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Resumen Ejecutivo

En el Planeamiento Estratégico para la empresa Topy Top se ha planteado como
vision que para el 2023 sea reconocida como la empresa peruana lider en la industria de
confecciones de prendas de vestir y una referencia dentro de América Latina incrementando
su presencia en América del Norte y Europa. La posicion competitiva de la que goza la
compafiia y una perspectiva positiva en la demanda global de prendas de vestir ofrecen el
panorama ideal para la implementacién de este plan estratégico.

Se han formulado seis objetivos de largo plazo todos enfocados al afio 2023, los
cuales se listan a continuacion: (a) localizarse en el primer lugar en la industria de
confecciones peruanas, (b) aumentar las ventas en 15% anual, (c) contar con una marca
premium orientada al mercado europeo, (d) incrementar las exportaciones en 10% anual, (e)
aumentar la produccion a 5°000,000 de prendas mensuales, e (f) incrementar el retorno sobre
la inversion de cinco a ocho por ciento. Estos objetivos de largo plazo, han sido divididos en
20 objetivos de corto plazo que conduzcan de forma progresiva hacia la consecuion de la
mision. Estos objetivos seran permanente evaluados y monitoreados a través del Balance
Scorecard mediante sus cuatros perspectivas: aprendizaje interno, proceso interno, clientes y
financiero. Durante el andlisis de la industria y de la compafiia, se definieron 19 estrategias de
las cuales 15 fueron retenidas en primer orden y las restantes quedaron como estrategias de
contingencia. Topy Top identificara a sus mejores empleados para constituir un equipo

multidisciplinario que lidere el cambio y conduzca a la compaifiia hacia el futuro deseado.



Abstract

In the Strategic Planning for Topy Top has been proposed as a vision that by 2023 it
will be recognized as the leading Peruvian company in the apparel industry and a reference
within Latin America, increasing its presence in North America and Europe. The competitive
position of the company and a positive outlook on the global demand for garments offers the
ideal scenario for the implementation of this strategic plan.

Six long-term objectives have been formulated, all focused on the year 2023, which
are listed below: (a) lead the Peruvian apparel industry, (b) increasing sales by 15% per year,
(c) counting with a premium brand oriented to the European market, (d) increasing exports by
10% per year, (e) increasing production to 5'000,000 pieces per month, and (f) increasing the
return on investment from 5% to 8%. These long-term objectives have been divided into 20
short-term objectives that progressively lead to the achievement of the mission. These
objectives are permanently evaluated and monitored through the Balance Scorecard for its
four perspectives: internal learning, internal process, clients and financial. During the analysis
of the industry and the company, 19 strategies were defined then 15 strategies have been
retained and the remaining ones have been left as contingency strategies. Topy Top identified
its best employees to form a multidisciplinary team that leads the company towards the

desired future.



Tabla De Contenidos

LiSTa 08 TADIAS ...t b e bbbt vii
I TSy = W L= T U TSR X
El Proceso Estratégico: Una Vision General .............cccccvveiieiiiie i Xii
Capitulo I: Situacion General de la Empresa TOPY TOP....coovveiiierieie e 1
1.1 SIUACION GENEIAL .......cviiiieiiiieiee ettt b ettt 1
1.2 CONCIUSIONES ...ttt bbbttt b e bbb e bt a s s e ne e e 5
Capitulo 11: Vision, Mision, Valores, y COdigo de EtiCa ......co.ovvvvvevieeseecsirecseesesseeenes 7
25l ANIEEECIGIESI IR ................ [ ............ /SRS, ... .. 7
2.2 XS S ............ NS L. 0 ST ... ... ... 9
Z. 3 RSO ... ... 0 RS ... 11
2R CLAECS® o Y T T S N ... (S— o 11
2.5 Ol JEHCET, ... 1L............ S 13
2.6 CONCIUSIONES ......eeeeeeieee ettt sttt e st e e e s e steeteeseesteenteaneesseenteeneeaneenseans 14
Capitulo Tz Evaluacion EXTEINA.........cccoiiiiiiiiiiie e 15
3.1 Anélisis Tridimensional de 1a NaCIONES.........c.coeveriieieie e, 15
3.1.1 Intereses nacionales. Matriz de Intereses Nacionales (MIN) .........ccccocvviiininnn. 15
3.1.2 Potencial NACIONAL..........c.coiiiiii et 16
3.1.3 PrinCipios CardiNales........cooiuiiiiiiie e 22
3.1.4 Influencia del analisis en la empresa TOPY TOP ...ccvevveiieiieerieiiese e 25

3.2 Analisis COMPELItIVO del PaIS ........c.coiiiiiiiiicicie e 27

3.2.1 CoNAICIONES U8 10S TACTOTES ...oevveeeeeeeeeeeeeeee ettt eeeeee e eeeeereeeeeeeeeeeeereeeeeeeereeeeeeeneeees 27



3.2.2 Condiciones de 12 demanda ...........cccuriiieieieieie e 30
3.2.3 Estrategia, estructura, y rivalidad de 1as empresas ..........cccceveveenenieiieeseenieseeninn, 30
3.2.4 Sectores relacionados Y de @POYO ......ccveieeiiieieiieie et 31
3.2.5 Influencia del analisis €N TOPY TOP ..vcvveiieriverieiiesieee e 32
3.3 Analisis del ENtOrn0 PESTE .......cooiiiiiiiceee e 32
3.3.1 Fuerzas politicas, gubernamentales, y legales (P) .......cccovviereieviinie i, 32
3.3.2 Fuerzas econdmicas Y finanCieras (E) .......ccocoreererireiineneese e 37
3.3.3 Fuerzas sociales, culturales, y demograficas (S) .....ccccuoererererienennieie e 45
3.3.4 Fuerzas tecnoldgicas y CIeNtificas (T) ....ccvevveveeiieieeie e 46
3.3.5 Fuerzas ecologicas y ambientales (E)........cccceveieeieeieiieie s sre e 49
3.4 Matriz Evaluacion de Factores EXternos (MEFE) ........ccccoviiiiiniienneseneese e 50
3.5 La Empresa Topy Top Y SUS COMPELIAOIES ........coveiieeieiieiieeieeiesieesie e sieesae e sneenne e, 51
3.5.1 Poder de negociacion de [0S COMPradores..........coviereerereieseneresesieseeesieseeesne s 51
3.5.2 Poder de negociacion de 10S proveedores..........ccciveveieeiieerieiiesie e 53
3.5.3 Amenaza de 10S SUSLITULOS. ..........eiveeiiriiieirierieie et 54
3.5.4 Amenaza de 10S ENEFANTES .........coiviiiiiiiiei e 55
3.5.5 Rivalidad de los competidores actuales...........ccocvevveieiieiicie s 55
3.6 La Empresa Topy TOP Y SUS RETEIENTES. .......cvoiiiiiiiic e, 56
3.7 Matriz Perfil Competitivo (MPC) y Matriz Perfil Referencial (MPR) .........ccccccovvnneen. 57
3.8 CONCIUSIONES ...ttt bbb 59
Capitulo 1V: Evaluacion INtEINa..........c.cccveiviiiiiicie et 60

4.1 ANALISIS INterNO AM OFHIT .o 60



4.1.1 AdmInNIStracion Y gerenCia (A) ...ooeoeeeeieeereresiesesiesieseseeeesee e ste e sresessesseeeesees 60
4.1.2 Marketing Y VENTAS (IM) ..ccueeiuiiieiiesieeie ettt 60
4.1.3 Operaciones y logistica. Infraestructura (O).......cccccveveviieiieie i 64
4.1.4 Finanzas y contabilidad (F) ......ccoooeieiiiiic e 70
4.1.5 Recursos NUMAN0S (H).....ooveiieieiieie et 76
4.1.6 Sistemas de informacion y comunicaciones (1) ........c.ccevvevveriererenieseseeeeeeierienen 77
4.1.7 Tecnologia e investigacion y desarrollo (T) .....cccocvvereineneinieneese e 77
4.2 Matriz Evaluacion de Factores Internos (MEFI)..........ocoiiiiiiniiineeseseese e 79
4 3CoENSIOHE TN N ... R 79
Capitulo V: Intereses de Topy Top y Objetivos de Largo Plazo..........c...ccccoeevviiveinennne. 80
5.1 INLEreSES (8 TOPY TOP ..uveereireeiteeeerieesierteseesteeisesseessessesseesseensessssssesnsesssssseessesesssesnsenns 80
SRR ORI e TODMET Ot 7 S ... J ... TESS—— ... o ... 81
5.3 Principios Cardinales de TOPY TOP .....ooveieririeieiesiesie sttt sttt sbe b b 82
5.4 Matriz de Intereses de TOPY TOP (MIO) ...ccviiiiiiiiiieicsesteee e 85
5.5 Objetivos de Largo PIazo ...........cviiiiiieicc et 86
5.6 CONCIUSIONES ...ttt bbbttt bbb bt e 86
Capitulo VI: El Proceso EStrategiCo ..........coiiieiiiiieiicie e 88
6.1 Matriz Fortalezas Oportunidades Debilidades Amenazas (MFODA) ..........cccccocveeneene. 88
6.2 Matriz Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accion (MPEYEA) ........ccccvcvvvnenen. 88
6.3 Matriz Boston Consulting Group (MBCG).......c.coeiiiiiiiiiiiieeeiee e 92
6.4 Matriz Interna EXerna (MIE) ........ccoooiiiiiiiiiie e 97

6.5 Matriz Gran Estrategia (MGE).........cccoouiiiiiiii e 98



6.6 Matriz de Decision Estratégica (MDE) .........cccooeiiiiiiii i 99
6.7 Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE).........cccccocvvevieviviinnierieienn, 101
6.8 Matriz de RUMEIL (MR)......oiiiieiie ettt sne s 102
6.9 Matriz de ELICA (IME).......oivivieeeieeieeeeteeee sttt es sttt 107
6.10 Estrategias Retenidas y de CONtINGENCIA ......c.ccevvveieiieiieiie e 107
6.11 Matriz de Estrategias versus Objetivos de Largo Plazo..........ccccoocvvoveviiieiinnieninnnn, 107
6.12 Matriz de Estrategias versus Posibilidades de los Competidores y Sustitutos........... 107
6.13 GOhQlUSIOlB St W Moo TR 111
Capitulo VII: Implementacion EStratégiCa ...........ccevveiieiieiieiieieeie s e esee e sreesae e 112
7.1 Objetivos de COrtO PlAZO ........cccoeeiiiiiiiiesie e ste ettt saesre e ee e sreenesnaesnens 112
7.2 Recursos Asignados a los Objetivos de Corto PIazo...........ccccceeiveiieieeiicvic e, 118
7.3 Politicas de cada EStrategial.....ccosreveceeeiiianeeeriesiastssessssessasssessensssansanseseseeseesesesasssboness 119
7.4 Estructura de 12 OrganiZaCion .............ccoeieiieieieiesiese et sne e anens 120
7.5 Medio Ambiente, Ecologia, y Responsabilidad Social .............ccccceviveiviivieeieienn, 121
7.6 Recursos HUMAN0S Y MOLIVACION .........ceoiviiiiiieiecie st 122
7.7 GeStion del CamMDIO ..o 123
7.8 CONCIUSIONES ...ttt bbbt e 124
Capitulo VI Evaluacion ESTratégiCa.........cccouviiiriieiiieiie e 126
8.1 Perspectivas de CONMIOL ..o 126
8.1.1 APIendizZaje INTEINO ....cveveiiiiisiesiieieeieie ettt bbbttt 126
8.1.2 PrOCESOS INTEIMIOS ....cviieiete sttt bbbt bbb bbbt 127

8. L. C NS ... 128



Vi

814 FINANCIEIA ...ttt bbbttt b bbb 129

8.2 Tablero de Control Balanceado (Balanced Scorecard) ..........ccoovvvverieneniieseeneninnenns 130
8.3 CONCIUSIONES ...ttt bbb 132
Capitulo IX: Competitividad de TOPY TOP .vcoveiieiieeiie e 133
9.1 Analisis Competitivo de TOPY TOP .ecveiieiieeiiseereeie ettt sae e 133
9.2 Identificacion de las Ventajas Competitivas de TOPY TOP ..ocovevveeeveerieciieseesie e 135
9.3 Identificacion y Analisis de los Potenciales Clusteres de TOpy TOP ....ccocevvvvreerienenen. 136
9.4 Identificacion de los Aspectos Estratégicos de los Potenciales Clusteres ................... 137
Onh SO SHEIhI= T I . ............... 0 ............ SRR RRTRR, . 139
Capitulo X: Conclusiones y ReCOMENAACIONES.........cccecueiieiieiieieeiie et esie e see e seesneas 140
10.1 Plan Estratégico Integral (PED)........ccoooiiiiiciice e 140
SRR GOTICHISIOTICSIMTITSEm W SR .. N . . . S ———— . .. 140
10.3 Recomendaciones FINAIES ...t 144
10.4 FULUIO 08 TOPY TOP. . uteueiuieteteite ittt ettt sb b bbbt eb e e 145

T EINICHAS. ... nnnnn 148



Tabla 1.

Tabla 2.

Tabla 3.

Tabla 4.

Tabla 5.

Tabla 6.

Tabla 7.

Tabla 8.

Tabla 9.

Tabla 10.

Tabla 11.

Tabla 12.

Tabla 13.

Tabla 14.

Tabla 15.

Tabla 16.

Tabla 17.

Tabla 18.

Tabla 19.

Tabla 20.

Tabla 21.

Tabla 22.

Vil

Lista de Tablas
Ranking de Empresas Textiles Peruanas 2011y 2017.........cccvvviiiiiiiinnnnannn.. 2
Siete Criterios para Evaluar una Vision................cooooiiiiiiiiiiiiiiceee 10
Nueve Criterios para Evaluar una Mision................ocoviiiiiiiiiiieiiee, 12
Matriz de Intereses Nacionales (MIN) de PerQ............cccoviiniiiiiiiiiieen, 16
Proyecciones del crecimiento de la Poblacion Mundial................................. 17
Desarrollo Tecnologico de los Paises de Américadel Sur...................coooena. 20
Principales Paises hacia los Cuales Exporta EI Peru................cccooviiiiinn, 24
Tratados de Libre Comercio del Pert.............oouiriiiniiiiiiiiiiieeeeeee, 26
Reporte Global de Competitividad parael Perl..............ccoooeviiiiiiiiiininn... 28
Produccion Minera del Peru en el Contexto Internacional al Afio 2012............. 29
Indice de Competitividad Global - Pert (2017-2018)..........cccvvevuiienaein.... 39
Paises Destino de las Exportaciones Peruanas de Prendas de Vestir................ 44
Brecha de Conectividad del Per — Departamentos. ..............cccooevieeeneninnnn.. 47
Matriz de evaluacién de los factores externos (MEFE): Topy Top................... 50
Principales Compradores Internacionales...............coooiiiiiiiiiiiiiiiii, 52
Informacion Acerca de los Principales Compradores...............cccooeviveenininnn. 53
Importaciones Segun ProvVeedor. .........ovvvuiiiiiii e 54
Principales Exportadores Peruanos de Prenda de Vestir.................cceeeeeen. 56
Ranking de las Principales Empresas Textiles Peruanas.............................. 57
Matriz Perfil Competitivo (MPC) de la Empresa Topy Top y sus Competidores
NACIONAIES. ..o e 58
Matriz Perfil Referencial (MPR) de la Empresa Topy Top y sus Competidores
X AN BIOS. .. et 58
Principales PUestos de TOPY TOP.....viueiniiti et 61



Tabla 23.

Tabla 24.

Tabla 25.

Tabla 26.

Tabla 27.

Tabla 28.

Tabla 29.

Tabla 30.

Tabla 31.

Tabla 32.

Tabla 33.

Tabla 34.

Tabla 35.

Tabla 36.

Tabla 37.

Tabla 38.

Tabla 39.

Tabla 40.

Tabla 41.

Tabla 42.

Tabla 43.

Tabla 44.

viii

Exportaciones de Topy Top Segun Partida Arancelaria............................... 63
Capacidad ProduCtiVa............oouiiiiii e e 70
Estado de Situacion FiNaNCIera.............cooviiiiiiiiiiee e, 71
Estado de Resultados. .........ouoniiinii 76
Matriz de Evaluacion de Factores Internos (MEFI)................oocooiiintl. 78
Ranking de Empresas Textiles Peruanas 2011y 2017..........ccovvviiiiinininnnn.n. 84
Matriz de Intereses de la Empresa Topy TOP.....c.ovvriiiiiiiiiiiii e, 85
Matriz FODA de la Empresa TOPY TOP.....ouviniiriitie e 89
MPEYEA de la Empresa TOPY TOP.....ouiiritit e e, 90
Factores para la Elaboracion de la Matriz PEYEA.............ooooiiiiiiiiiiinn... 92
Ventas de Topy Top a sus Principales Clientes y Contribucién de Caja por

IBNCIUEIN. ... ... 0 EYN B S AT . 94
Ventas de Topy Top a sus Principales Clientes y Contribucion de Caja por

BloniEs. ol ol SN . ... 0 ...... W R . . ..l .. 96
Matriz de Decision Estratégica de la Empresa Topy TOP......ccovevivereninnnnnn.. 100
MCPE de la empresa TOPY TOP.....ouirit ittt e 103
Matriz de Pruebas de Estrategias o Matriz de Rumelt (MR)......................... 105
Matriz de Etica para Evaluar las Estrategias de la Empresa Topy Top............ 106
Matriz de Estrategias Retenidas y de Contingencia.....................cooeeeiienn. 108
Matriz de Estrategias versus Objetivos de Largo Plazo.............................. 109
Matriz de Estrategias versus Posibilidades de los Competidores y Sustitutos
(MEPCS). . e 110
Objetivos de Corto Plazopara OLP 1........coooiiiiiiiiii e, 114
Objetivos de Corto Plazopara OLP 2.........cooiiiiiii e, 114
Objetivos de Corto Plazopara OLP 3...... ..o, 115



Tabla 45.

Tabla 46.

Tabla 47.

Tabla 48.

Tabla 49.

Tabla 50.

Tabla 51.

Tabla 52.

Tabla 53.

Tabla 54.

Tabla 55.

Tabla 56.

Objetivos de Corto Plazopara OLP 4.........ooiiiniiii e, 116
Objetivos de Corto Plazopara OLP 5. 117
Objetivos de Corto Plazopara OLP 6.........cooiiiiiiiiicc e, 118
Politicas por EStrategia. ..........c.oviuiniiiiie e 119
La Perspectiva de Aprendizaje INterno............cooviviiiiiiiiiiieeeee, 127
La Perspectiva de Procesos INternosS. ..........oovviiiiiiiiin i eieeeeeeeeaans 128
La Perspectivade CHENTES. .......c.ovirii e, 129
La Perspectiva FINANCIEra. ... ..ot e 130
Tablero de Control Balanceado para la Empresa Topy TOP.........coovevvenenn... 131
Razones estratégicas y operativas para la conformacion de clisters............... 138
Plan Estrategico Integral de la Empresa TOpY TOP.......ovviviieiieiiiiiiianannn, 142
Ranking de Principales Empresas Textiles Peruanas. Proyeccion al 2023........ 147



Figura 0.
Figura 1.
Figura 2.
Figura 3.
Figura 4.
Figura 5.
Figura 6.
Figura 7.

Figura 8.

Figura 9.

Figura 10

Figura 11.
Figura 12.
Figura 13.
Figura 14.
Figura 15.
Figura 16.
Figura 17.
Figura 18.
Figura 19.
Figura 20.
Figura 21.

Figura 22.

Lista de Figuras

Modelo secuencial del proceso estrategiCo...........c.oveviiiiiriiniiiiiiiienn, xii
Evolucion de las ventas de Topy Top en millones de Soles..................cceeee 1
Ubicacién de Topy Top en la matriz estrategia..............cooovviiiiiiiiiiiinnnn, 3
Posicion del Perden el mundo.............oiniiiiiiii e 18
Tasa de crecimiento PBI para diversos paises latinoamericanos...................... 19
Textileriaen la época de 10S INCAS..........oviriiiiiiii e 21
Inversion publica del Ministerio de Defensa del Perd, en millones de soles.........23
Factores mas problematicos para hacer negociosenel PerQ........................... 29
Variacion de la demanda interna, consumo privado y consumo publico, en
HErcEiEe. .. ..... S e B R ... 30
Diferencia entre altas y bajas de unidades empresariales del 2014 al 2016.......... 31
. Evolucion de las exportaciones y su relacioncon el PBI.............................. 35
Evolucion de las importaciones y su relacionconel PBI............................. 35
Evolucion del PBI y variacion anual...............cooooiiiiiiiiiiieiieeen 38
Evolucién del PBI de las principales economias.............ccoooiiiiiiiiiiinn., 40
Exportaciones de sector textil...........ooviiiiiii 41
Principales importadores del sector textil................cooooiiiiiiiiiiii, 42
Exportacion mundial de prendas de Vestir.............ooveviviiiiiiiiiiiienens 43
Principales exportadores de prendas de VeStir............ccoeviiiviiiiiniiininnn.n. 43
Confecciones textiles peruanas por categoria.............ooeveiiiiiiiiiiinnanannn. 44
Evolucion del tipo de cambio nominal Sol por Dolar...............c.ooviinenn.n. 45
Inversion en Investigacion y Desarrollo (% PBI).........ooooivviiiiiiiiiin 48
Ciclo Operativo de una Industria..............cooeiiiii i, 62
Gréfico de burbujas de prospectos de diversificacion de mercados.................. 64



Figura 23.
Figura 24.
Figura 25.
Figura 26.
Figura 27.
Figura 28.
Figura 29.
Figura 30.
Figura 31.
Figura 32.
Figura 33.
Figura 34.
Figura 35.
Figura 36.
Figura 37.
Figura 38.
Figura 39.
Figura 40.
Figura 41.

Figura 42.

Xi

TIPOS B OPEIACIONES. ...\ ettt ettt et e e e e e e 65
Cadena de valor. ... 65
Proceso productivo de la industria textil y confecciones.............................. 66
MaLIIZ 08 PrOCESOS. ... ettt ettt et et e et e e et 67
Proceso productivo de CONfeCCIONES. ..........ovviiiiiii e, 68
Cadena de abastecimiento de Topy Top S.A. para el mercado externo............. 69
Evolucion del Ratio de Liquidez de ToOpy TOP.....ovivvviniiiiiieiiieieieieeaene, 73
Evolucion de Prueba Acida en TOPY TOP.......vveeiieiii e, 74
Evolucion del nivel de solvenciaen Topy TOP......c.oviiiiiiiiiiiiiiiiiiieeaa, 74
Evolucioén del nivel de endeudamiento en Topy TOP.......cooveviiiniiniinininnn... 75
Evolucioén de los distintos margenes de la compafiia.....................coooeeaea. 75
Exportaciones peruanas de textiles entre los afios 2013 a 2017...................... 83
Matriz PEYEA para laempresa TOPY TOP.....ooviiiniiiiiiiieeeeeeeeeee 91
Matriz BCG de la empresa TOPY TOP.....ouiirieitiiiiee e 96
Matriz IE para la empresa TOPY TOP.....ooviiriiiiiii e, 98
Matriz de la Gran Estrategia para la empresa TOpy TOP........c.ovveiiniininnnnn... 99
La relacion estrategia/estructurade Chandler...................ocooiiiiiin., 120
Propuesta de estructura organica para la empresa Topy TOP..........ccoevvnvennne. 121
Evolucion de la teoria de la competitividad. ... 134

Proyeccion de las ventas, EBITDA y margen neto de Topy Top hasta el 2023..147



Xii
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) implementacion, en
la cual se ejecutaran las estrategias retenidas en la primera etapa, es la etapa mas complicada
por lo rigurosa que es; y (c) evaluacion y control, cuyas actividades se efectuaran de manera
permanente durante todo el proceso para monitorear las etapas secuenciales y, finalmente, los
Objetivos de Largo Plazo (OLP) y los Objetivos de Corto Plazo (OCP); aparte de estas tres
etapas existe una etapa final, que presenta las conclusiones y recomendaciones finales. Cabe
resaltar que el proceso estratégico se caracteriza por ser interactivo, pues participan muchas

personas en €l, 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, Peru: Pearson.
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El modelo empieza con el analisis de la situacion actual, seguido por el
establecimiento de la visidon, la mision, los valores, y el cddigo de ética; estos cuatro
componentes guian y norman el accionar de la organizacion. Luego, se desarrolla la Matriz
de Intereses Nacionales (MIN) y la evaluacion externa con la finalidad de determinar la
influencia del entorno en la organizacion que se estudia. Asi también se analiza la industria
global a través del entorno de las fuerzas PESTE (Politicas, Econémicas, Sociales,
Tecnoldgicas, y Ecolodgicas). 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 organizacién y las amenazas que deben evitarse, y
cémo la organizacion esta actuando sobre estos factores. Tanto del analisis PESTE como de
los competidores se deriva la evaluacion de la organizacion con relacion a estos, de la cual se
desprenden la Matriz del Perfil Competitivo (MPC) y la Matriz del Perfil Referencial (MPR).
De este modo, la evaluacién externa permite identificar las oportunidades y amenazas clave,
la situacion de los competidores y los Factores Criticos de Exito (FCE) en el sector industrial,
lo que facilita a los planificadores el inicio del proceso que los guiara a la formulacion de
estrategias que permitan sacar ventaja de las oportunidades, evitar 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 anélisis interno AMOFHIT
(Administracion y gerencia, Marketing y ventas, Operaciones productivas y de servicios e
infraestructura, Finanzas y contabilidad, recursos Humanos y cultura, Informatica y

comunicaciones, y Tecnologia), del cual surge la Matriz de Evaluacion de Factores Internos
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(MEFI). Esta matriz permite evaluar las principales fortalezas y debilidades de las areas
funcionales de una organizacion, asi como también identificar y evaluar las relaciones entre
dichas &reas. 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 organizacion para tener éxito global en
los mercados donde compite, de los cuales se deriva la Matriz de Intereses Organizacionales
(MI10), la que, sobre la base de la vision, permite establecer los OLP. Estos son los resultados
que la organizacion espera alcanzar. Cabe destacar que la “sumatoria” de los OLP llevaria a
alcanzar la vision, y de la “sumatoria” de los OCP resultaria el logro de cada OLP.

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

La Fase 3, al final de la formulacion estratégica, viene dada por la eleccién de las
estrategias, la cual representa el Proceso Estratégico en si mismo. De las matrices anteriores
resultan una serie de estrategias de integracion, intensivas, de 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 ultimo, se desarrollan la Matriz de Rumelt (MR) y la
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Matriz de Etica (ME) para culminar con las estrategias retenidas y de contingencia. Después
de ello comienza la segunda etapa del plan estratégico, la implementacion. Sobre la base de
esa seleccion se elabora la Matriz de Estrategias versus Objetivos de Largo Plazo (MEOLP),
la cual sirve para verificar si con las estrategias retenidas se podran alcanzar los OLP, y la
Matriz de Estrategias versus Posibilidades de los Competidores y Sustitutos (MEPCS) que
ayuda a determinar qué tanto estos competidores seran capaces de hacerle frente a las
estrategias retenidas por la organizacion. La integracién de la intuicién con el analisis se hace
indispensable, ya que favorece a la seleccion de las estrategias.

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

region, Estado, departamento, pais, entre otros.



Capitulo I: Situacion General de la Empresa Topy Top

1.1 Situacion General

Durante muchos afios Topy Top fue la principal empresa del sector textil en el Peru.
La crisis del 2008 supuso un fuerte golpe para la industria en general y para Topy Top en
particular. Desde entonces, le ha costado recuperar el nivel de ventas que alcanzo antes de la
crisis. EI 2010 mostro signos de recuperacion, sin embargo, desde el 2011 la facturacion ha
venido decreciendo hasta los S/ 216 millones, un nivel semejante al 2003. La segunda mitad
del 2017 ha mostrado signos de recuperacién que sumados a mayores niveles de importacion
de los paises donde operan los principales clientes de Topy Top invita a pensar en un
crecimiento de las ventas para los préximos afios. Otro dato que refuerza esta tendencia es
que el registro de ventas del primer trimestre del 2018 frente al mismo periodo del afio
anterior muestra un crecimiento interanual cercano al ocho por ciento. Ademas, la solicitud
de nuevos pedidos para el segundo trimestre también muestra un crecimiento frente al 2017.
Las sefiales son positivas aunque deberian ser contrastadas con la situacion de las empresas

competidoras para confirmar si se trata de un fendmeno sectorial o particular.
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Figura 1. Evolucion de las ventas de Topy Top en millones de Soles. Fuente: Topy Top.



El desempefio del sector, muestra un comportamiento semejante al de Topy Top. Al

comparar el volumen agregado de ventas del 2011 frente al 2016, se puede observar que las

ventas han caido desde S/ 6906 millones hasta S/ 5515, es decir, una disminucién del 20%.

Se trata de una industria fragmentada, donde la empresa con mayores ventas alcanza una

cuota de mercado del 7%; la siguiente alcanza una cuota del 6%; las cinco siguientes, entre

las que se encuentra Topy Top, tienen una participacion del 4% cada una. Del puesto 13 en

adelante, se concentra el 54% del mercado. Si bien los competidores nacionales ofrecen

propuestas de valor semejantes, Topy Top también enfrenta a competidores internacionales.

Por ejemplo, un competidor en Nicaragua le quitd a un cliente importante unos afios atras.

Tabla 1

Ranking de Empresas Textiles Peruanas 2011y 2017

Ranking Ventas 2017 Ranking Ventas 2011
Empresa % %
2017 (millones S/.) 2011 (millones S/.)
Aris Industrial 1 386 7% 4 280 4%
Michell y Cia 2 341 6% 8 215 3%
Creditex 3 260 5% 3 284 4%
Devanlay Peru 4 253 4% 1 412 6%
Topy Top 5 246 4% 2 297 3%
Industrial Netallco 6 224 4% 7 222 4%
Manufacturas San Isidro 7 209 4% 9 197 3%
Cia. Industrial Nuevo Mundo 8 170 3% 5 232 3%
Textiles Camones S.A. 9 160 3% 10 191 3%
Confecciones Textimax S.A. 10 154 3% 11 121 2%
Textil del Valle S.A. 11 131 2% 6 223 3%
Tejidos San Jacinto S.A. 12 96 2% 12 93 1%
Otros 13 3001 53% 13 4139 60%
Total 5.630 6.906

Nota. Ventas expresadas en millones de soles. Adaptado de “Per( Top Publications” de http://ptp.pe/



La altisima calidad del algod6n peruano permite que las prendas fabricadas en el Peru
sean valoradas por los mercados internacionales. El Per( ha sabido posicionarse como un
proveedor de alta calidad con precios competitivos. El sector textil peruano aln se encuentra
lejos de paises como Francia, Italia y Espafia para la confeccion de prendas de altisima
calidad, aunque la brecha he venido disminuyendo en los ultimos 15 afios. Esto se traduce en
que cada vez méas marcas de vestir premium se fijen en el pais para la confeccién de sus
prendas. Por otra parte, la creciente irrupcion de empresas asiaticas en los segmentos méas
econdmicos resta posibilidades de competir a la industria nacional teniendo en consideracion
que el sector textil se enfoca en un liderazgo en costos en cualquiera de sus tres modalidades:
amplio, enfocado y nicho. Los menores costos de produccion, principalmente de mano de
obra, de los paises asiaticos los posicionan mejor para competir en el sector amplio. Junto con
Asia, muchos paises centroamericanos han optado por atender al mismo segmento con
buenos resultados. Este panorama presenta al mismo tiempo una amenaza y una oportunidad

para la industria local.
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Figura 2. Ubicacion de Topy Top en la matriz estrategia.



