a aprovechar las oportunidades, usar las fortalezas,
mitigar las debilidades y protegerse de las amenazas. El criterio es retener aquellas estrategias
gue obtengan un valor ponderado igual o superior a 5.00. De todas las estrategias analizadas
que deberan ser implementadas, dos tienen prioridad: (a) abrir tiendas para comercializar la
marca propia en Lima y provincias (E6), y (b) ofrecer servicio de ventas a través de una
tienda en linea, que también sirva de herramienta promocional (E12). Esto indica que es
imprescindible diversificar los canales y aumentar las maneras de llegar a los consumidores

finales. De esta manera, se podra reducir la dependencia que se tiene en dos distribuidores.
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Matriz de Decision Estratégica de Novopan Peru
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Estrategias Estrategia externa FODA PEYEA BCG IE GE Total
Desarrollar muebles de tableros Intensiva: Desarrollo
El . . i X X X 3
prefabricados a medidas estandar. de productos
E2 Desarrollar nuevos disefios de tableros en Intensiva: Desarrollo " X X 3
colores, tamafos y formas. de productos
Desarrollar el mercado de las constructoras  Intensiva: Desarrollo
E3 . - X X 2
a través de ventas directas. de mercado
Crear una linea de accesorios y . s,
. . Diversificacion:
E4  comercializarla en las mismas redes de — X X 3
AR Concéntrica
distribucién que se usan para los tableros.
Penetrar en el mercado de oficinas con una Liiralet
E5 . Penetracion en el X X X 3
red de vendedores propios.
mercado
E6 Abrir tiendas para comercializar la marca Integracion: Vertical x X 3
propia en Lima y provincias. hacia adelante
Crear alianzas con distribuidores . .
E7 . . . Defensiva: Alianzas X X X 3
independientes para incrementar la red.
Ofrecer servicios de corte y acabado en las  Intensiva: Desarrollo
E8 X X X X 3
nuevas tiendas. de productos
E9 Diversificarse para ofrecer servicio de Diversificacion: x X 3
asesoria y disefio a consumidores finales. Concéntrica
Intensiva:
E10 Penetrar el mercado de Trujillo y Arequipa.  Penetracion en el X X X 8
mercado
Desarrollar los mercados de Piura, La Intensiva: Desarrollo
E1l1l . X X 2
Libertad y Cusco. de mercado
Ofrecer servicio de ventas a través de una Intearacion: Vertical
E12 tienda en linea, que también sirva de g : X X 3
; . hacia adelante
herramienta promocional.
Crear alianzas con instituciones financieras
E13 para facilidades de crédito en la Defensiva: Alianzas X X X 3
adquisicion de muebles o de los materiales.
Implementar alianza con empresa
transportista para el adecuado transporte . .
El14 P P P y Defensiva: Alianzas X X X 3

entrega de los productos a los
consumidores.

6.8. Matriz de Rumelt (MR)

A través de la MR, se observa si todas las estrategias retenidas tienen consistencia,

consonancia y factibilidad y si promueven las ventajas competitivas de la empresa Novopan

Per(. En esta matriz, que se presenta en la Tabla 31, se seleccionan las estrategias que pasan

por todas las pruebas. En este caso, todas seran evaluadas. Asimismo, es importante

mencionar que ellas daran ventaja competitiva a la organizacion en la medida en que amplian

sus redes de distribucién y logran llegar directamente a los consumidores finales. De esta

forma, se podra desarrollar productos que se ajusten a sus requerimientos y necesidades.
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Tabla 30

MCPE de Novopan Per0

El E2 E4 E5 E6 E7 E8 E9 E10 E12 E13 El4
Desarrollar Desarrollar Crear una linea de Penetrar en el Ofrecer Diversificarse Ofrecer servicio de i(;rs‘iiruzli?r?;:ls con :;r:r?I:nTeP;:; alianza
R accesorios y mercado de Abrir tiendas para  Crear alianzas con servicios de  para ofrecer ventas a través de una - - pr
muebles de nuevos disefios S . S AR L Penetrar el mercado .. . financieras para transportista para el
comercializarla en las  oficinas conuna  comercializar la distribuidores cortey servicio de e tienda en linea, que - -
Peso  tableros de tableros en - . - - . . deTrujilloy A facilidades de crédito  adecuado transporte y
. = mismas redes de red de marca propia en independientes para acabadoen  asesoriay disefio - también sirva de I
prefabricadosa  colores, tamafios . . " - L. - - Arequipa - en la adquisicién de  entrega de los
: ; distribucion que se vendedores Lima y provincias  incrementar la red las nuevas a consumidores herramienta
medidas estandar y formas - - " . muebles o de los productos a los
usan para los tableros  propios tiendas finales promocional - -
materiales consumidores
Factores determinantes del éxito P PP P PP P PP P PP P PP P PP P PP P PP P PP P PP P PP P PP

Oportunidades

Reduccion progresiva en el nivel de
1 pobreza, lo que amplia el poder adquisitivo 0.13 4 0.52 4 0.52 4 0.52 3 0.39 4 0.52 4 052 4 0.52 4 0.52 4 0.52 4 0.52 3 0.39 4 0.52
de los consumidores
Mejoramiento de la red de transporte
maritimo en el puerto del Callao
Falta de competitividad a nivel nacional en
3 materia tecnoldgica, mientras que Novopan ~ 0.11 2 0.22 4 0.44 4 0.44 4 0.44 4 0.44 4 044 1 0.11 2 0.22 2 0.22 4 0.44 2 0.22 2 0.22
usa tecnologia de punta
Tendencia por el consumo de productos

0.12 4 0.48 3 0.36 4 0.48 3 0.36 4 0.48 4 048 4 0.48 3 0.36 3 0.36 3 0.36 2 0.24 3 0.36

4 , . 0.07 2 0.14 4 0.28 1 007 3 0.21 4 0.28 3 021 2 014 1 007 3 021 4 0.28 2 0.14 1 0.07
que ayuden al medio ambiente

5 Estabilidad macroeconémica 0.10 4 0.40 4 0.40 3 0.30 4 0.40 4 0.40 4 040 4 0.40 2 0.20 2 0.20 4 0.40 4 0.40 2 0.20

Amenazas 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00

1 Reduccién del crecimiento econémico 0.13 3 0.39 3 0.39 3 0.39 3 0.39 3 0.39 3 039 3 0.39 3 0.39 2 0.26 3 0.39 4 0.52 3 0.39

o Contraccion del sector construccion, que 0.15 3 0.45 2 0.30 2 030 4 0.60 4 0.60 3 045 3 045 4 060 3 0.45 4 0.60 3 0.45 4 0.60
incluye los créditos Mivivienda

3 Ingreso de nuevos competidores desde 0.05 4 0.20 4 0.20 4 020 4 0.20 4 0.20 2 010 2 010 2 010 4 0.20 4 0.20 4 0.20 2 0.10
otros paises de la region

4 Crecimiento en ventas de los competidores , ;g 4 032 4 0.32 4 032 4 0.32 4 0.32 2 016 2 016 2 016 3 0.24 4 0.32 4 0.32 2 0.16
por sus bajos precios

5 32‘;‘0'9”0""‘5 en la red de infraestructura 0.06 2 0.12 1 0.06 1 006 2 0.12 3 0.8 2 012 2 012 1 006 3 0.18 3 0.18 1 0.06 2 0.12

Fortalezas 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00

1 Amplia red de distribucion en Lima 0.10 3 0.30 2 0.20 3 0.30 1 0.10 3 0.30 2 020 2 0.20 4 0.40 3 0.30 2 0.20 4 0.40 4 0.40

2 g'ez’i‘:jt(’)'s"dad y rapidez para atender los 0.09 4 036 4 0.36 4 036 4 0.36 4 0.36 3 027 3 027 3 027 4 0.36 4 0.36 3 0.27 3 0.27

3 Amplio portafolio de tableros laminados, 0.09 3 0.27 4 0.36 2 018 4 0.36 4 0.36 2 018 2 018 4 036 3 0.27 4 0.36 4 0.36 4 0.36
resistentes a la humedad

4 ‘Altonivel de calidad, que es reconocida 0.10 4 0.40 4 0.40 4 040 4 0.40 4 0.40 4 040 4 040 2 020 4 0.40 4 0.40 3 0.30 2 0.20
por los clientes

5 Economia de escala en la produccion, lo 0.07 3 021 4 0.28 3 021 4 0.28 4 0.28 2 014 2 014 2 014 3 021 4 0.28 2 0.14 2 0.14

que ha permitido reducir costos
6 Participacion de mercado igual al 32% 0.07 4 0.28 4 0.28 4 0.28 4 0.28 4 0.28 2 014 2 0.14 2 0.14 2 0.14 4 0.28 1 0.07 2 0.14
Uso de tecnologia de punta en el proceso

7 . g 0.08 4 0.32 4 0.32 3 0.24 4 0.32 4 0.32 4 032 4 0.32 1 0.08 2 0.16 4 0.32 2 0.16 1 0.08
productivo, que permite innovar