Otra consideracion importante es que la industria textil en el Peru se divide
principalmente en los sectores de textiles y confecciones. La mayoria de empresas operan en
ambos sectores y no siempre resulta sencillo elaborar un ranking enfocado en un Unico sector.
Topy Top opera en el sector de confecciones de prendas de vestir para el mercado local e
internacional. Sus principales clientes internacionales son reconocidas marcas como Hugo
Boss, Michael Kors, entre otras. Localmente, su produccion es destinada para Trade Fashion
Line. Es importante detenerse a analizar el conglomerado empresarial que hay detras de Topy
Top. Al inicio de la cadena se encuentra la empresa Sur Color Star que se encarga del proceso
total de la produccion del algodon. Estos procesos incluyen la hilatura, tejeduria y tintoreria.
Actla como el proveedor local més importante de Topy Top. Ambas preparan de forma
coordinada las prendas de acuerdo a la calidad y caracteristicas solicitadas. Del otro lado de
la cadena se encuentra Trade Fashion Line. Se trata del principal cliente local de Topy Top.
Esta empresa se encarga de llevar y comercializar las prendas confeccionadas por Topy Top
bajo la marca Topitop a las tiendas del mismo nombre. Inka Knit, otra empresa relacionada,
se enfoca en la confeccion de tejido de punto y plano exclusivamente para el mercado local y
otros mercados donde la marca Topitop tiene presencia como Colombia y Venezuela. Existen
otras empresas relacionadas al grupo con actividades mas especificas como la confeccién de
jeans, estampados, bordados especiales, entre otras. También cuentan con una division
inmobiliaria que se encarga de alquilarle los locales a las empresas del grupo.

El grupo Topy Top se encuentra integrado verticalmente y esto le permite el potencial
desarrollo de sinergias que afecten positivamente el proceso productivo de todas las
compaiiias involucradas. Sin embargo, estas sinergias son tanto mas efectivas cuanto mejor
coordinadas se encuentran las distintas compafiias. Aqui reside el principal problema de Topy
Top; no solo con las empresas relacionadas, sino también dentro de la misma empresa. La

buena coordinacion entre areas 0 empresas tiene como punto de partida el adecuado disefio



del proceso, el acertado planeamiento de cada etapa del proceso y el efectivo cumplimiento al
momento de la ejecucion. A eso se le suma un rigido control de calidad. El principal
problema se encuentra cuando el area de planeamiento calcula tiempos de produccion que no
se ajustan a la realidad. Esto obliga a la parte productiva a aumentar su ritmo de trabajo no
Ilegando a cumplir con los tiempos prometidos al cliente. A su vez esto implica un sobrecosto
en el transporte para enviar la parte del pedido que quedo pendiente. Estos problemas que se
repiten dia tras dia e implican que Topy Top incurra diariamente en sobrecostos innecesarios
que podrian minimizarse si se contara con una adecuada planificacion. Este plan estratégico

busca proponer estrategias para fortalecer la competitividad interna de la compafiia.

1.2 Conclusiones

Las exportaciones de la industria textil han venido cayendo a nivel mundial en los
ualtimos afios. En el caso del Per(, se observa un estancamiento desde el segundo trimestre del
afio 2013. Sin embargo, esta tendencia parece estar revirtiéndose en el Gltimo afio. La
segunda mitad del 2017 muestra signos de recuperacién aunque aun se encuentra lejos del
pico de afos anteriores. Este panorama presente una nueva oportunidad para Topy Top que
ha venido perdiendo participacion de mercado desde la segunda posicién en el afio 2011 hasta
la sexta en la actualidad.

La creciente irrupcion de empresas asiaticas y mas recientemente centroamericanas en
el panorama internacional amenaza la retencion de clientes enfocados en los segmentos mas
econdmicos. Evidentemente también dificulta incrementar la cartera de clientes en este
segmento. Esta amenaza podria traducirse en una oportunidad si la compafiia redirige su
posicionamiento hacia un mercado menos masivo y opta por una estrategia mas enfocada.

Para recuperar su posicion de liderazgo, Topy Top se ha enfocado en conseguir
nuevos mercados y ampliar su cartera de clientes. Sin embargo, el excesivo enfoque en la

busqueda de nuevos mercados lo ha llevado a perder atencion en los procesos internos de la



compafiia. Esto se ha traducido en una pérdida de competitividad frente a sus principales
competidores. Topy Top debe centrarse en la optimizacion de sus procesos, desde el
planeamiento hasta la entrega del producto, para ofrecer un mayor valor agregado a sus

clientes y recuperar su posicion de liderazgo.



Capitulo I1: Vision, Mision, Valores, y Codigo de Etica
2.1 Antecedentes

La historia de Topy Top dirigida por los hermanos Flores tiene sus inicios en
Huancavelica ciudad en la que residia la familia. La muerte del patriarca de la familia
impulso que el hijo mayor de los Flores decidiera migrar y termine finalmente en la ciudad de
Lima. Aquilino Flores se encontré con numerosos obstaculos econdémicos para ganarse la
vida después de arribar a la capital, pero un dia se le presento la oportunidad de iniciarse en el
sector de ventas de prendas de vestir y ya que su incursién en este rubro fue exitosa contrato a
un proveedor para que le confeccionara prendas de vestir y a otro para estampar las prendas.
Aquilino Flores continud con su expansion al adquirir una maquina de coser para elaborar sus
propias prendas y al poco tiempo decide ampliarlo a media docena de maquinas (Chavez,
1993). Como el negocio continuaba creciendo todos los hermanos Flores migraron a Lima e
implementaron un taller de confecciones para trabajar juntos e iniciarse en la industria textil
(Nuestra historia, 2012).

En el afio 1966 los hermanos Flores instalan su primer taller de confecciones de tejido
de punto y en el afio 1975 se crea la primera empresa familiar bajo el nombre de Creaciones
Flores SRL. Debido a que un comerciante le hizo un pedido de grandes proporciones de
aproximadamente diez mil délares los hermanos Flores dieron el salto fuera del negocio
artesanal, como su capacidad de produccién era limitada adquirieron méaquinas estampadoras
y maquinas bordadoras para dejar de subcontratar estos servicios (Caballero, Loza, Luna &
Zurita, 2015). También se vieron en la obligacion de adquirir una maquina hiladora y
producir sus propias telas porque las grandes fabricas textiles del Peru exportaban la mayor
parte de sus productos. Con estas adquisiciones la produccion se incremento6 a 100 prendas
diarias, sin embargo, no contaban con el financiamiento econémico para la adquisicion de

equipos para el tefiido de telas ya que ascendia a un monto aproximado de cuatro millones de



dolares, por ello trabajaron con el proveedor Industria Metélica hasta que pudieron adquirir
estos equipamientos ya que descubrieron que el proceso de mayor valor agregado en su
cadena era el tefiido de las telas.

La empresa Topy Top es creada finalmente en el afio 1983 y en 1986 se inaugura la
primera tienda en Lima y en los siguientes afios abre tiendas en Trujillo, Arequipa y Piura,
entre otras reemplazando la venta via concesionarios (Nuestra historia, 2012).
Aproximadamente 10 afios después, en el afio 1995 se implementa la planta modelo para
exportaciones en Zarate hacia Argentina, Paraguay, Chile, Brasil, Ecuador y Colombia y se
inician las operaciones de tintoreria de hilos y telas en nuestros procesos (Nuestra historia,
2012). Al siguiente afio comienzan las primeras exportaciones utilizando el sistema Full
Package para producir aproximadamente de 40 a 50 mil prendas diarias para la exportacion
con lo cual pudieron iniciar las primeras exportaciones a paises cercanos como Argentina,
Paraguay, Chile y Brasil; a grandes cadenas como GAP y Old Navy , entre otras (Candela,
2009). Alcanzando una facturacion total incluyendo ventas internas y de exportacion de
cuatro millones de ddlares (Caballero et al., 2015).

En el afio 2000 se crea la empresa Inka Knit que se encarga del trabajo de
manufactura para el mercado local y la empresa Express Jeans C&O para el mercado de
exportacion (Nuestra historia, 2012) y la empresa Pert Color Star se fusiona por absorcién
con el grupo Topy Top la cual estd dedicada a la prestacion de servicios de tintoreria. En
enero del 2001 nace el brazo retail de la empresa bajo el nombre de Trading Fashion Line en
la cual se trasladan las actividades de distribucion y comercializacion de toda la produccion
para el mercado nacional y venezolano, ademas de aperturarse mas tiendas a nivel nacional y
en el exterior. Para el afio 2002, la empresa Topy Top vendio méas de 500,000 prendas
mensuales y facturo 197.7 millones de soles en ventas anuales (Top Publications, 2018). Para

el afio 2005 Topy Top se convirtio en el primer exportador de productos textiles y



confecciones del Per( y para el siguiente afio las actividades retail se expandieron en
Venezuela y Colombia.

En el aflo 2007 la empresa cambio de identidad corporativa y marca comercial de
Topy Top a Topitop. A pesar de la crisis econdmica estadounidense que se sinti6 en el 2009
la compafiia inaugura su primera planta hiladora en Lurin que trabaja a base de fibras de
algoddn (Nuestra historia, 2012), sin embargo, al ser su principal mercado de exportacion,
empresas como GAP, Zara y Old Navy disminuyeron su volumen de compra. Por ello, los
hermanos Flores optaron por buscar nuevos clientes como Hugo Boss, los cuales estaban
dispuestos a pagar un precio mayor por un producto de mayor calidad (Caballero et al.,
2015). Para el afio 2012 Topitop tenia una presencia importante en los niveles B, Cy D
ademas de contar con 30 tiendas propias, de las cuales 15 se encontraban en provincia siendo
las siguientes Trujillo, Piura, Chiclayo, Arequipa, Huaraz, Huancayo, Cuzco, Cajamarca,
Iquitos, Sullana, Talara, Piura, Abancay y Yurimaguas, pero que actualmente continda
expandiéndose en otras regiones dentro y fuera de Lima.

Al afio 2017, segiin Carmen Castillo, jefe de proyectos especiales, Topy Top vende
mas de 100 millones de délares y cuenta con mas de 5000 empleados. Topy Top para el 2016
se sitla en el 6to puesto de las empresas textiles a nivel nacional, su principal cliente nacional
es Topitop y los extranjeros son Life is Good, Hugo Boss AG, MGF Sourcing, World Textile
Sourcing, entre otros. Actualmente la empresa busca expandirse a otros mercados
internacionales que estén dispuestos a pagar un precio mayor al del mercado, respecto a la
mano de obra, pero que contara con una alta calidad de fabricacion.
2.2 Vision

La vision de una organizacion es el deseo a futuro de la misma, la cual implica que se
realice una evaluacion de la situacion actual y a futuro de la industria, con el objetivo de

conocer los potenciales de la firma y sus aspiraciones a largo plazo, asi mismo cuando los
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objetivos se estan alcanzando, la vision debe de redefinirse utilizando los nuevos objetivos a
largo plazo a fin de continuar con el continuo crecimiento de la empresa (D’Alessio, 2015).
El planteamiento de una buena vision debe contener basicamente las siete caracteristicas que
se presentan en la Tabla 2 de acuerdo a los criterios que se mencionan (D’Alessio, 2015).
Tabla 2

Siete Criterios para Evaluar una Vision

Dos partes La ideologia central la cual define el caracter duradero de una organizacion. Es
aquello que sirve de inspiracién para seguir adelante. Las bases fundamentales y
duraderas de la organizacion son un propdsito central y los valores centrales, estos
son independientes del entorno actual y de los requerimientos competitivos o modas
de gestidn.

La visién de futuro, nace de un andlisis introspectivo de la organizacién acorde con

sus posibilidades. Debe ser redactada en el futuro.

Siete caracteristicas 1. Simple, clara, y comprensible.
2. Ambiciosa, convincente, y realista.
3. Definida en un horizonte de tiempo que permita los cambios.
4. Proyectada a un alcance geogréfico.
5. Conocida por todos.
6. Expresada de tal manera que permita crear un sentido de urgencia.

7. Una idea clara desarrollada de adonde desea ir la organizacién.

Nota. Tomado de “Planeamiento Estratégico Razonado” (p. 24), por Fernando A. D’ Alessio Ipinza, 2014, Pert:
Pearson. Copyright 2013 por Pearson Educacién de Perd.

La vision actual de Topy Top es: “Ser reconocidos como la empresa peruana lider en
la industria textil, tanto en la fabricacion como en la comercializacion de prendas de vestir
para el sector retail y exportacion”. Segiin Gustavo Lopez (Gerente General Division
Industrial), en la actualidad Topy Top busca incrementar su participacién en mercados
internacionales, especialmente en Europa, por lo que la visién actual de la empresa deberia

ser actualizada en busca de este nuevo objetivo. Por este motivo, se propone la siguiente
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vision: Para el afio 2023, convertirnos en la empresa lider en exportaciones de prendas de
vestir en América del Sur, consolidando nuestra presencia en los mercados de Norte América
y Europa, a través del desarrollo e introduccion de la linea Premium de prendas de vestir con
marca propia, para estos mercados. La nueva vision debe formularse con la mayor
participacion posible de sus miembros, a fin de asegurar el conocimiento y compromiso por
parte de los mismos, de esta forma se tendra una organizacion alineada con sus objetivos a
corto y largo plazo (D’Alessio, 2015).

2.3 Mision

La mision de toda empresa es lo que la impulsa hacia la situacion futura deseada, por
lo tanto, debe ser la guia practica a seguir por parte de la organizacion para lograr el éxito
deseado, la mision planteada debe cumplir basicamente con las nueve caracteristicas que se
muestran en la Tabla 3 (D’Alessio, 2015).

Muchas empresas, especialmente las pequefias y medianas, al no tener una mision
clara, no conocen con claridad el motivo por el cual existen, lo que en la mayoria de casos
genera la pérdida del rumbo de la organizacion y por tanto desvirtuando el fin inicial por el
cual fue creada. La mision actual de Topy Top es: “Vestir al mundo con prendas de moda
casual de alta calidad”. Se propone la siguiente misién: Somos una empresa peruana de
prendas de vestir reconocida a nivel nacional e internacional, comprometida con nuestros
clientes internos y externos, asi como con nuestra comunidad. Ello significa brindar los
mejores productos a precio asequibles para el mercado.

2.4 Valores

Los valores son lineamientos de la empresa que buscan la correcta toma de decisiones

ademas de ser las directrices y bases para el correcto desarrollo dentro de la industria de las

confecciones, en el caso de Topy Top sus valores estan conformados por:
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Nueve Criterios para Evaluar una Mision

1. Clientes-consumidores

2. Productos: bienes o servicios

3. Mercados

4. Tecnologias

5. Objetivos de la organizacion:
supervivencia, crecimiento, y
rentabilidad

6. Filosofia de la organizacion

7. Autoconcepto de la organizacion

8. Preocupacion por la imagen publica

9. Preocupacion por los empleados

¢Quiénes son los clientes y/o consumidores de la organizacién?

¢ Cudles son los principales productos: bienes o servicios que la
organizacion produce?

¢Dbnde compite geograficamente la organizacion? ;Cudles son sus
mercados?

¢Se encuentra la organizacion tecnolégicamente actualizada?

¢Se encuentra la organizacion en una situacion de supervivencia,
crecimiento, o rentabilidad? Es decir, ¢cual es su solvencia
financiera?

¢Cudles son las creencias, valores, aspiraciones basicas, y prioridades
éticas de la organizacion?

¢Cual es la principal competencia distintiva o la mayor ventaja
competitiva de la organizacion?

¢La organizacion es sensible a los problemas sociales, comunitarios,
y ambientes/ecol6gicos?

¢ Constituyen los empleados un activo valioso para la organizacion?

Nota. Adaptado de Planeamiento Estratégico Razonado (p. 26), por Fernando A. D’Alessio Ipinza, 2014, Pert:
Pearson. Copyright 2013 por Pearson Educacién de Peru.

e Respeto a los demas: Todos los grupos de interés deben ser tratados por igual y con

las mismas consideraciones.

e Comportamiento ético: Se debe mantener los principios de lealtad entre compafieros

de trabajo, integridad al momento de realizar cualquier transaccion y ser transparente

al comunicar tus ideas y objetivos.

e Satisfaccion del cliente: Es uno de los principales objetivos de la empresa ya que de

esto depende la fidelidad y continuidad de los clientes con nuestros servicios.
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e Calidad del servicio: La calidad en la produccion y el servicio brindado debe de
enfatizarse en todo momento ya que es una de nuestras ventajas competitivas.

e Versatilidad e innovacion: Mirando siempre las actuales tendencias y siempre yendo a
la par de la moda con la mas reciente tecnologia en la industria.

e Responsabilidad social: Todos los grupos de interés deben de recibir el mismo trato y
nivel de respeto al igual que la sociedad que nos rodea

2.5 Cadigo de Etica
El codigo de ética de Topy Top se encuentra conformado por los siguientes
lineamientos de la organizacion:

e Emplear a personas mayores de edad y legalmente habilitadas para su contratacion.

e No a la discriminacion por discapacidad fisica, religion, edad, sexo, estado civil,
preferencia sexual, nacionalidad, opcidn politica, origen social.

e No permite ningln tipo de acoso fisico, sexual, psicolégico o verbal.

e Trato digno y respetuoso.

e Valoracion del capital intelectual de los colaboradores.

e Salario justo conforme a la labor que se desempefia en la empresa.

e Oportunidad de desarrollo para los colaboradores.

e Fomento de trabajo en equipo, hospitalidad y compafierismo.

e Garantia de brindar un lugar seguro para los colaboradores, con el cumplimiento de
leyes y normas de proteccién y salud en el trabajo.

e Correcto mantenimiento de los equipos utilizados y adecuado almacenamiento de
productos nocivos.

e Manejo del negocio de manera ética y honesta.

e Comunicacion continua a todo nivel.

e Continua capacitacion a los colaboradores.
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e Compromiso de brindar estandares de calidad a los clientes.
e Autorizacion de revision de las normas por parte de sus clientes.

2.6 Conclusiones

En el presente capitulo, se han detallado los principales componentes estratégicos para
la industria de la confeccidn, para lo cual se detallé la vision, mision, valores y codigo de
ética de la empresa Topy Top. En este capitulo se define a la empresa y hacia donde planea
Ilegar como organizacion, con una vision planteada para el afio 2030 que nos permitira
establecer los objetivos a corto y mediano plazo con el fin de ponerla en practica. El nuevo
mercado hacia donde apunta Topy Top es el mercado europeo debido a su gran poder
adquisitivo y a la basqueda de confecciones de alta calidad en base a un excelente algodon.
La compafiia resalta entre sus valores la satisfaccion al cliente y la calidad de servicio, ya que
son los pilares sobre los que asegura la fidelidad de sus clientes y permite un crecimiento
sostenible.

Topy Top a traves del tiempo ha sido un ejemplo a seguir para otras empresas
peruanas ya que gracias a sus valores bien estructurados y a su codigo de ética ha sido
reconocida como una de las empresas mas emprendedoras formadas desde abajo. A través de
este marco estratégico se apunta principalmente a la sostenibilidad de la empresa con el
cumplimiento de los objetivos a corto y largo plazo. El sector de la confeccion textil tiene un
alto potencial de desarrollo en nuestro pais por lo que la empresa Topy Top tiene la capacidad
de seguir creciendo gracias a sus factores de diferenciacion como son la alta calidad de sus

materias primas y de su mano de obra calificada.
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Capitulo I11: Evaluacion Externa

El objetivo del presente capitulo es realizar un analisis y exploracion del contexto
internacional del pais, para identificar los elementos que sean comparables con otros paises
que tengan influencia sobre el sector textil en el area de confecciones. Este anélisis tiene
como objetivo final enumerar las oportunidades y amenazas clave ademas de evaluar la
situacion de los competidores del entorno externo. Para lograr este objetivo se utilizara
primero el marco teorico del "Andlisis Tridimensional de las Naciones" descrito por
Hartmann (1983), para posteriormente realizar el analisis competitivo y culminar con el
analisis del entorno PESTE. Con esta informacion se elaboraran la Matriz de Evaluacion de
Factores Externos (MEFE), donde se identifican los competidores y finalmente, la Matriz del

Perfil Referencial (MPR) para la industria de la confeccion.

3.1 Andlisis Tridimensional de la Naciones

Este analisis tiene como objetivo evaluar las relaciones internacionales y el efecto que
tienen al momento de elaborar un planeamiento estratégico, el cual al ser aplicado a un pais
sigue los mismos lineamientos que si fuera aplicado a una organizacién ya que, a fin de
cuentas, el pais es la organizacion méas grande (D’ Alessio, 2015). Segun Frederick Hartmann
(1983) en su teoria tridimensional de las naciones menciond tres dimensiones que deben ser
tomadas en consideracion y con mucho cuidado al momento de realizar este analisis: (a) los
intereses nacionales, (b) los factores del potencial nacional, y (c) los principios cardinales
(D’Alessio, 2015).

3.1.1 Intereses nacionales. Matriz de Intereses Nacionales (MIN)

Segun Hartmann (1957, 1983), los intereses nacionales, buscan que el Estado pueda
conseguir una meta a futuro junto a naciones que tiene objetivos comunes y protegerse de las
naciones que tienen objetivos opuestos. En el afio 2011, el Centro Nacional de Planeamiento

Estratégico (CEPLAN), establecid seis puntos los cuales conforman el Plan Bicentenario
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2021, los cuales busca realizar un diagnostico de la vida nacional y la relacion del pais con la
globalizacién y se muestran en la Tabla 4 (CEPLAN, 2011).
Tabla 4

Matriz de Intereses Nacionales (MIN) del Peru

Intensidad del Interés

Interés Nacional Supervivencia Vital Importante Periférico

(Critico) (Peligroso) (Serio) (Molesto)

1. Derechos fundamentales y
USA, UE (C)
dignidad de las personas

2. Oportunidades y acceso a los
América Latina (C) USA, UE (C)
servicios basicos de salud
3. Estado y gobernabilidad América Latina (C) USA, UE China (O)

4. Economia, competitividad y
América Latina (C) China (O)

empleo
5. Desarrollo regional e Bolivia, Ecuador,
infraestructura Colombia (C)

Brasil, Colombia,
6. Recursos naturales y ambiente
Bolivia, Ecuador (C)

Nota. El simbolo (C) representa intereses comunes. El simbolo (O) representa intereses opuestos. Adaptado de
“El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia” (3a ed. rev., p. 95), por F. A. D’Alessio, 2015, Lima, Pert:
Pearson.

3.1.2 Potencial nacional

El potencial nacional es un analisis interno de las fortalezas y debilidades del pais,
este analisis es desarrollado en base a siete elementos planteados por Hartmann (1978), los
cuales son: (a) demografico, (b) geografico, (c) econdmico, (d) tecnoldgico y cientifico, (e)
histdrico, psicologico y socioldgico, (f) organizacional y administracion, y (g) militar.

Dominio demografico. Para el afio 2015, la poblacion nacional alcanzo los
31°151,643 habitantes, de los cuales 15°605,814 son hombres y 15°545,829 son mujeres. Para

el afio 2016 se estima que nacieron 578,130 personas Y fallecieron 175,589 personal, lo cual
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dieron una tasa de crecimiento de 1.3%. Segun el movimiento migratorio al afio salen del
Per( aproximadamente 64,546 personas, por lo que el crecimiento total para el afio 2015 fue
de 337,995 personas lo que corresponde a una tasa de crecimiento estimado de 1.1% (INEI,
2017). A nivel mundial, para el afio 2050 el crecimiento de Africa superara en mas de seis
veces a América Latina y el Caribe, y en més de 15 veces a Asia (United Nations, 2015).
Ademas, se estima que a partir del afio 2050 la poblacion europea empezara a reducir su
crecimiento poblacional y en general se estima que la tasa de crecimiento de la poblacion
mundial descenderé en un 0.5% lo cual se muestra en la Tabla 5. Lo cual representa una
debilidad para nosotros ya que el principal mercado hacia el que apuntamos es el europeo.
Tabla 5

Proyecciones del Crecimiento de la Poblacion Mundial

Areas Poblacién (millones)

2015 2030 2050 2100
Mundo 7,349 8,501 9,725 11,213
Africa 1,186 1,679 2,478 4,387
Asia 4,393 4,923 5,267 4,889
Europa 738 734 707 646
Latino América y el Caribe 634 721 784 721
Norte America 358 396 433 500
Oceania 39 47 57 71

Nota. Tomado de World Population Prospects: The 2015 Revision - Key Findings and Advance Tables (p. 1),
por United Nations, 2015, New York: NY: Department of economic and social affairs.

Dominio geogréfico. Peru esta ubicado en el hemisferio sur y esta comprendido por
un area de 1 285 215 km?, ocupando el puesto veinte a nivel nacional y el tercero en América
del Sur, se encuentra dividido en tres regiones principales, las cuales son: Costa, Sierra'y
Selva y comprende 25 departamentos. Comparte fronteras por el norte con Ecuador y

Colombia, por el sur con Chile y Bolivia, por el este con Brasil y por el oeste con el Océano
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Pacifico el cual tiene una extension de 200 millas nauticas. Per( tiene una posicion ventajosa
al ubicarse en la costa occidental de América del Sur, lo cual lo convierte en un polo de
desarrollo comercial y productivo al ser considerado como un hub nacional (Consulado
General del Peru en Sao Paulo, 2008). El Peru al contar con puertos de rapido acceso permite
al pais tener relaciones con los principales mercados mundiales. En la Figura 3 se muestra la

posicion estratégica del Pert en el mundo.

ANTARTIDA

Figura 3. Posicion del Peru en el mundo. Tomado de “Fortalecimiento de la identidad y
orgullo nacional,” por C. Diaz, 2011 (https://www.slideshare.net/javicho44/fortalecimiento-
de-la-identidad-y-orgullo-nacional).

Dominio econdémico. En la Figura 4 se muestra la evolucion del crecimiento anual del
PBI en varios paises latinoamericanos incluido el Per(, en el cual se observa que para el afio
2017 el Peru esperaba un crecimiento del 4.6% con lo que se ubicaba en el primer lugar en

este ranking. Sin embargo, segun el Banco Central de Reserva del Pert (2017) el Peru tuvo

un crecimiento real de 2.5% muy por debajo de lo esperado.
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Crecimiento del PBI: 2016 Crecimiento del PB: 2017
(Var, ‘/v)‘ (Var, %)
Peri _4.0 Peri Y 1.1,
Bolivia Flﬁ Bolivia e —— e 11
Paraguay _ 33 Paraguay e ]
colomfna -2 Argentina e ——d })
Méico 24 Colombia [———— |
Chile 18 México R 20
Uruguay - Chile ] 1 §
Argentina A q Uruguay S )}
Ecuador 47 - Ecuador — 0
Bras 17— Bras -
Venezuela  -5,2 [— Venezuela 028

Fuente: Latin American Consensus Forecast (mayo 2016)y BCRP para Perd.

Figura 4. Tasa de crecimiento PBI para diversos paises latinoamericanos. Tomado de

“Inflacion del Peru se ubicaria en 2.9% este afio y seria la segunda mas baja de la region,”
Gestion, 2016, p. 1 (http://gestion.pe/multimedia/imagen/2168164/165610).

Dominio tecnoldgico, cientifico. En el &ambito de las ciencias y tecnologia, la posicion
en la que se encuentra el Pert siempre ha sido muy baja debido a la poca inversién que el
gobierno hace en este sector, lo cual lo ubica para el afio 2016 en el puesto 88 entre 138
paises que fueron evaluados. En la Tabla 6 se muestra la posicién del Per( respecto a otros
paises de América del Sur, dentro de la region Chile y Uruguay destacan por su buen puntaje
y posicion que los ubican en el puesto 39 y 36 respectivamente. Mientras que Ecuador,
Venezuela y Bolivia se encontraron en una peor posicion (WEF, 2016). Esto constituye una
amenaza para la economia del Peru, esta posicion es causada por varios factores incluidos la
baja inversion en ciencia y tecnologia lo cual causa una muy baja cantidad de cientificos que
cuenten con grado de doctorado y las pocas instituciones cientificas con las que cuenta el
pais, para lo cual se han hecho diferentes esfuerzos lo que refleja un intento de mejora en este

sector.
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Tabla 6

Desarrollo Tecnoldgico de los Paises de América del Sur

Pais Ranking Puntaje (maximo 7.0)
Uruguay 36 5.2
Chile 39 51
Brasil 59 4.4
Colombia 64 4.3
Argentina 69 4.1
Peru 88 3.6
Ecuador 90 3.6
Venezuela 107 3.1
Bolivia 111 3.0

Nota. Adaptado de The Global Competitiveness Report 2016-2017 (pp. 48-49), por K. Schwab, 2016, Ginebra,
Suiza: World Economic Forum.

Dominio historico, psicoldgico y socioldgico. En la historia del Peru se refleja la
vasta diversidad cultural y de tradiciones con la que contamos en la actualidad. Para analizar
la evolucion de la industria textil y de confecciones existen numerosos componentes dentro
de su historia. Desde la época preincaica se desarrollaron fibras textiles de gran variedad de
algodon y fibras de camélidos con lo cual demostraron una admirable tradicién textil lo cual
se ilustra en la Figura 5, las habilidades aprendidas desde estas épocas se han consolidado con
las nuevas técnicas y tecnologias que hoy nos permiten una produccion mas competitiva y de
gran calidad (Calderdn, Leyva, Miranda & Pais, 2017). Los tipos de algodén Pima y Tanguiis
son maximos representantes de la produccion textil en los departamentos de Piura, Lima,
Lambayeque e Ica. Como lo son otras fibras animales en distintos departamentos del Perd.
Por lo que, la diversidad cultural del pais es una fortaleza que permite que contemos con

grandes técnicas de produccidn textil y den el impulso de producir prendas de calidad.
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TEXTILERIA INCA

R e

MUJER TEJIENDO TELAR AMRRADO A LA CINTURA
lLUSTRACION: FELIPE GUAMAN POMA DE AYALA (16195)

Figura 5. Textileria en la época de los incas. Tomado de “Carpeta Pedagdgica,” por F.
Guaman Poma, 1615 (http://incasdeltahuantinsuyo.carpetapedagogica.com/2013/01/la-
textileria-inca.html).

Dominio organizacional y administrativo. En Estado peruano esta compuesto por
tres poderes autonomos los cuales son el Poder Ejecutivo, el Poder Legislativo y el Poder
Judicial, los cuales estan bajo el mando del Presidente de la Republica, el cual es actualmente
Martin Vizcarra, por el Congreso de la Republica y por la Corte Suprema de Justicia,
respectivamente. El Per( esta bajo un proceso de descentralizacion lo que planea darles a los

departamentos la autonomia de manejar sus recursos de manera mas eficiente, aunque este

proceso se ha ido desarrollando de manera ineficiente e improvisada al haber sido realizada
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sin contar con la capacitacion suficiente, esta falta de organizacion es una debilidad del pais

(Repensando la descentralizacion, 2014).

Dominio militar. La defensa del pais esta conformada por el Ejército el cual se
encarga de la defensa territorial del pais, ademas de participar en las tareas de asistencia a
desastres y misiones de paz internacionales; la Aviacién cuya funcion principal es la defensa
aérea del pais, asi mismo otorga apoyo a poblaciones de dificil acceso terrestre proveyendo
de puentes aéreos y apoyo ante desastres naturales; y la Marina, la cual se encarga de la
defensa maritima, fluvial y lacustre. Se encuentran bajo el mando del Presidente de la
Republica por medio del Ministerio de Defensa y coordinado junto con el Comando Conjunto
de las Fuerzas Armadas. En las ultimas décadas las Américas ha estado libres de guerras
fronterizas y por ello, es poco probable que en los proximos afios se produzca en el
continente americano algun conflicto bélico. Segun el World Bank (2017) las fuerzas
armadas peruanas, cuentan con alrededor de 158,000 miembros, los cuales necesitan
suministro constante de uniformes y prendas de vestir, siendo un cliente atractivo para la
industria textil, ya que significa poder contar con un contrato a largo plazo para satisfacer su

demanda.

Por lo que, el gasto militar en el Pert es bajo comparado con otros paises, pero al
compararlo con afios anteriores para el afio 2015 este gasto se incrementd en un 103% al
compararlo con el afio 2014. Estos incrementos se reflejan en la Figura 6 en la que se muestra
el incremento continuo a través de los afios respecto a la inversion militar del Ministerio de

Defensa, lo cual podria considerarse como una fortaleza para el Perd.

3.1.3 Principios cardinales
El anélisis de los principios cardinales permite determinar cuales son las

oportunidades y amenazas para un pais de acuerdo al entorno en el que se desenvuelve. Los

puntos cardinales a analizar son los siguientes: (a) influencia de terceras partes, (b) lazos
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pasados y presentes, (c) contra-balance de intereses y (d) conservacion de enemigos

(D’Alessio, 2015).

S/3,047.00

$/1,499.00
$/1,172.00

S/728.00

S/246.00

Figura 6. Inversion publica del Ministerio de Defensa del Perd, en millones de soles. Tomado
de “Gasto militar se multiplico por 12 en ultimos cinco afios,” por O. Mariluz, 2016
(http://gestion.pe/economia/gasto-militar-se-multiplico-12-ultimos-cinco-anos-2152203).

Influencia de terceras partes. EI Per cuenta con diversos acuerdos con varios
bloques comerciales como: (a) el Foro de Cooperacién Econdmica Asia-Pacifico (APEC),
conformado por 21 economias de mayor impacto en la economia mundial entre ellas China,
Canada, Estados Unidos y Japdn; (b) la Unién Europea, que esta integrada por 28 paises,
entre los que destacan Francia, Alemania, Holanda e Italia; y (c) la North American Free
Trade Agreement (NAFTA) conformada por los siguientes paises como son Canada, México
y Estados Unidos (Diaz, Giraldo, Miranda, Peralta & Tintaya, 2017). Respecto a las
exportaciones, en los ultimos afios el Perli empez6 con una politica agresiva de intercambio
comercial, exportando materia prima e importando productos manufacturados. Los

principales receptores de las exportaciones peruanas en los Gltimos cinco afios se detallan en
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la Tabla 7 entre los cuales destacan China y los Estados Unidos, mientras que dentro de
América Latina destacan Brasil y Chile. Estas cuatro naciones representan un gran porcentaje
de las exportaciones totales del Per( representando un aproximado del 45% en el afio 2015
(Trademap, 2016).

Tabla 7

Principales Paises hacia los Cuales Exporta EI Peru

Destino 2011 2012 2013 2014 2015
Total 45'636,085 45'946,180 41'871,689 38'459,251 33'244,872
China 6’961,425 7°848,973 7°342,588 7°024,630 7°332,901
Estados Unidos 6°083,871 6°516,617 7°433,271 6°234,158 5°018,325
Suiza 5°887,121 5°074,455 3°027,226 2°642,273 2°694,471
Canada 4176,317 3°445,339 2°727,558 2°551,557 2°305,901
Brasil 1°266,949 1’402,931 1°705,705 1°593,434 1°071,802
Japon 2°174,639 2°575,332 2°227,874 1°583,218 1’118,559
Chile 1°976,567 2°028,313 1°669,981 1°537,202 1°069,123
Espana 1°666,197 1°842,755 1°572,230 1°362,572 1°089,019
Alemania 1°900,159 1°866,208 1’168,193 1°234,049 910,353
Otros 13°542,840 13°345,257 12°997,063 12°696,158 10°634,418

Nota. Adaptado de “List of Importing Markets for a Product Exported by Peru 2011-2015,” por Trademap. 2016
(http://www.trademap.org/Bilateral _TS.aspx).

Lazos pasados, presentes y futuros. A pesar de las rivalidades histéricas con las que
el Peru cuenta estas no han impedido acuerdos de cooperacidn con sus paises vecinos entre
las que se incluye grandes incursiones de empresas privadas extranjeras en el pais que buscan
desarrollar estrategias innovadoras y de desarrollo con el objetivo de ganar la preferencia de
los consumidores. Aunque otros paises vecinos han iniciado tratados de libre comercio varios
afios antes que el Peru y cuentan con mayor experiencia y la confianza de ciertos paises, el

Peru tiene gran atencion de paises asiaticos como Tailandia, Indonesia, Corea del Sur y
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Singapur ya que es considerado como el hub regional de Sudamérica lo cual se refleja en la
inversion en infraestructura, carreteras y puertos de sistemas de comunicaciones digitales que
estos paises estan dispuestos a realizar (Tesis Planeamiento Per().

Contra-balance de los intereses. Los principales problemas que el Pert ha enfrentado
historicamente son los conflictos limitrofes con paises vecinos como lo son Ecuador y Chile.
A través de los afos las relaciones comerciales en América Latina han mejorado y el manejo
diplomaético ha logrado que se superen estan diferencias histdricas principalmente en el sector
comercial y un ejemplo representativo se refleja en la mejora de las relaciones con Chile.
Otro caso que refuerza esta idea es la aplicacion del canal de Panama4, lo cual reduce los
costos de trasporte hacia Europa (Diaz et al., 2017).

Conservacion de los enemigos. Per( ha tenido como enemigo historico a Chile, ya
que ambos paises poseen recursos naturales similares lo cual los lleva a competir en los
mismos mercados en los cuales desean incursionar. A pesar de ello las relaciones entre ambos
paises son actualmente buenas y por ello Chile mantiene altas inversiones en territorio
peruano. Segun estadisticas extraidas de Trademap (2018), Chile no representa una amenaza

en cuanto a exportaciones de prendas de vestir, tal como sucede en la agroindustria y mineria.

3.1.4 Influencia del analisis en la empresa Topy Top

El analisis tridimensional de las naciones realizado en las secciones previas nos
permite determinar los aspectos clave que deben ser usados para potenciar el progreso de la
empresa Topy Top en el sector textil. Geograficamente, se ha identificado que la ubicacion de
Topy Top en la ciudad Lima le concede una posicion estratégica ya que se encuentra cerca de
los puertos lo cual es beneficioso para sus exportaciones. Ademas, al Per( contar con
diversos tratados de libre comercio estos le conceden a la empresa un impulso favorable para
su desarrollo empresarial especificamente en el area de exportaciones, en la siguiente Tabla 8

se muestran los numerosos tratados que el Per( ha suscrito con aliados estratégicos.



Tabla 8

Tratados de Libre Comercio del Peru

Tratado Pais(es) Fecha de suscripcion Fecha de entrada en vigencia
TLC Perd-EEUU EEUU 12 de abril de 2006 01 de febrero de 2009
TLC Peri-Chile Chile 22 de agosto de 2006 01 de marzo de 2009
TLC Peri-Canada Canada 29 de mayo de 2008 01 de agosto de 2009
TLC Peru-Singapur Singapur 29 de mayo de 2008 01 de agosto de 2009
TLC Perd-China China 28 de abril de 2009 01 de marzo de 2010
TLC PerG-EFTA Islandia 14 de julio de 2010 01 de julio de 2011

Liechtenstein

Noruega Suiza

TLC Peru-Corea del Sur Coreadel Sur 14 de noviembre de 2011 01 de agosto de 2011

TLC Peru-Tailandia Tailandia 19 de noviembre de 2005 31 de diciembre de 2011

TLC Perd-México México 06 de abril de 2011 01 de febrero de 2012

TLC Peri-Panama Panama 25 de mayo de 2011 01 de mayo de 2012

TLC Peri-UE Unién 26 de junio de 2012 01 de marzo de 2013
Europea

TLC Peru-Costa Rica Costa Rica 26 de mayo de 2011 01 de junio de 2013

Nota: Tomado y adaptado de www.mincetur.gob.pe

Histéricamente, el presente anélisis permite reconocer la trayectoria textil y de
confecciones desde épocas pre incaicas, lo que permite que en la actualidad la mano de obra
peruana sea altamente reconocida y también la calidad de las fibras tanto de origen animal
como vegetal, resaltando el algoddn tanguis y algodén pima. Sin embargo, si el Per( desea
seguir creciendo e impulsando sus industrias debe poner mayor inversion en la ciencia y
tecnologia de esa manera pasara de ser un pais exportador de materia prima a un pais que
exporte productos de valor agregado, ademas de incrementar el nimero de mano de obra

altamente especializada.
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3.2 Andlisis Competitivo del Pais

Para el andlisis de las fortalezas y debilidades de un pais se introdujo el modelo
conocido como Diamante de Porter propuesto por Michael Porter (1998) el cual incluye los
siguientes elementos: (a) condiciones de los factores, (b) condiciones de la demanda, (c)
sectores relacionados y de apoyo, y (d) estrategia, estructura y rivalidad entre las empresas
(D’Alessio, 2015). Para analizar la competitividad del pais se usé el reporte de
competitividad global de los ultimos afios del World Economic Forum, en la que el Peru se
ubica en el puesto 67 de entre 138 paises en el periodo 2016-2017. Este reporte toma en
consideracidn diferentes premisas que se encuentran detalladas en la Tabla 9, en la mayoria
de los indicadores asociados a la tecnologia el Pert en el afio 2011 alcanzaba niveles bajos,
excepto en el indicador de: desarrollo del mercado financiero en la cual para ese afio se
ubicaba en el puesto 38, para el afio 2014 sube al puesto 30 y para el afio 2016 se ubica en la
posicion 26.

Siguiendo este analisis, los principales problemas que afectan la competitividad del
Peru son la corrupcion, la burocracia gubernamental ineficiente, la normativa fiscal, las

regulaciones laborales restrictivas y el suministro inadecuado de infraestructura.

3.2.1 Condiciones de los factores

Per( es un pais muy rico en recursos naturales los cuales son exportados mayormente
como materia prima, es por ello que gran parte de la competitividad del pais esta en base a
estos recursos, pero sin contar con ningun valor agregado. En la Tabla 10 se muestra la
produccién minera del Pert comparado con otros paises ya que este es uno de los recursos

naturales que se exporta en mayor proporcion.
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Tabla 9

Reporte Global de Competitividad para el Per(

2011-2012 2014-2015 2016-2017
Indicador Ubicacién Puntaje  Ubicacién Puntaje Ubicacion  Puntaje
Global 67 4.2 69 4.2 67 4.2
Instituciones 95 35 116 3.3 106 34
Infrastructura 88 3.6 89 35 89 3.6
Ambiente macroecondmico 52 5 23 5.9 33 5.4
La salud y la educacion primaria 97 5.4 100 5.3 98 5.3
La educacién superior y la formacion 77 4 82 4.1 80 4.1
Eficacia del mercado de bienes 50 4.4 60 4.4 65 4.4
Eficacia del mercado laboral 43 4.6 64 4.3 61 4.3
Desarrollo del mercado financiero 38 45 30 4.5 26 4.7
Preparacion tecnoldgica 69 3.6 88 3.4 88 3.6
Tamafio del mercado 48 4.3 48 4.4 48 4.4
Sofisticacion de negocios 65 3.9 81 3.8 78 3.8
Innovacion 113 2.7 116 2.8 119 2.8

Nota. Adaptado de “The Global Competitiveness Report 2011- 2012 (p. 293), por K. Schwab, 2011; The
Global Competitiveness Report 2014-2015 (p. 294), por K. Schwab, 2014; y The Global Competitiveness Report
2016-2017 (p. 294), por K. Schwab, 2016. Ginebra, Suiza: World Economic Forum.

En la Figura 7, se muestran los factores mas problematicos que enfrenta el Peru al
momento de hacer negocios, destacando, la burocracia gubernamental de poca eficiencia y la
falta de regulaciones laborales que agilicen los tramites. Por otro lado, los factores que
mejoran la posicién competitiva del pais son las finanzas publicas y el desarrollo del mercado
financiero. Ademas, el Per( tiene diversas condiciones favorables como son la disponibilidad
de diversas materias primas de alta calidad, mano de obra especializada y el contar con una

ubicacion estratégica que la convierte en un hub de exportaciones.
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Tabla 10

Producciéon Minera del Pert en el Contexto Internacional al Afio 2012

Valor (millones $) Part. (%)

China 168,958 25.8
Australia 76,795 11.7
Chile 47,963 7.3
Brasil 38,138 5.8
Rusia 34,929 5.3
Estados Unidos 31,304 4.8
Perd 27,063 4.1
Sudafrica 23,122 3.5
India 22,778 3.5
Canada 19,741 3

Total 654,328 100

Nota. Valor Tomado de “Industria Minera Guia de Negocios en el Perd” (p.04), por PricewaterhouseCoopers,
2013, Lima: PricewaterhouseCoopers International Limited. Copyright 2013 por PricewaterhouseCoopers S.
Civil de R.L.

Burocracia gubernamental ineficiente . 19.0
Regulaciones laborales restrictivos I 15.4
Corrupci6n ISR 12.6
Inadecuado soporte en infraestructura I 11.0
Complejidad de la regulacion tributaria EEEEEE————— 7.6
Tasas tributarias FEEEEEE——————— 6.7
Crimen e inseguridad mEEES———— 6.0
Inestabilidad politica F————— 5.6
Inadecuada capacitacion de la fuerza laboral ~F————— 51
Insuficiente capacidad para innovacion mm——— 3.2
Acceso a financiamiento  m——— 2.8
Etica laboral pobre en la fuerza laboral s 2.1
Pobre salud piblica mesm 1.6
Inestabilidad gubernamental = 0.7
Inflacion ™ 0.5
Normas para moneda extranjera 0.0

00 20 40 60 80 100 120 140 16.0 180 20.0

Figura 7. Factores mas problemaéticos para hacer negocios en el Per. Tomado de The Global
Competitiveness Report 2016-2017 (p. 294), por K. Schwab, 2016, Ginebra, Suiza: World
Economic Forum.
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3.2.2 Condiciones de la demanda

La demanda en el Per( ha mostrado un comportamiento muy variable desde el afio
2010 con una tendencia a la baja, aunque en el afio 2015 la demanda aument6 2.9% lo que
significd un ligero aumento respecto al afio 2014. EI consumo publico tiene una tendencia a
crecer cada afio lo que ayuda a generar una estabilidad macroecondémica e impulsar a la
demanda interna. Mientras que el consumo privado tiene un comportamiento similar al de la
demanda interna con una tendencia a crecer cada afio en menor proporcion. En los afios
anteriores fue la demanda interna la que impulsaba el crecimiento econémico del pais, sin
embargo esto se ha ido perdiendo en los Gltimos afios por lo que la economia peruana esta

buscando otros factores para mantener su crecimiento a un nivel casi estable.

16
14
12

10

2010 2011 2012 2013 2014 2015

(o]

)]

SN

N

® Demanda interna Consumo privado B Consumo publico

Figura 8. Variacion de la demanda interna, consumo privado y consumo publico, en
porcentaje. Adaptado de “Estadisticas economicas. Cuadros anuales,” por el Banco Central
de Reserva del Pert (BCRP), 2017 (http://www.bcrp.gob.pe/estadisticas.html).

3.2.3 Estrategia, estructura, y rivalidad de las empresas
El cdmo las empresas se desarrollan, organizan y se gestionan nos permite evaluar la

forma en la que estas se interrelacionan entre ellas y la rivalidad que llegan a presentar. En la
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Figura 9 se aprecia el niUmero de unidades empresariales que han sido creadas y el balance de
las empresas que se han dado de baja desde el 2014 al 2016.

3.2.4 Sectores relacionados y de apoyo

El principal sector de apoyo del Peru es la industria financiera, una muestra de ello es
la evolucion de los créditos tanto del sector publico y privado, los cuales han aumentado en
promedio un 12% anual desde el 2010 (Calderon, Leyva, Miranda & Pais, 2017). Cabe
resaltar que el promedio el crédito al sector privado representa el 87% del total, ademas cabe
resaltar que lo créditos ofrecidos se han realizado mayormente en soles debido a la presencia
de temporadas de devaluacion (Calderon, Leyva, Miranda & Pais, 2017). Un factor clave es
la atraccion de las empresas para invertir en el Perd, y al mismo tiempo aumentar el nimero
de exportaciones de las empresas peruanas al mundo haciendo uso de sus tratados de libre
comercio. Una manera de incentivar estos programas es la reduccion de los aranceles e

impuestos y aumentar los incentivos para la inversion en tecnologia.

Altas
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Figura 9. Diferencia entre altas y bajas de unidades empresariales del 2014 al 2016.
Adaptado de “Demografia Empresarial en el Perti,” en Boletin Inei, 2016.
(https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/boletines/boletin-demografia-
empresarial_ivtrim2016.pdf).
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3.2.5 Influencia del analisis en Topy Top

El 99% de los negocios en el Per( son micros o pequefias empresas lo cual les otorga
una capacidad limitada de inversion lo cual no les permite un alto grado de innovacion (Diaz,
Giraldo, Miranda, Peralta & Tintaya, 2017). Lo recomendable es incrementar el nimero de
empresas medianas y grandes. Desde 1990 las politicas macroecondmicas del pais han
mejorado lo que le ha permitido la firma de varios tratados de libre comercio con paises
estratégicos, lo que permite el aumento del nimero de importaciones y exportaciones lo que
trae consigo una mejora en la economia del pais (Caballero, Loza, Luna & Zurita, 2015). En
el sector textil el Ministerio del Trabajo y Promocion del Empleo tiene la facultad de crear
programas de capacitacion para incrementar el namero de mano de obra capacitada en este
sector incrementando sus competencias laborales e incrementando su capacidad de
produccion lo cual permite un crecimiento del sector.

3.3 Analisis del Entorno PESTE

Si bien el entorno no asume un rol protagoénico en el desarrollo de una industria, su
influencia puede afectarla considerablemente. El objetivo de esta seccidn es analizar la
influencia del entorno en el sector textil peruano. Para ello, se consideraran cinco
dimensiones: politica, econdmica, social, tecnolégica y ecoldgica. Al ser Topy Top un
jugador global, este analisis estaria incompleto si no se analiza como influencian otros paises
a su respectiva industria textil, y en general, como esta evolucionando el mundo que es el
verdadero mercado de Topy Top.

3.3.1 Fuerzas politicas, gubernamentales, y legales (P)

La Constitucion Politica del Pert promulgada en 1993 define al Estado peruano como
un estado democratico de derecho. Su forma de gobierno es democratica, social,
independiente y soberana, organizada dentro del principio de separacion de poderes. El

Estado se encuentra dividido en tres poderes que en teoria deberian actuar como contrapeso.
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Los tres poderes son el ejecutivo, legislativo y judicial. En época de elecciones se instaura un
cuarto poder autonomo que es el electoral.

El poder legislativo reside en el Congreso, el cual consta de CAmara Unica. Sus
funciones principales consisten en la promulgacion de leyes que fomenten el desarrollo y
bienestar del pais; fiscalizar cualquier asunto de interés publico, en especial, al poder
ejecutivo; designar el contralor general de la Republica; designar tres directivos del Banco
Central de Reserva del Per(, ratificar la designacion del Presidente del Banco Central
de Reserva y ratificar el nombramiento del Consejo de Ministros.

El poder ejecutivo recae en la figura del Presidente de la Republica quien es el Jefe
del Estado y Personifica la Nacién (Constitucion Politica del Perd, 1993). En el mismo
documento, se indica que es elegido por sufragio directo y sus principales funciones son
dirigir la politica general del Gobierno, representar al Estado dentro y fuera del territorio
nacional y velar por el orden interno y la seguridad exterior de la Republica. El presidente de
la Republica nombra a los ministros que ocupan carteras estratégicas para el desarrollo del
pais. El Per( cuenta con 18 ministerios y una presidencia del Consejo de Ministro
(Ministerios y Entidades Dependientes, 2018). Para los intereses de Topy Top, los ministerios
mas relevantes son Economia y Finanzas, Trabajo y Promocion del Empleo, Comercio
Exterior y Turismo, y Produccion. De manera indirecta, las actividades de Topy Top podrian
ser afectadas por los ministerios del Ambiente y Energia y Minas. Del Ministerio de
Economia y Finanzas se comentara en mayor profundidad en el siguiente apartado.

El Ministerio de Trabajo y Promocidn del Empleo es el ente del Estado encargado de
“promover empleo decente y productivo, asi como el cumplimiento de los derechos laborales
y fundamentales de la poblacion” (Ministerio de Trabajo, 2018). El Ministerio de Trabajo se
encarga de fiscalizar que se cumpla la jornada laboral maxima de 8 horas diarias y 48 horas

semanales (Constitucion Politica del Peru (Art. 25), 1993). Se encarga de velar por la
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legalidad de las acciones tomadas por los sindicatos de trabajadores. Adicionalmente, es el
Ministerio que recoge las quejas de los trabajadores (Ministerio de Trabajo, 2018).

El Ministerio de Comercio Exterior y Turismo “define, dirige, ejecuta, coordina y
supervisa la politica de comercio exterior y turismo” (Ministerio de Comercio Exterior y
Turismo, 2015). “Tiene la responsabilidad en materia promocion de las exportaciones y de
las negociaciones comerciales internacionales” (Ministerio de Comercio Exterior y Turismo,
2015, parr. 1). Esta facultado para promover acuerdos comerciales internacionales del Estado.
Entre ellos, los mas importantes son los Tratados de Libre Comercio. Hacia finales del 2015,
el 94% de las exportaciones peruanas tenian como destino paises que habian suscrito
Tratados de Libre Comercio (Ministerio de Comercio Exterior y Turismo, 2015). El Per(
cuenta actualmente con Tratados de Libre comercio con 19 paises méas la Union Europea;
destacandose paises como EE.UU, China y Corea del Sur. Proximamente se suscribiran
acuerdos bilaterales con Turquia e India. Adicionalmente, en marzo de 2018 se firmo en
Chile uno de los Tratados Multilaterales de Libre Comercio mas ambiciosos Ilamado CPTTP
permitiéndole al Peru ingresar a nuevas economias como Nueva Zelanda, Brunei, Malasia y
Vietnam (BBC Mundo, 2018).

El Ministerio de la Produccion (2018) es el ente responsable de “disefiar, establecer,
ejecutar y supervisar, en armonia con la politica general y los planos de gobierno, politicas
nacionales y sectoriales aplicables a [...] industria, asumiendo rectoria respecto de ellas”
(parr. 1). EI ministerio promueve la iniciativa empresarial, la competitividad, la
industrializacion, el procesamiento y manufactura. El ministerio ha mantenido un rol bastante
activo en los altimos afios promoviendo politicas que garanticen el incremento de la

productividad nacional en un contexto més globalizado y competitivo.


http://www.bbc.com/mundo/noticias-43338755
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Figura 10. Evolucidn de las exportaciones y su relacion con el PBI. Adaptado de
“Estadisticas econémicas. Cuadros anuales,” por el Banco Central de Reserva del Peru
(BCRP), 2016 (http://www.bcrp.gob.pe/estadisticas.html).
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Figura 11. Evolucién de las importaciones y su relacion con el PBI. Adaptado de
“Estadisticas econémicas. Cuadros anuales,” por el Banco Central de Reserva del Pera
(BCRP), 2016 (http://www.bcrp.gob.pe/estadisticas.html).

El 2002 se inici6 el proceso de descentralizacion mediante la creacion de gobiernos
regionales (Ministerio de la Produccion, 2018). De esta manera, el Estado peruano se divide

en gobierno central, regionales y locales. Los gobiernos locales se subdividen en

municipalidades provinciales y distritales (Ministerio de la Produccion, 2018). A pesar de la
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gran esperanza que supuso el modelo de descentralizacion, los resultados no han acompariado
la medida adoptada en el 2002. En el afio 2001, Lima representaba el 48.1% del producto
bruto interno (PBI), 15 afios después, la cifra apenas ha descendido a 43.9% (INEI, 2017). En
el afio 2014, la Contraloria General de la Republica presentd un estudio sobre el impacto del
proceso de descentralizacion en el Per( concluyendo que a pesar de haber dotado de poder
administrativo a las regiones éstas no han sabido invertir efectivamente los recursos
derivados. De esta manera, la brecha de desigualdad de servicios e infraestructura entre Lima
y el resto de regiones se ha mantenido en la tltima década.

Si bien la compafiia opera en Per0 y el entorno politico peruano es el mas relevante
para la compafiia, se debe tener en cuenta que mas del 50% de sus ventas proceden de
clientes internacionales. Bajo este punto de vista, mas alla de sus competidores locales, Topy
Top se enfrenta a compafias de otras latitudes que buscan arrebatarle a su actual cartera. Es
importante analizar las politicas adoptadas por parte de los gobiernos donde operan los
competidores de Topy Top. Seria muy extenso enfocarnos en todos los paises donde actan
sus competidores y se corre el riesgo de perder el enfoque del impacto real de estas politicas
sobre Topy Top. Para el propdsito de este plan estratégico se limitara a los principales
mercados que acttan como rivales de la compafiia que son China, Tailandia y Nicaragua.

El gigante asiatico ha cifrado su crecimiento en los ultimos 25 afios en altos niveles de
inversion. Liderada por compafiias estatales chinas, se enfoco inicialmente en reducir la
brecha de infraestructura que existia a lo largo del territorio como un primer paso para lograr
la conectividad con el Mundo. La fuerte inversion en puertos, carreteras y aeropuertos
permitio a China convertirse en el principal abastecedor global. A fin de lograr esta posicion
hegemonica en el comercio internacional, China se valio originalmente de una mano de obra
relativamente barata. En el caso de la industria textil, la brecha del costo de la mano de obra

respecto a otros paises se ha ido reduciendo llegando en algunos casos a desaparecer
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(Ministerio de la Produccion, 2015). Para compensar esta pérdida de competitividad, el
gobierno chino introdujo a fines de la primera década del 2000 politicas de dumping para el
sector afectando largamente a los productores peruanos (Posada, 2017). Junto con esta
medida, el gobierno chino ha fomentado e incentivado mejoras en la productividad de su
sector manufacturero mediante subsidios y beneficios tributarios para la adquisicion de
nuevas tecnologias.

El crecimiento de Tailandia en las Gltimas décadas se ha cimentado en el cambio de
su matriz productiva. De ser un pais productor y exportador de materias primas, Tailandia ha
evolucionado hacia un pais con una desarrollada industria de auto partes, textiles y piezas de
computadora. La industria textil de Tailandia se caracteriza por ser una de los pocos paises
que incorpora toda la cadena productiva. El gobierno ha favorecido el desarrollo de la
industria mediante politicas publicas que fomenten la competitividad convirtiendo a Tailandia
en uno de los destinos preferidos para la elaboracion de prendas de vestir.

Nicaragua ha desarrollado un régimen de zona franca que ha resultado bastante
atractivo para las empresas que maquilan. Es en la actualidad el pais de Latinoamérica que
mas exporta a los Estados Unidos, el principal mercado global de textiles. Adicionalmente,
Nicaragua mantiene un costo de mano de obra menor al promedio regional convirtiendo a la

industria textil en la mas competitiva de la Region.

3.3.2 Fuerzas econémicas y financieras (E)

La Constitucion Politica del Pert promulgada en 1993 define al Estado peruano como
una economia social de mercado. El estado peruano promueve la libre competencia, defiende
los intereses de los consumidores y permite la libre tenencia de moneda extranjera. A
diferencia de décadas anteriores, el Estado ya no realiza actividad empresarial, salvo
excepciones, limitandose a ejercer un rol orientador y fiscalizador en caso de presentarse

fallos de mercado (Constitucion Politica del Pert, 1993). El Estado peruano estimula la
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creacion de riqueza promoviendo la libre empresa, el comercio y la industria (Constitucion
Politica del Perd, 1993).

El desempefio de la economia peruana en los ultimos 25 afios ha sido largamente
aplaudido y reconocido por la comunidad internacional colocando en muchas ocasiones al
Pert como ejemplo de estabilidad macroecondmica y estructural para los demaés paises de la
Region (World Bank, 2017). El Per( ha crecido a un ritmo cercano al 5% en los ultimos 15
afios, cifra por encima de su potencial. En este mismo periodo, 9 millones de peruanos han
abandonado la pobreza y por primera vez en 50 afios la clase media peruana se ha
incrementado considerablemente. EI buen desempefio de la economia peruana se debe
principalmente a la instauracion de reformas macroecondmicas de primera generacion. Entre
ellas se destacan la autonomia del Banco Central de Reserva (BCR), la apertura comercial, la
liberacion del tipo de cambio y la privatizacién de empresas pablicas. Las mencionadas
reformas colocan desde hace algunos afios al Peru en la parte alta de la tabla en estabilidad
macroeconémica y desarrollo de los mercados financieros; delante del promedio de la Region

(Schwab, 2017).
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Figura 12. Evolucion del PBI y variacién anual. Adaptado de “Estadisticas economicas.
Cuadros anuales,” por el Banco Central de Reserva del Peru (BCRP), 2016
(http://www.bcrp.gob.pe/estadisticas.html).


http://www.bancomundial.org/es/country/peru
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Sin embargo, cuando analizamos otros aspectos como educacion, infraestructura,
tecnologia o innovacion el Peru queda rezagado frente al promedio de paises
latinoamericanos (Schwab, 2017). Hay otro pilar basico donde estamos incluso méas
rezagados: las instituciones. En ellas se centran las reformas de segunda generacion. La falta
de vision estratégica de largo plazo no ha permitido el desarrollo de instituciones sélidas que
promuevan un camino claro hacia una economia desarrollada.

Tabla 11

indice de Competitividad Global - Perti (2017-2018)

Componente del Indice Ranking / 137 Puntaje (1-7)
indice Competitividad Global 72 4.2
Instituciones 116 3.2
Infraestructura 86 3.8
Entorno Macroeconémico 37 5.4
Salud y Educacion Primaria 93 5.4
Educacién Superior y Capacitacion 81 4.1
Eficiencia del mercado de bienes 75 4.3
Eficiencia del mercado laboral 64 4.3
Desarrollo del mercado financiero 35 45
Preparacion para la Tecnologia 86 4.7
Tamafio del mercado 48 45
Sofisticacion de los negocios 80 3.8
Innovacion 113 2.8

Nota. Adaptado de The Global Competitiveness Report 2017-2018 (p. 294), por K. Schwab, 2017. Ginebra,
Suiza: World Economic Forum.

En sintesis, el Per es una economia pequefia, que representa el 0.34% del PBI
mundial, y abierta con un entorno macroeconémico solido y un desarrollo de mercados
financieros que recuerdan a un pais desarrollado. El Pert ha mantenido un crecimiento

sostenido en los ultimos 25 afios, sin embargo, éste se ha desacelerado en los ultimos afios,
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principalmente por la caida de exportaciones de minerales. En contraposicion, sus
instituciones, nivel de infraestructura e innovacion evocan a un pais del tercer mundo
(Schwab, 2017).

El afio 2009 marco un hito en la economia mundial al ser el primer afio de
decrecimiento econémico tras mas de 55 afios de crecimiento sostenido global. EI mundo
sufrié las consecuencias de la crisis del 2008, que de no ser por el protagonismo de China, se
hubiesen prolongado més afios. La recuperacion fue relativamente rapida y para el 2010 ya se
habia superado el afio 2008. Desde entonces, la economia global he venido creciendo. Sin
embargo, tras nueve afios, la Zona Euro ain no termina de recuperarse de la gran crisis del
2008 (World Bank, 2017). Por su parte, China ha cambiado su matriz de crecimiento,
evolucionando de un desarrollo basado en la inversion hacia uno sustentado en el consumo
interno. Su tasa de crecimiento anual ha pasado de ser superior al 10% hacia menos del 7%.
En la region latinoamericana, el principal pais, Brasil, ha sufrido una fuerte crisis politica y

Ilevan tres afios de reduccion de su PBI (World Bank, 2017).
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Figura 13. Evolucion del PBI de las principales economias. Adaptado de “World Bank
Data,” por el Banco Mundial, 2016 (https://data.worldbank.org/indicator/NY.GDP.html).
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El sector textil es de suma importancia para la produccion nacional. Contribuye con el
1.4% de la PBI nacional y 8.9% del PBI manufacturero (BCRP, 2017). Emplea al 8.7% de la
poblacion econémicamente activa lo que supone alrededor de 420,000 trabajadores (INEI,
2017). Es considerado una industria intensiva en el uso de mano de obra, brindando empleo
principalmente a los trabajadores menos calificados.

El sector textil tuvo un importante crecimiento desde el inicio del afio 2000 hasta el
2008. Tras la crisis mundial, hubo una caida en la demanda de prendas de vestir que empezé
a recuperarse en el segundo trimestre del 2010. A partir de ahi hubo una recuperacion hasta el
tercer trimestre del 2012. Desde entonces, las exportaciones del sector textil han venido
decayendo y no muestran signos aun de recuperacion. El Estado ha intentado compensar esta
caida mediante politicas de incentivo a la exportacion como los drawbacks, sin embargo, no
se ha obtenido el impacto esperado. Por un lado, esta caida responde a una pérdida de
competitividad de los productores nacionales frente a otros paises. Por otra parte, la situacion
peruana se encuentra alineada con la industria global que viene cayendo desde algunos afios.
La principal prenda de vestir producida en Peru son los polos, seguidos por ropa interior,
pantalones, camisas, ropa de bebe y otros.
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Figura 14. Exportaciones de sector textil (en millones US$ FOB). Adaptado de “Estadisticas
econdmicas. Cuadros trimestrales,” por el Banco Central de Reserva del Pertt (BCRP), 2018
(http://www.bcrp.gob.pe/estadisticas.html).
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Al analizar la industria textil desde una perspectiva global, se puede apreciar que el
principal consumidor es la Unién Europea, seguido de cerca por Estados Unidos (Figura 13).
A pesar de su gran poblacion, China e India no figuran en el ranking de principales
importadores porque se abastecen principalmente del mercado local. Como sucede en el caso
peruano, la industria en general ha venido cayendo en los Gltimos afios. Hacia finales del
2017 ha mostrado sintomas de mejora. Se espera que para la primera mitad del 2018 empiece
un proceso de verdadera recuperacion.