Debilidades 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00

1 ;(’R/‘fﬁg&g"be”wa de la distribucion en 0.09 4 0.36 3 0.27 3 027 3 0.27 4 0.36 3 027 3 027 4 036 2 0.18 4 0.36 1 0.09 4 0.36

p Faltade contacto directo con los 0.08 3 0.24 2 0.16 2 016 4 0.32 4 0.32 4 032 4 032 2 016 3 0.24 4 032 3 0.24 2 0.16
consumidores finales

3 Bajo nivel de rentabilidad 0.07 4 0.28 3 0.21 4 0.28 4 0.28 4 0.28 3 0.21 3 0.21 3 0.21 4 0.28 4 0.28 3 0.21 3 0.21
Carencia de una estrategia de marca clara,

4 que evidencia la falta de un buen 0.06 4 0.24 3 0.18 4 0.24 4 0.24 4 0.24 2 0.12 2 0.12 4 0.24 2 0.12 4 0.24 2 0.12 4 0.24
posicionamiento
Alta concentracion de las ventas en dos

5 clientes, porque no se ha desarrollado la 0.10 4 0.40 2 0.20 2 0.20 4 0.40 4 0.40 3 030 3 0.30 2 0.20 1 0.10 4 0.40 2 0.20 2 0.20
distribucion hacia el consumidor final

Total 2.00 6.90 6.49 6.20 7.04 7.71 6.14 5.74 5.44 5.60 7.49 5.50 5.50
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Tabla 31

Matriz de Rumelt de Novopan Peru

Otorga ;Se

Estrategias Consistencia  Consonancia Factibilidad ventaja acepta?

Desarrollar muebles de tableros

El prefabricados a medidas estandar.

Si Si Si Si Si

Desarrollar nuevos disefios de tableros en . . . . .
E2 = Si Si Si Si Si
colores, tamafos y formas.
Crear una linea de accesorios y
E4 comercializarla en las mismas redes de Si Si Si Si Si
distribucion que se usan para los tableros

Penetrar en el mercado de oficinas con

ES una red de vendedores propios

Si Si Si Si Si

Abrir tiendas para comercializar la marca

E6 propia en Lima y provincias

Si Si Si Si Si

Crear alianzas con distribuidores . . . . .
E7 independientes para incrementar la red Si S S Si Si

Ofrecer servicios de corte y acabado en

E8 - Si Si Si Si Si
las nuevas tiendas
Diversificarse para ofrecer servicio de . . . . .
E9 asesoria y disefio a consumidores finales Si S S Si Si
E10 Penetrar el mercado de Trujilloy si si si si si

Arequipa

Ofrecer servicio de ventas a través de una
E12 tienda en linea, que también sirva de Si Si Si Si Si
herramienta promocional

Crear alianzas con instituciones
financieras para facilidades de crédito en

E13 la adquisicion de muebles o de los Si S| S| Si Si
materiales
Implementar alianza con empresa

E14 transportista para el adecuado transporte si si si si si

y entrega de los productos a los
consumidores

6.9. Matriz de Etica (ME)

A través de la Matriz de Etica, se logra validar si las estrategias retenidas escogidas
cumplen con los valores del plan, los derechos humanos y la justicia. En la Tabla 32, se
observa que todas las estrategias promueven (P), son neutras (N), justas (J) o excelentes (E)
en los ambitos del derecho, la justicia y el utilitarismo. Debido a que ninguna de las

estrategias resulta injusta, perjudicial o viola los ambitos evaluados, se retienen todas.
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Tabla 32

Matriz de Etica de Novopan Perd

84

El E2 E4 ES5 E6 E7 E8 E9 E10 E12 E13 El4
Crear
Crear una Ofrecer alianzas con  Implementar
Desarrollar linea d € Penetrar en  Abrir tiendas Crear Diversificarse servicio de |n_st|tuc_|ones alianza con
Desarrollar accesorios y . Ofrecer ventas a financieras empresa
nuevos . el mercado para alianzas con - para ofrecer ) p
muebles de disefios de comercializarla de oficinas.  comercializar  distribuidores  S€"VicioS de servicio de Penetrar el través de para transportista
table_ros tablerosen " las mismas con una red la marca independientes cortey asesoriay merc_e}do de una tJenda facmqa(_jes para el
prefabricados redes de - acabado en N Trujilloy en linea, de crédito adecuado
- colores, L de propia en para disefio a ) S
a medidas tamafios y distribucion vendedores Lima y incrementar las nuevas consumidores Arequipa que también enla transporte y
estandar formas que se usan bropios provincias la red tiendas finales 5|rva_de adquisicion  entrega de los
para los herramienta  de muebles  productos a los
tableros promocional o de los consumidores
materiales
Derecho
;Tg?l%%en el derecho Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral
;n:;;c;g:);e;dgldderecho Promueve Promueve Promueve Promueve  Promueve Promueve Promueve Promueve Promueve Promueve Promueve Promueve
Im;_)acto enel d_e . Promueve Promueve Promueve Promueve Promueve Promueve Promueve Promueve Promueve Promueve Promueve Promueve
al libre pensamiento
;n?g‘;ﬁg;? deal dderecho Promueve Promueve Promueve Promueve Promueve Promueve Promueve Promueve Promueve Promueve Promueve Promueve
Impacto en el derecho
a la libertad de la Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral
conciencia
Impacto en el derecho
a hablar libremente Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral
Impacto en el gerecho Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral
al debido proceso
Justicia
"?’pé‘c“’ gp la Justo Justo Justo Justo Justo Justo Justo Justo Justo Justo Justo Justo
distribucion
Equn'dgd en .I? Justo Justo Justo Justo Justo Justo Justo Justo Justo Justo Justo Justo
administracion
Normas de
compensacion Justo Justo Justo Justo Justo Justo Justo Justo Justo Justo Justo Justo
Utilitarismo
:Sl?rzstéyg;';s)gltados Estimula Estimula Estimula Estimula Estimula Estimula Estimula Estimula Estimula Estimula Estimula Estimula
Medios estratégicos Estimula Estimula Estimula Estimula Estimula Estimula Estimula Estimula Estimula Estimula Estimula Estimula

empleados
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6.10. Estrategias Retenidas y de Contingencia
Después de analizar la Matriz de Decision, la MCPE, la Matriz de Rumelt y la Matriz
de Etica para las estrategias definidas en la Fase 2, se concluye que todas estas estrategias
cumplen con los requisitos de viabilidad de ejecucion y podrian generar beneficios para la
empresa. A continuacién, se exponen las estrategias retenidas para Novopan Perd.
e EL1: Desarrollar muebles de tableros prefabricados a medidas estandar.
e E2: Desarrollar nuevos disefios de tableros en colores, tamafios y formas.
e E4: Crear una linea de accesorios y comercializarla en las mismas redes de
distribucion que se usan para los tableros.
e ED5: Penetrar en el mercado de oficinas con una red de vendedores propios.
e EG6: Abrir tiendas para comercializar la marca propia en Lima y provincias.
e E7: Crear alianzas con distribuidores independientes para incrementar la red.
e E8: Ofrecer servicios de corte y acabado en las nuevas tiendas.
e E9: Diversificarse para ofrecer servicio de asesoria y disefio a consumidores
finales.
e E10: Penetrar el mercado de Trujillo y Arequipa.
e E12: Ofrecer servicio de ventas a través de una tienda en linea, que también sirva
de herramienta promocional.
e E13: Crear alianzas con instituciones financieras para facilidades de crédito en la
adquisicion de muebles o de los materiales.
e E14: Implementar alianza con empresa transportista para el adecuado transporte y
entrega de los productos a los consumidores.
Por otra parte, las estrategias de contingencia son las siguientes:
e E3: Desarrollar el mercado de las constructoras a través de ventas directas.

e E11: Desarrollar los mercados de Piura, La Libertad y Cusco.
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6.11. Matriz de Estrategias vs. Objetivos de Largo Plazo

A fin de verificar la congruencia y contribucion de las estrategias seleccionadas en
relacion con los objetivos de largo plazo que alcanzaran, se construyd la Matriz de
Estrategias versus OLP, la cual se presenta en la Tabla 33. Para facilitar la interpretacion, se
reescriben los objetivos de largo plazo definidos en el Capitulo V.
Tabla 33

Matriz de Estrategias vs. Objetivos de Largo Plazo de Novopan Perd

Objetivos de largo plazo

OLP1 OLP2 OLP3

En el 2022, las Al 2022, 1a Para el afio 2022, s
dara empleo formal

ventas de la rentabilidad sobre 2 50 personas. lo
empresa seran de las ventas (ROS) cual Ee resenfa un
Estrategias US$ 41°400,000, ascendera a 3.2%. P

aumento desde los
34 colaboradores
que se teniaen el
2016

considerando que en  Se parte del 0.7%
2016 se vendieron que se obtuvo en
USS$ 32°708,710 2016

Desarrollar muebles de tableros
El prefabricados a medidas estandar. X X X

Desarrollar nuevos disefios de tableros en
E2 ~ X X X
colores, tamafos y formas.
Crear una linea de accesorios y
E4  comercializarla en las mismas redes de X X
distribucién que se usan para los tableros.
Penetrar en el mercado de oficinas con una
E5 . X X X
red de vendedores propios.
Abrir tiendas para comercializar la marca

E6 - . T
propia en Lima y provincias.