Las exportaciones globales de textiles se han estancado en los ultimos cinco afios
tocando fondo en el afio 2016 (Figura 16). EI 2017 ha mostrado signos de un inicio de
recuperacion. El principal exportador global de prendas es China, seguido a lo lejos por

Bangladesh, Vietnam y Alemania (Figura 17).
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Figura 15. Principales importadores del sector textil en miles de millones de dolares
americanos. Adaptado de “Market Info & Tools” por el International Trade Center (ITC),
2017.(https://www.trademap.org/tradestat/Country_SelProduct_TS.aspx?nvpm=1|||||61|||2|1]1]
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Figura 16. Exportacion mundial de prendas de vestir en miles de millones de dolares
americanos. Adaptado de “Market Info & Tools” por el International Trade Center (ITC),
2017.(https://www.trademap.org/tradestat/Country_SelProduct_TS.aspx?nvpm=1||(|[61|||2|1|1]
2[2[1]2]1]).
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Figura 17. Principales exportadores de prendas de vestir en miles de millones de délares
americanos. Adaptado de “Market Info & Tools” por el International Trade Center (ITC),
2017.(https://www.trademap.org/tradestat/Country_SelProduct_TS.aspx?nvpm=1|||||61|||2|1|1]
2[2[1[2|1]).
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Tabla 12

Paises Destino de las Exportaciones Peruanas de Prendas de Vestir

Pais 2014 2015 2016 2017 Var. % Participacion  Crecimiento

2017/16 2017 2017/14

1 Estados Unidos 624,892 556,008 560,524 589,532 5% 67% -2%
2 Brasil 85,676 60,781 36,996 41,301 12% 5% -22%
3 Chile 33,918 23,270 25,591 25,975 1% 3% -9%
4 Alemania 38,285 31,997 29,380 24,941 -15% 3% -13%
5 Canada 18,210 20,589 20,286 23,627 16% 3% 9%
6 Otros paises 386,014 191,672 161,945 170,146 5% 19% -24%
Total 1,186,996 884,318 834,721 875,522 5% 100% -10%

Nota. Valor FOB expresado en miles de dolares americanos. Adaptado de "Estadisticas por descripcion
arancelaria afios 2014 y 2017," de ADEX Data Trade. Copyright 2018 por ADEX Data Trade.

= Polo = Ropainterior =Pantalon = Camisa = Ropade bebe = Otros

Figura 18. Confecciones textiles peruanas por categoria. Adaptado de “Industria Textil y
Confecciones: Estudio de Investigacion Sectorial”, preparado por el Ministerio de la
Produccién del Pera, 2015.

El tipo de cambio suele guardar relacion con el nivel de exportaciones porque vuelven
los precios de los productos peruanos relativamente mas bajos que los de otros paises. El
Banco Central de Reserva ha adoptado una politica de libre tipo de cambio interviniendo

Unicamente cuando hay desajustes fuertes a fin de minimizar la volatilidad de la moneda.

Esto permite a los importadores y exportadores pronosticar con relativo grado de precision el
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su comportamiento. Ademas, el mercado de capitales peruano cuenta con derivados y otros
instrumentos financieros para contrarrestar cualquier riesgo cambiario.
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Figura 19. Evolucion del tipo de cambio nominal Sol por Dolar. Adaptado de “Estadisticas
economicas. Cuadros mensuales,” por el Banco Central de Reserva del Pert (BCRP), 2018

(http://www.bcrp.gob.pe/estadisticas.html).

3.3.3 Fuerzas sociales, culturales, y demograficas (S)

El Peru es un pais de una riqueza milenaria. Sus mas de 30 millones de habitantes son
conformados por diversos grupos raciales. El idioma oficial del Per0 es el castellano aunque
es extendido en el territorio nacional, principalmente en la sierra, el uso de otros idiomas
como el quechua y el aymara. La religion predominante es la catdlica aunque ha venido
perdiendo adeptos en los ultimos afios. El Estado Peruano firmé un concordato con la Santa
Sede en 1993 mediante el cual el Estado Peruano concedia una serie de privilegios a la Iglesia
Catolica como compensacion de la extensa obra que le Iglesia ha realizado en el Per( desde
la época colonial. El Per( ha venido creciendo consistentemente en los Gltimos 25 afios
permitiendo que millones de peruanos abandonen la pobreza y pobreza extrema. Esto se ha
traducido en un incremento de la clase media y un incremento del poder adquisitivo de los

peruanos. Por otra parte, las mejores en el sector salud han permitido incrementar la



46

esperanza de vida desde los 60 afios en 1980 hasta los 75 afios en 2017. Es interesante notar
que el crecimiento econémico acompafiado de otros factores culturales, en especial de la
gastronomia, ha aflorado un sentimiento de mayor orgullo por lo peruano.

Las diferencias culturales y las variadas experiencias se traducen en distintas formas
de concebir cuél es el modelo de crecimiento méas adecuado para el Peru. En los Gltimos afios
se ha experimentado un cierto descontento con la economia capitalista de mercado y se
plantean modelos més cercanos al crecimiento con inclusion. Por ejemplo, si bien el ingreso
promedio de los peruanos se ha incrementado en los Gltimos 25 afios, la desigualdad en el
ingreso también lo ha hecho y en mayor medida. Esta inequitativa distribucion de la riqueza
se traduce en conflictos sociales. Principalmente en las regiones donde tradicionalmente ha
habido menor presencia del Estado. La Defensoria del Pueblo es el ente encargado de lidiar
con los conflictos sociales. Segun informa su portal web, actualmente atienden alrededor de
250 conflictos sociales al mes. La gran mayoria pertenece a proyectos de extraccion;
principalmente, mineria, petréleo y gas. En cuanto al sector industrial, la presencia de

conflictos sociales es minima y no representa una amenaza para las industrias.

3.3.4 Fuerzas tecnoldgicas y cientificas (T)

En el apartado de las fuerzas econdmicas se ha podido analizar que el Peru se
encuentra bastante rezagado en mejoras tecnoldgicas y cientificas. El indice de
Competitividad Global sitta al Peru en el puesto 86 de preparacion de la tecnologia. La
compleja configuracion geogréafica sumada a la baja inversion en tecnologia muestra un pais
desconectado. Una manera de medir la conectividad de un pais es mediante el acceso a
internet y las telecomunicaciones. Segun un informe preparado por Osiptel el 2017, el PerG se
encuentra bastante rezagado y se requiere un fuerte financiamiento para cerrar esta brecha al

2021 que es generalizada en todos los departamentos. En la actualidad, el Per( cuenta apenas



con el 52% de las antenas necesarias para el 2021. Estos datos contrastan enormemente con

paises como Singapur o Corea del Sur que han alcanzado un 100% de conectividad.

Tabla 13

Brecha de Conectividad del Per( - Departamentos

Departamento Antenas al 2016 Brecha al 2021
Amazonas 287 268
Ancash 727 769
Apurimac 319 269
Arequipa 1034 799
Ayacucho 467 445
Cajamarca 779 869
Callao 536 406
Cusco 828 625
Huancavelica 309 319
Huénuco 428 472
Ica 533 354
Junin 737 802
La Libertad 1053 1444
Lambayeque 586 816
Lima 6858 4938
Loreto 367 654
Madre de Dios 121 95
Moquegua 175 105
Pasco 160 147
Piura 863 987
Puno 672 866
San Martin 484 430
Tacna 280 204
Tumbes 145 122
Ucayali 180 380
TOTAL 18928 17585

Tomado de “la actualizacion del Plan Estratégico Institucional de Osiptel para el periodo 2014-2017”, de
Osiptel, 2016. (https://www.osiptel.gob.pe/repositorioaps/data/1/1/1/jer/planestrategicoins/files/PEI2014-

2017.pdf).
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El desarrollo cientifico en Peru es bastante bajo. Una forma de analizarlo es mediante

la inversion en Investigacion y Desarrollo. En el caso peruano, se lleva este registro desde el
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afio 1996. El Pert nunca ha invertido mas del 0.20% de su PBI en este apartado contrastando
con paises como Corea del Sur o Israel donde se invierte por encima del 4% del PBI. Si
comparamos contra paises de ingreso medio, la inversion es de 1.49%. Un anélisis mas
profundo nos muestra que dentro de ese bajo nivel de inversion, se destina el 65.5% en
investigacion aplicada, el 26.2% en investigacion bésica y el restante 7.3% en desarrollo
tecnoldgico (CONCYTEC, 2017). Al contrastar estos datos con Japon encontramos que el
pais asiatico destina el 66.3% a desarrollo tecnoldgico, el 20.8% a investigacion aplicada y
12.9%. En el caso de Estados Unidos, 62%, 19% y 17% respectivamente.
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Figura 20. Inversion en Investigacion y Desarrollo (% PBI). Adaptado de “Estadisticas
econdmicas. Cuadros anuales,” por el Banco Central de Reserva del Pert (BCRP), 2017
(http://www.bcrp.gob.pe/estadisticas.html).

Otra forma de analizarlo es a través de la cantidad de investigadores por millon de
personas. El Per apenas cuenta con 95 investigadores por cada millon de habitantes. En el
caso de Colombia hay 115 investigadores, Chile tiene 456 y Brasil alrededor de 1000. Al
contrastar estas cifras con paises desarrollados el rezago es ain mayor. Alemania cuenta con
4431 investigadores por cada millon de habitantes, Estados Unidos cuenta con 4231,

Singapur tiene 6659 y Corea del Sur tiene 7087 investigadores.
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3.3.5 Fuerzas ecoldgicas y ambientales (E)

El ente rector de la industria en el Peru es el Ministerio de la Produccion. Dicho
ministerio formuld hace algunos afios el reglamento de proteccion ambiental que regula el
desarrollo de las actividades de la industria manufacturera. Este documento actia como el
lineamiento base que deben observar y cumplir las empresas industriales manufactureras en
materia de proteccion ambiental. Dicho reglamento establece los lineamientos de la politica
ambiental del sector, asi como las obligaciones especificas de los titulares de las actividades
industriales, sea el caso que recién vayan a iniciar operaciones o que las hayan venido
realizando antes de la aprobacién de sus normas. El sector textil pertenece al rubro
manufacturero. Se trata de una industria que utilizan numerosos recursos naturales,
basicamente el algoddn. En cuanto al impacto ambiental se basa en el manejo de residuos y la
fuente de energia empleada para la produccion. En el Perd, la principal fuente de energia
industrial son los combustibles no renovables. En coordinacion con el Ministerio del
Ambiente se estan formulando politicas que incentiven el empleo de energia sostenible y
renovable.

Después de haber analizado los distintos factores, se puede concluir que el Pert
cuneta con un clima politico, social y econémico propicio para la inversion y el desarrollo de
la actividad textil. Se puede observar estabilidad juridica, paz social y esfuerzos
gubernamentales destinados a lograr un manejo y solucién adecuado de los conflictos, asi
como también hay un nivel adecuado de proteccidn a la inversion, un clima de paz laboral y
existe un marco legal adecuado, aunque todavia se deben conjugar esfuerzos publicos y
gubernamentales para fomentar las exportaciones en base a la adecuada reciprocidad y
respeto a los tratados establecidos con los paises vecinos. Se debe sin embargo estar atento al
desarrollo de los préximos comicios generales de enero del 2016, los que aseguraran la

continuidad del fortalecimiento democratico y la gobernabilidad.



3.4 Matriz Evaluacion de Factores Externos (MEFE)

Mediante la Matriz de Evaluacion de Factores Externos, se busca identificar las
oportunidades que podrian beneficiar a la organizacion, asi como las amenazas que deben

evitarse (D" Alessio, 2015). A continuacidn, se listan las oportunidades y amenazas de la

empresa Topy Top.

Tabla 14

Matriz de Evaluacion de los Factores Externos (MEFE): Topy Top S.A

Factores determinantes del éxito Peso Valor Ponderacion

Oportunidades
1. Mercado textil nacional fragmentado 0.05 2 0.1
2. Tratados de libre comercio con la UE y EEUU 006 3 0.18
3. Beneficios tributarios para el sector textil y confecciones peruano 007 3 0.21
4. Prendas de vestir nacionales son muy apreciadas por consumidores 20 @ -
extranjeros
5. Estabilidad econdémica del Peru 009 1 0.09
6. Incentivos a la exportacion por parte del Estado peruano. 0.08 4 0.32
7. Excelente posicidn geogréfica brinda ventaja para acceder al mercado

o y 0.07 3 0.21
asiatico y norteamericano
Sub total 0.52 1.41
Amenazas
1. Costo de mano de obra ascendente 006 2 0.12
2. Ingreso de competencia asiatica 0.10 1 0.1
3. Importaciones mundiales de prendas de vestir estancadas 0.09 2 0.18
4. EEUU representa el 24% de las importaciones mundiales de prendas 0.05 ) o1
de vestir (alta dependencia)
5. Las exportaciones peruanas de prendas de vestir tienen una tasa de 005 2 01
crecimiento anual negativo compuesto en el periodo 2013-2017
6. Informalidad del mercado peruano 004 3 0.12
7. Deficiencia educativa en el pais 003 2 0.06
8. Infraestructura logistica peruana deficiente en puertos y carreteras
origina sobrecostos 0.08 ! 0.9
Sub total 0.48 0.84
Total 1 2.25

Nota. 4= responde muy bien, 3= responde bien, 2= responde promedio, 1= responde mal. Adaptado de “El
proceso estratégico: Un enfoque de gerencia” (3a ed. rev., p. 121), por F. A. D"Alessio, 2015, Lima, Peru:

Pearson.

50



o1

3.5 La Empresa Topy Top y sus Competidores
Utilizando el modelo de las cinco fuerzas de Porter (2004), D'Alessio (2015) define a
los competidores interactuando dentro de una industria como:
Aquellas organizaciones que disputan los mercados en una industria (...) Se
trata de: (a) las organizaciones que actualmente estdn compitiendo con los
mismos productos, bienes o servicios (intensidad de la rivalidad competitiva);
(b) las organizaciones entrantes, aquellas con intencion de ingresar al mismo
sector, normalmente con los mismos productos en busca de los mismos
mercados (amenazas de los nuevos entrantes); y la posibilidad de que se
desarrollen los productos sustitutos que atiendan la misma necesidad de los
consumidores bajo un esquema diferente (amenaza de los sustitutos) (p. 4)
Asimismo, orientando el analisis al modelo mencionado, se puede medir el grado de
competitividad dentro de la industria de prendas de vestir, por lo que se analizara el poder de
negociacion de los compradores manufacturados por Topy Top y el poder de negociacién de
los proveedores de la empresa en mencion.
3.5.1 Poder de negociacién de los compradores
De acuerdo a lo ejemplificado por la Tabla 15, los principales clientes de Topy Top
S.A. son Life is Good, Hugo Boss AG, MGF Sourcing, World Textile Sourcing, Via Veneto
Roupas y Tea Living Inc. Los dos primeros, representan mas del 50% de las exportaciones de

la empresa peruana, lo cual les da gran poder de negociacion.



Tabla 15

Principales Compradores Internacionales

52

Clientes
Pais 2012 2013 2015 2016 2017 % de ventas
internacionales
Life is Good EEUU 10,247 4,836 9,338 13,314 15,843 35%
Hugo Boss AG  Alemania 4,537 6,372 8,098 6,400 7,556 17%
MGF Sourcing EEUU - - 4,871 9,893 6,025 7%
World Textile EEUU &
- - 194 1,602 2,890 7%
Sourcing Per(
Via Veneto
Brasil 1,171 711 2,741 467 1,786 6%
Roupas
Tea Living Inc. EEUU - - 1,479 1,644 1,120 4%
Otros - 64,196 59,546 33,642 20,834 8,981 9,685 24%
Total - 80,150 71,465 59,172 47,555 42,299 44,905 100%

Nota. Valor FOB expresado en miles de doélares americanos. Adaptado de "Exportaciones por empresas
peruanas, afios 2012 al 2017," de Veritrade. Copyright 2018 por Veritrade.

Asimismo, empresas como Hugo Boss AG, World Textile Sourcing, entre otros

compradores internacionales, cuentan con diversos proveedores de prendas de vestir

peruanos. Este factor les brinda mayor poder de negociacion ante Topy Top. De igual forma,

este componente se incrementa debido al volumen de ventas mundiales que estas

organizaciones alcanzan, tal como se observa en la Tabla 16. Por otro lado, segln lo

comentado por Carmen Castillo, jefe de proyectos especiales de Topy Top, la empresa tiene

que cumplir con todos los lineamientos especificados en los requerimientos establecidos por

parte de los compradores extranjeros.



Tabla 16
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Informacion Acerca de los Principales Compradores

Cliente Informacion

Life is Good Empresa americana con sede en Boston, MA.
Mayorista y minorista de prendas de vestir y accesorios
Al 2015, contaba con 4,500 tiendas en 30 paises

Hugo Boss Empresa alemana

MGF Sourcing

World Textile Sourcing

Via Veneto Roupas

Tea Living Inc.

En el afio 2017 alcanzo ventas por €2.7 miles de millones
Empresa americana con sede en Columbia, OH.
Cuenta con 750 asociados en 13 paises

Produccion y manufactura de telas

Empresa peruana-americana

Las marcas de lujo son sus principales clientes
Empresa de prendas de vestir con sede en Brasil

50 tiendas en Brasil

Dirigida al mercado masculino y de gama alta
Empresa americana con sede en San Francisco, CA.
Prendas de vestir para nifios y nifias

Al 2014, tuvo ingresos por US$ 40.3 millones

Nota. Adaptado de https://content.lifeisgood.com/company/, http://group.hugoboss.com/,
http://www.mgfsourcing.com/, http://www.wtsusa.us/, http://www.viaveneto.com.br/ y
https://www.bloomberg.com/news/articles/2015-10-29/small-to-big-tea-collection-s-worldly-clothing-for-kids

3.5.2 Poder de negociacién de los proveedores

Topy Top S.A. cuenta con proveedores tanto nacionales como internacionales. En

relacion con el ultimo, la empresa importé un millén de délares de americanos CIF durante el

2017, desde China, Alemania e Italia, productos como etiquetas, botones, cierres y tejidos. En

la Tabla 17, se puede apreciar los principales proveedores extranjeros. Asimismo, se puede

apreciar un alto grado de dependencia a la empresa Avery Dennison, la cual vendié el 30%

de importaciones a la empresa peruana.
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Tabla 17

Importaciones Segun Proveedor

Proveedor Internacional Pais Productos 2014 2015 2016 2017 %
EEUU &

Avery Dennison Group Etiquetas 142 160 150 308 30%
China

CNA 100 International China Bordados 11 19 65 118 12%

Nexgen Packaging China Etiquetas 0 111 78 104 10%

Micro-Pack LTD China Etiquetas 30 27 11 42 4%

Otros proveedores Demés 527 363 335 446 44%

Total 711 680 638 1,018 100%

Nota. Valor CIF expresado en ddlares americanos. Adaptado de "Importaciones por empresas peruanas afios
2014 al 2017," de Veritrade. Copyright 2018 por Veritrade.

3.5.3 Amenaza de los sustitutos

Los productos sustitutos son aquellos que atienden la misma necesidad de los
consumidores bajo un esquema diferente (D" Alessio, 2017). Debido a la carencia de
productos sustitutos dentro del marco de prendas de vestir y al cumplimiento de pedidos
especificos por parte de los clientes, el enfoque de bienes que satisfagan los mismos
requerimientos estéa orientado al material de la prenda. Dentro de este mercado se pueden
encontrar dos tipos de fibras, utilizadas como insumos para la produccion de vestimentas. La
primera, de origen natural comprende aquellas con raiz vegetal y animal, mientras que la
segunda, de origen sintético, comprende aquellas que se obtienen por procesos artificiales o
quimicos derivados del petréleo. En el caso de Topy Top, centra su proceso de manufactura
en la utilizacion de mayor composicion de productos naturales, por lo que los bienes

sustitutos estan representados por mercaderia hecha en base a fibras sintéticas.
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3.5.4 Amenaza de los entrantes

Tanto en el mercado internacional, como en el nacional, las marcas asociadas al
concepto de fast-fashion, suponen un riesgo para el modelo de negocio tradicional de prendas
de vestir. Esto, debido a que el consumidor peruano y extranjero se adapta a la tendencia de
un menor precio, asi suponga reduccién de calidad. Pese a que ya hay marcas consolidadas
alrededor del mundo como Zara, H&M y Forever 21, existe la posibilidad de mayor
penetracion por parte de otras marcas.

Asimismo, de acuerdo a Euromonitor (2018), la tendencia de nuevos entrantes para el
mercado retail apunta hacia las aplicaciones moviles, debido a la falta de tiempo de los
consumidores y las ofertas especiales que puede proporcionar este canal gracias a su baja
proporcién de costos fijos.

3.5.5 Rivalidad de los competidores actuales

En relacién con la rivalidad entre competidores actuales, se puede apreciar en las
Tablas 18 y Tabla 19 a las organizaciones que exportan prendas de vestir y venden textiles en
el mercado peruano respectivamente. Se puede observar que se trata de un sector que se
encuentra bastante fragmentado, ya que las organizaciones con mayores ventas obtuvieron
menos del 10% de participacion de mercado durante el afio 2017. Por este motivo, la
rivalidad entre los participantes se incrementa cada afio. Asimismo, Topy Top comparte un
namero significativo de compradores con empresas como Testimax, la cual también exporta
y vende a World Textile Sourcing, Hanna Andersson, Hugo Boss AG, Tea Collection Inc.,
entre otras. Por otro lado, Devanlay Peru S.A.C, lider en exportaciones de prendas de vestir,
ha logrado consolidarse como proveedor de la empresa mundialmente conocida, Lacoste. Por
este motivo, export6 alrededor de US$ 25 millones FOB a este cliente, durante el 2017

(ADEX Data Trade, 2018).
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Tabla 18

Principales Exportadores Peruanos de Prenda de Vestir

Empresa 2016 2017 Participacion 2017
1 Devanlay Pert S.A.C. 70,900 67,301 8%
2 Industrias Nettalco S.A. 51,919 62,606 7%
3 Confecciones Textimax S.A. 48,598 53,737 6%
4 Southern Textile Network S.A.C. 41,521 49,800 6%
5 Topy Top S.A. 42,293 44,362 5%
6 Textile Sourcing Company S.A.C. 29,735 41,257 5%
7 Hilanderia de Algodén Peruano S.A.C. 25,022 36,297 4%
8 Textiles Camones S.A. 33,062 35,087 4%
9 Industria Textil del Pacifico S.A. 28,503 29,816 3%
10 Garment Industries S.A.C. 28,213 27,025 3%
11 Las demas empresas 434,955 427,309 49%
Total 834,721 874,597 100%

Nota. Valor FOB expresado en miles de délares americanos. Adaptado de "Estadisticas por descripcion
arancelaria afios 2016 y 2017," de ADEX Data Trade. Copyright 2018 por ADEX Data Trade.

3.6 La Empresa Topy Top y sus Referentes

Para el benchmarking se han considerado organizaciones lideres en sus industrias y
que cumplan con estandares de responsabilidad social empresarial dignas de imitar. Dichas
empresas son, Inditex (Espafa) por su alta eficiencia en el mercado retail de prendas de vestir
fast-fashion, Amazon (EEUU) por ser una organizacion referente en logistica y e-commerce,

y Armani (Italia) por su alto grado de innovacion y calidad.



Tabla 19

Ranking de las Principales Empresas Textiles Peruanas
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Ranking Ventas 2017 Ranking Ventas 2011
Empresa % %
2017 (millones S/.) 2011 (millones S/.)
Aris Industrial 1 386 7% 4 280 4%
Michell y Cia 2 341 6% 8 215 3%
Creditex 3 260 5% 3 284 4%
Devanlay Peru 4 253 4% 1 412 6%
Topy Top 5 246 4% 2 222 3%
Industrial Netallco 6 224 4% 7 297 4%
Manufacturas San Isidro 7 209 4% 9 197 3%
Cia. Industrial Nuevo Mundo 8 170 3% 5 232 3%
Textiles Camones S.A. 9 160 3% 10 191 3%
Confecciones Textimax S.A. 10 154 3% 11 121 2%
Textil del Valle S.A. 11 131 2% 6 223 3%
Tejidos San Jacinto S.A. 12 96 2% 12 93 1%
Otros 13 3001 53% 13 4139 60%
Total 5.630 6.906

Nota. Ventas expresadas en millones de soles. Adaptado de “Per( Top Publications”, 2017 (http://ptp.pe/)

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

De acuerdo a D'Alessio (2015), la Matriz del Perfil Competitivo (MPC), identifica a

los principales competidores de la organizacion en comparacion con la empresa a ser

analizada, la cual se muestra a continuacion, en la Tabla 20 y que para ser considerada deben

tener un valor ponderado cercano a cuatro.
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Matriz Perfil Competitivo (MPC) de la Empresa Topy Top y sus Competidores Nacionales

Factores claves de éxito Peso Topy Top Ind. Nettalco Devanlay Avris Industrial
Valor Pond. Valor Pond. Valor Pond. Valor Pond.

1. Materia prima 0.09 4 0.36 3 0.27 4 0.36 4 0.36
2. Calidad del producto 0.09 4 0.36 3 0.27 4 0.36 4 0.36
3. Relacién precio-calidad 0.05 4 0.20 4 0.20 4 0.20 4 0.20
4. Promocién 0.02 2 0.04 4 0.08 4 0.08 3 0.06
5. Maquinarias 0.15 4 0.60 4 0.60 4 0.60 4 0.60
6. Logistica 0.10 2 0.20 4 0.40 4 0.40 4 0.40
7. Expansion global 0.25 3 0.75 4 1.00 3 0.75 3 0.75
8. Participacion de mercado 0.09 3 0.27 4 0.36 4 0.36 4 0.36
9. Gestion financiera 0.06 2 0.12 4 0.24 3 0.18 3 0.18
10. Planeamiento 0.10 1 0.10 3 0.30 4 0.40 4 0.40
Total 1.00 3.00 3.72 3.69 3.67

Nota. Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia. (3a ed., p. 131), por F. A. D'Alessio, 2015,

Lima, Per(: Pearson.

Valor: 4. Fortaleza mayor, 3. Fortaleza menor, 2. Debilidad menor, 1. Debilidad mayor.

Por otro lado La Matriz del Perfil Referencial (MPR), busca enfocar a los referentes

de la industria textil y logistica.

Tabla 21

Matriz Perfil Referencial (MPR) de la Empresa Topy Top y sus Competidores Extranjeros

Factores claves de éxito  Peso Topy Top Egp';%); Agzalj%n, Armani, ltalia
Valor Pond. Valor Pond. Valor Pond. Valor Pond.
1. Materia prima 0.09 4 0.36 3 0.27 3 0.27 3 0.27
2. Calidad del producto 0.09 4 0.36 2 0.18 3 0.27 4 0.36
3. Relacién precio-
calidad 0.05 4 0.2 4 0.2 4 0.2 3 0.15
4. Promocion 0.02 2 0.04 4 0.08 4 0.08 4 0.08
5. Magquinarias 0.15 4 0.6 4 0.6 4 0.6 4 0.6
6. Logistica 0.10 2 0.2 4 0.4 4 0.4 3 0.3
7. Expansion global 0.25 3 0.75 4 1 4 1 4 1
8. Participacion de
mercado 0.09 3 0.27 4 0.36 4 0.36 4 0.36
9. Gestion financiera 0.06 2 0.12 4 0.24 4 0.24 4 0.24
10. Planeamiento 0.10 1 0.1 4 0.4 4 0.4 4 0.4
Total 1 3.00 3.73 3.82 3.76

Nota. Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia. (3a ed., p. 132), por F. A. D'Alessio, 2015,

Lima, Pert: Pearson.

Valor: 4. Fortaleza mayor, 3. Fortaleza menor, 2. Debilidad menor, 1. Debilidad mayor.
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3.8 Conclusiones

El crecimiento econdmico que ha experimentado el Perd en los altimos 25 afios
sumados a su estabilidad politica y macroecondémica lo convierten en lugar idoneo para los
empresarios. El Pert goza de una ventaja competitiva para el desarrollo de la industria textil.
La abundancia y calidad de materias primas sumados a una mano de obra capacitada y
relativamente barata permite que la industria peruana se posicione como un referente a nivel
mundial para confecciones de calidad media y alta. La presencia de un amplio nimero de
jugadores con relativamente baja participacion de mercado muestra una industria textil
fragmentada sin un lider dominante. Tras experimentar varios afios de bonanza, la industria
textil peruana se enfrenta a un estancamiento en el nivel de ventas. El 2017 ha mostrado

signos de recuperacion y se espera que a partir del 2019 el sector vuelva a repuntar.
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Capitulo IV: Evaluacion Interna
4.1 Anélisis Interno AMOFHIT

Se requiere conocer las fortalezas y debilidades de la empresa Topy Top a fin de
determinar su potencial, para ello se analizaran los factores de administracion y gerencia,
marketing y ventas, operaciones, logistica e infraestructura, finanzas y contabilidad, recursos
humanos, sistemas de informacién y comunicacién, y tecnologia, investigacion y desarrollo.

4.1.1 Administracion y gerencia (A)

Topy Top es una empresa familiar, por lo tanto, su directorio se encuentra
conformado en parte por los hermanos Flores, quienes son los fundadores de la empresa. Sin
embargo, la toma de decisiones se encuentra supeditada a las gerencias, debido a que el
directorio firmé un compromiso para no ser parte de la toma de decisiones y con ello evitar
cualquier conflicto de intereses, ademas de no restar empowerment a las gerencias. A

continuacion, en la Tabla 22 se encuentran detalladas las principales posiciones del holding.

4.1.2 Marketing y ventas (M)

Debido a que el area de marketing esta asignada a la empresa Trading Fashion Line,
encargada de la division de retail, Topy Top desarrolla funciones de mercadotecnia
enfocadas a la modalidad B2B (Business to business). Sin embargo, es importante resaltar
que, pese a que la ejecucién de marketing no tenga un departamento dentro del organigrama,
si tiene que tomar ciertos pardmetros establecidos para identificar las necesidades de los
clientes de los compradores nacionales e internacionales.

Producto. Segun requerimiento del comprador. Por lo general, se trata de prendas de
vestir como polos y jeans, elaborados con un alto grado de composicion de algodon.
Asimismo, segun el pedido, los bienes también pueden estar elaborados en menor medida con
spandex, estampados, poliéster, entre otros materiales. La Tabla 23, muestra las principales

partidas arancelarias exportadas dentro de los ultimos tres afios y su nivel de concentracion.



Tabla 22

Principales Puestos de Topy Top S.A.
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Nivel Gerencial

Area Seccién

Puesto

Alta Gerencia

Linea Media

Primera Linea

Directorio Ejecutivo
Gerencia General
Gerencia de Administracion y

Administracion
Finanzas
Gerencia de Proyectos y

Sistemas
Tecnologia

Gerencia de Produccion Produccién
Jefatura de Actualizaciones Mantenimiento
Supervision Logistica
Tejeduria
Tintoreria
Costura
Corte
Acabados

Lavanderia

Presidente del Directorio
Gerente General
Gerente de Administracion /

Gerente de Finanzas

Gerente de Proyectos y Tecnologia

Gerente de Produccion
Jefe de Actualizaciones

Supervisor de Logistica
Supervisor de Tejeduria
Supervisor de Tintoreria
Supervisor de Costura
Supervisor de Corte
Supervisor de Acabados

Supervisor de Lavanderia

Tomado de “Plan Estratégico de la Empresa Topitop,” de Caballero et al, 2015, Tesis de Maestria, p. 52

Plaza. La distribucion de Topy Top, se enfoca en los mercados internacionales, ya

que Trading Fashion Line ejecuta esta funcidn para abastecer la demanda nacional. Dicha

cadena consiste en el traslado del producto desde las fabricas de Topy Top hacia la red de

tiendas. Con el fin de realizar la venta a sus compradores internacionales, los funcionarios

extranjeros envian las pautas necesarias a cumplir por la empresa. Asimismo, las areas de

disefio envian un producto tentativo para su aprobacion. Posteriormente, se traslada la

mercaderia via maritima hasta llegar a los almacenes de los clientes, quienes distribuyen los
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bienes a las tiendas retail. Cabe resaltar que, de ser necesario, también se hacen envios via

aerea.
Producto (vestimentas  Calidad (alta
de alla calidad) calidad)
Proceso (procaso Cantidad (mas da

Materiales (fibras naturales y sintélicas) . 4P automatizada) 600, 000 prendas CT
Mano de Cbra (5000 empleados) 4 . 1 Planta (5 plantas a mensuales)
_~ Maguinaria (maguinas computarizadas, tejedoras, J OperﬂCIUneS } nivel nacional ) Costos (40%)
Recursss ) tlnt_urd doras) . Personal {calificado y  Tiempo (make to
Medicambiente (150 14001) - aficiante) stock)

Mentalidad (familiar, unidn}
Moneda (ddlares, solas)

BO% algodd i Prendas de Logistica de
s % alg n americana vastir para al
LDQIStI ca de 40% algoddn peruano RRH H rnurfzdn salida
entrada fibras sintéticas ] nacional e
ACCEs0rias Tt —— internacional
! Fl nanzas ) ™ L Marketlng ! Producto {ropa de alta
. ey e | calidad y variada
disefio)
= Plaza (mercado
RS = 523 . nacional a
4 RO ROA =283 4P’s internacional)
ROE = 6.11 .

Precio (competilive a
nival internacianal)

Servicio Post-Venta Promessian
[interaccidn B2B)

Figura 21. Ciclo Operativo de una Industria. Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque
de gerencia. (3a ed., p. 165), por F. A. D'Alessio, 2015, Lima, Per(: Pearson.

Precio. Los precios varian segun la marca producida y el comprador. En caso el
destino de la mercaderia sea nacional, es decir, las tiendas de la marca Topitop, el precio de
las prendas se orienta hacia un consumidor de nivel socioeconémico (NSE) C o D. Por otro
lado, si es que el producto es manufacturado para un comprador como Hugo Boss, el precio
de venta al disefiador permanece bajo, pero este llega a los estantes con un importe dirigido a

los segmentos A o B. Los precios FOB oscilan entre los cinco y 15 délares americanos.



Tabla 23

Exportaciones de Topy Top Segun Partida Arancelaria
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Partida Repre
Descripcion Comercial 2015 2016 2017

Arancelaria sent.

6109100039 T-Shirts' de algodon 15,734 15,781 20,661 46%
T-Shirt' de algodén de un solo color

6109100031 9,110 8,270 7,400 17%
uniforme
Camisas de punto algodén con

6105100041 1,769 4,736 4,394 10%
abertura
Las demas camisas de punto algodon

6105100080 1,367 1,900 1,970 4%
con cuello y abertura delantera
T-Shirts' y camisetas interiores de

6109909000 1,409 4,052 1,370 3%
punto
Los demés 'T-Shirts' de algoddn para

6109100049 1,565 1,622 1,359 3%
nifios
Las demas camisas, blusas de punto de

6106100090 5,549 1,622 1,031 2%
algodén, para mujeres o nifias
Demaés sueteres (jerseys), pullovers,

6110209090 1,735 666 844 2%
cardigans, chalecos,etc.
Pantalones, pantalones con peto o

6103420000 731 273 674 2%
cortos
Las demas camisas de punto algodon

6105100049 1,294 180 601 1%
con abertura
Demés productos exportados 7,293 3,198 4,602 10%

Total 47,555 42,299 44,905 100%

Nota. Valor FOB expresado en miles de délares americanos. Adaptado de "Estadisticas por descripcién
arancelaria afios 2015 al 2017" de ADEX Data Trade. Copyright 2018 por ADEX Data Trade.

Promocidn. Debido a que la principal modalidad de promocién de la organizacion es

B2B, los altos funcionarios son quienes se encargan de dar a conocer las propiedades y

virtudes de los productos manufacturados. Estos suelen ir a ferias nacionales, como Peru
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Moda y Lima Fashion Week, e internacionales para buscar potenciales compradores. Sin
embargo, no se destina un alto presupuesto para la captura de nuevos mercados, por lo que
hay una alta dependencia del marketing boca a boca.

Investigacion de mercados. Se utilizan fuentes secundarias como Veritrade y recursos
de la Asociacion de Exportadores para realizar y obtener estudios acerca de potenciales
mercados internacionales. De acuerdo a lo ilustrado en la Figura 22, los paises con mayor
prospecto de crecimiento para las exportaciones de prendas de vestir peruanas son Esparia,
Chile, Italia, Paises Bajos, Francia, México, Reino Unido y Canada. Asimismo, resalta la alta

dependencia en las exportaciones hacia los Estados Unidos.

20—
ArgentinaAustralia

Chile” _-Espana
. Paises Bajos
Italia
i Francia

) J;/Remo Unido

Japdn

Alemania

Estados Unidos de América

Escala : 4 % des importations mondiales

México /

J

- / Hong Keng, China
Canada
Y Costa Rica
Brasit Colombia
20— Ecuador

«~ Bolivia, Estado Plurinacional de

40

«Venezuela, Repiblica Bolivariana de

60 T T T 1

Crecimiento de las exportaciones
para Perl hacia el pais socio

e > Crecimiento de las importaciones
del pais socio desde el
mundo

Crecimiento de las exportaciones
para Perd hacia el pais socio

< Crecimiento de las importaciones
del pais socio desde el mundo

Burbuja de referencia

Figura 22. Gréfico de burbujas de prospectos de diversificacion de mercados. Adaptado de
“Exportaciones segun partida arancelaria afios 2014 al 2017 por Trademap. Copyright 2018
por el International Trade Center.

4.1.3 Operaciones y logistica. Infraestructura (O)
Tal como se indica en la Figura 23, la organizacién opera bajo el esquema de

manufactura de bienes. Dicho sistema representa la mayor cantidad posible de valor agregado

y de capital intensivo.
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Operaciones

Bienes Servicios

Conversion Reparacion Logistica Seguridad Bienestar

Figura 23. Tipos de operaciones. Adaptado de "Administracion de las Operaciones
Productivas" por Fernando D'Alessio.
(http://dalessio.pearsonperu.pe/administracion_de_las_operaciones_productivas/recursos/02.

P9 Cadena de valor. Asimismo, la cadena de valor ejemplificada por la Figura 24, ilustra
las actividades que generan valor para Topy Top. Las actividades primarias se encuentran
indicadas en la parte inferior de la ilustracion y estan divididas en logistica interna,
operaciones, logistica externa, marketing y ventas, y servicio post-venta. Por otro lado, las

actividades de soporte como infraestructura, gestion de recursos humanos, desarrollo de

tecnologias y compras, se encuentran en la parte superior de la cadena.

Infraestructura de la empresa: tres plantas de produccion en San Juan de Lurigancho, dos en Chincha y una en \

\
\

I I I I
Gestién de Recursos Humanos: Seleccion, indubeitn y contratacion. Capdeitacion interna y externa] Incentivos.

| |
Desarrollo de tecnologlias: ERP con integracion Parcial entre divisiones.
il il
| | |
Compras: de algodén : cierres, botone%; y etiquetas provenientes :del proveedor indicado pdr el comprador.
|

Logistica de

Entrada
Integracién vertical
por parte del
holding, que
interconecta
diversas fases de
manufactura y
plantas.

Operaciones

Dividida en
tejeduria, confeccién
y comercializacion.

Logistica de Salida

Los productos son
distribuidos entre las
68 tiendas a nivel
nacional. Para
exportacion se utiliza
el INCOTERM segtin
el comprador.

Marketing y Ventas

Promocién con
modalidad B2B a
través de ferias
internacionales.

Servicio post-
venta

En casos de
entrega de
pedidos
equivocados se,
procede a la
devolucion.

Figura 24. Cadena de valor. Adaptado de "Administracién de las Operaciones Productivas"
por Fernando D'Alessio.
(http://dalessio.pearsonperu.pe/administracion_de_las_operaciones_productivas/recursos/04.

pdf)
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Proceso de produccién. Segun la Figura 25, el proceso productivo de la industria
textil se divide en siete etapas. El Ministerio de Produccion (2017) resalta que “Esta cadena
se inicia con la produccion de materias primas destinadas a la fabricacion de fibras textiles.
En este eslabon contamos con fuertes ventajas comparativas debido a la alta calidad de las
materias nacionales como el algodon y fibras de camélidos” (p.112). Esto, les permite a

empresas como Topy Top contar con gran calidad de insumos.

Cultivo de | I Elaboracion

H_’l

. de hilados y Tefido
g Fibras cordelerias
p naturales
-i'ilgodon
: -lana , Fabricacién de
Crianza de _ Tejidos Estampado ropa y otras
ganado ovino industriales prendas
Pdroces%mi?nto e tPr.(.)gut:tos Ribetead Maguil
e productos e ejidos ibeteado aquila
petroguimicos sinteticas teerinadns :
Fabricacién Fabricacién Tejidos de Otros
de celulosa de celulosa punto

Figura 25. Proceso productivo de la industria textil y confecciones. Tomado de “Industria
Textil y Confecciones: Estudio de Investigacion Sectorial”, preparado por el Ministerio de la
Produccién del Pert, 2015.

Ademas, la Figura 26 muestra que la modalidad de los procesos de la organizacién se
encuentra en los cuadrantes de la columna intermitente. Esto quiere decir, que los flujos

operativos guardan relacion con volimenes y frecuencias de produccidn caracteristicos de

lotes, series y masivo.
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I: PETITIVIDAD
. UNA VEZ E— CONTINUO (LINEA)
2’) TECNOLOGIA
1P
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E
N
D LOTE LOTE DE TRABAJO
i \
it SERIES DE
O SERTR PRODUCCION
D
U \ /
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Q.
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O FRECUENCIA DE PRODUCCION > O

Figura 26. Matriz de procesos. Adaptado de "Administracion de las Operaciones
Productivas" por Fernando D'Alessio
(http://dalessio.pearsonperu.pe/administracion_de_las_operaciones_productivas/recursos/02.
pdf)

Para el subsector de confecciones, Topy Top ha desarrollado una estrategia de
integracion vertical. La Figura 27 ilustra el proceso productivo de este rubro. Los tres
eslabones, tejeduria, confeccion y comercializacidn pertenecen al sistema productivo de la
empresa.

En la etapa de disefio, se determinan los insumos y caracteristicas que tendra el
producto final, mientras que en el proceso de corte se ejecuta el tendido e inspeccion de la
tela. Posteriormente, el ciclo de costura comprende la unién de las piezas segun el disefio
preestablecido. Tras su culminacion, el acabado consiste en agregar articulos como botones,

cierres, entre otros. Previo al empaque se realiza un control de calidad del producto, para

luego ser planchado, doblado y embolsado, listo para su distribucion.
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—»  Disefio

Corte

Mercado
Nacional

Precostura

7.- Comercializacion

Costura I—b Mercado

Externo
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—p» Acabado
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Figura 27. Proceso productivo de confecciones. Tomado de “Industria Textil y Confecciones:
Estudio de Investigacion Sectorial”, preparado por el Ministerio de la Produccion del Peru,

2015.

Insumo principal. De acuerdo con el Ministerio de Produccion (2017), existen tres
categorias distintas de algodon, de acuerdo con su longitud y fineza. Estos grupos son Upland
americano, Pima americano y Gossypium herbaceum. El primero es nativo de América del
Norte y Central. Asimismo, se caracteriza por contar con fibra de corta a mediana longitud.
El segundo caso proviene de América del Sur y se distingue por su fibra extra larga.
Finalmente, el tercer grupo es oriundo de la India 0 Asia del Este y se identifica por su fibra
mas corta. Ademas, PRODUCE (2017) sefiala que el 96% de proveedores de algodon
provienen de los Estados Unidos. Topy Top utiliza las dos primeras categorias como materia

prima.
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Cadena de abastecimiento. En la Figura 28 se ilustra la cadena de suministro
empleada por Topy Top para sus compradores internacionales, ya que como se menciono
anteriormente, Trading Fashion Line se encarga del abastecimiento a minoristas en el
mercado local, comprendidas por la cadena de tiendas. En el caso de comercializacion de
prendas de vestir a mercados del exterior, los productos se someten a requerimientos
establecidos por el pais de destino, tales como normas de etiquetado, caracteristicas técnicas
establecidas por la Comisién de Seguridad de Productos del Consumidor en EE. UU., entre
otros. Asimismo, el exportador debe cumplir con lo pactado con relacion a la transferencia de
riesgos del producto, segin el INCOTERM acordado con el comprador extranjero. En el caso
de Topy Top por lo general llega a un acuerdo para exportar en términos FOB. Tras realizarse
el despacho en aduanas, el importador se encargara de trasladar la mercaderia a sus

almacenes o mayoristas, para luego ser distribuidos a sus cadenas de tiendas.

Recepcion 24 T T
: Confeccion 4 Distribucion : Distribucién
deprnzriTt]Zna y empaque Almacén Internacional Aduanas Mayorista en destino

Figura 28. Cadena de abastecimiento de Topy Top para el mercado externo.

Calidad. Topy Top S.A. cuenta con ISO 9001 y certificacion BASC. El primer caso
se trata de “el sistema de gestion de primera linea mundial para el tratamiento de la calidad en
los procesos productivos que busca la satisfaccion del consumidor” (Vision Global, 2012). El
segundo caso, se trata de una certificacion para la prevencion de procesos y cadenas de
suministro contaminadas por el narcotrafico. Ambos, funcionan como recursos para
incrementar la confianza que depositan los grupos de interés en la organizacion.

Asimismo, la calidad también se relaciona con la materia prima utilizada y otros
requerimientos establecidos por los compradores internacionales. Para Topy Top, la calidad
esta directamente interrelacionada con cumplir con las exigencias pactadas, tales como

insumos, disefio, tiempo de entrega y cumplimiento en el volumen de pedidos. Sin embargo,
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pese a contar con insumos de primera calidad, se encuentran deficiencias en cuanto a los
tiempos de procesos de produccién y distribucién. Estos, originan retrasos en las entregas a
transportistas y clientes, ocasionando sobrecostos como falsos fletes y necesidad de realizar
envios por via aérea, por lo que se incrementa el flete internacional.

Capacidad productiva. En la Tabla 24 se muestra la capacidad productiva de Topy
Top, por eslabdn de la cadena de produccién. Se aprecia que la primera y ultima etapa son
aquellas de mayor capacidad.
Tabla 24

Capacidad Productiva

Proceso Prendas

Corte 3,100,000
Costura 2,050,000
Bordados 200,000

Lavanderia 1,800,000
Estampados 1,600,000
Acabados 3,100,000

Fuente: Informacion proporcionada por Carmen Castillo, Jefe de proyectos especiales (2018)

4.1.4 Finanzas y contabilidad (F)

Consiste en el analisis de los Estados Financieros de Topy Top. Tanto de su situacion
actual como de su evolucion en los ultimos cinco afios. Por nivel de facturacion, mas de 200
millones de soles, Topy Top es considerada una empresa grande. Su maximo nivel de ventas
ocurri6 en el afio 2007 cuando registré una facturacion de S/ 450 millones de soles. Desde
entonces, no ha vuelto a recuperar ese nivel. No obstante, Topy Top se mantiene como una
empresa solvente, con alto grado de liquidez y un nivel relativamente estable de

endeudamiento.



Tabla 25

Estado de Situacion Financiera (miles de S/)
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2017 2016
Activos
Activos Corrientes
Efectivo y Equivalentes al Efectivo 25,056 20,340
Cuentas por Cobrar Comerciales 1,743 1,148
Cuentas por Cobrar a Entidades Relacionadas 42,900 43,500
Otras Cuentas por Cobrar 7,068 10,350
Inventarios 45,963 44,496
Otros Activos no Financieros - 162
Gastos Pagados por Anticipado 3,549 1,983
Total Activos Corrientes 126,279 121,979
Activos No Corrientes
Otros Activos Financieros 3,690 -
Inversiones en Subsidiarias, Negocios Conjuntos y
Asociadas 16,890 16,260
Cuentas por Cobrar Comerciales 12,990 14,427
Cuentas por Cobrar a Entidades Relacionadas 7,293 9,330
Otras Cuentas por Cobrar - 1,578
Propiedades de Inversion - -
Propiedades, Planta y Equipo (neto) 250,350 249,690
Activos Intangibles Distintos de la Plusvalia 150 150
Activos por Impuestos Diferidos 15 13
Otros Activos no Financieros - -
Total Activos No Corrientes 291,378 291,448




TOTAL ACTIVOS 417,657 413,427
Pasivos Corrientes

Otros Pasivos Financieros 1,602 3,720
Cuentas por Pagar Comerciales 11,328 10,770
Cuentas por Pagar a Entidades Relacionadas 3,861 4,239
Otras Cuentas por Pagar 1,638 2,340
Obligaciones Financieras 36,393 37,680
Sobregiros bancarios 150 0
Pasivos por Impuestos a las Ganancias 15,360 9,927
Total Pasivos Corrientes 70,332 68,676
Pasivos No Corrientes

Otros Pasivos Financieros 143,703 132,960
Ingresos Diferidos 9,435 18,711
Pasivos por Impuestos Diferido 0 0
Total Pasivos No Corrientes 153,138 151,671
Total Pasivos 223,470 220,347
Patrimonio

Capital Emitido 118,500 118,500
Otras Reservas de Capital 1,080 1,080
Resultados Acumulados £1z550 69,720
Resultados no Realizados 2,187 2,910
Otras Reservas de Patrimonio 870 870
Total Patrimonio 194,187 193,080
TOTAL PASIVOS Y PATRIMONIO 417,657 413,427

Nota: Estados financieros en miles de Soles. Fuente. Topy Top S.A.

Topy Top es el brazo manufacturero del Grupo Topitop, que actla como un grupo
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econémico que integra toda la actividad textil de forma vertical. Topy Top compra la materia

prima a su relacionada Sur Color Star. Sur Color se encarga de comprar el algodon y en un

proceso integrado con Topy Top, lo procesa y tifie de acuerdo a la demanda. Esta integracién

supone un importante ahorro para el grupo y, por consiguiente, para Topy Top. Por otra parte,
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Trade Fashion Line actla como el brazo retail de toda la produccion para el mercado local.

De esta manera, Topy Top ahorra los gastos de marketing y ventas para el mercado nacional.
Es importante anotar que las plantas donde opera Topy Top no forman parte de su cartera de
activos. Para una mejor estructura de pago de impuestos, los terrenos pertenecen a la division

inmobiliaria del Grupo que se encarga de alquilar los locales a las distintas empresas.

Topy Top opera con los principales bancos del mercado local con los que negocia por
adelantado descuentos de letra, préstamos de corto plazo para capital de trabajo y sobregiros.
Su principal proveedor de servicios financieros es el banco de Crédito de Pert con quien
mantiene una relacion comercial de mas de 20 afios. En el caso de los préstamos de largo

plazo, Topy Top suele ir a negociarlos.
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Tabla 26

Estado de Resultados

2017 2016 2015 2014 2013
Ventas Netas 246,321 215,999 230,805 258,906 259,801
Costo de Ventas 157,645 142,559 154,639 170,878 171,469
Utilidad Bruta 88,676 73,440 76,166 88,028 88,332
Gastos de Ventas 22,169 19,440 20,772 23,302 23,382
Gastos de Administracion 32,022 28,080 30,005 33,658 33,774
Ganancia (Pérdida) por Venta de
0 0 -4,576 -3,258 0

Activos
Otros Ingresos 12,316 7,560 4,616 1,767 5,196
Otros Gastos 665 583 623 0 701
Utilidad Operativa 46,136 32,897 33,957 42,094 35,671
Ingresos Financieros 430 0 0 558 0
Gastos Financieros 5,360 4,847 5,258 5,810 5,830
Diferencia de Cambio Neto 1,200 1,200 -2,506 -3,560
Resultado Antes de
Participaciones y de Impuesto a la 42,406 29,250 28,700 34,336 26,281
Renta
Participacion de los trabajadores / 2,544 1,755 1,722 2,060 1,577
Resultado Antes de Impuesto a la

39,862 27,495 26,978 32,276 24,704
Renta
Impuesto a la Renta/ 11,958 8,248 8,093 9,683 7,411

Utilidad (pérdida) Neta del Ejercicio 27,903 19,246 18,884 22,593 17,293

Nota: Estados financieros en miles de Soles. Fuente. Topy Top S.A.
4.1.5 Recursos humanos (H)
Se cuenta con constantes capacitaciones a sus empleados, a fin de que conozcan las

nuevas tecnologias de produccion, con ello se genera una constante motivacion del personal,
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el cual sabe que su labor es de suma importancia para el éxito de la empresa. Anualmente se
actualiza el Reglamento Interno de Trabajo (RIT), el cual dicta los lineamientos de conducta,
tanto de los trabajadores hacia la empresa y viceversa. Se puede observar un grato ambiente
laboral, en el cual el personal se encuentra a gusto de ser parte de la compafiia. Al finalizar la
semana se hace pequefias reuniones a fin de dar a conocer los objetivos cumplidos, los
objetivos para la semana entrante y ademas de conversaciones que permita a los trabajadores
dar su opinidén y puntos de vista. Asi mismo, la empresa cuenta con un sindicato de
trabajadores, el cual se reline constantemente con los directivos a fin de mantener una
constante comunicacion entre empresa y trabajadores, lo que les permite a ambas partes
poder negociar mejoras laborales y mantener a los trabajadores conformes con las

condiciones pactadas.

4.1.6 Sistemas de informacion y comunicaciones (1)

Mediante el ERP GeneXus, Topy Top gestiona sus requerimientos, desde que se
recibe hasta que se tiene el lote finalizado. Sin embargo, el software no se encuentra
integrado por completo con todas las areas de la empresa, por lo que la informacion de
produccion no puede ser conocida en tiempo real por los demas departamentos.

Existe una deficiencia de comunicacién entre areas, lo que genera redundancia de

actividades y aumento en los plazos de ejecucion.

4.1.7 Tecnologia e investigacion y desarrollo (T)

En el afio 2007 la empresa Topy Top cambio su identidad corporativa y marca
comercial a Topitop con lo cual planea darle a la empresa un nuevo enfoque y enfatizar su
brazo retail. La empresa Topy Top esta enfocada en la basqueda de nuevas tecnologias para
el ingreso a nuevos mercados, optimizando sus procesos Yy asi poder continuar su expansion.
Sin embargo, la empresa no cuenta con un departamento definido de investigacion y

desarrollo, pero ya que estas actividades son necesarias para el progreso de la empresa las



funciones han sido distribuidas en las diferentes gerencias las cuales tiene como principal
objetivo la adquisicidn de nuevos sistemas computacionales, mercados internacionales y
maquinarias de ultima generacién que reduzcan el tiempo de produccién de las prendas de
vestir, ademas de identificar los potenciales nuevos mercados de exportaciones de los
productos elaborados en Topy Top.

Tabla 27

Matriz de Evaluacion de Factores Internos (MEFI)

Factores determinantes del éxito Peso Valor Ponderacion
Fortalezas
0.08 4 0.32

1. Integracion vertical permite control en las operaciones
2. Insumos de alta calidad 0.06 4 0.24
3. Procesos automatizados 0.06 3 0.18
4. Infraestructura 6ptima 0.05 3 0.15
5. Magquinaria de ultima generacion 0.05 4 0.20
6. Capacitacion de personal constante 0.06 3 0.18
7. Alta liquidez y solvencia 0.05 2 0.10
8. Forma parte de un grupo econémico (holding) 0.08 3 0.24
Sub total 0.49 1.61
Debilidades
1. Procesos administrativos burocraticos 0.08 2 0.16
2. Planeamiento productivo deficiente 0.06 2 0.12

. L 0.10 1 0.10
3. Excesivo poder de negociacion de los compradores
4. No existe un area de Investigacion y Desarrollo 0.06 1 0.06
5. Los sistemas de informacion no conectan a todas las 0.07 2 0.14
divisiones
6. Bajo presupuesto de marketing 0.06 2 0.12
7. Disminucion de ventas desde hace 5 afios 0.08 2 0.16
Sub total 0.51 0.86
Total 1.00 247
Valor: 4. Responde muy bien

3. Responde bien
2. Responde promedio

1. Responde mal

Nota. Adaptado de “El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia ”. (3a ed., p. 185), por F. A. D'Alessio,
2015, Lima, Peru: Pearson.
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4.2 Matriz Evaluacion de Factores Internos (MEFI)
La Matriz de Evaluacion de Factores Internos enlista las fortalezas y debilidades de la
empresa en sus areas funcionales. A continuacion, se indican las fortalezas y debilidades de la

empresa Topy Top.

4.3 Conclusiones

Topy Top ha sabido manejar su estructura organizacional, evitando que existan
conflictos de intereses por la toma de decisiones permitiendo a sus mandos gerenciales ser
quienes tomen las decisiones del negocio. Debido a la naturaleza del negocio, las ventas se
realizan B2B, por lo que no ha requerido hasta el momento desarrollar un area de marketing.
Esta funcion la desarrolla el gerente general corporativo quien se encarga de realizar viajes de
negocio a fin de incrementar su cartera de clientes internacionales. Contar con una
integracion vertical hacia adelante y hacia atras, les permite tener mayor control de sus
procesos, ademas de acceder a precios menores, tanto en materia prima, como en distribucion
de sus prendas.

Posee una estructura financiera liquida y saludable, sin embargo, sus ventas en los
altimos cinco afos han venido decreciendo, junto con toda la industria nacional debido al
ingreso de prendas chinas. El personal se encuentra identificado con la empresa, existe una
constante comunicacion, asi como también son capacitados constantemente en nuevas
tecnologias, dependiendo de los requerimientos de los clientes.

Cuenta con un ERP de nombre GeneXus, sin embargo, no se encuentra integrado por
completo en todas las areas, lo cual genera retrasos de comunicacion entre ellas, por lo que no
se utiliza en su mayor capacidad. Al no contar con un area de Investigacion y Desarrollo, la
empresa no puede desarrollar nuevos métodos de produccion, lo cual podria estar restandole

competitividad entre sus competidores al no existir diferenciacion en productos o procesos.
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Capitulo V: Intereses de Topy Top y Objetivos de Largo Plazo
5.1 Intereses de Topy Top

El consumidor peruano valora mucho la calidad de las prendas fabricadas el Peru,
especialmente por los insumos que se utilizan para su fabricacion, sin embargo, el contar con
este grado de calidad significa precios mas elevados en comparacion con las prendas
provenientes del Asia, las cuales pueden llegar a ser un 50% mas baratas que las producidas
en nuestro pais (Patifio, 2018). Ello genera una preferencia del consumidor por preferir el
ahorro antes que la calidad, restando mercado a las empresas peruanas, las cuales se ven
afectadas por los bajos costos de sus competidores extranjeros. De acuerdo con Patifio (2018)
el sector textil, especialmente en lo que respecta a prendas de vestir, ha tenido una
contraccion en los Ultimos afios el pais.

Segtin Gustavo Lopez, Gerente General de la empresa Topy Top, la empresa busca
expandirse en el extranjero, buscando crear nuevos mercados especialmente en el continente
europeo, en donde el consumidor valora en primer lugar la calidad de la prenda antes que el
precio de la misma. La gran experiencia que poseen al tener clientes como Hugo Boss,
Michael Kors, Gap, entre otros, les permite conocer las necesidades del consumidor
extranjero y poder satisfacerlos tanto en calidad, precio, moda y tiempos. Esto ha generado
que los mercados internacionales, especialmente el europeo, sean muy atractivos para la
empresa y para su crecimiento fuera del pais.

Para lograr esto, Topy Top busca integrar sus procesos junto con los de sus
proveedores, con el fin de obtener una mayor eficiencia, reduciendo tiempos en los procesos,
disminuyendo el inventario almacenado y mejorando los procesos logisticos, lo que se

traduce en un ahorro de costos.
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5.2 Potencial de Topy Top

Topy Top tiene un gran potencial de crecimiento, considerando que es uno de los
principales exportadores de prendas de vestir, su marca y calidad es conocida y muy bien
valorada por grandes marcas como Hugo Boss, Michael Kors, Life if Good, entre otras. Posee
la capacidad instalada suficiente para poder suplir de productos tanto al mercado local como
al extranjero, de la forma en que lo ha venido haciendo, pero también puede incrementar su
produccion lo necesario para satisfacer nuevos mercados, como por ejemplo el europeo,
mediante contratos con grandes marcas como se menciono anteriormente, pero también
mediante el lanzamiento de una marca propia premium.

Un factor muy importante que a la vez es una ventaja competitiva respecto a la
industria textil de otros paises, es la calidad del algodon peruano, el cual se encuentra muy
valorado por el consumidor, tanto a nivel local como internacionalmente. Si bien ello
significa que sus costos sean mayores, si estos son comparados con la industria textil China,
la calidad que se obtiene es muy superior. Asi mismo, el hecho de contar con la experiencia
suficiente en el rubro, supliendo de prendas de vestir al mercado extranjero, le permite contar
con el know how necesario para poder adentrarse a este nuevo reto.

Haciendo uso del AMOFHIT, la estructura administrativa y gerencial de Topy Top, se
encuentra encabezada por los miembros fundadores de la empresa, los cuales conocen muy
bien el mercado local, asi como el extranjero, lo que les permite aspirar a poder ingresar al
mercado extranjero. Respecto al marketing y ventas, estas se realizan en la modalidad B2B,
por lo que la empresa no cuenta con un departamento de marketing per se, sin embargo,
funcionarios viajan constantemente al extranjero a fin de poder ampliar su cartera de clientes.
La empresa ha integrado verticalmente sus operaciones, tanto en lo que respecta a
proveedores de materia prima de la mas alta calidad, como la distribucion del producto final,

esto les permite un manejo total de su cadena de suministro y logistica. En lo que respecta a



82

la estructura financiera de la empresa, esta cuenta con un alto grado de liquidez y un
endeudamiento estable, lo que la hace una compafiia solvente. El capital humano es muy
importante para el correcto funcionamiento de la empresa, asi como para el cumplimiento de
los pedidos y los objetivos y metas trazadas por la empresa; actualmente Topy Top cuenta
con alrededor de 5,000 trabajadores de los cuales 200 es personal administrativo y la
diferencia operativos, estos ultimos forman parte del sindicato de trabajadores de la empresa,
el cual al tener una correcta y constante comunicacion con los directivos de la organizacion,
permiten generar un ambiente adecuado de trabajo. EI ERP GeneXus con el que cuenta Topy
Top, requiere de mayor integracién entre todas las areas para poder utilizar todo su potencial,
es un factor clave para mantener a toda la organizacion en tiempo real. Se cuenta con
maquinaria de ultima generacion, la cual permite producir grandes volimenes de prendas de
vestir con las especificaciones de los clientes en el tiempo solicitado, es necesario que cuente
con un departamento de investigacion y desarrollo para nuevas prendas, a fin de poder
diferenciarse del resto de competidores directos nacionales, con lo que podria desarrollar

nuevos tipos de prendas o materiales.

5.3 Principios Cardinales de Topy Top

Influencia de terceras partes. En marzo del presente afio, el sueldo minimo vital
aumento en S/.80, pasando de S/.850 a S/.930 (PPK aument6 a S/.930 el sueldo minimo antes
de renunciar, 2018). Ello perjudicé directamente los costos de produccion, al verse
incrementados considerablemente.

Lazos pasados y presentes. En el afio 2008, la empresa Topy Top perdié a dos de sus
mas importantes clientes, GAP y Zara, los cuales, con el objetivo de reducir costos, buscaron
proveedores en otros mercados. Sin embargo, se mantuvo la relacion con ellos, especialmente
con el primero, quien retorno afos después (Caballero et al., 2015). En la actualidad, sus

mayores clientes internacionales son: Life is Good, Hugo Boss, Old Navy, Massimo Duitti,
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entre otras marcas reconocidas a nivel mundial, las cuales valoran la calidad-precio que
ofrece Topy Top.

Contrabalance de intereses. en el 2016 se exportd $42 millones valor FOB, lo que
representa el 52% de las ventas, ello significa que el 48% restante de sus ventas se realizan en
el mercado local. Si bien la empresa se encuentra bien posicionada en el mercado local, ha
venido teniendo un decrecimiento de su Compound Annual Growth Rate (CAGR) de -7.77%,
siendo -4.4% el CAGR de la industria, por lo que pasé de ser el segundo puesto en el 2011 al
sexto puesto para el afio 2016, segun el top 10 mil del sector textil (Peru Top Publications,
2018).