Crear alianzas con distribuidores
E7 . . - X X
independientes para incrementar la red.

Ofrecer servicios de corte y acabado en las

E8 nuevas tiendas. X X X
Diversificarse para ofrecer servicio de

E9 p oo ; . X X
asesoria y disefio a consumidores finales.

E10 Penetrar el mercado de Trujillo y Arequipa. X X X

Ofrecer servicio de ventas a través de una
E12 tienda en linea, que también sirva de X X
herramienta promocional.

Crear alianzas con instituciones financieras
E13 para facilidades de crédito en la X X
adquisicion de muebles o de los materiales.

Implementar alianza con empresa
transportista para el adecuado transporte y
entrega de los productos a los
consumidores.

El4
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Para finalizar, se procedio a identificar a los competidores, observadores, entrantes y

sustitutos. Entre estos, figuran Masisa, Arauco y Maderba. En la Tabla 34, se aprecian las

posibles reacciones que ellos tomaran, donde se incluye consolidar la presencia de sus tiendas

y con ello de su marca, ampliando la gama de productos y servicios que ofrecen. Ninguna de

estas reacciones pone en riesgo la implementacion del presente planeamiento estratégico.

Tabla 34

Matriz de Posibilidades de los Competidores de Novopan Pert

Estrategias

Masisa

Arauco

Maderba

El

E2

E4

E5

E6

E7

ES8

E9

E10

E12

E13

El4

Desarrollar muebles de tableros
prefabricados a medidas estandar

Desarrollar nuevos disefios de
tableros en colores, tamafios y
formas

Crear una linea de accesorios y
comercializarla en las mismas redes
de distribucion que se usan para los
tableros

Penetrar en el mercado de oficinas
con una red de vendedores propios

Abrir tiendas para comercializar la
marca propia en Lima y provincias

Crear alianzas con distribuidores
independientes para incrementar la
red

Ofrecer servicios de corte y
acabado en las nuevas tiendas

Diversificarse para ofrecer servicio
de asesoria y disefio a
consumidores finales

Penetrar el mercado de Trujilloy
Arequipa

Ofrecer servicio de ventas a través
de una tienda en linea, que también
sirva de herramienta promocional

Crear alianzas con instituciones
financieras para facilidades de
crédito en la adquisicion de
muebles o de los materiales

Implementar alianza con empresa
transportista para el adecuado
transporte y entrega de los
productos a los consumidores

Desarrollar linea de
prefabricados

Desarrollar nuevos colores
y formatos

Comercializar accesorios

No hay reaccién

Consolidar su red de
tiendas propias

Fortalecer lazos con
distribuidores a través de
promociones

Continuar dando servicios
de corte y acabado

Ofrecer servicios de
asesoria

Penetrar en provincias

No hay reaccién

No hay reaccién

No hay reaccién

Desarrollar linea de
prefabricados

Desarrollar nuevos
colores y formatos

No hay reaccién

No hay reaccién

No hay reaccién

Fortalecer lazos con
distribuidores a través
de promociones

Continuar dando
servicios de corte y
acabado

Ofrecer servicios de
asesoria

Penetrar en provincias

No hay reaccién

No hay reaccién

No hay reaccién

No hay reaccion

Desarrollar nuevos
colores y formatos

No hay reaccion

No hay reaccion

Consolidar su red de
tiendas propias

Fortalecer lazos con
distribuidores a través
de promociones

Continuar dando
servicios de corte y
acabado

No hay reaccion

Penetrar en provincias

No hay reaccion

No hay reaccién

No hay reaccion
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6.13. Conclusiones

En este capitulo, se desarrollé el marco analitico de la formulacidn estratégica para la
empresa Novopan Per0. Luego del analisis realizado en cada una de las tres etapas del
proceso estratégico, se identificaron 14 estrategias en la MFODA, las cuales se ubicaron en la
MDE para determinar en qué matrices se repetian (FODA, PEYEA, BCG, IE y GE). De esta
manera, se decidid retener las 12 estrategias mas relevantes, en tanto que dos estrategias
quedaron en la categoria de contingencia, debido principalmente a la posicién actual del
sector en relacion con el nivel de participacion en el mercado nacional e internacional. Las
estrategias definidas son completamente consistentes con los objetivos de largo plazo

definidos en el capitulo anterior.
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Capitulo VII: Implementacion Estratégica

En el Capitulo V, se presentaron los aspectos necesarios para la formulacion de la
estrategia que ayude al sector de aglomerados a alcanzar la proyeccion futura. Este capitulo
se enfoca en la segunda etapa del proceso estratégico; es decir, implementa la direccién de la
puesta en marcha del proceso estratégico. De acuerdo con D’Alessio (2015), es necesario
considerar cinco elementos: (a) objetivos de corto plazo que se desarrollan en el largo plazo,
(b) politicas de trabajo, (c) recursos, (d) estructura organizacional, () medio ambiente y
ecologia, y (f) gestidn al cambio. En este capitulo, se mostrara la aplicacién del conjunto de
estrategias retenidas, las cuales deben relacionarse con los objetivos de largo plazo. No
obstante, segiin D’ Alessio (2015), el tener una formulacion estratégica exitosa no es
suficiente para garantizar que se logre la vision ni los objetivos planteados.
7.1. Objetivos de Corto Plazo

Segun D’ Alessio (2015), los objetivos de corto plazo (OCP) son necesarios para
alcanzar cada estrategia, mientras que los objetivos de largo plazo (OLP) representan las
politicas de trabajo que se emprenden para mejorar los procesos. A continuacion, se muestran
los OCP de la empresa Novopan Perd, presentados como hitos para cada uno de los OLP que
se expusieron previamente en el Capitulo V.

OLPL1. En el 2022, las ventas de la empresa seran de US$ 41°400,000, considerando
que en el 2016 se vendieron US$ 32°708,710.

e OCPL1.1: Establecer una tienda propia durante el afio 2018 y aumentar a dos en el

2020 y a cuatro en el 2022 a nivel nacional. Se debe considerar que, en el 2016, no
se tienen tiendas propias.
e OCP1.2: Ampliar la red de distribuidores independientes de 15 que se tiene en el

2017 a20enel 2018, a23 en el 2020 y a 25 en el 2022.
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e OCPL1.3: Lograr ventas de US$ 35.3 millones en el 2018, e incrementarlas a US$
38.3 millones para el 2020 y a US$ 41.4 millones para el 2022. Se parte de los
US$ 32.7 millones que se vendieron en el 2016; consiguiendo un incremento
anual promedio del 5%.

OLP2. Al 2022, la rentabilidad sobre las ventas (ROS) ascenderé a 3.2%. Se parte del

0.7% que se obtuvo en 2016.

e OCP2.1: Al 2018, destinar el 0.2% de las ventas a investigacion y desarrollo, y
aumentar a 0.5% en el 2020 y a 0.8% en el 2022. En el 2016, no se destinaron
fondos a esta actividad.

e OCP2.2: Reducir los gastos administrativos en 2% promedio anual, para pasar de
USS$ 1°075,499 en el 2016 a US$ 1°050,000 en el 2018, a US$ 1°030,000 en el
2020y a US$ 1°012,000 en el 2022.

e OCP2.3: La rentabilidad sobre las ventas se habra elevado a 2.0% para el afio
2018, y subira a 2.6% para el 2020 y a 3.2% para el 2022. Se parte del 0.7% que
se gener0 en el 2016.

e OCP2.4.: Continuar utilizando apalancamiento de la casa matriz para financiar el
crecimiento, a través de las cuentas por pagar, las cuales ascenderan a US$
500,000 en 2018, luego US$ 700,000 en 2020 y US$ 1°000,000 en 2022.

OLP 3. Para el afio 2022, se dara empleo formal a 50 personas, lo cual representa un

aumento desde los 34 colaboradores que se tenia en el 2016.

e OCP3.1: Incrementar la participacion de mercado de 32% que se tenia en el 2016
a 34% en el 2018, a 37% en el 2020 y a 40% en el 2022.

e OCP3.2: Al crear la red de tiendas propias, se incrementara la cantidad de
empleados desde los 34 que habia en el 2016 a 38 en el 2018, a 42 en el 2020y a

50 en el 2022.
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7.2. Recursos Asignados a los Objetivos de Corto Plazo

Segtin D’ Alessio (2015), los insumos necesarios que permiten llevar a cabo las
estrategias seleccionadas pueden ser los siguientes: (a) cuantitativos, (b) cualitativos, (c)
tangibles, o (d) intangibles. Estos deben ser identificados y también correctamente asignados.
Los referidos recursos son los siguientes: (a) financieros, (b) fisicos, (c) humanos, y (d)
tecnoldgicos.

Recursos financieros. Existen diversas formas en que el sector puede acceder a este
tipo de recursos. Las particularidades del sector y la naturaleza de las empresas vinculadas se
descartan en instrumentos como el acceso sostenido a la madera, debido a los diferentes
problemas ecoldgicos que presenta su sostenimiento, industrializacion y desarrollo del
aglomerado.

Recursos fisicos. Los bienes de capital destinados al cumplimiento de los objetivos a
corto plazo son determinantes. La identificacion del aumento de la participacion de mercado
implica el aumento de la planta fisica actual. Por otro lado, la adquisicion e inversiones deben
hacerse con base en calculos sobre el retorno del capital.

Recursos humanos. Este es uno de los recursos mas importantes al momento de
formular estrategias que contribuyan a la capacidad basica del personal, asi como a la
estructura. La motivacidn constante es clave para el resultado que genera valor agregado al
disefio de negocio.

Recursos tecnoldgicos. La implementacion de los recursos genera alta eficiencia en la
cadena de valor de la empresa por medio del uso de tecnologia relacionada con el producto.
Los objetivos de largo plazo se encuentran relacionados con la eficiencia productiva, debido a
que les permite fortalecer la gestion de procesos, reducir costos ocultos y mejorar el tipo de

acabados (cadena de valor).
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7.3. Politicas de cada Estrategia

Segtin D’ Alessio (2015), las politicas son limites del accionar gerencial que acotan las
estrategias. Asimismo, tienen que ser consistentes con las macropoliticas que se han definido
para el sector, como son los valores. Adicionalmente, deben tener inmerso el contenido
axioldgico de los valores y, también, considerar la ética, la legalidad y la responsabilidad
social como criterios que derivan de la organizacién. De acuerdo con lo anterior, se describen
las politicas mas relevantes, las cuales figuran en la Tabla 35. Asimismo, se aprecia su
relacion con cada una de las estrategias retenidas.
Tabla 35

Politicas de cada Estrategia de Novopan Per(

Estrategias P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7

Desarrollar muebles de tableros prefabricados a

El medidas estandar X X X X X X
Desarrollar nuevos disefios de tableros en colores,

E2 tamafios y formas X X X X X X
Crear una linea de accesorios y comercializarla en las

E4 mismas redes de distribucion que se usan para los X X X X X X

tableros

E5 Penetrar en el me_zrcado de oficinas con una red de X X X X X X
vendedores propios

Abrir tiendas para comercializar la marca propia en

E6 Lima y provincias X X X X X X
Crear alianzas con distribuidores independientes para
E7 incrementar la red X X X X X X
Es (_)frecer servicios de corte y acabado en las nuevas X X X X X
tiendas
E9 Diversificarse para ofrecer servicio de asesoria y disefio X X X X X X
a consumidores finales
E10 Penetrar el mercado de Trujillo y Arequipa X X X X X X

E12 erecer servmqlde \_/entas a traves_de una tlendz_i en X X X X X
linea, que también sirva de herramienta promocional

Crear alianzas con instituciones financieras para
E13 facilidades de crédito en la adquisicién de muebles o de X X X X X
los materiales

Implementar alianza con empresa transportista para el
El4 adecuado transporte y entrega de los productos a los X X X X X
consumidores
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e P1: Desarrollar habilidades y capacidades de los colaboradores.

e P2: Reconocer el desempefio segun indicadores de calidad por rea de la empresa.
e P3: Cumplir con las normas de calidad en todo el proceso.
e P4: Optimizar procesos de calidad en atencion al cliente, entregas y posventa.
e P5: Establecer segmentos de clientes con procesos de atencion diferenciados.
e P6: Operar garantizando el equilibrio entre lo ambiental, econdmico y social.
e P7: Apoyar a los socios estratégicos con las necesidades de crecimiento.
7.4. Estructura Organizacional para Novopan-Peru

La estructura organizacional es aquella que permite implementar la estrategia
formulada. La importancia de una estructura que se disefie y replantee estara en funcion de la
nueva estrategia. En la Figura 17, se muestra la estructura actual de la empresa; mientras que
en la Figura 18, se presenta la estructura propuesta para Novopan Per(. Se observa que las
acciones estratégicas fundamentales para el negocio se encuentran divididas por mercado,
ventas, operaciones y administracion. Este modelo de negocio esta enfocado en la venta 'y

comercializacion del producto.

Gerente general

Contralor

Gerente de

Gerente de

Gerente de

Gerente de

Mercadeo Ventas Operaciones Administracion
=] Especificador |p=] Asesor Norte Despacho a RR.HH
= Facturacion [p=d Asesor Centro Transporte e Creditos

Gestion de
Reclamos

= Asesor Sur

Supervisor de

=]  Servicio al

Cliente

=] Importaciones

b Almacén

Figura 17. Estructura actual de Novopan Perd.
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Con base en los planteamientos estratégicos, se estima necesario reforzar actividades
relacionadas con (a) innovacion, (b) mercadeo y (c) productividad. La actual estructura
organizacional de la empresa requiere de algunos cambios que le permitan ser eficiente para
la implementacion estratégica que se desea. Por ello, la organizacion puede unir dos
departamentos (facturacion y créditos) con el objetivo de reducir el tiempo y el doble trabajo
para una misma funcion. Asimismo, para desarrollar el producto, se sugiere implementar un
Departamento de Fabricacion de Muebles Predisefiados en el Area de Mercadeo, tal como se

muestra en la Figura 18.

Gerente general

Contralor -

] ] | |
Gerente de Gerente Gerente de Gerente de
Mercadeo Ventas Operaciones Administracion

Especificador Asesor Norte - Despacho - RR.HH

Facturacion-
Créditos

Asesor Centro

— Transporte

=1 Importaciones

Geston de Reclamos

Asesor Sur

Disenos de
Fabricacion de Supervisor de
Muebles Servicio al Cliente
Predisefiados

e Almacén

Figura 18. Estructura propuesta para Novopan Peru.
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7.5. Medio Ambiente, Ecologia y Responsabilidad Social

Las estrategias formuladas, y que posteriormente seran implementadas, no pueden
afectar el medio ambiente ni causar perjuicio a la sociedad. En el caso particular del sector de
aglomerados, algunas estrategias se enfocan en beneficiar a ciertos grupos de interés, como a
las comunidades e incluso al medio ambiente. Los colaboradores estan alta y positivamente
impactados con las estrategias disefiadas. Es decir, este modelo de negocio del aglomerado
ejerce un impacto tanto ambiental como social. Debido a ello, se ha querido dotar de
parametros que lo hagan sostenible considerando lo siguiente: (a) la produccién, (b) el
disefio, (c) la variedad, (d) los colores, entre otros.
7.6. Recursos Humanos y Motivacion

El impacto en el recurso humano debe ser medido en la consistencia y unidad que
pone en practica. Asimismo, este recurso se encuentra enfocado en las iniciativas
estratégicas. La accion que sera implementada debera tener varias fuentes de capacitacion y
entrenamiento en el uso de los aglomerados. Ademas, la estrategia debe estar asociada al
entrenamiento de la vision, mision y objetivos. Por Gltimo, el primer paso de toda
organizacion se encuentra alineado con el entendimiento sobre los desafios que esta afronta.
7.7. Gestion del Cambio

Las estrategias formuladas conllevan a cambios que tienen que realizarse al interior
del sector. Los impactos en el equipo humano conforman una gestién del cambio, la cual
implica las siguientes actividades:

1. Formular estrategias de gestion del cambio. Deberan participar todas las empresas

del sector encabezadas por los més altos ejecutivos o delegados de gestién humana.
2. Definir un equipo que gestione y monitoree los avances del cambio para identificar

de manera temprana alertas que signifiquen evitar resistencia al cambio o fracasos.
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3. Definir las premisas basicas del cambio racional: intencion, necesidad, pertinencia
y relevancia. En todas las empresas y a todos los niveles, se ha indicado que es
necesario el involucramiento de todos los empleados y de todos los niveles en este
cambio y en esta medida. Por ello, no debe sustraerse ni un solo empleado de este
conocimiento.
4. Explicar la nueva estrategia, Unica forma de que se entiendan las consecuencias
para los participantes del mercado en caso de no emprender.
5. Generar indicadores asociados a la gestion del cambio para medir avances y
gestionar resultados.
7.8. Conclusiones
La implementacion es la segunda etapa del proceso estratégico. Previamente, la
formulacion debe considerar todos los aspectos necesarios para asegurar el éxito de la misma.
Una correcta implementacion supone aspectos tales como los siguientes: (a) objetivos de
corto plazo, (b) recursos (humanos, financieros, tecnolégicos y fisicos), y (c) politicas
asociadas a la estrategia.
La implementacion de la estrategia debe tener impacto comercial, ambiental y social.
El concepto de desarrollo sostenible debe estar presente en todo el proceso estratégico.
Asimismo, dicha implementacion supone un cambio al interior de la organizacion vy, por ello,
puede generar resistencia. Debido a los posibles impactos negativos, la alta gerencia debe
planear una gestion del cambio que busque una implementacion estratégica acorde con lo
planteado. Para concluir, la inclusion de todos los niveles de la organizacién es esencialmente

un proceso de cambio exitoso.
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Capitulo VII11I: Evaluacién Estratégica