En el siguiente grafico se puede observar las exportaciones peruanas de textiles, entre
los afos 2013 al 2017, las cuales han venido decreciendo considerablemente, esto debido
principalmente a la saturacién de los mercados con prendas chinas, sin embargo, el afio

pasado empez06 a recuperarse el sector, exportando mas de 6% respecto al anterior afio.
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Figura 34. Exportaciones peruanas de textiles entre los afios 2013 a 2017. Adaptado de:
Sunat.
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En la siguiente tabla, se puede apreciar que la industria textil en el Peru se encuentra
muy fragmentada, estando las participaciones entre los principales competidores entre el 7%
y el 2%, asi mismo se puede apreciar que competidores con menor participacion representan
en conjunto el 54% de la industria.
Tabla 28

Ranking de Empresas Textiles Peruanas 2011y 2017

Ranking Ventas 2017 (millones Ranking  Ventas 2011 (millones
Empresa % %
2017 Sl) 2011 sl)

Aris Industrial 1 386 7% 4 280 4%
Michell y Cia 2 341 6% 8 215 3%
Creditex 3 260 5% 3 284 4%
Devanlay Peru 4 253 4% 1 412 6%
Topy Top 5 246 4% 2 222 3%
Industrial Netallco 6 224 4% 7 297 4%
Manufacturas San Isidro 7 209 4% 9 197 3%
Cia. Industrial Nuevo Mundo 8 170 3% 5 232 3%
Textiles Camones S.A. 9 160 3% 10 191 3%
Confecciones Textimax S.A. 10 154 3% 11 121 2%
Textil del Valle S.A. 11 131 2% 6 223 3%
Tejidos San Jacinto S.A. 12 96 2% 12 93 1%
Otros 13 3001 53% 13 4139 60%
Total 5.630 6.906

Nota. Ventas expresadas en millones de soles. Adaptado de “Per Top Publications” de http://ptp.pe/
Devanlay Peru e Industrial Netallco Top, esto debido a la abrupta caida de puesto de

Topy Top en comparacion al afio 2011 en donde ocupaba el segundo lugar. onde ocupaba el

segundo lugar. onde ocupaba el segundo lugar. onde ocupaba el segundo lugar. onde ocupaba

el segundo lugar. onde ocupaba el segundo lugar.
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A nivel internacional los paises asiaticos significan una gran amenazada competitiva
debido a sus grandes volimenes de produccién a muy bajo costo, a pesar de que la calidad de
estos productores es inferior a las prendas peruanas, el consumidor final muchas veces tiende
a inclinarse por el precio antes que la calidad. Esta constante competencia es necesaria y
saludable para el mercado, a fin de mejorar la produccién y los procesos a fin de ser mas
competitivos, siendo el cliente final el mas beneficiado.

5.4 Matriz de Intereses de Topy Top (MIO)

La siguiente matriz se basa en los intereses de Topy Top que se trazara a fin de poder
tener éxito en nuevos mercados y en la actual industria.
Tabla 29

Matriz de Intereses de la Empresa Topy Top

Intensidad del Interés
Interés Organizacional De Topy Top

Supervivencia Vital Importante Periférico
(Critico) (Peligroso) (Serio) (Molesto)
1. Ingreso a nuevos mercados Europa, USA (Asia)
internacionales
2. Reduccio6n de tiempos de Life is Good, Hugo  (Zara)
procesamiento del pedido Boss, Old Navy
3. Aplicacién de modelo Just in Time Compradores y
potenciales
compradores
4. Creacidn de area de investigacion y Life is Good, Hugo  (Lacoste)
desarrollo Boss, Old Navy

Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed. re v., pp. 216-217), por F. A. D’ Alessio,
2015, Lima, Peru: Pearson.
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5.5 Objetivos de Largo Plazo

Para la elaboracion de los objetivos de largo plazo, se parte de la visién y misién de la

organizacion. De acuerdo a D'Alessio (2015), "la vision y los intereses organizacionales son

amplios y genéricos, los OLP y OCP son especificos y cuantitativos. A cada uno de estos

OCP se les asignara los recursos necesarios para alcanzarlo. De esta manera, el plan

estratégico siempre estara alineado y sera realista” (p.219). Partiendo de estos principios, los

objetivos de largo plazo de Topy Top son los siguientes:

1.

Para el 2023 Topy Top debe localizarse en el primer lugar en la industria de
confecciones peruanas, con una participacion de 7%. En la actualidad, la compafiia se
encuentra en el quinto lugar con una participacién en el mercado nacional del 4%.
Para el 2023 las ventas deben aumentar 15% anual hasta situarse en S/ 500 millones,
al 2017 las ventas de Topy Top ascendieron a mas de S/ 246 millones. Asimismo
aumentar el margen neto de 11% hasta 15%.

Para el afio 2023, Topy Top deberia contar con una marca premium orientada al
mercado europeo. De esta manera, se pretende penetrar una mayor cantidad de paises
en Europa occidental, tales como Espafia, Francia, Reino Unido e Italia.

Para el 2023 incrementar las exportaciones en 10% anual, penetrando mercados del
blogue NAFTA. Asimismo, consolidar la participacion en los EEUU.

Para el 2023 la produccién actual mensual aumente a 5°000,000 de prendas,
actualmente es de 3°100,000 prendas de vestir se esta considerando a su vez el
incremento del mercado internacional.

Para el afio 2023, se debe incrementar el retorno sobre la inversion (ROI) de 5% a 8%.

5.6 Conclusiones

La calidad las prendas de Topy Top, es reconocida y muy bien valorada por los

clientes de marcas internacionales, lo que le da una ventaja y facilidad al momento de acceder
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a nuevos mercados, especialmente el europeo. La empresa cuenta con las herramientas,
infraestructura, personal y conocimiento necesarios para poder iniciar su proceso de
internacionalizacion. Sin embargo, es necesario que algunos procesos, especialmente de
comunicacion entre areas, sea mejorado a fin de optimizarlos y no generar reprocesos, lo cual
se traduce en sobrecostos, para ello se requiere la actualizacion de su sistema de ERP y que
éste se integre tanto con todas las &reas operativas, asi como con proveedores y
distribuidores.

Es necesario contar con un departamento de Investigacion y Desarrollo, a fin de
generar una diferenciacion entre los competidores nacionales directos, a fin de poder
desarrollar nuevos métodos o materiales con los cuales producir sus prendas. Se debe
mantener un constante monitoreo a la industria textil asiatica, la cual representa una de las

mayores amenazas, no solo para las empresas peruanas, sino a nivel mundial.
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Capitulo VI: El Proceso Estratégico
6.1 Matriz Fortalezas Oportunidades Debilidades Amenazas (MFODA)

La matriz de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas se construye en base a
las oportunidades y amenazas identificadas en la MEFE, y las fortalezas y debilidades
descritas en la MEFI. Por consiguiente, los cuatro cuadrantes de la MFODA (FO, FA, DOy
DA), generan las estrategias externas especificas y las estrategias internas. El resultado de la
matriz FODA se muestra en la Tabla 30.

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

La matriz de la posicion estratégica y la evaluacion de la accion (PEYEA) fue creada
por Dickel en el afio 1984 y es usada para determinar la postura y las estratégicas
comparativas apropiadas que han sido identificadas anteriormente y que se aplican para la
empresa Topy Top (D’Alessio, 2015). La matriz PEYEA cuenta con 4 cuadrantes y cada uno
de ellos esta asociado a una postura estratégica basica: (a) agresivo, (b) competitivo, (c)
defensivo y (d) conservador. Ademas, esta matriz cuenta con dos ejes relativos a la industria:
(a) fortaleza de la industria y (b) estabilidad del entorno y dos factores relativos a la
organizacion: (a) fortaleza financiera y (b) ventaja competitiva (D’Alessio, 2015).

Para el desarrollo de este analisis se considera una serie de factores, entre los cuales la
fortaleza financiera (FF) y la ventaja competitiva (VC) son los mayores determinantes para la
identificacion de la posicidn estratégica de la empresa Topy Top, mientras que la estabilidad
del entorno (EE) y la fortaleza de la industria (FI) permiten la caracterizacion de la posicién
estratégica de la industria textil como una unidad, lo que crea dos dimensiones internas (FF y
VC) y dos dimensiones externas (FI y EE), las cuales pertenecen a la organizacion (empresa
Topy Top) y al sector industrial (industria Textil), respectivamente (D’ Alessio, 2015). El
analisis de los factores para la elaboracion de la matriz PEYEA se encuentra en la Tabla 31y

de ahi se deriva la matriz PEYEA que se muestra en la Figura 35.
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Tabla 30
Matriz FODA de la Empresa Topy Top
Fortalezas Debilidades
F1 Integracion vertical permite control en las operaciones D1 Procesos administrativos burocraticos
F2 Insumos de alta calidad D2 Planeamiento productivo deficiente
F3 Procesos automatizados D3 Excesivo poder de negociacion de los compradores
F4 Infraestructura 6ptima D4 No existe un area de Investigacién y Desarrollo
F5 Maquinaria de Ultima generacion D5 Los sistemas de informacion no conectan a todas las divisiones
F6 Capacitacién de personal constante D6 Bajo presupuesto de marketing
F7 Alta liquidez y solvencia D7 Disminucion de ventas desde hace 5 afios
F8 Forma parte de un grupo econémico (holding) sélido
Oportunidades FO Explote DO Busque
o1 Mercado textil nacional fragmentado FO1 Promover un mayor nivel de coordinacién e integracién con productores nacionales de DO1  Desarrollar nuevos productos y capturar nuevos segmentos de mercado,
algodén aprovechando la alta calidad del insumo (F1, F2, O4, O5,) mediante la creacion del departamento de 1&D (D4, 02, O4)
02 Tratados de libre comercio con la UE y EEUU FO2 Desarrollar mercados exportando bajo la marca propia de Topitop en Asia, EEUU y DO2  Realizar una integracién horizontal mediante la adquisicion de empresas
Europa (F2, F8, 02, 03, 04, 06 y O7) textiles a fin de reducir el margen de fragmentacion de la industria y lograr
tener un mayor poder de negociacién con lo clientes (D3, O1)
03 Beneficios tributarios para el sector textil y confecciones  FO3 Desarrollar mercados tras recuperar clientes con alto nivel de ventas globales, como DO3  Compartir riesgo, con el fin de aumentar capital y reducir la burocracia
peruano Lacoste y GAP. (F2, F3, F4, F5, F6, O3, 04, 06, O7) familiar del directorio.(D1, 02, O3)
04 Prendas de vestir nacionales son muy apreciadas por FO4 Realizar una integracién vertical hacia adelante mediante inversion extranjera directaen ~ DO4  Penetrar y desarrollar mercados aprovechando los tratados de libre comercio.
consumidores extranjeros paises que sirvan como hub para la distribucién y acceso a nuevos mercados, con el fin (D1, D2, D5, D7, 02, 05)
de reducir costos logisticos (F7, F8, 04, O5, O6)
05 Estabilidad econémica del Pert FO5 Desarrollar nuevos mercados que presenten un interés por la alta calidad del algodén DO5  Desarrollar y penetrar mercados, participando en ferias internacionales
peruano (F2, F7, O5, O6) promovidas por Promper( con el propdésito de diversificar mercados de
exportacién. (D6, O4, O6)
06 Incentivos a la exportacion por parte del Estado peruano.  FO6  Realizar una integracion horizontal. Adquisicion de empresas pertenecientes al sector de
prendas de vestir, con el propoésito de aumentar la capacidad productiva. (F4, F7, O1,
06)
o7 Excelente posicidn geogréafica brinda ventaja para FO7  Desarrollar una linea premium mediante diversificacion concéntrica con el fin de reducir
acceder al mercado asiatico y norteamericano la dependencia como productor de marca blanca, disminuyendo asi la alta competencia
con los paises asiaticos y centroamericanos (F2, F3, F4, F5, F6, 02, 03, 04, O6)
Amenazas FA Confronte DA Evite
Al Costo de mano de obra ascendente FA1  Aperturar nuevas plantas y adquisicion de empresas de la cadena de abastecimiento DAl  Realizar una integracién hacia adelante. Reducir sobrecostos logisticos y
vertical y horizontal.(F1, F7, Al, A3, A8) mejorar los procesos de exportacion, mediante la inversion en sistemas de
informacion interconectados (D4, D5, A2, A8)
A2 Ingreso de competencia asiatica FA2 Desarrollar productos. Invertir en tecnologia que permita reducir costos de produccion, DA2  Desarrollar productos mediante I&D y nuevos métodos de produccion.(Al,
manteniendo la excelente calidad de los productos.(F2, F3, F5,A2, A6) D1, D2, D4).
A3 Importaciones mundiales de prendas de vestir estancadas ~ FA3 Realizar una integracién vertical hacia atras con pequefios productores locales a fin de DA3  Realizar una integracién hacia atras. Relanzamiento de la planta de
incrementer el personal capacitado de la empresa (F6, A7) produccion en un mercado con menores costos laborales (A1, A6, A7, A8,
D3).
A4 EEUU representa el 24% de las importaciones mundiales FA4  Desarrollar nuevos productos mediante la innovacion de disefios y tendencias, medinate
de prendas de vestir (alta dependencia) una diversificacion horizontal. (F3, F4, F5, A4, A5)
A5 Las exportaciones peruanas de prendas de vestir tienen
una tasa de crecimiento anual compuesto negativo
durante el periodo 2013-2017
A6 Informalidad del mercado peruano
A7 Deficiencia educativa en el pais
A8 Infraestructura logistica peruana deficiente en puertos y

carreteras origina sobrecostos

Nota. Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed. rev., pp. 270-272), por F. A. D’Alessio, 2015, Lima, Pert: Pearson.
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Tabla 31

Factores Para la Elaboracon de la MPEYEA de la Empresa Topy Top

Posicion estratégica externa Posicidn estratégica interna
Factores determinantes de la fortaleza de Fl Factores determinantes de la ventaja Ve
la industria competitiva
1 Potencial de crecimiento 5 1 Participacién en el mercado 4
2 Potencial de utilidades 4 2 Calidad del producto 5
3 Estabilidad financiera 5 3 Ciclo de vida del producto 3
4 Conocimiento tecnolégico 4 4 Ciclo de reemplazo del producto 3
5 Intesidad de capital 4 5 Lealtad del consumidor 2
4 Utilizacion de la capacidad de los 2
6 Empleo de recursos 6 competidores
7 Facilidad de entrada al mercado 3 7 Conocimiento tecnolégico 4
Nivel de productividad 4 8 Integracion vertical S
3 Velocidad de introduccion de nuevos 2
9 Poder de negociacion de los productores 9 productos
Promedio = 4,.00 Promedio - 6 = -2.67
Factores determinantes de la estabilidad EE Factores determinantes de la fortaleza FE
del entorno financiera
Cambios tecnoldgicos 4 1 Retorno sobre la inversion 4
2 Volatilidad de la demanda 4 2 Apalancamiento 3
Rango de precios de los productos 4
3 competitivos 3 3 Liquidez
Capital requerido versus capital 4
4 Barreras de ingreso al mercado 3 4 disponible
5 Rivalidad presién competitiva 2 5 Flujo de caja S
6 Elasticidad precios de la demanda 1 6 Facilidad de salida del mercado 6
7 Tasa de inflacién 4 7 Riesgo involucrado en el negocio 4
8 Presién de los productos sustitutos 2 8 Rotacion de inventarios 3
9 Economias de escala y de experiencia S
Promedio - 6 = -3.13 Promedio = 4,22
X=VC +FlI 1.33 Y =FF +EE 110

Nota: Adaptado de “Strategic management: A methodological approach,” por A.J. Rowe et al., 4th ed., p. 259.
Reading, MA: Addison-Wesley

La matriz PEYEA realizada para la empresa Topy Top indica que se la empresa debe
adoptar una posicion parcialmente agresiva con un ligero matiz conservador. Si bien el
resultado del analisis propone ubicarse en el cuadrante agresivo, la coyuntura global y la
situacion que atraviesa la industria de prendas de vestir en PerQ en particular, sugiere, al
menos en el corto plazo, bastante prudencia en las estrategias intensivas que se adopten.
Como se mostro anteriormente en la Tabla 19, la industria textil y de confecciones en el Per(

ha experimentado una contraccion del 20% del 2011 al 2016. Este fendmeno no ha sido
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exclusivo para el Per( puesto que las exportaciones globales de prendas de vestir registraron

una contraccion en los ultimos afios como se aprecia en la Figura 16.

CONSERVADOR

AGRESIVO

DEFENSIVO

Figura 35. Matriz PEYEA para la empresa Topy Top.
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Sin embargo, el 2017 ha mostrado los primeros signos de recuperacion como se

mostré en la Figura 34. Dicha recuperacion viene siendo impulsada principalmente por

Estados Unidos, el mayor mercado del mundo en términos de importacion. Todo indica que

la recuperacion absoluta del gigante norteamericano de la Gltima crisis, se traduciria en un

impulso definitivo para el sector textil y confecciones. Cabe resaltar que Estados Unidos es

uno de los principales destinos de Topy Top. Visto esto, se sugieren las siguientes estrategias

para la organizacion: ingreso a nuevos mercados; mayor penetracion en los mercados

actuales, particularmente Estados Unidos; desarrollo de nuevas lineas de productos y
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repotenciacion de la planta ubicada en Centro América para tomar ventaja de su ubicacién y
menores costos de mano de obra.

La matriz PEYEA se ha desarrollado a partir de las distintas ponderaciones calculadas
previamente en la Tabla 31. Se ha partido de la informacién contenida en este docuemento
para otorgar los distintos pesos a cada uno de los factores sefialados. La calificacion va desde
el cero hasta el seis por cada criterio y después de calcula un promedio de cada uno de los
cuatro factores. En el caso de los factores ventaja competitiva y estabilidad del entorno, a los
promedios se les resta el valor seis. A partir de aqui, se ubican cuatro puntos en el plano
cartesiano. Dichos puntos son unidos mediante lineas rectas hasta formar un poligono que nos
indica determinadas caracteristicas de la industria. EI promedio de sendos puntos ubicados
sobre el eje de abscisas y eje de ordenadas arroja un nuevo punto ubicado dentro de alguno de
los cuadrantes del plano cartesiano. La ubicacion de dicho punto, que forma un vector
partiendo del origen, nos sefiala en qué situacion se ubica la empresa respecto a la industria y
cudles es la estrategia sugerida como se ha mencionado anteriormente.

6.3 Matriz Boston Consulting Group (MBCG)

La matriz desarrollada por el Grupo de Consultoria de Boston (MBCG) muestra la
relacion entre la participacion del mercado de la empresa y la generacion de efectivo respecto
a la tasa de crecimiento de las ventas en la industria estudiada y el uso de efectivo realizada
por la organizacion (D’Alessio, 2015). Esta matriz es usada para ayudar a formular
estrategias en organizaciones multidivisionales donde las divisiones auténomas constituyen el
portafolio de la empresa y en algunos casos incluso cada una de estas divisiones puede
competir en industrias diferentes para lo que requerira estrategias particulares que se adecuen
a sus necesidades (D’ Alessio, 2015). La matriz BCG cuenta con cuatro cuadrantes bien
definidos en los que se ubican las divisiones o productos que son identificados con los

siguientes nombres: (a) signo de interrogacion (que cuentan con alta tasa de crecimiento en
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ventas pero sin una participacion significativa en el mercado), (b) estrellas (cuentan con una
tasa alta de crecimiento en ventas asi como una alta participacion en el mercado), (c) lecheras
(organizaciones con alta participacion en el mercado pero con un disminucion o bajo
crecimiento en ventas) y (d) perros (tienen tanto una disminucion o bajo crecimiento en
ventas como una baja participacion en el mercado) (D’Alessio, 2015).

En la Tabla 33 se aprecian las ventas de Topy Top a sus principales clientes y la
contribucion de éstos en las ventas totales de Topy Top. Se puede apreciar que Trade Fashion
Line es el principal cliente de Topy Top. Como se mencioné anteriormente, Trade Fashion
Line es el brazo retail de Topy Top para las ventas locales. En segundo lugar aparece Life is
Good, el principal cliente extranjero que se encuentra en los Estados Unidos. Hugo Boss AG,
probablemente el cliente con la marca de mayor reconocimiento supone el 12% de las ventas
de la compafiia. La tabla continta mostrando los clientes de manera descendente respecto a
su participacion. El conjunto de clientes de menor participacion se condensan y se les otorga
el tratamiento como un cliente Gnico. Se puede realizar esto porque dichos clientes comparten
caracteristicas comunes. Por otra parte, la Tabla 34 muestra el nivel de crecimiento de los
altimos tres afios de sus principales clientes. En este apartado, destacan los clientes Life is
Good, MGF Outsourcing y World Textile Sourcing la cual llama especialmente la atencién
con un crecimiento cercano al 150%. Las tres empresas comparten el hecho de ser clientes
norteamericanos. Este dato refuerza lo mencionado previamente en este trabajo donde se
indicaba que EE. UU., era el Unico pais que presentaba un incremento en el nimero de

importaciones en el rubro textil.
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Tabla 33

Ventas de Topy Top a sus Principales Clientes y Contribucion de Caja Por Clientes

Principales

. Pais 2017 Contribucion a caja
Clientes

1 Trade Fashion Line Perd 20,095 31%
Life is Good EEUU 15,843 24%
Hugo Boss AG Alemania 7,556 12%
MGF Sourcing EEUU 6,025 9%

5 World Textile Sourcing EEUU & Per 2,890 4%

6 Via Veneto Roupas Brasil 1,786 3%
Tea Living Inc. EEUU 1,120 2%
Otros - 9,685 15%
Total - 65,000

Nota. Valor FOB expresado en miles de doélares americanos. Adaptado de "Exportaciones por empresas
peruanas afos 2012 al 2017," de Veritrade y EE.FF de Topy Top. Copyright 2018 por Veritrade.

En funcion de los datos obtenidos y analizados previamente se elabor6 la matriz BCG
que se muestra en la Figura 36. Esta matriz destaca a los clientes Life is Good y MGF
Sourcing como estrellas para nuestra organizacion. Trade Fasion Line, el brazo retail de Topy
Top ha venido decreciendo en las ventas anuales, sin embargo, es el principal generador de
caja para la compafiia. Algo semejante ocurre con Hugo Boss AG y al conglomerado que
hemos denominado otros. World Textile Sourcing aparece como un signo de interrogacion y
Ilama la atencidn por su fuerte crecimiento en los ultimos dos afios. Via Veneto Roupas de

Brasil y Tea Living Inc. de los Estados Unidos figuran como perros.

La teoria de administracion estratégica ensefia que la matriz BCG es Util porque
permite identificar de forma clara y sencilla la aportacion individual de los productos y/o
clientes para una organizacion (D’ Alessio, 2015). Una vez hecha la clasificacion, propone las
vacas lecheras provean el financiamiento necesario para que los signos de interrogacion se

conviertan en las proximas estrellas de la organizacion. La experiencia y la estadistica



95

también ensefian que es muy poco probable que las estrellas se mantengan de forma
consistente e invariable a lo largo del tiempo. Se presupone que eventualmente se convertiran
en las proximas vacas lecheras de la organizacion. La decision resulta mas complicada para el
caso de los perros. Sin embargo, todo deberia partir de un analisis costo-beneficio para la
organizacion. La gerencia establece una valla y solo se mantienen aquéllos clientes y/o

productos que la superen.

En el caso de Topy Top, se ha detectado que las vacas lecheras, Trade Fashion Line,
Hugo Boss AG y otros, deberdn proveer el financiamiento necesario para que Word Textile
Sourcing, que ha mostrado un grado de crecimiento altisimo en los Gltimos afios, se convierta
en la proxima estrella de la organizacion. La estrategia que se sugiere para esto es una mayor
penetracion en el mercado norteamericano. Dicha penetracion se realizaria incrementando el
volumen de ventas a esta compafiia de los productos que actualmente se ofrecen. Por otra
parte, se sugiere simultaneamente desarrollar mercado y productos. El desarrollo de mercado
consistiria en buscar cliente en Norteamérica y Europa de un perfil similar a World Textile
Sourcing. Por su parte, se propone la introduccién de mejoras en los actuales productos para
ampliar la propuesta de valor para nuestra actual cartera de clientes. Adicionalmente, se
sugiere la diversificacion concéntrica incluyendo en la estrategia a los clientes estrellas. Topy
Top no se limitaria solo a la introduccién de mejoras sino que ademas incrementaria la oferta
de productos para estos clientes. De esta manera, la organizacion se asegura una permanencia

mas prolongada de este tipo de clientes.

Finalmente, respecto a Via Veneto Roupas y Tea Living, se sugiere que los esfuerzos
no se concentren en este tipo de clientes. Por otra parte, solo seran descartado a partir del
momento que no mantengan un nivel de rentabilidad dentro de los parametros de la

organizacion.
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Ventas de Topy Top a sus Principales Clientes y Crecimiento en Ventas por Clientes

Prm'mpales Pais 2015 2016 2017 Crecimiento
Clientes Ventas
1 er?se Fashion Pert 33,130 29,887 20,095 -15%
2 Lifeis Good EEUU 9,338 13,314 15,843 19%
3 Hugo Boss AG Alemania 8,098 6,400 7,556 -2%
4 MGF Sourcing EEUU 4,871 9,893 6,025 7%
5  World Texile EEUU & 104 1,602 2,890 146%
Sourcing Perd
g ViaVeneto Brasil 2,741 467 1,786 -13%
Roupas
7 Tea Living Inc. EEUU 1,479 1,644 1,120 -9%
sm Na / 20,834 8,981 9,685 -22%
Total h 80,685 72,188 65,000 7%

Nota. Valor FOB expresado en miles de doélares americanos. Adaptado de "Exportaciones por empresas
peruanas, afios 2012 al 2017," de Veritrade y EE.FF de Topy Top. Copyright 2018 por Veritrade.

Posicion de la participacion relativa de los clientes en la empresa

Generacion de Caja
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Figura 36. Matriz BCG de la empresa Topy Top
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6.4 Matriz Interna Externa (MIE)

La matriz interna-externa (MIE) es una matriz de portafolio donde se grafica cada una
de las divisiones o productos de la empresa que son el resultado de los puntajes ponderados
de las matrices EFE y EFI para cada division (D’ Alessio, 2015). Las divisiones son
representadas por un circulo cuyo tamafio es proporcional al porcentaje de su contribucion al
nivel de ventas, donde la seccién sombreada del circulo corresponde al porcentaje de su
contribucion a las utilidades de la empresa (D’ Alessio, 2015).

La matriz IE consta de dos ejes con un total de nueve celdas formadas por estas, en las
que el eje X corresponde al valor ponderado obtenido de la matriz EFI que esta dividido en
tres sectores los cuales son: débil (de 1.0 a 1.9), promedio (de 2.0 a 2.9) y fuerte (de 3.0 a
4.0). El eje Y proviene de los puntajes ponderados de la matriz EFE que también esta
dividido en tres sectores: bajo (de 1.0 a 1.9), medio (de 2.0 a 2.9) y alto (de 3.0 2 4.0) lo que
refleja la capacidad de la empresa para poder evitar amenazas y de aprovechar las
oportunidades identificadas (D’Alessio, 2015).

La Figura 37 muestra la MIE de la empresa Topy Top, en la cual de acuerdo a los
puntajes obtenidos en la MEFE (2.25) y MEFI (2.47) lo posiciona en el cuadrante V. Para
este caso, la interseccion se sitla en el sector V, de acuerdo con D’ Alessio (2015), lo que se
busca es desarrollar selectivamente para mejorar, para ello, la prescripcion seré la de “retener
y mantener”, mediante el uso de la estrategia “penetracion en el mercado y desarrollo de
productos”.

En la actualidad Topy Top cuenta con presencia en el extranjero, sin embargo, lo
realiza mediante la produccion de prendas de vestir con marca blanca; ello implica que el
consumidor final no conozca la marca Topy Top. Para ello lo que se busca es ingresar al
mercado Europeo mediante el desarrollo de una linea Premium de ropa con marca propia. De

esta forma se logra utilizar ambas estrategias propuestas, penetrando un mercado nuevo,



mediante el desarrollo de un nuevo producto o como es en este caso el desarrollo de una

nueva marca.
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Figura 37. Matriz IE para la empresa Topy Top

6.5 Matriz Gran Estrategia (MGE)

La matriz de gran estrategia (MGE), es una herramienta que permite evaluar e

identificar las estrategias 6ptimas para una organizacion. De acuerdo a D'Alessio (2015),

dicha matriz "se soporta en que la situacion de un negocio es definida en términos de: (a) el

crecimiento del mercado, rapido o lento y (b) la posicion competitiva de la empresa en dicho

mercado, fuerte o débil" (p.296). De este modo, se identifica a Topy Top en el cuarto

cuadrante, tal como se muestra en la Figura 38, ya que la empresa cuenta con una posicion

competitiva fuerte en el mercado nacional de exportaciones. Sin embargo, en relacion a las

ventas y exportaciones de la industria de prendas de vestir peruana, se aprecia que el mercado

es de lento crecimiento. Por consiguiente, las estrategias propuestas para este cuadrante son

las siguientes:

1. Diversificacidon concéntrica

2. Diversificacion horizontal

3. Diversificacion conglomerada
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4. Aventura conjunta

Rapido Crecimiento de Mercado

Cuadrante II Cuadrante [

Posicion Posicion
Competitiva Competitiva
Débil Fuerte
Cuadrante III Cuadrante IV

TOP
AL SRR SR LA TS

Lento Crecimiento de Mercado

Figura 38. Matriz de la Gran Estrategia para la empresa Topy Top
6.6 Matriz de Decision Estratégica (MDE)

La matriz de decision estratégica (MDE) es elaborada en base a las estrategias
generadas por el emparejamiento que se realizaron por de medio de las cinco matrices
previamente desarrolladas: FODA, PEYEA, BCG, IE y GE, las cuales permiten identificar
las repeticiones de cada estrategia y retener las que contengan mayor namero de repeticiones
(D'Alessio, 2015). Aunque el criterio de retencion de estrategias puede variar, en general, si
estas se repiten de tres a mas veces se podran considerar lo suficientemente relevantes para
ser incluidas en el disefio del plan estratégico (D'Alessio, 2015). En la Tabla 35 se muestra la
matriz de decisidn estratégica de la empresa Topy Top, de las 19 estrategias planteadas se han
retenido 15 estrategias. Por consiguiente, hay cuatro estrategias que seran consideradas de
contingencia.