La tercera etapa del proceso estratégico consiste en la evaluacion y control. No
obstante, no es una etapa propiamente dicha de la formulacion e implementacion, puesto que
la evaluacion que se realiza en todo momento (D’ Alessio, 2015). Existen diferentes
herramientas que pueden servir para evaluar y controlar la estrategia; entre estas, se encuentra
el Tablero de Control Balanceado propuesto por Kaplan y Norton (2001). EI modelo evalta
los lineamientos estratégicos en cuatro resultados: (a) accionistas satisfechos desde la
perspectiva del retorno de la inversidn, (b) clientes cuyas necesidades se encuentran
satisfechas por el accionar de la organizacién, (c) procesos productivos y eficientes en
términos de costos, y (d) empleados motivados (D’ Alessio, 2015).

8.1. Perspectiva de Control

El tablero de control es una herramienta que permite tener una vision integral
completa, y ayuda a la organizacién a controlar los procesos internos fundamentales.
También permite el seguimiento de los objetivos, de manera que permite el rastreo para
controlar la implementacion estratégica. De esta forma, se puede llegar a identificar las
acciones que se necesitan para alcanzar los objetivos.

Las dimensiones que conforman esta perspectiva son las siguientes: (a) aprendizaje de
la organizacion, para entender el comportamiento de la vision; (b) perspectiva interna, para
identificar los procesos que deben ser mas eficientes; (c) perspectiva del cliente, que refiere a
cdémo debe ser proyectada la vision por parte del cliente; y (d) perspectiva financiera, para
definir las claves del éxito financiero que generan satisfaccion a los accionistas (Kaplan &
Norton, 2001).

8.1.1. Aprendizaje interno

Esta perspectiva de aprendizaje permite definir los objetivos y acciones que debe

seguir el recurso humano de la organizacién para contribuir con la vision de la empresa. El
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indicador que se definio en esta perspectiva es el porcentaje de ventas destinado a
investigacion y desarrollo, ya que esta sera la fuente de innovacion y aprendizaje. Ademas, se
podrian crear indicadores relacionados con la formacion de los colaboradores y con sus
aportes al logro de los objetivos.

8.1.2. Procesos

Esta perspectiva se enfoca en los procesos y la manera como estos deben ser
estructurados para servir a los objetivos que se plantean para el cliente. Una perspectiva
enfocada al interior de la organizacion considera lo siguiente: (a) tiempo, (b) desarrollo de
producto, (c) eficiencia asociada a procesos, entre otros. Los indicadores de la perspectiva de
procesos para Novopan Peru incluyen la cantidad de distribuidores independientes y la
cantidad de empleados. Estos permitiran atender a los clientes y lograr las ventas esperadas.

8.1.3. Clientes

Esta perspectiva analiza el impacto de las acciones que se llevan a cabo por parte de la
organizacion hacia los clientes. Permite entender si las mismas estan produciendo los efectos
deseados. El punto de vista, la calidad y la variedad se incluyen entre los indicadores que
tienden a determinar los esfuerzos en innovacion y los altos estandares de calidad. Los
indicadores desarrollados incluyen: (a) ventas totales y por segmentos, (b) participacion de
mercado, y (c) cantidad de clientes atendidos a través de la red de tiendas propias.

8.1.4. Financiera

Esta perspectiva analiza el rendimiento sobre inversiones y el valor que la estrategia
agrega a la organizacion. Permite entender la generacion de satisfaccion para los accionistas
desde la perspectiva del retorno esperado de la inversion que han llevado a cabo. El principal
indicador, asociado con el OLP 3, es el rendimiento sobre el patrimonio o ROE.
Adicionalmente, se medira la reduccion de gastos administrativos, paso esencial para elevar

la rentabilidad.
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Perspectivas OCP Indicadores Unidades Responsables

Aprendizaie Al 2018, destinar 0.2% de las ventas a investigacion y desarrollo, y Porcentaje de ventas

inFt)erno 1€ ocp21 aumentar a 0.5% en el 2020 y a 0.8% en el 2022. En el 2016 no se destinado a investigaciéon y % Gerente general
destinaron fondos a esta actividad. desarrollo
Establecer una tienda propia durante el afio 2018 y aumentar a dos en el

Clientes OCP1.1 2020 y a cuatro en el 2022 a nivel nacional. Se debe considerar que, en Cantidad de tiendas propias Namero Gerente de ventas
el 2016, no se tienen tiendas propias.
Lograr ventas de US$ 35.3 millones en 2018, e incrementarlas a US$

. 38.3 millones para el 2020 y a US$ 41.4 millones para el 2022. Se parte  Ventas totales y por

Clientes OCPL3 de los US$ 32.7 millones que se vendieron en el 2016, ; consiguiendo segmento uss Gerente de ventas

un incremento anual promedio del 5%
. Incrementar la participacion de mercado de 32% que se tenia en el 2016 L, 0

Clientes 0oCP3.1 a34% en el 2018, a 37% en el 2020 y a 40% en el 2022. Participacion de mercado % Gerente de ventas
Ampliar la red de distribuidores independientes de 15 que se tiene enel  Cantidad de distribuidores ,

Procesos OCPL.2 2017 a20en el 2018, a 23 en el 2020 y a 25 en el 2022, independientes Numero Gerente de ventas
Al crear la red de tiendas propias, se incrementara la cantidad de Gerente

Procesos OCP3.2 empleados desde los 34 que habia en el 2016 a 38 enel 2018, a42enel  Cantidad de empleados NUmero L .

administrativo

2020 y a 50 en el 2022.
Reducir los gastos administrativos en 2% promedio anual, para pasar de Diferencia del valor de los

Financiera ~ OCP2.2 USS$ 1°075,499 en el 2016 a US$ 1°050,000 en el 2018, a US$ astos administrativos uss$ Contralor
1°030,000 en el 2020 y a US$ 1°012,000 en el 2022. g
La rentabilidad sobre las ventas se habré elevado a 2.0% para el afio Rentabilidad sobre

Financiera  OCP2.3 2018, y subird a 2.6% para el 2020 y a 3.2% para el 2022. Se parte del - % Contralor

. patrimonio (ROE)

0.7% que se genero en el 2016.
Continuar utilizando apalancamiento de la casa matriz para financiar el

Financiera OCP2.4 crecimiento, a través de las cuentas por pagar, las cuales ascenderan a Cuentas por pagar US$ Contralor

USS$ 500,000 en 2018, luego US$ 700,000 en 2020 y US$ 1°000,000 en
2022
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8.2. Tablero de Control Balanceado (Balanced Scorecard)

Los objetivos de corto plazo son analizados desde una perspectiva del Tablero de
Control Balanceado, con el objetivo de generar indicadores que posteriormente sean Utiles
para tomar decisiones alineadas y sostenibles. En la Tabla 36, se observa el Tablero de
Control de Balanceado para la empresa Novopan Perd, en la que se indican los siguientes
elementos: (a) los objetivos de corto plazo, (b) los indicadores, (c) las unidades y (d) los
responsables de la medicion.

8.3. Conclusiones

El Tablero de Control Balanceado ayuda a controlar la gestion en la ejecucion de los
objetivos a corto plazo. El uso permanente de esta herramienta debe ser considerado
constante, debido a la importancia del monitoreo para la identificacién de alertas de forma
oportuna, que permite tomar acciones en el momento pertinente. Esta herramienta sirve para
el control estratégico. EI monitoreo de la implementacidn se desarrolla en las siguientes
perspectivas: (a) control financiero, (b) proceso, (c) clientes, y (d) aprendizaje interno. Para
finalizar, los objetivos de corto plazo se encuentran alineados con los indicadores que
permiten disefiar estrategias solidas de crecimiento, debido a que cada etapa permitira apoyar

los diferentes problemas que tiene la empresa para su crecimiento.
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Capitulo IX: Competitividad de Novopan Peru
9.1. Analisis Competitivo de Novopan Peru

Como se puede observar a lo largo del presente planeamiento estratégico para la
empresa Novopan Per, se han desarrollado estrategias que buscan potenciarla en respuesta a
las grandes expectativas de crecimiento futuro y a la necesidad de una nueva forma de vida
de los consumidores. Debido al cambio de grandes viviendas a edificios multifamiliares o al
establecimiento de centros laborales (oficinas), se establece como objetivo el maximizar los
espacios Yy, al mismo tiempo, lograr una buena relacion costo-valor. Para realizar el analisis
competitivo de la empresa, se revisa por separado cada una de las cinco fuerzas de Porter en
relacion con el nivel de competitividad, las cuales se presentaran luego de la implementacion
de las estrategias retenidas. Estas fuerzas se detallan a continuacion

Proveedores. Se ha desarrollado una serie de medidas, tales como incrementar las
zonas de almacenamiento y potenciar las actuales, asi como mejorar la distribucion y
transporte (productividad del sector). Estas medidas deben implementarse principalmente en
las provincias con el apoyo técnico-financiero, el mejoramiento de la infraestructura y el
trabajo en conjunto con un socio proveedor. De esta manera, se pueden establecer las barreras
de ingreso para la competencia de manera similar a como lo realiz6 la competencia de origen
chileno.

El mejoramiento en la legislacion del cddigo de importacion de productos, como el
aglomerado, permitird la competencia leal en el uso de los insumos alternos, que son
sustitutos del plastico. De este modo, se evitara que afecten el medio ambiente y sus
derivados con productos de caracteristicas similares.

Compradores. Se ha expandido la red de distribuidores; por ello, se podra llegar a los
clientes finales a través de una red de tiendas propias. Se espera que la distribucién cambie

hasta lograr que un 25% de las ventas se efectle directamente a los consumidores, ya sea que
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se trate de oficinas y constructoras o de carpinteros y fabricantes de muebles. Ademas, se
habra expandido la red de distribuidores independientes.

Productos sustitutos. El encarecimiento de los productos del aglomerado puede
ocasionar que la poblacion de escasos recursos, que tiene mayor necesidad de utilizar estos
productos, opte por adquirir sustitutos. Esto se combatira a traves de campariias de
informacidn y promocion enfocadas en el consumidor o usuario final. De esta manera, podran
solicitar productos de alta calidad a sus constructores o fabricantes de muebles.

Nuevos entrantes. En relacion a los nuevos participantes, con los Tratados de Libre
Comercio han ingresado nuevos productos. Ademas, se ha incrementado la competencia e
impulsado el crecimiento del mercado. Asi, empresas brasilefias han empezado a enviar
misiones comerciales para que visiten a los diferentes actores del sector y puedan evaluar sus
posibilidades comerciales en un mercado cuyo crecimiento sera sostenido en los préximos
afios. Se competira en base a la alta calidad e innovacion; por ello, nuevamente la campafia de
informacidn es vital para que los clientes y consumidores comprendan la diferencia entre los
productos de Novopan Peru y los de la competencia.

Competidores. Dentro de este analisis, se debe considerar al llamado socio proveedor.
Como se ha explicado anteriormente, este es indispensable en el desarrollo del sector de
aglomerados por ser el abastecedor natural la madera. No obstante, en un momento dado,
podria convertirse en un competidor, ya que una falta de planificacion conjunta liderada por
el sector en lo referente a precios y compras futuras puede ocasionar el cambio debido a la
mayor seguridad y rentabilidad del productor (Chile y Ecuador).

9.2. Identificacidn de las Ventajas Competitivas de Novopan Peru
A raiz de la implementacion de este planeamiento estratégico, se lograrad que Novopan

Pert desarrolle las siguientes ventajas competitivas:
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e Proveedores: Es ventajoso formar parte de una de las empresas mas grandes en
América Latina, que posee una gran planta de produccién en Ecuador. Por ello,
Novopan Peru tiene la capacidad para abastecer el mercado peruano y permitir el
crecimiento de las ventas. Los acuerdos comerciales entre Per( y Ecuador facilitan
la importacion de estos productos sin pago de aranceles, lo que garantiza un costo
razonable para la alta calidad que se ofrece a los clientes.

e Compradores: La ventaja radica en acceder directamente a los consumidores, ya
que asi se podra recopilar informacion de mercado, la cual servira de insumo para
el desarrollo de nuevos productos y servicios. Al mismo tiempo, se habra reducido
la dependencia que actualmente se tiene en los grandes distribuidores y se podra
ampliar la base de ventas.

e Productos sustitutos: Se tiene un producto de alta calidad, que es reconocido en el
mercado. Esta ventaja se comunicara a través de un adecuado posicionamiento de
la marca, lo que dard mayor fuerza a la empresa y estimulara la demanda.

e Competidores: La ventaja radicara en la combinacion de la alta calidad con
diversidad de formatos, colores y espesores. Ademas, se complementara con la red
de distribucion ampliada.

9.3. Identificacidon y Analisis de los Potenciales Clusteres de Novopan Peru

El Perd, en su extension geogréfica, se encuentra dividido en regiones que
actualmente cuentan con accesos para el transporte. Luego del analisis de las cinco fuerzas de
Porter, se ha podido identificar un conjunto de condiciones que conducen a la formacion de
un cluster. Asi, resulta posible el aumento de la productividad del sector, se mejora la
capacidad de innovacién y se estimula la formacién de nuevas empresas. La promocién y el
desarrollo de las principales ciudades, basado en un claster que integre la distribucion y

comercializacion con la infraestructura adecuada, permitirian un mayor crecimiento del
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sector en el mediano plazo, promoviendo la descentralizacion y el desarrollo propio de las
regiones. La competitividad esta relacionada con la influencia que ejercen las instituciones
financieras, los industriales del sector, los productores y la industria de la tecnologia.
9.4. Identificacion de los Aspectos Estratégicos de los Potenciales Clusteres

Debe mencionarse que el cluster se establece para toda la industria de aglomerados y
no exclusivamente para la empresa Novopan Peru, aunque esta se beneficiara directamente.
Los aspectos resaltantes de este nuevo clister son los siguientes: (a) ubicarse en Lima
Metropolitana, ya que es en esta ciudad donde se concentra la mayor demanda; (b)
acceder al principal puerto del pais, que esta en proceso de mejora para que la importacion
sea mas eficiente; (c) continuar con la importacion de Chile, Ecuador y Brasil principalmente
para lograr economias de escala, ya que no hay ni habra produccion de tableros en el Per(;
(d) lograr la integracién entre comercializadores y transportistas para reducir costos y brindar
servicios eficaces que garanticen el cumplimiento y las condiciones de entrega de productos;
(e) impulsar el desarrollo de los distribuidores con apoyo financiero y técnico; y (f) estimular
el desarrollo de los consumidores con educacion a través de la informacion y de la escuela de
ensefianza acerca del uso de nuevas técnicas y aplicaciones.
9.5. Conclusiones

Al implementar las estrategias, se lograra que Novopan Peru desarrolle ventajas
competitivas a partir de la alta calidad que ya ofrece al mercado nacional. No se plantean
cambios en el sistema de produccion, pero si en el sistema de distribucion. De este modo,
podra tener acceso directo a los consumidores y, con ello, podra seguir innovando y ganando
su preferencia. Es factible la conformacion de un cluster en esta industria, puesto que

beneficiard a la empresa en analisis.
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Capitulo X: Conclusiones y Recomendaciones

10.1 Plan Estratégico Integral

El plan estratégico integral para Novopan Peru facilita una vision integral para el
proceso estratégico y para realizar los ajustes necesarios en los proximos cinco afios, cuando
estos sean requeridos (D’Alessio, 2015). En la Tabla 37, se presentan los diferentes
indicadores de evaluacion de la estrategia, luego de ponderar cada posicién clave del negocio.
La evaluacion final de la gestion de la estrategia precisa que se debe hacer seguimiento, a
causa de los temores de que nuevas empresas puedan intervenir en el mercado. Asimismo, se
debe hacer un seguimiento de cada indicador en alerta, debido a los altos niveles de cambios
que presenta el mercado. Por ello, es importante implementar las estrategias de corto plazo
para evitar caidas en las ventas.
10.2 Conclusiones Finales

A continuacion, se exponen las conclusiones a las que se ha llegado:

1. Existe una relacion entre el sector construccion (edificios, oficinas, centros
comerciales, etc.) y el PBI, debido a que hay una proporcionalidad directa entre
estos dos.

2. Los clientes requieren de necesidades especificas, ya sea para sus oficinas, centros
comerciales, viviendas multifamiliares y viviendas unifamiliares, debido a la alta
diversidad y variedad de productos relacionados a la necesidad de la melamina
tanto en resistencia, colores, disefio, acabados, utilidades y tamafios.

3. El producto tiene desventajas cronicas, porgue los consumidores intermedios
(carpinteros especializados, tiendas mayoristas y distribuidores) desconocen el uso
de estos servicios, la tecnologia, los tipos de acabados y los nuevos modelos en su
mayoria de las percepciones. En efecto, esta situacién impide la creacion de

factores que hagan posible el desarrollo comercial del producto.
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Visién

Al 2022, ser reconocidos como la empresa lider en la venta de tableros melaminicos en el Perd, con alta calidad y de manera rentable.