La matriz de decision estratégica fue la herramienta para identificar las estrategias con
mayor repeticion y que seran usadas para continuar con el proceso del planeamiento

estratégico (D'Alessio, 2015).
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Matriz de Decision Estratégica de la Empresa Topy Top

100

Estrategias FODA PEYEA BCG IE GE Total ¢ Se acepta?
E1 Incrementar el nivel de coordinacién e integracion con productores nacionales de algodén aprovechando la alta X X . 3 Si
calidad del insumo (F1, F2, O4, O5,)
Desarrollar mercados exportando bajo la marca propia de Topitop en Asia, EEUU y Europa (F2, F8, 02, 03, 04, .
E2 X X X 3 Si
06y O7)
E3 Desarrollo de mercados tras recuperar clientes con alto nivel de ventas globales, como Lacoste y GAP. (F2, F3, F4, X X X X 4 Si
F5, F6, 03, 04, 06, O7)
Ea Integracion vertical hacia adelante mediante inversidn extranjera directa en paises que sirvan como hub para la X X X X 4 Si
distribucion y acceso a nuevos mercados, con el fin de reducir costos logisticos (F7, F8, 04, O5, O6)
E5 Desarrollo de nuevos mercados que presenten un interés por la alta calidad del algodén peruano (F2, F7, O5, O6) X X X X 4 Si
E6 Integracion horizontal. Adquisicion de empresas pertenecientes al sector de prendas de vestir, con el propoésito de X X X X 4 Si
aumentar la capacidad productiva. (F4, F7, O1, O6)
Diversificacion concéntrica. Desarrollar una linea premium con el fin de reducir la dependencia como productor de
E7 marca blanca, disminuyendo asi la alta competencia con los paises asiaticos y centroamericanos (F2, F3, F4, F5, X X X 3 Si
F6, 02, 03, 04, 06)
Apertura de nuevas plantas y adquisicion de empresas de la cadena de abastecimiento vertical y horizontal(F1, F7, .
E8 X X X 3 Si
Al, A3, A8)
E9 Desarrollo de producto. Invertir en tecnologia que permita reducir costos de produccion, manteniendo la excelente - ” X X 4 Si
calidad de los productos (F2, F3, F5,A2, A6)
Integracion vertical hacia atras con pequefios productores locales a fin de incrementer el personal capacitado de la
E10 X X X No
empresa (F6, A7)
E11 Desarrollo de nuevos productos mediante la innovacion de disefios y tendencias, medinate una diversificacion " X . . 4 Si
horizontal. (F3, F4, F5, A4, A5)
E12 Desarrollar nuevos productos y capturar nuevos segmentos de mercado, mediante la creacion del departamento de x x . . 4 Si
I&D (D4, 02, 04)
Integracion horizontal. Adquisicion de empresas textiles a fin de reducir el margen de fragmentacion de la industria .
E13 S . X X X 3 Si
y lograr tener un mayor poder de negociacion con lo clientes (D3, O1)
E1l4 Riesgo compartido, con el fin de aumentar capital y reducir la burocracia familiar del directorio.(D1, 02, O3) X X 2 No
E15 Penetracion y desarrollo de mercados aprovechando los tratados de libre comercio (D1, D2, D5, D7, 02, O5) X X X 3 Si
E16 Desarrollo y penetracion de mercado, participando en ferias internacionales promovidas por Promper( con el X x . 3 Si
proposito de diversificar mercados de exportacion (D6, O4, O6)
E17 Integracion hacia adelante. Reducir sobrecostos logisticos y mejorar los procesos de exportacion, mediante la x x 2 No
inversion en sistemas de informacién interconectados (D4, D5, A2, A8)
E18 Desarrollo de productos mediante I1&D y nuevos métodos de produccién (Al, D1, D2, D4). X X X 3 Si
E19 Integracion hacia atras. Relanzamiento de la planta de produccion en un mercado con menores costos laborales x x 2 No

(A1, A6, A7, A8, D3).

Nota. Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed. rev., pp. 298-299), por F. A. D’ Alessio, 2015, Lima, Pera: Pearson.
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6.7 Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE)

La matriz cuantitativa de planeamiento estratégico (MCPE) fue disefiada por David en
1986 para determinar el atractivo relativo de las estrategias obtenidas en la lista anterior para
determinar objetivamente y cuantitativamente cuales son las mejores posibles estrategias con
base a la identificacion que se realizo previamente de los factores criticos de éxito externos e
internos (D'Alessio, 2015).

Ademas para realizar el analisis en esta matriz se enumero las oportunidades,
amenazas, fortalezas y debilidades de la empresa Topy Top que fueron identificadas
anteriormente. Es muy importante ser cuidadoso al asignar los puntajes de atractividad a cada
estrategia, de acuerdo a la siguiente clasificacion: (a) no atractiva, (b) algo atractiva, (c)
razonablemente atractiva, y (d) altamente atractiva (D’ Alessio, 2015). Para la realizacion del
célculo, se han otorgado un valor nominal a cada una de las calificaciones empezando por el
valor uno hasta el valor cuatro. La logica indica que al momento de asignar valores para
oportunidades y amanezas, el analisis responde a una relacion directa. En cambio, para el
caso de debilidades y amenazas responde a una relacion inversa. En esta matriz fueron usados
los pesos consignados en las matrices EFE y EFI que fueron realizados en los capitulos
anteriores, de esta manera se obtiene el céalculo total y se califican las estrategias con el
proposito de identificar las mas atractivas para la empresa Topy Top (D’Alessio, 2015). La
matriz CPE se muestra en la Tabla 36. Debido a los pesos asignados, las puntuaciones iran
desde dos hasta ocho.

Se determin0 que para que la estrategia sea relamente atractiva debera superar la
puntuacion de cinco. Para determinar este valor se ha tomado la media aritmética entre la
puntuacion mas alta y la més baja. Se considera que toda estrategia que consiga una
calificacion por encima de dicha media es atractiva para la organizacion. El analisis de esta

matriz nos muestra que las puntuaciones oscilan entre 5.26 y 6.67. La estrtategia que obtuvo
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el puntaje mas alto consiste en la integracion vertical hacia delante mediante la inversion
extranjera directa en paises que sirvan como una hub estratégico para la distribucion. Esta
estrategia es consistente con una planta que Topy Top mantiene en Honduras, la cual
infelizmente no ha explotado oportunamente. Incrementar la produccion fuera de nuestras
fronteras permitird a Topy Top superar el Gnico obstaculo clave sobre el que no tiene control,
a saber, la deficiente infraestructura logistica de nuestro pais. Ademas, permitira un menor
tiempo de distribucidn hacia Norteamérica, su principal mercado. Asimismo, gozan de una
alta puntuacion relativa las estrategias asociadas a la penetracion de mercado y al desarrollo
de productos. Se esta proponiendo que Topy Top apueste fuertemente por la inversion en
investigacion y desarrollo como medio para incrementar la oferta de prendas exportables asi
como mejoras en los productos que actualmente comercializa. También goza de un alto
puntaje relativo el desarrollo de mercado mediante la recuperacion de clientes claves perdidos
en los Gltimos afios.

6.8 Matriz de Rumelt (MR)

Las 15 estrategias retenidas en la matriz MCPE fueron evaluados por los cuatro
criterios propuestos por Rumelt en 1986, los cuales son: (a) consistencia, ya que solo se
retendras las estrategias que sean consistentes con los objetivos y politicas de la empresa; (b)
consonancia, ya que se retendrd las estrategias adaptadas al contexto y sus posibles cambios;
(c) ventaja, se consideran solo las estrategias que estén relacionadas a areas selectas de
actividad; y (d) factibilidad, se evitan las estrategias que generen sobrecosto o sean inviables;
como resultado de este analisis solo las estrategias que cumplan los cuatro criterios podran
ser aceptadas (D'Alessio, 2015). La matriz de Rumelt se muestra en la Tabla 37. Se puede

observar que las 15 estrategias propuestas para Topy Top han superado los cinco criterios.



Tabla 36

MCPE de la empresa Topy Top
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E 1 E 2 E 3 E 4 E 5 E 6 E 7 E 8 E 9 E 11 E 12 E 13 E 15 E 16 E 18
Integracion L Integracion Desarrollo y
: . Integracion Lo . L
Incrementar el vertical hacia A Diversificacion horizontal. penetracion de
. Desarrollo de - horizontal. o Desarrollo de Desarrollo de Desarrollar s
nivel de Desarrollar adelante mediante  Desarrollo de s concéntrica. Desarrollar ~ Apertura de . Adquisicion de mercado,
S mercados tras . L Adquisicion de . . producto. Invertir nuevos productos  nuevos productos . L . Desarrollo de
coordinacion e mercados inversion nuevos una linea premium con el nuevas plantas y . . empresas textiles a Penetraciony  participando en
. - recuperar - . empresas - - S en tecnologia que mediante la y capturar nuevos _. . ; productos
integracion con exportando . extranjera directa  mercados que . fin de reducir la adquisicion de . . . L fin de reducir el desarrollo de  ferias .
: clientes con . pertenecientes al . permita reducir  innovacion de segmentos de . . mediante
productores bajo la marca . en paises que presenten un dependencia como empresas de la S margen de mercados internacionales
. . altonivelde . - sector de prendas costos de disefios y mercado, i . I&Dy
nacionales de propia de sirvan como hub interés por la . productor de marca cadena de L ; . fragmentacion de la  aprovechando promovidas por
. . ventas S . de vestir, con el Lo P L produccion, tendencias, mediante la . . . nuevos
algodon Topitop en para la distribucion alta calidad . blanca, disminuyendo asi abastecimiento . . L industria y lograr los tratados de  Promper con el .
: globales, ) propésito de . . manteniendo la  mediante una creacion del - . L. métodos de
aprovechando la  Asia, EEUU Yy y acceso a nuevos  del algodén la alta competencia con  vertical y . L tener un mayor libre comercio. proposito de L
- como Lacoste aumentar la . o . excelente calidad diversificacion departamento de - produccion
alta calidad del Europa mercados, con el  peruano . los paises asiaticos y horizontal . poder de diversificar
. y GAP ! . capacidad - de los productos  horizontal 1&D o
insumo fin de reducir . centroamericanos negociacion con los mercados de
. productiva - -
costos logisticos clientes exportacion
Peso P PP P PP P PP 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
Mercado textil
O1 nacional 005 3 0,15 2 0,10 2 0,10 1 0,05 3 0,15 4 0,20 3 0,15 4 0,20 2 0,10 2 0,10 2 0,10 4 0,20 3 0,15 3 0,15 3 015
fragmentado
Tratados de libre
02 comercioconlaUE 0,06 4 0,24 4 0,24 4 0,24 2 0,12 4 0,24 2 0,12 3 0,18 3 0,18 3 0,18 3 0,18 3 0,18 3 0,18 4 0,24 4 0,24 4 024
y EEUU
Beneficios
tributarios para el
O3 sector textil y 0,07 3 0,21 4 0,28 3 0,21 3 0,21 3 0,21 4 0,28 4 0,28 4 0,28 4 0,28 3 0,21 4 0,28 3 0,21 4 0,28 4 0,28 4 028
confecciones
peruano
Prendas de vestir
nacionales son muy
O4 apreciadas por 010 4 0,40 4 0,40 4 0,40 4 0,40 4 0,40 2 0,20 4 0,40 3 0,30 4 0,40 4 0,40 4 0,40 3 0,30 4 0,40 4 0,40 4 040
consumidores
extranjeros
Estabilidad
05 o . 009 3 0,27 4 0,36 3 0,27 4 0,36 3 0,27 4 0,36 4 0,36 4 0,36 4 0,36 3 0,27 4 0,36 3 0,27 4 0,36 3 0,27 3 027
economica del Perd
Incentivos a la
og Sxportacionpor 450, 032 4 032 4 032 3 024 4 032 4 032 4 032 3 0,24 4 032 3 0,24 4 032 3 0,24 4 032 4 032 4 032
parte del Estado
peruano.
Excelente posicién
geograéfica brinda
O7 ventaja para acceder 0,07 4 0,28 4 0,28 4 0,28 3 0,21 4 0,28 3 0,21 4 0,28 3 0,21 3 0,21 3 0,21 3 0,21 3 0,21 4 0,28 4 0,28 4 028
al mercado asiatico
y norteamericano
Amenazas
Ay Costodemanode 0y 006 1 006 2 012 4 024 2 012 1 0,06 3 0,18 2 012 3 018 1 0,06 2 012 3 0,18 2 012 2 012 3 018
obra ascendente
Ingreso de
A2 competencia 010 1 0,10 1 0,10 1 0,10 3 0,30 2 0,20 3 0,30 2 0,20 3 0,30 2 0,20 2 0,20 2 0,20 3 0,30 3 0,30 2 0,20 3 030
asiatica
Importaciones
Ag mundialesde g 49 018 1 009 3 027 3 027 3 027 2 0,18 1 0,09 1 009 2 018 2 0,18 1 009 2 0,18 2 018 2 0.18 2 018
prendas de vestir
estancadas
EEUU representa el
24% de las
A4 mpn%rlt:fe'?gis 005 4 020 3 015 4 02 4 020 4 020 3 0,15 2 0,10 1 005 2 010 2 010 3 015 4 0,20 4 02 4 020 4 020

prendas de vestir
(alta dependencia)



A5

A6

A7

A8

Las exportaciones
peruanas de prendas

de vestir tienen una

tasa de crecimiento 0,05
anual compuesto
negativo durante el
periodo 2013-2017
Informalidad del
mercado peruano
Deficiencia
educativa en el pais
Infraestructura
logistica peruana
deficiente en 0,06
puertos y carreteras
origina sobrecostos

0,04

0,03

Fortalezas

F1

F2

F3

F4

F5

F6

F7

F8

Integracion vertical
permite controlen 0,08
las operaciones
Insumos de alta
calidad

Procesos
automatizados
Infraestructura
optima
Maquinaria de
Gltima generacion
Capacitacion de
personal constante
Alta liquidez y
solvencia

Forma parte de un
grupo econémico 0,08
solido

0,06

0,06

0,05

0,05

0,06

0,05

Debilidades

D1

D2

D3

D4

D5

D6

D7

Procesos

administrativos 0,08
burocraticos

Planeamiento

productivo 0,06
deficiente

Excesivo poder de
negociacion de los 0,10
compradores

No existe un area de
Investigacion y 0,06
Desarrollo

Los sistemas de
informacion no
conectan a todas las
divisiones

Bajo presupuesto de
marketing
Disminucién de
ventas desde hace 5 0,08
afios

0,07

0,06

0,20

0,08

0,06

0,24

0,32

0,24

0,18

0,20

0,20

0,18

0,20

0,32

0,32

0,12

0,40

0,18

0,21

0,24

0,24

0,10

0,16

0,09

0,06

0,32

0,24

0,24

0,20

0,20

0,24

0,15

0,32

0,24

0,12

0,10

0,06

0,14

0,12

0,24

0,20

0,12

0,12

0,06

0,24

0,24

0,24

0,20

0,20

0,24

0,20

0,32

0,24

0,18

0,10

0,12

0,21

0,24

0,32

0,20

0,16

0,09

0,24

0,32

0,18

0,24

0,20

0,15

0,24

0,20

0,32

0,16

0,06

0,30

0,24

0,21

0,24

0,32

0,20

0,12

0,09

0,12

0,24

0,24

0,24

0,15

0,20

0,18

0,20

0,24

0,24

0,12

0,10

0,12

0,21

0,06

0,32

0,10

0,08

0,06

0,18

0,24

0,24

0,24

0,20

0,20

0,18

0,20

0,32

0,16

0,06

0,40

0,24

0,07

0,18

0,16

0,15

0,08

0,06

0,06

0,32

0,24

0,24

0,20

0,20

0,24

0,20

0,32

0,24

0,18

0,20

0,12

0,21

0,12

0,16

0,15

0,08

0,03

0,06

0,32

0,24

0,24

0,20

0,20

0,18

0,20

0,24

0,24

0,18

0,20

0,12

0,21

0,12

0,08

0,15

0,04

0,03

0,06

0,32

0,24

0,24

0,20

0,20

0,24

0,15

0,24

0,24

0,18

0,20

0,12

0,14

0,06

0,16

0,15

0,08

0,06

0,24

0,16

0,18

0,24

0,20

0,20

0,24

0,10

0,16

0,24

0,12

0,20

0,12

0,14

0,12

0,16

0,10

0,12

0,09

0,18

0,16

0,24

0,24

0,20

0,20

0,24

0,20

0,24

0,16

0,06

0,20

0,06

0,14

0,18

0,16

0,10

0,12

0,09

0,12

0,32

0,18

0,18

0,15

0,15

0,24

0,20

0,32

0,24

0,12

0,40

0,18

0,14

0,18

0,16

0,10

0,12

0,09

0,12

0,24

0,24

0,24

0,20

0,20

0,24

0,20

0,32

0,16

0,12

0,20

0,12

0,14

0,06

0,16

0,15

0,12

0,09

0,12

0,24

0,24

0,24

0,20

0,20

0,24

0,20

0,32

0,16

0,12

0,20

0,12

0,21

0,12

0,16
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0,15

0,12

0,09

0,18

0,24

0,24
0,24
0,20
0,20
0,24

0,20

0,32

0,16

0,12

0,30

0,12

0,14

0,18

0,16

Puntaje de atractividad 2

00

6,54

5,72

6,30

6,67

6,05

5,89

6,08

5,62

5,72

5,26

5,58

6,06

6,10

6,09

6,40

Adaptado de EIl proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed. rev., pp. 376-401), por F. A. D’Alessio, 2015, Lima, Pera: Pearson. Nota: P: Valor, PP: Ponderado.



Tabla 37

Matriz de Pruebas de Estrategias o Matriz de Rumelt (MR)
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Estrategias

Se

Consistencia Consonancia Factibilidad Ventaja Acepta

El

E2

E3

E4

E5

E6

E7

ES8

E9

Ell

E12

E13

E15

E16

E18

Incrementar el nivel de coordinacion e
integracién con productores nacionales de
algodén aprovechando la alta calidad del insumo

Desarrollar mercados exportando bajo la marca
propia de Topitop en Asia, EEUU y Europa

Desarrollo de mercados tras recuperar clientes
con alto nivel de ventas globales, como Lacoste
y GAP

Integracion vertical hacia adelante mediante
inversion extranjera directa en paises que sirvan
como hub para la distribucion y acceso a nuevos
mercados, con el fin de reducir costos logisticos
Desarrollo de nuevos mercados que presenten
un interés por la alta calidad del algoddn
peruano

Integracién horizontal. Adquisicion de empresas
pertenecientes al sector de prendas de vestir, con
el proposito de aumentar la capacidad
productiva

Diversificacion concéntrica. Desarrollar una
linea premium con el fin de reducir la
dependencia como productor de marca blanca,
disminuyendo asi la alta competencia con los
paises asiaticos y centroamericanos

Apertura de nuevas plantas y adquisicion de
empresas de la cadena de abastecimiento
vertical y horizontal

Desarrollo de producto. Invertir en tecnologia
que permita reducir costos de produccion,
manteniendo la excelente calidad de los
productos

Desarrollo de nuevos productos mediante la
innovacion de disefios y tendencias, mediante
una diversificacion horizontal

Desarrollar nuevos productos y capturar nuevos
segmentos de mercado, mediante la creacién del
departamento de 1&D

Integracién horizontal. Adquisicién de empresas
textiles a fin de reducir el margen de
fragmentacion de la industria y lograr tener un
mayor poder de negociacion con lo clientes
Penetracion y desarrollo de mercados
aprovechando los tratados de libre comercio
Desarrollo y penetracion de mercado,
participando en ferias internacionales
promovidas por Promperd con el prop6sito de
diversificar mercados de exportacién

Desarrollo de productos mediante I1&D y nuevos
métodos de produccion

N|

N

N

Sl

Sl

Sl

Sl

N|

N|

Sl

N|

Sl

Sl

Sl

Sl

Sl

Sl

Sl

Sl

Sl

Sl

S

Sl

Sl

S

Sl

Sl

Sl

Sl

Sl

Sl

Sl

Sl

Sl

Sl

Sl

S

Sl

Sl

S

Sl

Sl

Sl

Sl

Sl

Sl

Sl

S

Sl

Sl

Sl

S

Sl

Sl

Sl

Sl

Sl

Sl

Sl

Sl

Sl

Sl

Sl

Sl

Sl

Sl

Sl

Sl

Sl

Sl

Sl

Sl

Sl
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Tabla 38

Matriz de Etica para Evaluar las Estrategias de la Empresa Topy Top

Impacto Etico 1. Impacto en 2. Impacto en el 3. Impacto en el 4. Impacto en 5. Impacto en el 6. Impactoenel 7. Impacto en el . 11. Finesy  12. Medios
V - Viola [ derecho al derecho a| derecho al lib | derecho a | derecho a la derecho a hablar derecho al debid 8. Impactoen 9. Equidad enla 10. Normas de | o
el derecho a la erechoala erecho al libre el derecho a la ; erecho a hablar derecho al debido B o . . resultados  estratégicos
N - Neutral . . . s libertad de ; la distribucion  administracion  compensacion o
vida propiedad pensamiento privacidad S libremente proceso estratégicos  empleados
P - Promueve conciencia
Incrementar el nivel de coordinacion e integracién
E1 con productores nacionales de algodén N P N P N N N N N N P P
aprovechando la alta calidad del insumo
Desarrollar mercados exportando bajo la marca
E2 propia de Topitop en Asia, EEUU y Europa N N N N N N N P N N P P
Desarrollo de mercados tras recuperar clientes con
E3 alto nivel de ventas globales, como Lacoste y GAP N N N N N N N N N N P P
Integracion vertical hacia adelante mediante
gq inversion extranjera dlrecta} €n paises que sirvan N P N N N N N P N P P P
como hub para la distribucion y acceso a nuevos
mercados, con el fin de reducir costos logisticos
E5 Desarrollo de nuevos mercados que presenten un N N N N N N N N p N p p

interés por la alta calidad del algoddén peruano
Integracién horizontal. Adquisicién de empresas
E6 pertenecientes al sector de prendas de vestir, con el N P P N N N N N N P P P
propdsito de aumentar la capacidad productiva
Diversificacion concéntrica. Desarrollar una linea
premium con el fin de reducir la dependencia como
E7 productor de marca blanca, disminuyendo asi la alta N N N N N N N N N N P P
competencia con los paises asiaticos y
centroamericanos
Apertura de nuevas plantas y adquisicion de

E8 empresas de la cadena de abastecimiento vertical y N P N N N B N P N P P P
horizontal
Desarrollo de producto. Invertir en tecnologia que

E9 permita reducir costos de produccién, manteniendo N N N N N N N N N N P P

la excelente calidad de los productos

Desarrollo de nuevos productos mediante la
E11 innovacion de disefios y tendencias, medinate una N N N N N N N N N N P P

diversificacion horizontal

Desarrollar nuevos productos y capturar huevos
E12 segmentos de mercado, mediante la creacion del N P N N N N N N N N P P
departamento de 1&D
Integracién horizontal. Adquisicion de empresas
textiles a fin de reducir el margen de fragmentacion
de la industria y lograr tener un mayor poder de
negociacién con lo clientes
Penetracion y desarrollo de mercados aprovechando
los tratados de libre comercio
Desarrollo y penetracion de mercado, participando
en ferias internacionales promovidas por Promperu
con el propdsito de diversificar mercados de
exportacién
Desarrollo de productos mediante I1&D y nuevos
métodos de produccion

E13

E15

E16

E18

Nota. Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed. rev., pp. 408-417), por F. A. D’Alessio, 2015, Lima, Peru: Pearson.
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6.9 Matriz de Etica (ME)

La matriz de ética (ME) fue desarrollada por Rowe et al. (1994) y es una herramienta
para verificar que las estrategias que fueron finalmente escogidas no transgredan los aspectos
relacionados a justicia y derecho. La matriz de ética se muestra en la Tabla 38 y sefiala que
ninguna de las estrategias propuestas viola alguno de los criterios éticos.

6.10 Estrategias Retenidas y de Contingencia

En la Tabla 39 se presenta las estrategias retenidas y que pasaron por todos los filtros
ademas de las estrategias de contingencia. En este caso, se cuenta con 15 estrategias retenidas
y 4 de contingencia. Las estrategias retenidas son las cuales han superado el puntaje de cinco

y son de gran importancia para el correcto planeamiento estratégico de la empresa Topy Top.

6.11 Matriz de Estrategias versus Objetivos de Largo Plazo

Esta matriz tiene como finalidad verificar que las estrategias escogidas estén alineadas
con los objetivos de largo plazo, en el caso de que alguna no esté de acuerdo a los objetivos
de largo plazo trazados pasa a ser considerada una estrategia de contingencia (D'Alessio,

2015). La presente matriz de la empresa Topy Top se muestra en la Tabla 40.

6.12 Matriz de Estrategias versus Posibilidades de los Competidores y Sustitutos

La matriz de estrategias versus posibilidades de los competidores y sustitutos permite
realizar una confrontacion entre las estrategias seleccionadas que lograron pasar todos los
filtros y la posibilidad de los competidores, sustitutos y entrantes para hacerle frente a estas
(D'Alessio, 2015). Esta matriz nos permite adelantarse a las posibles reacciones que puedan
tener los competidores y sustitutos. La presente matriz se muestra en la Tabla 41 y consigna
las especulaciones respecto a las reacciones que podrian tener las otras empresas del rubro.
Como se ve estas empresas podrian principalmente realizar una guerra de precios y
aprovechar su mejor posicionamiento en los mercados a los cuales la empresa recién desea

ingresar.
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Topy Top debe aprovechar la actual coyuntura actual del mercado para llevar a cabo

su plan podido

Tabla 39

Matriz de Estrategias Retenidas y de Contingencia

Estrategias Retenidas

El
E2
E3

E4
E5
E6

E7

ES8
E9

Incrementar el nivel de coordinacién e integracion con productores nacionales de algodén aprovechando la
alta calidad del insumo

Desarrollar mercados exportando bajo la marca propia de Topitop en Asia, EEUU y Europa
Desarrollar mercados tras la recuperacion de clientes con alto nivel de ventas globales, como Lacoste y
GAP

Integracion vertical hacia adelante mediante inversion extranjera directa en paises que sirvan como hub
para la distribucion y acceso a nuevos mercados, con el fin de reducir costos logisticos

Desarrollo de nuevos mercados que presenten un interés por la alta calidad del algoddn peruano
Integracion horizontal. Adquisicion de empresas pertenecientes al sector de prendas de vestir, con el
proposito de aumentar la capacidad productiva

Diversificacion concéntrica. Desarrollar una linea premium con el fin de reducir la dependencia como
productor de marca blanca, disminuyendo asi la alta competencia con los paises asiaticos y
centroamericanos

Apertura de nuevas plantas y adquisicién de empresas de la cadena de abastecimiento vertical y horizontal
Desarrollo de producto. Invertir en tecnologia que permita reducir costos de produccion, manteniendo la
excelente calidad de los productos

Desarrollo de nuevos productos mediante la innovacién de disefios y tendencias, mediante una

E11 .° L .
diversificacion horizontal

E12 Desarrollar nuevos productos y capturar nuevos segmentos de mercado mediante la creacion del
departamento de 1&D

E13 Integracién horizontal. Adquisicion de empresas textiles a fin de reducir el margen de fragmentacion de la
industria y lograr tener un mayor poder de negociacion con los clientes

E15 Penetracion y desarrollo de mercados aprovechando los tratados de libre comercio

E16 Desarrollo y penetracion de mercado, participando en ferias internacionales promovidas por Promper( con
el proposito de diversificar mercados de exportacién

E18 Desarrollo de productos mediante 1&D y nuevos métodos de produccion

Estrategias de Contingencia

E10 Integracion vertical hacia atras con pequefios productores locales a fin de incrementer el personal
capacitado de la empresa

E14 Riesgo compartido, con el fin de aumentar capital y reducir la burocracia familiar del directorio

E17 Int_egraci_c')n haciz_:l adelante. Reducir s_obr_ecostos logisticos y mejorar los procesos de exportacion, mediante
la inversién en sistemas de informacién interconectados

E19 Integracion hacia atras. Relanzamiento de la planta de produccién en un mercado con menores costos

laborales

Adaptado de EIl proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed. rev., pp. 418-423), por F. A. D’Alessio,
2015, Lima, Peru: Pearson.
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Matriz de Estrategias versus Objetivos de Largo Plazo
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OLP1

OLP2

OLP3

OLP4

OLPS5

OLP6

Para el 2023 Topy Top debe
localizarse en el primer lugar en
la industria de confecciones
peruanas, con una participacién

de 7%.

Para el 2023, las ventas
deben aumentar 15%

Para el afio 2023, Topy Top deberia
contar con una marca premium orientada

anual hasta situarse en S/ al mercado europeo. De esta manera, se

500 millones. Aumentar
el margen neto de 11%

hasta 15%.

pretende penetrar una mayor cantidad de
paises en Europa occidental, tales como
Espafia, Francia, Reino Unido e Italia.

Incrementar las exportaciones en 10%
anual para el 2023, penetrando
mercados del bloque NAFTA como
Canada y México. Asimismo,
consolidar la participacion en los
EEUU.

Se buca que la produccién para
el 2023, aumente a 5°000,000 de
prendas mensuales,
considerando el incremento del
mercado internacional.

Para el afio 2023, se
debe incrementar el
retorno sobre la
inversion (ROI) de 5% a
8%.

El

E2

E3

E4

ES

E6

E7

E8

E9

Ell

E12

E13

E15

E16

E18

Incrementar el nivel de coordinacién e integracion
con productores nacionales de algodon
aprovechando la alta calidad del insumo
Desarrollar mercados exportando bajo la marca
propia de Topitop en Asia, EEUU y Europa
Desarrollar mercados tras la recuperacion clientes
con alto nivel de ventas globales, como Lacoste y
GAP

Integracion vertical hacia adelante mediante
inversidn extranjera directa en paises que sirvan
como hub para la distribucion y acceso a nuevos
mercados, con el fin de reducir costos logisticos
Desarrollo de nuevos mercados que presenten un
interés por la alta calidad del algoddén peruano
Integracién horizontal. Adquisicién de empresas
pertenecientes al sector de prendas de vestir, con el
proposito de aumentar la capacidad productiva
Diversificacion concéntrica. Desarrollar una linea
premium con el fin de reducir la dependencia como
productor de marca blanca, disminuyendo asi la alta
competencia con los paises asiaticos y
centroamericanos

Apertura de nuevas plantas y adquisicion de
empresas de la cadena de abastecimiento vertical y
horizontal

Desarrollo de producto. Invertir en tecnologia que
permita reducir costos de produccién, manteniendo
la excelente calidad de los productos

Desarrollo de nuevos productos mediante la
innovacion de disefios y tendencias, mediante una
diversificacion horizontal

Desarrollar nuevos productos y capturar nuevos
segmentos de mercado, mediante la creacién del
departamento de 1&D

Integracién horizontal. Adquisicién de empresas
textiles a fin de reducir el margen de fragmentacién
de la industria y lograr tener un mayor poder de
negociacién con lo clientes

Penetracion y desarrollo de mercados aprovechando
los tratados de libre comercio

Desarrollo y penetracion de mercado, participando
en ferias internacionales promovidas por Promper(
con el propdsito de diversificar mercados de
exportacién

Desarrollo de productos mediante I1&D y nuevos
métodos de produccion

X

X

X

Adaptado de EIl proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed. rev., pp. 424-440), por F. A. D’ Alessio, 2015, Lima, Pert: Pearson.
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Tabla 41

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

Inditex Devanlay Avris Industrial Kuna Uniglo
E1 Incrementar el nivel de coordinacion e integracion con productores
nacionales de algoddn aprovechando la alta calidad del insumo Desarrollo de prendas de vestir de alta calidad
E2  Desarrollar mercados exportando bajo la marca propia de Topitop en  Iniciar una guerra de Aprovechar la cuota de mercado Mejor posicionamiento Ampliar su ventaja en los mercados
Asia, EEUU y Europa precios ya obtenida en Europa dentro de lineas Premium  de Asia y Europa
E3  Desarrollar mercados tras la recuperacion de clientes con alto nivel de Retencion de y basqueda de nuevos clientes en el
ventas globales, como Lacoste y GAP extranjero
E4  Integracion vertical hacia adelante mediante inversion extranjera
directa en paises que sirvan como hub para la distribucion y accesoa  Continuar con su liderazgo Invertir en distribucion fisica
nuevos mercados, con el fin de reducir costos logisticos en logistica internacional
E5  Desarrollo de nuevos mercados que presenten un interés por la alta
calidad del algoddn peruano Ingresar a nuevos mercados con marca propia
E6  Integracion horizontal. Adquisicion de empresas pertenecientes al
sector de prendas de vestir, con el prop6sito de aumentar la capacidad Adquisicion de las empresas con los activos mas
productiva atractivos del sector
E7  Diversificacion concéntrica. Desarrollar una linea premium con el fin
de reducir la dependencia como productor de marca blanca,
disminuyendo asi la alta competencia con los paises asiaticos y Resaltar las cualidades de
centroamericanos Lanzar marcas premium y aprovechar su cuota de mercado su fibra textil
E8  Apertura de nuevas plantas y adquisicion de empresas de la cadena de Adquisicion de empresas y activos que permitan la
abastecimiento vertical y horizontal expansion de la compafiia
E9  Desarrollo de producto. Invertir en tecnologia que permita reducir
costos de produccion, manteniendo la excelente calidad de los Adgquisicion de maquinaria automatizada que aumente la produccién y requiera de
productos menos operarios
E11 Desarrollo de nuevos productos mediante la innovacion de disefiosy  Continuar con su politica
tendencias, mediante una diversificacién horizontal de disefio de tendencias
E12 Desarrollar nuevos productos y capturar nuevos segmentos de
mercado, mediante la creacion del departamento de I1&D
E13 Integracion horizontal. Adquisicion de empresas textiles a fin de Aprovechar su cuota de mercado en la industria
reducir el margen de fragmentacion de la industria y lograr tener un nacional, para tener mayor poder de negociacion con
mayor poder de negociacion con lo clientes proveedores y clientes
E15 Penetracién y desarrollo de mercados aprovechando los tratados de
libre comercio
E16 Desarrollo y penetracion de mercado, participando en ferias
internacionales promovidas por Promperu con el propdsito de
diversificar mercados de exportacion Asignar un mayor presupuesto para ferias internacionales
E18 Desarrollo de productos mediante I&D y nuevos métodos de Aumentar la competitividad desarrollando métodos de
produccion produccion més eficientes

Nota. Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed. rev., pp. 441-451), por F. A. D’Alessio, 2015, Lima, Peru: Pearson.
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6.13 Conclusiones

En esta seccion se ha realizado un analisis detallado de las estrategias formuladas para
la empresa Topy Top. A partir de la Matriz FODA, de la cual se derivaron 19 estrategias, se
emplearon diversas matrices que actuaron como filtros para comprobar la calidad e idoneidad
de las estrategias propuestas. Este proceso arrojé como resultado final 15 estrategias
retenidas. Las cuatro restantes se mantendran como estrategias de contigencia.