Intereses de la organizacion: (a) aumentar las
ventas, (b) obtener mayor tasa de rentabilidad,

Objetivos de Largo Plazo

En el 2022, las ventas

Al 2022, la rentabilidad

Para el afio 2022, se

dara empleo formal a 50

Principios cardinales:
(@) influencia de
terceras partes, (b)

Valores: Honestidad,

i 4 lazos pasados :
y (€) generar empleos dignos de la empresa seran sobre las ventas (ROS) personas, lo cual P y liderazgo,
de US$ 41°400,000, derd a3.2%. S presentes, (C) innovacion y
considerando que en ascenderd a 3.2%. Se representa un aumento  coucaro e e val
parte del 0.7% que se desde los 34 creatividad,

2016 se vendieron
US$ 32°708,710

obtuvo en 2016

colaboradores que se
tenfa en el 2016

intereses, y (d)
conservacion de los

integracion de
conocimientos,

: ENEMIQos desarrollo de
Estrategias OLP1 OLP2 OLP3 Politicas productos
E1 Desarrollar muebles de tableros X X
prefabricados a medidas estandar
E2 Desarrollar nuevos disefios de tableros X X
en colores, tamafios y formas P1: Desarrollar
Crear una linea de accesorios y habilidades y
s comercializarla en las mismas redes de " " X capacidades de los
distribucion que se usan para los colaboradores.
tableros P2: Reconocer el
- desempefio segin
E5 Penetrar en el mercado de oﬁcmas con X X X indicadores de
una red de vendedores propios calidad por area de la
E6 Abrir tiendas para comercializar la empresa.
marca propia en Lima y provincias P3: Cumplir con las
normas de calidad en
E7 Crear alianzas con distribuidores todo el proceso. P4: L e
independientes para incrementar la red Optimizar los Codigo de etica:
. procesos de calidad 1. Responsabilidad
Es Ofrecer servicios de corte y acabado en atencion al cliente,  ambiental.
en las nuevas tiendas entregas y posventa " 2. Responsabilidad
Mision: Ser R . . ' ial.
una Diversificarse para ofrecer servicio de P5: Establecer ZOT:\I,& ; |
R E9  asesoriay disefio a consumidores segmentos de clientes 2 €SPETO por fos
organizacion finales con procesos de derechos humanos.
que importa y atencién 4. Rechazo al trabajo
comerC|a!|za E10 Penetrgr el mercado de Trujilloy diferenciados. infantil.
en el Perq, Arequipa P6: Operar 5. No se toleran
'rtﬁb!jerros de Ofrecer servicio de ventas a través de garantizando el prﬁctltcas de soborno
al €ray E12  unatienda en linea, que también sirva equilibrio entre lo y hurto
metamina, ast de herramienta promocional ambiental, econémico
como . e y social. P7: Apoyar a
accesorios que Qrear gllanzas con I_I"I?tItUCIOFIES ) los socios
han sido E13 flnanC|eras_ parg facilidades de crédito X X estratégicos con las
elaborados con en la adquisicion de muebles o de los necesidades de
tecnologia de materiales crecimiento
punta y qltle Implementar alianza con empresa
poseen alta transportista para el adecuado
calidad, yaque B4 yranhorte y entrega de los productos a X X X
se ajustan a las los consumidores
necesidades de
los clientes y OCP1.1. Establecer una  J 001 Aj2018. destinar
consumidores, i i e '
con gr”?gdz%i)?)?l:uﬁgﬁgf ;I el 0.2% de las ventas a OCP3.1. Incrementar la Procesos:
trabajadores o . . investigacion y desarrollo,  participacion de mercado Cantidad de
Je Aprendizaje interno: Porcentaje de dosenel 2020y a aumentar a 0 5% | de 32% teni | distribuid
canacitados - - S y S5%ene e 32% que se tenfaen e istribuidores
i ‘ée”‘as ‘Ijles“"ado ainvestigacion y CPat[" enel 2|°22 ®epe 2020ya08%enel2022. 2016a34%enel 2018,a independientes
e ilidad esarrollo nivel factonal Séf] 0 Enel 2016, no se 37%enel 2020yad0%  Cantidad de
I que, destinaron fondos a esta en el 2022 empleados
para los 2016, no se tienen actividad
accionistas tiendas propias
Q o
3 OCP2.2. Reducir los =
g‘ OCP1.2. Ampliar lared  gastos administrativos en Financiera: =
5 de distribuidores 2% promedio anual, para Diferencialdel e
o . .
® . . S independientes de 15 pasar de US$ 1°075,499 en &
° Clientes: Participacion de mercado que se tieneenel 2017a el 2016 a US$ 1°050,000 \ézlsct)gsde los 3
S 3
2 20enel 2018,a23enel enel 2018, a US$ OCP3.2. Al crear lared de  agministrativos 5]
2 2020y a 25 en 2022. 1°030,000 en el 2020 y a tiendas propias, se =
o US$ 1012,000 en €1 2022.  jncrementaré la cantidad S

de empleados desde los 34
que habia en el 2016 a 38
en el 2018, a 42 en el 2020

OCP2.3. La rentabilidad
sobre entaslas v se habra

Rentabilidad
0 ~
Ventas totales y por segmentos OCP1.3. Logra_r ventas elevado a 2.'0,/0 parael afio ya50 enel 2022. sobre
P, de US$ 35.3 millonesen 2018, y subira a 2.6% para A
Participacion de mercado ; patrimonio
el 2018, e incrementarlas el 2020 y a 3.2% para el (ROE)

2022. Se parte del 0.7%
que se genero en el 2016

a US$ 38.3 millones para
el 2020y a US$ 41.4
millones para el 2022. Se
parte de los US$ 32.7
millones que se
vendieron en el 2016 ;
consiguiendo un
incremento anual
promedio del 5%.

OCP2.4. Continuar
utilizando apalancamiento
de la casa matriz para
financiar el crecimiento, a
través de las cuentas por
pagar, las cuales
ascenderan a US$ 500,000
en 2018, luego US$
700,000 en 2020 y US$
1°000,000 en 2022.

Se requiere recursos tecnolégicos, fisicos, humanos e intangibles.

Existe una nueva estructura que promueve la eficiencia a través de la unificacién de
dos departamentos. También, se plantea la creacion de una red de tiendas propias.
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4. La competencia desarrolla estrategias de integracion hacia adelante, que mejoran
el enfoque comercial, y estrategias de diversificacion concéntrica (accesorios), las
cuales permiten mejorar la gama de productos (diversidad y variedad).

5. El desarrollo comercial de Novopan Per( ha sido relegado por la falta de
estrategias de corto plazo que permitan crear valor a la empresa.

6. El cambio de la misién y vision brindaran un eje importante para el desarrollo y
posicionamiento comercial que requiere la empresa Novopan Perd.

7. Para alcanzar los objetivos de corto y largo plazo definidos, se precisa
implementar las estrategias retenidas que surgieron de un completo analisis. Estas
estrategias son las siguientes: (a) desarrollar muebles de tableros prefabricados a
medidas estandar; (b) desarrollar nuevos disefios de tableros en colores, tamafios y
formas; (c) crear una linea de accesorios y comercializarla en las mismas redes de
distribucion que se usan para los tableros; (d) penetrar en el mercado de oficinas
con una red de vendedores propios; (e) abrir tiendas de marca propia en Limay
provincias; (f) crear alianzas con distribuidores independientes, incrementando la
red; (g) ofrecer servicios de corte y acabado en las nuevas tiendas; (h) diversificarse
para ofrecer servicio de asesoria y disefio a los consumidores finales; (i) penetrar
el mercado de Trujillo y Arequipa; (j) ofrecer servicio de ventas a través de una
tienda en linea, que también sirva de herramienta promocional; (k) crear alianzas
con instituciones financieras para facilidades de crédito en la adquisicion de
muebles o de materiales; y (I) implementar alianza con empresa transportista para
el adecuado transporte y entrega de los productos a los consumidores.

8. Lano implementacion de las estrategias puede causar dafios en la empresa
Novopan Peru, debido al bajo nivel de poder de negociacion con los clientes. Por

otro lado, el desarrollo comercial del sector ha evolucionado a través de nuevos
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competidores en el mercado, principalmente chileno. Sin embargo, el efecto, méas
alla de la comercializacion del aglomerado, se encuentra en el disefio que se tiene
al momento de industrializarlo.
10.3 Recomendaciones Finales
A continuacion, se muestran las recomendaciones finales para la empresa Novopan
Pera:

1. Entregar este plan estratégico al Gerente General de la empresa, para que proceda
con su implementacion de inmediato, contando con el apoyo de los investigadores.
El primer paso sera disefiar acciones detalladas para el manejo del cambio, de
forma tal que no se genere rechazo.

2. Implementar la nueva estructura organizacional, donde se ha incluido una unidad
de disefio de fabricacion de muebles predisefiados. Esto ayudara a aumentar las
ventas de la empresa.

3. Utilizar el Tablero de Control Balanceado o Balanced Scorecard como
herramienta para controlar el cumplimiento de los objetivos de corto plazo, en el
periodo 2018-2022. Para ello, el Gerente de Ventas y el Contralor, con la guia del
Gerente General irdn midiendo los indicadores cada semestre e implementaran
acciones correctivas cuando sea necesario.

4. Asegurar la comunicacién a consumidores intermedios y finales acerca de las
bondades de la resistencia, color, disefios, acabados y desarrollo del sector, a
través de la comunicacién digital (Facebook, Twitter, etc.), asi como en los puntos
de venta retail.

5. Desarrollar promocion de disefios en la innovacién de productos predisefiados

para la instalacion de muebles, tanto en variedad de colores, tamafios y formas.
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6. Revisar el tratado de libre comercio, con el fin de generar mayor competitividad

en la importacion de aglomerados para el Perd.

7. Desarrollar la estrategia de diversificacion concéntrica (accesorios) en los puntos

de venta, a fin de elevar los niveles de venta.

8. Utilizar a la mision y la vision como los ejes que la empresa debe mantener, ya

que integran aspectos de tendencias del mercado.
10.4. Futuro de Novopan Peru

Para el afio 2022, la empresa Novopan Per( se habra consolidado como lider en el
Peru en la comercializacién de tableros aglomerados de madera con acabado melaminico.
Ademas de ello, ofrecera soluciones listas para armado e instalacidn, con accesorios y
muebles prefabricados. A través de la diversificacion de su oferta, porque también se
incrementaran los colores y espesores disponibles, se lograra que la organizacion aumente su
participacion de mercado de 32% en el 2016 a 40% en el 2022.

Por otra parte, la empresa continuara con la importacion desde Ecuador, ya que en
este pais se cuenta con una planta constructora con tecnologia de punta que permite innovar
continuamente. Dado que Novopan Peru destinara un porcentaje de sus ventas para la
investigacion y desarrollo; de esta manera, se garantiza la creacion de nuevos productos
especificamente adaptados para las necesidades de los consumidores peruanos. Ademas,
habra un acercamiento con el mercado al crear una red de tiendas propias, lo que también
llevara a posicionar la marca Novopan, reduciendo la dependencia que actualmente se tiene
en solo dos distribuidores.

Todo lo anterior dara lugar a un aumento significativo en las ventas, que ascenderan a
US$ 41.4 millones para el 2022, mostrando un incremento del 4% anual desde el 2017, lo
cual constituye un gran reto, pero es factible. Este aumento en ventas, junto con un

exhaustivo control de los costos y gastos, hara que la utilidad neta se eleve y por ende la

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




110

rentabilidad sobre patrimonio pasara de 1.6% que hubo en el 2016 a 3.5% para el 2022.
Definitivamente, la empresa se consolidara en la escena nacional, apoyada por alianzas
estratégicas con transportistas y operadores logisticos, asi como por un equipo de 80

colaboradores bien capacitados.
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Apéndice A: Entrevista a Gerente General de Novopan
Nombre: Jesus Francisco Galdos Anduaga
Cargo: Gerente general
Organizacion: Novopan Per(
Fecha de la entrevista: 21 de noviembre de 2017
1. ¢Cdmo definiria su estilo de liderazgo?

—Definiria mi estilo de liderazgo orientado al logro y con matices de liderazgo
participativo o incluso democratico. Considero necesario escuchar las opiniones del equipo
para poder estar seguro de tomar buenas decisiones, pero también es importante conseguir
resultados. Es muy probable que el estilo de liderazgo varie, porque hay veces en que tomar
decisiones rapidas es necesario, y en esos casos no se puede invitar a la participacion.

2. ¢Es este el estilo de liderazgo que predomina en la empresa? Es decir, entre las
distintas jefaturas o areas

—Considero que cada gerente tiene su estilo propio, pero en términos generales
hemos estado construyendo una cultura orientada al logro y para conseguirlo los gerentes y
jefes deben de comunicarse méas con sus subalternos y entre ellos. La comunicacion es
esencial, porque solamente se pueden conseguir las metas con trabajo en equipo. Por ejemplo,
los gerentes de ventas consolidan las metas de sus vendedores, pero deben estimularlos a
retarse, para que al evaluarlas conmigo y al ser revisadas por el contralor se estén cumpliendo
con los requisitos de la empresa.

3. ¢Cual es la participacion de mercado que actualmente tiene la empresa en Peru?

¢ Como podria mejorarse?

—La empresa tiene una participacion de mercado de 32% en el total de la industria de
tableros aglomerados. La participacidn puede incrementarse potenciando los canales de

distribucion y ganando cobertura en provincias
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4. ¢Sus planes de expansion para los proximos afios hacia qué area geografica del pais se
enfocan?

—Apuntamos a potenciar nuestra provincia tanto en el norte como en el sur del Per(
teniendo como epicentros las ciudades de Trujillo y Arequipa.

5. En cuanto a las industrias que atienden ¢en cuél de ellas ve més potencial?

—Como se sabe en el Per( tenemos un importante déficit de viviendas y ademas la
poblacidn peruana tiene en promedio 26 afios. Estas dos realidades hacen que la industria de
la construccidn sea la que muestre los mayores potenciales de crecimiento hacia el futuro.

6. ¢Cual es la principal amenaza que visualiza para la estabilidad o el crecimiento de la
empresa en el futuro?

—Dado que trabajamos con productos importados, una variacion en el tipo de cambio
del sol con respecto al dolar podria erosionar de manera importante la rentabilidad de la
empresa. Considero que para nosotros es nuestro principal riesgo. Es por ello que la
estabilidad en el tipo de cambio la vemos como una oportunidad de desarrollo.

7. ¢Laproduccion es continua, en lotes o por pedidos? ¢Por qué?

—EI abastecimiento de nuestros productos lo realizamos a través de pedidos
quincenales a nuestra fabrica en Ecuador lo cual nos obliga a tener un manejo muy fino de la
logistica de importacion, almacenaje y distribucion de forma que podamos abastecer
apropiadamente a todos nuestros clientes

8. ¢A qué se debe que la empresa tuvo pérdidas en el afio 2015? ;Cémo logro

recuperarse en el 2016?

—La empresa tuvo pérdidas por impactos en la variacion del tipo de cambio. Como
habia mencionado, esta es la principal amenaza que la empresa enfrenta.

9. ¢Cuantos empleados tienen (en todos los niveles)? ¢ Cémo ha variado esto en los

altimos afios?
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—La empresa tiene 34 colaboradores y hace dos afios teniamos 24.
10. Por favor expliqueme como es el proceso de reclutamiento y seleccion.
—EI proceso de reclutamiento y seleccion varia de acuerdo con la posicion a cubrir.
Las posiciones ejecutivas estan mas cargadas a la componente de seleccion para asi poder
asegurar una buena compatibilidad con el puesto, asi como potencial de crecimiento.
11. ¢ Realizan evaluacion del desempefio? ;Como definen el plan de desarrollo
profesional de cada colaborador?
—Realizamos evaluaciones de desempefio todos los afios a través de una encuesta de
360 grados que realizan todos los colaboradores a través de Internet. En ella medimos el nivel
de competencias de cada colaborador en relacidn con su subordinados (si los tuviera), jefes y
pares.
12. ¢ Qué tipo de tecnologia utilizan en el proceso de productivo?
—Para la gestion de la empresa nos apoyamos en un ERP (SAP B1) que nos permite
medir y registrar las principales variables del negocio.
13. ¢ Cuadles sistemas de computacion o software utilizan en la empresa? ¢ Qué ventajas
tienen? ¢Podrian mejorarse?
—Usamos SAP como ERP, también usamos el Office 365 como herramienta de
productividad para el trabajo de todo el personal.
14. En general, ¢cudles son los factores que le han permitido a Novopan competir con
éxito en el mercado peruano?
—La calidad de nuestros productos, nuestro amplio sistema de distribucién, 6ptima

gestion comercial y manejo logistico de primer nivel.
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Apéndice B: Detalle del Proceso Productivo de Novopan Ecuador
Las lineas de produccion de la empresa se encuentran divididas en ocho procesos
internos, los cuales requieren de (a) un secador de fibra, (b) silo de fibra, (c) resina, (d)

zaranda, (e) molino, (f) parafina, (g) esparcidoras, y (h) prensa (ver Figuras B1, B2 y B3).
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Figura B1. Lineas de produccion. Primera parte. Tomado de Plan de Mercadeo Peru (p. 4),
por Novopan Pert, 2016b. Lima, PerG: Autor.
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Figura B2. Lineas de produccidon. Segunda parte. Tomado de Plan de Mercadeo Peru (p. 5),
por Novopan Peru, 2016b. Lima, Perd: Autor.
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Figura B3. Laminado y Empaque. Tomado de Plan de Mercadeo Peru (p. 6), por Novopan
Per(, 2016b. Lima, Per(: Autor.
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