La actual situacion del mercado de prendas de vestir muestra desde el afio pasado las
primeras sefiales de recuperacion. Topy Top ha sabido aprovechar este incremento en la
demanda global de prendas de vestir para incrementar sus ventas por primera vez en cinco
afios. El afio pasado han logrado un aumento del 14%. Para aprovechar el presente momentum
se estan proponiendo estrategias de expansion, integracion y diversificacion. Entre las
estrategias de expansion se propone penetracion de los actuales mercados, desarrollo de
productos e incorporacidn de nuevos mercados. Respecto a las segundas, se sugieren las tres
estrategias de integracion. Adicionalmente, se propone diversificacion concéntrica para
incrementar la oferta de productos hacia sus actuales clientes.

Destacan entre las principales estrategias propuestas incrementar la coordinacion e
integracion de los productores nacionales de algodon; adquirir empresas competidoras para
incrementar la participacion de mercado e incorporar nuevos clientes; desarrollo e ingreso a
nuevos mercados; y el desarrollo de una marca Premium para el mercado europeo a fin de
dejar de depender de la produccién de marca blanca como se realiza en la actualidad. La
aplicacion de las 15 estrategias permitira devolver a Topy Top a su posicion de liderazgo en

el mercado latinoamericano.
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Capitulo VII: Implementacién Estratégica

Tras la etapa de formulacién y planeamiento estratégico, se inicia la transicion hacia
la etapa de implementacion estratégica, denominada asi por ser la fase en la que se pone en
marcha el proceso estratégico. Es aqui en donde una organizacion define de forma més
precisa y especifica la metodologia a seguir para lograr la vision planteada.

D'Alessio (2015) mencion6 que dicho proceso implica "convertir los planes
estratégicos en acciones y, después, en resultados. Por tanto, la implementacion sera exitosa
en la medida que la compafiia logre sus objetivos estratégicos" (p.463). Asimismo, el autor
recalca la importancia de los siete pasos a seguir para poder ejecutar efectivamente la etapa
mencionada:

1. Establecer objetivos de corto plazo
2. Desarrollar la estructura organizacional necesaria
3. Asignar recursos
4. Desarrollar politicas
5. Responsabilidad social y manejo del medio ambiente y ecologia
6. Desarrollar la funcion de RR.HH.
7. Gestion del cambio
7.1 Objetivos de Corto Plazo

Segun D'Alessio (2015), los “OCP deben ser claros y verificables, para facilitar la
gestion de la organizacion, permitir su medicion, asi como conseguir la eficiencia y eficacia
del uso de los recursos por parte de la administracion. Cada OLP tiene sus OCP” (p.466). Por
este motivo, los objetivos a corto plazo son utilizados como herramientas para monitorear el
progreso hacia los objetivos a largo plazo. La consecucion de los OLP sera exitosa siempre
que los OCP se encuentren bien definidos y sean alcanzados dentro de los plazos propuestos.

Para alcanzar los seis OLP establecidos previamente, se han propuesto un total de 20 OCP
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divididos de la siguiente forma: tres objetivos para cada una de los cuatro primeros OLP y
cuatro objetivos para los ultimos dos OLP.

El OLP 1 busca recuperar la posicion de liderazgo perdida por Topy Top en el afio
2010. Para conseguirlo, se han propuesto dos objetivos complementarios. EI OCP 1.1,
propone la adquisicion de una empresa del rubro textil con la cual aumentar la participacion
en el mercado nacional. El crecimiento inorganico resulta muy conveniente en mercados tan
fragmentados como en este caso y permite la consolidacion de la empresa. Se propone
realizarlo mediante una adquisicién directa o en dos partes. Es decir, iniciar con una alianza
estratégica para comprobar las sinergias alcanzadas y continuar con una la adquisicion directa
una vez comprobadas las ventajas. Los OCP 1.2 y 1.3, estan estrechamente relacionados y
apuntan a la creacién de un departamento de 1&D y el monto que se invertiréa en él.

El OLP 2 se encuentra relacionado con el primero y sefiala que las ventas deben
incrementarse en 15% anual para el afio 2023. En otras palabras, Topy Top debera duplicar
su nivel de facturacion en los proximos cinco afios. Para conseguirlo, se estan proponiendo
tres objetivos complementarios que buscan aumentar las ventas internacionales y domésticas.
El OCP 2.1 apunta a la captura de al menos dos nuevos clientes internacionales por afio. Por
su parte, el OCP 2.3, busca incrementar la participacion en el mercado nacional abriendo
nuevas tiendas en provincia. EI OCP 2.2, afecta a los mencionados anteriormente puesto que
propone incrementar la inversién en marketing desde el nivel actual de 1% respecto a las
ventas hasta un 3% sobre las ventas. En un primer analisis, tomando en consideracion la tasa
de crecimiento de los ultimos tres afios, se podria considerar excesivamente optimista
incrementar anualmente 15% las ventas de la empresa. Sin embargo, los resultados obtenidos
el ultimo afio invitan al optimismo. Por otra parte, debemos sumar a lo anterior los primeros
sintomas de recuperacion de la industria que han venido consolidandose si se toma en cuenta

el incremento del volumen de pedidos en la primera mitad del presente afio respecto al mismo
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periodo en 2017. Los tres objetivos propuestos colaboraran para la consecucién del
incremento en las ventas en los mercados nacionales e internacionales.
Tabla 42

Objetivos de Corto Plazo para OLP 1

OCP Acciones Afio del Indicador Afio Indicador
Indicador Actual Proyectado Afo
Actual Proyectado
ocP11 Para el 20_20, adquirir una empresa del 2018 Empre_sas . 2020 Emp(e_sas .
rubro textil. adquiridas: 0 adquiridas: 1
) . Departamento Departamento
OCP 1.2 Al 2020, inventir en el departamento de 2018 de 1&D 2020 de 1&D
1&D. i .
creado: 0 creado: 1
. " Inversién en Inversién en
0,
OCP 13 En el 2020 debera invertir el 5% de las 2018 1&D: 0% de 2020 1&D" 5% de
ventas en 1&D.
ventas ventas
Tabla 43
Obijetivos de Corto Plazo para OLP 2
OCP Acciones Afio del Indicador Afio Indicador Afio
Indicador Actual Proyectado  Proyectado
Actual
OCP21 . ¢ A 2018 internacionales 2019 internacionales
internacionales por afio con compras
b - nuevos: 0 nuevos >=2
superiores a US $ 1 millén.
Inversién en Inversién en
P 12019, lai i6 keti ) .
ocpap rarael2019, lainversionenmarketing o0 0 oeting- 106 2019 marketing: 3%
debe ser el 3% de las ventas anuales.
de ventas de ventas
Para el 2020, abrir 4 nuevas tiendas en Tiendas en Tiendas en
OCP 2.3 las C|u.dades de Chiclayo, Cusco y 2018 Chiclayo, 2020 Chiclayo,
Arequipa (actualmente cuentan con 6 Cuscoy Cusco y
tiendas en dichas ciudades). Arequipa: 6 Arequipa: 10

El OLP 3 mantiene la intencion presentada en los dos anteriores de incrementar las
ventas de la compafiia. En esta ocasion, se propone desarrollar una marca Premium para el
mercado europeo a fin de penetrar una mayor cantidad de paises en Europa Occidental. El
OCP 3.1 propone contar con una linea de productos Premium con marca propia, destinada al

mercado internacional, en especial al Europeo, esto a fin de poder competir con marcas
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exclusivas y obtener una mayor rentabilidad. El OCP 3.2 complementa el anterior y propone
la introduccion de productos de marca propia en tiendas por departamento europeas. Para
conseguirlo, el OCP 3.3 pretende incrementar la inversion en marketing para el mercado

europeo desde los 0.3% actuales hasta un 2% respecto a las ventas para el afio 2023.

Tabla 44

Objetivos de Corto Plazo para OLP 3

OCP Acciones Afio del Indicador Afio Indicador Afio
Indicador Actual Proyectado  Proyectado
Actual
En el 2021, incrementar las ventas a Ll Linea
OCP 3.1 traveés de una linea Premium para el 2018 . 2021 Premium;
. » Premium: O
mercado internacional. >=1
- oW Tiendas por Tiendas por
Para el 2020, contar con participacion en
tiendas por departamentos en Europa departamento el
OCP 3.2 P P 3 P 2018 que ofrecen 2020 que ofrecen
(con productos de marca propia como
camisetas de algodon) productos el g
g : Topy Top: 0 Topy Top: 5
Para el 2020, invertir 2% de las ventas en m;lrelg?nn e:n :Tr:;/re;;?nn e:n
OCP 3.3 publicidad al mercado europeo de la 2018 g 2020 g
Europa: 0.3% Europa: 2% de
marca Topytop.
de ventas ventas

Como ha venido sucediendo, el OLP 4 mantiene consistencia respecto a los tres
anteriores enfocandose en el mercado norteamericano, donde actualmente se ubican los
mejores clientes de Topy Top como se mostré en la matriz BCG (ver Figura 36). Para este
caso los OCP 4.1y 4.2, plantean recuperar cuentas claves perdidas en los Gltimos cinco afios.
Se esta proyectando que para el 2019 se deberian recuperar al menos tres clientes del pasado.
La buena relacion comercial que se mantuvo con varios de ellos incluso después de haber
vencido los contratos invita a pensar que en la viabilidad de este objetivo. Asimismo, y en
consistencia con un incremento en el gasto de marketing para los mercados europeos, se esta
proponiendo duplicar la duracién de los roadshows en territorio norteamericano. Esto

permitird poder mantener citas y reuniones con un mayor namero de clientes. Por altimo, el
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OCP 4.3 indica que para el afio 2020 se propone incrementar el nimero de lineas de
productos hasta diez, es decir, cuatro mas de las que se manejan actualmente. Se esta
proponiendo ofrecer a las marcas norteamericanas el desarrollo de nuevos productos que se
encuentren dentro de su catalogo siempre y cuando Topy Top Yya las esté produciendo en la
actualidad. Esto permitira que Topy Top se disasocie exclusivamente de los ya conocidos
productos e irrumpa con nuevas lineas en las que ya ha mostrado buenos resultados.

Tabla 45

Objetivos de Corto Plazo para OLP 4

OCP Acciones Afio del Indicador Afio Indicador Afo
Indicador Actual Proyectado  Proyectado
Actual
Cuentas
Enel 201 |
OCP 4.1 n e. 019, recu’pe.rar cugntas c~aves 2018 Cuentas 2019 FecUperatias:
perdidas en los Ultimos cinco afios. recuperadas: 0 o= 3
Durante el 2019, incrementar la duracién
OCP 4.2 de los roaq shows con productores 2018 R,oad show: 8 2019 R,oad show: 16
norteamericanos para generar nuevos dias dias
clientes.
En 2020, lanzar nuevas lineas de 3 Cantidad de
Cantidad de .
OCP 4.3 productos para el mercado 2018 K 2020 lineas: 8 a 10
: lineas: 6 lineas .
norteamericano. lineas

El OLP 5 nuevamente muestra la intencion de Topy Top de incrementar de manera
considerable su participacion de mercado. En este caso, en vez de enfocarse en los mercados
que busca atender, se centra en la capacidad productiva de la compafiia. EI OCP 5.1 consiste
en conseguir fondos para la construccion de una nueva planta que se dedique exlusivamente
al mercado internacional. Dicha planta se construiria fuera del Per( y se ubicaria en un pais
con costos laborales menores. Se prevee que la inversion podria ascender a los US$ 40
millones.

El OCP 5.2 propone la adquisicién de nueva maquinaria para obtener un proceso

productivo méas automatizado y alcanzar las 4.5 millones de prendas por mes, es decir, un
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30% mas que la capacidad actual. EI OCP 5.3 se centra en una mayor eficiencia operativa

mediante la creacion de una plataforma comun para proveedores. Esto responde a la

necesidad de agilizar los procesos con los proveedores que se traduzcan en una reduccion del

30% del tiempo y los costos operativos. EI OCP 5.4 sigue la linea de una mayor eficiencia en

el proceso productivo reduciendo un 50% el tiempo de procesamiento de pedidos.

Tabla 46

Objetivos de Corto Plazo para OLP 5

OCP Acciones Afio del  Indicador Actual Afio Indicador Afio
Indicador Proyectado  Proyectado
Actual

Para el 2019, conseguir fondos a través

de un préstamo bancario para Fondo Fondo
OCP 5.1 construccion de una nueva planta 2018 conseguido: US$ 2019 conseguido:

dedicada exclusivamente al mercado 5 MM US$ 40

internacional.

i Capacidad de Capamdfal’d de

Para el 2020, adquirir nueva ST produccion de
OCP 5.2 maqm.narla automatlzg’da con mayor 2018 N I 2020 maqm.narla:

capacidad de produccion y alcanzar los ) 4.5 millones

: millones de
4.5 millones de prendas mensuales. de prendas por
prendas por mes
mes

Antes de 2019, crear una plataforma

comun para el roces:miepnto de No hay Elafogna
OCP5.3 . P P . 2018  plataforma 2019 comun

pedidos a proveedores locales a fin de comiin operativa

reducir en 30% tiempos y costos. P

Tiempo de Tiempo de
. 0 . .

OCP 5.4 Para el 2020, reducir en 50% el tiempo 2018 procesamiento de 2020 procesamiento

de procesamiento de pedidos

pedidos: 45 dias

de pedidos: 30
dias

El OLP 6 busca incrementar el retorno sobre la inversion hasta un 60%. Para

conseguirlo, se estan proponiendo cuatro OCP. EI OCP 6.1 se enfoca en la reducciéon del

costo de venta. Esto se encuentra ligado a los OCP mostrados anteriormente que permiten

disminuir los costos de la compafiia. Ligado al OCP 6.1, el OCP 6.2 plantea desaparecer

todas las actividades que se encuentre duplicadas en dos o mas areas de la compafiia. Los dos

OCP restantes siguen el mismo lineamiento.
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Tabla 47

Objetivos de Corto Plazo para OLP 6

OCP Acciones Afio del Indicador Afio Indicador Afio
Indicador Actual Proyectado  Proyectado
Actual
Durante el 2020, el costo de ventas debe Costo de Costo de
OcP6.l reducirse en 20% 2018 venta: 68% 2020 venta: 55%
Al 2018, unificar los procesos que se
encuentran duplicados en distintas areas Procesos Procesos
OCP62 de la compafiia a fin de reducir en 20% 2018 duplicados: 5 2018 duplicados: 0
costos y tiempo
Para el 2019, implementacion de matriz Tiempo Tiempo
OCP 6.3 de decision para reducir tiempos muertos 2018 promedio: 10 - 2019 promedio: 1 -
durante el proceso productivo 15 dias 3 dias
OCP 6.4 Para el 2020, aplicando Just in Time en 2018 Uso de JIT: 2020 Uso de JIT: Si
todos los procesos No

7.2 Recursos Asignados a los Objetivos de Corto Plazo
D'Alessio (2015) indicé que los recursos son los "insumos que facilitaran ejecutar las

estrategias seleccionadas. La correcta asignacion de los recursos permite la realizacion de la
estrategia, asi como la determinacion del plan a seguir, considerando una asignacion basada
en los OCP" (p.474). De igual forma el autor enfatiz6 que para que una organizacion consiga
ejecutar un proceso de implementacion exitoso se debe asignar eficientemente la distribucién
de dichos recursos (financieros, fisicos, humanos y tecnoldgicos), con el fin de reforzar la
singularidad de las competencias. Por consiguiente, con el propdésito de definir este proceso,
pueden tomarse en consideracion las 7 M:

e Materiales: directos o indirectos

e Mano de obra: empleados de distintos niveles jerarquicos

e Maquinarias: activos productivos y tecnologia

e Métodos: procesos Yy sistemas

e Medio ambiente: clima organizacional

e Mentalidad: cultura organizacional

e Moneda: dinero
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D'Alessio definid este paso como “los limites del accionar gerencial que acotan la

implementacién de cada estrategia. Incluyen las directrices, reglas, métodos, formas

practicas, y procedimientos para apoyar el logro de los objetivos, estableciendo las fronteras

y los limites del accionar correcto para la organizacion” (p.471). En la Tabla 48 se pueden

observar las politicas que apoyan al desarrollo de las estrategias propuestas para Topy Top.

Tabla 48

Politicas por Estrategia

N°  Estrategias N°  Politicas
p1 Fomentar la investigacion de los consumidores
Exportar bajo la marca Topitop a los dentro de estas regiones
E2 . ) . L 3
mercados del Asia, EEUU y Europa P2 Fomentar la asistencia a ferias internacionales
dentro de estas regiones
Realizar inversion extranjera directa en p3 Promover la inversion en otras localidades y
E4 paises que sirvan como hub para la explotar sus beneficios
distribucion y acceso a nuevos mercados, . . s
3 ) L P4  Fomentar la filosofia Just in Time
con el fin de reducir costos logisticos
Adquisicién de empresas pertenecientes al p5 Promover la inversidn responsable considerando
L sector de prendas de vestir, con el propdsito los indicadores financieros de la organizacion
de aumentar la capacidad productiva, lo cual P6 Incentivar el andlisis de la industria y sus
permitird aumentar la cartera de clientes competidores
Desarrollar una linea Premium con el fin de P7  Fomentar una cultura de pasién por los detalles
reducir la dependencia como productor de ! . L .
AN A Incentivar la investigacion e intercambio cultural
E7  marca blanca, disminuyendo asi la alta 4 ;
) . o P8  que permita conocer las preferencias del
competencia con los paises asiaticos y
) segmento A
centroamericanos
Invertir en innovacion de disefio y P9 Fomentar la investigacion
E11 tendencias con el fin de penetrar nuevos
segmentos y mercados. Por consiguiente, se P10 Incentivar y recompensar ideas innovadoras
reduce la dependencia de clientes actuales
Destinar 5% de las ventas a investigacion y
desarrollo con el fin de capturar preferencias _
h . Dirigir un presupuesto de ventas a la
E12 actualizadas de diversos segmentos, P11 . Lo
. S investigacion y desarrollo
logrando asi penetrar y diversificar
mercados
Adquisicién de empresas textiles a fin de P12  Promover las habilidades de negociacion
reducir el margen de fragmentacion de la . . s
E13 . . g g Desarrollar incentivos de analisis de empresas
industria y lograr tener un mayor poder de P13 . -
2 . atractivas, para lograr la absorcion
negociacion con los clientes
P14 Fomentar el conocimiento de las ventajas Gnicas
Invertir en marketing y promocion (ferias que tienen las prendas de la empresa
£1g internacionales promovidas por Promperdy P15 Promover la gerencia intercultural
publicidad), con el prop6sito de diversificar
mercados de exportacion P16 Promover la inversion en marketing internacional
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7.4 Estructura de la Organizacion

Segin Adam Chandler (1962), la estructura sigue a la estrategia. Por consiguiente, la
estructura organizacional es el elemento que se debe adaptar a las estrategias establecidas por
una empresa Yy no viceversa. Es decir, "no se puede implementar una nueva estrategia con una
antigua estructura organizacional"(p.476) (D'Alessio, 2015), tal como se puede apreciar en la

Figura 39.

Se formula una
nuecva estrategia

/7 "\

hejora el Surgen nuevos
desempefio de problemas
la organizacidn administrativos
Se establece =
e — Declina el

desempedio de

estructura cn la S
la organizacidn

organizacion =

Figura 39. La relacion estrategia/estructura de Chandler. Adaptado de “El proceso
estratégico: Un enfoque de gerencia”. (3a ed., p. 476), por F. A. D'Alessio, 2015, Lima, Pert:
Pearson.

Debido a que las estrategias de Topy Top se centraran en penetrar, desarrollar
mercados y desarrollar productos; y a que el tipo de operaciones es de manufactura, en el que
se necesita capital intensivo y valor agregado, la estructura organizacional debe estar
enfocada en las areas que tengan un vinculo con lo mencionado.

Por este motivo, con el fin de ejecutar las estrategias intensivas establecidas, se
necesitan crear dos nuevas areas: comercio exterior e I&D. Actualmente, las funciones de
exportacion e importacion las desarrolla la misma division de industria y manufactura. Por

otro lado, es necesario que se cuente con una subarea de inteligencia comercial capaz de

identificar mercados emergentes y data acerca de la competencia. En ese sentido, con la



121

nueva estructura, estas tres funciones estarian a cargo del primer departamento propuesto.
Asimismo, es necesario que para aplicar una filosofia Just In Time dentro de los procesos de
comercio internacional, el gerente de dicha area cuente con autonomia necesaria y a su vez
este en constante coordinacion con el &rea de marketing para realizar las visitas a ferias
internacionales. Por otro lado, el departamento de I&D tendra como objetivo identificar las
nuevas tendencias de potenciales mercados para el desarrollo de nuevos productos. El

organigrama propuesto se puede aprecia en la Figura 40.

(erente (General

L
I 1 T | I 1

Gerente de 5 T Gerante de Gerente de Retail Gerense de 180 Gerente de
Finanzas erente de Tl Logistica v Marketing I Comercio Exterior

Sub Gerente de | Sub Gerente de
Exportaciones & Inteligencia
Impartaciones Comercial

Figura 40. Propuesta de estructura organica para la empresa Topy Top.
7.5 Medio Ambiente, Ecologia, y Responsabilidad Social
De acuerdo a Garriaga y Marquina (2013), los principios de la responsabilidad social

establecidos por la ISO 26000 son:

e Rendicion de cuentas

e Transparencia

e Comportamiento ético

e El involucramiento de las partes interesadas

e Legalidad

¢ Respeto a la normativa internacional de comportamiento

e Respeto a los derechos humanos.
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Asimismo, es importante resaltar que la responsabilidad social conlleva al respeto de
los recursos y desarrollo social. Por este motivo, compromete a todos los stakeholders (partes
interesadas y vinculadas) y busca maximizar los beneficios de estos, y a su vez, minimizar los
impactos negativos derivadas de las externalidades. Respecto al desarrollo sostenible los
representantes de los estados miembros de la ONU han aprobado en el afio 2015 la Agenda
2030 que entre sus 17 objetivos al menos siete expresan la necesidad de un cuidado global y
de proteccion del medioambiente. De la misma manera, Topy Top para cumplir con sus
compromisos ambientales y sociales requiere contar con la certificacion 1SO 9001, la cual se
encarga de asegurar la calidad de servicio y satisfaccion de los clientes; la certificacién ISO
14001, respecto a la gestion del medio ambiente; y las certificaciones OHSAS, respecto a la

salud y seguridad ocupacional de todos los trabajadores de la empresa Topy Top.

7.6 Recursos Humanos y Motivacion

El capital humano es un importante activo de la empresa el cual debe ser protegido y
cultivado de acuerdo al uso de correctas estrategias para gestionarlo. En el caso de Topy Top,
la principal fuerza de desarrollo son los empleados los cuales en este caso cuentan con un
poderoso sindicato para proteger sus derechos basicos respecto a horas de trabajo y a una
justa remuneracion. Sin embargo, es necesario que cuenten con un plan actualizado de
capacitaciones con las cuales logren obtener un avance progresivo en el desarrollo y mejora
de sus capacidades. Debido a que la empresa Topy Top desea ingresar a nuevos mercados
ademas de expandir su cartera de clientes, es necesario que cuenten con empleados altamente
capacitados y que tengan el know-how de manejar pedidos méas exigentes o poder maniobrar
méaquinas modernas y de mayor alcance y capacidad.

Un paso muy importante es contar con empleados que compartan los mismos
intereses que la compariia y que se encuentren enfocados en la obtencion resultados. Para ello

es necesaria la implementacion de nuevas acciones especificas ademas de nuevas politicas
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con el fin de generar sinergias con los trabajadores. Se plantea desarrollar talleres de calidad
y de otros aspectos enfocados a las exportaciones y que ayuden a cumplir con los estrictos
requerimientos de los clientes extranjeros. El principal objetivo de estas capacitaciones es
contar con empleados altamente competentes y que brinden un mayor nivel de productividad

a la empresa.

7.7 Gestion del Cambio

Se ha presentado una nueva propuesta en la organizacion de la empresa Topy Top con
el fin de estar alineados con las nuevas estrategias y poder cumplir con los objetivos de largo
y corto plazo. Ademas, de acuerdo con D’Alessio (2015) “el proceso de implementacion
genera cambios estructurados, y algunas veces, culturales, lo que exige que el cambio se
planee adecuadamente” (p. 482), y requiere de actividades especificas para ser llevadas a
cabo. Para lo cual es necesario que la empresa cuente con talleres que aborden temas sobre:
gestion de procesos, evaluacion de desempefio, mejora continua, evaluacion de calidad,

manejo de nuevas tecnologias, entre otros.

Es necesario demostrar a los directivos de Topy Top la necesidad de aplicar estas
propuestas a fin de afrontar los obstaculos que se irdn presentando a lo largo del tiempo
debido al ambiente que se encuentra en constante cambio. Los Objetivos a Largo Plazo
propuestos deben de ser asumidos por Topy Top como el nuevo norte al cual deben de
apuntar a fin de continuar un crecimiento constante, para ello se debe de elaborar un
programa de transicion que permita adoptar las nuevas estrategias sin que se vea afectada la
productividad de la empresa. Es necesario que la cultura organizacional de Topy Top se
adecUe a estos cambios propuestos a fin de que se encuentre alineada y no se generen

conflictos que pudieran comprometer el actual nivel de produccion.
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Un importante factor a tener en cuenta es inculcar en la empresa el trabajo en equipo,
el respecto a cada sector de la empresa respetando las facultades que cada gerente tiene para
tomar las decisiones que sean pertinentes, sin dejar de lado la colaboracion entre
departamentos lo cual puede ser canalizado mediante la sistematizacion de la empresa. De
esta manera el flujo de informacion serd mas fluido y en tiempo real. La correcta adopcion de
estos nuevos conceptos serd un factor crucial al momento de querer entrar a mercados
extranjeros dentro del cual se encontraran con otros jugadores altamente competitivos y
dentro de los cuales se debe buscar destacar para poder obtener la mayor cantidad de clientes
y mercado como sea posible. Asi mismo, es fundamental reducir los procesos burocraticos y
redundantes que generan retrasos y sobrecostos en la actualidad, una toma de decisiones mas
agil es clave para poder el desarrollo de nuevas lineas de producto y ser competitivos tanto a

nivel nacional como en el extranjero.

7.8 Conclusiones

Los objetivos a largo plazo planteados en capitulos anteriores han servido como
marco para la creacion de los objetivos a corto plazo los cuales serviran para medir
numéricamente y de manera objetiva los avances en la implementacién de las estrategias de
los préximos cinco afios. Todo esto con el fin de consolidar a la empresa Topy Top en el
mercado extranjero y en la captacion de nuevos potenciales clientes, debido a su gran nivel de
calidad en la confeccion de prendas de vestir, asi como en la gestion sostenible de todos sus
recursos. Por lo que se debe ser claro en los recursos tanto financieron, fisicos, humanos y
tecnoldgicos, que seran asignados para el cumplimiento de las estrategias propuestas para los
proximos afnos.

En los altimos diez afios, Topy Top ha venido suscribiendo importantes acuerdos con
organismos internacionales como BASC y se ha homologado en los ISO 9001 e ISO 14001.

Estas acreditaciones, que supusieron un enorme desafio para la compafiia, garantizan el alto
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estandar de su nivel de productivo. Adicionalemente, ha tenido que alinear sus politicas
laborales tomando como referencia estandares globales. Por otra parte, atender a importantes
cliente globales como Hugo Boss AG le obligan a adecuar su nivel de produccion
cumpliendo los estdndares de calidad méas exigentes. Topy Top ha demostrado no solamente
estar capacitada para el cambio sino también que contstantemente lo esta persiguiendo. Esto
la ha convertido en una de las manufatureras textiles mas reconocidas en Sudamérica.

Para una exitosa implementacién del plan estratégico propuesto, es indispensable que
una vez mas la Gerencia General asuma el rol de liderazgo. Se debe comprometer a los
distintos niveles de la organizacién en este plan de cambio y de esta manera lograr los

objetivos planteados.
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Capitulo VII1I: Evaluacion Estratégica
La evaluacion estratégica no es un capitulo propiamente dicho ya que debe ser

realizado de manera permanente y se ha llevado a cabo después de cada proceso realizado en
los capitulos anteriores. Para el proceso de evaluacion de las estrategias plateadas se debe: (a)
analizar las expectativas y supuestos, (b) realizar una revision de los objetivos y valores
planteamientos y (c) incentivar la generacion de alternativas y diversos criterios de
evaluacion (D’Alessio, 2015). Este capitulo consignara el Tablero de Control Integrado
(Balanced Scorecard) el cual permite un analisis integral para controlar el avance y

desempefio de los objetivos planteados.

8.1 Perspectivas de Control

Todo proceso estratégico tiene que estar acompariado por un control que brinde el
soporte para la adecuacion del planeamiento de las estrategias en el proceso de cambios que
se produciran durante todo este planeamiento. El control de un planeamiento estratégico no es
un proceso estatico y por el contrario es un proceso dindmico que nos ayudara a adaptar las
estrategias planteadas a las exigencias y cambios del contexto en el que se desenvuelven. Por
lo cual se desarrolla el Tablero de Control Balanceado cuyas dimensiones son (a) aprendizaje

interno, (b) procesos, (c) perspectiva del cliente, y (d) financiera.

8.1.1 Aprendizaje interno

En la perspectiva interna, se analiza el aprendizaje y mejora continua de la empresa
Topy Top. Estos indicadores se basan en los siguientes puntos: (a) satisfaccion de la fuerza
laboral, (b) retencion de la fuerza laboral, (c) productividad de la fuerza laboral, (d)
capacidades de los sistemas de informacion y (d) capacidad de los sistemas facilitadores

(D’Alessio, 2005). La creacion de las herramientas mostradas en la Tabla 49 nos ayudan a
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identificar las brechas de desemperio existentes en la empresa actualmente y de esta manera
enforcarnos en mejorar el desempefio y productividad de los empleados en estas areas.
Tabla 49

La Perspectiva de Aprendizaje Interno

N° Objetivos Medidas Metas Iniciativas

OCP Al 2020, crear el NUmero de Creacion de Creacion de

1.2 departamento de 1&D departamentos de productos y departamento de 1&D

1&D creados procesos

OCP  Parael 2019, implementacién  Numero de dias que Reducir el tiempo Implementar matrices

6.3 de matriz de decision para se reduciran para la de entrega de de decisién que
reducir tiempos muertos entrega de los productos a un evallen la reduccion
durante el proceso productivo  productos rangode 1 a3 dias  de pesos muertos

COMOo mMaximo

8.1.2 Procesos internos

Esta perspectiva se encuentra relacionada con todos los procesos de la cadena
productiva que generan valor dentro de la compafiia. Se han detectado ocho OCP que estan
asociados a la mejora de los procesos internos de la compafiia. Se esta planteando invertir el
5% de las ventas en 1&D con el fin de mejorar los procesos internos de la compafiia y la
calidad de los productos. Ello incluye el desarrollo de nuevas lineas de producto. También se
propone la adquisicion de nuevas maquinarias automatizadas para incrementar en 30% el
volumen mensual de produccién de prendas. En este mismo sentido, se proponen otros cinco
OCP para reducir los tiempos de procesos dentro de la compafiia y en la gestion con los
proveedores. La aplicacion de la metodologia Just in Time propone un reto para la compafiia
porque supone la modificacion y adaptacion de los actuales procesos hacia otros que

permitan reducir el lead time hasta un 40%.
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La Perspectiva de Procesos Internos
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Ne Objetivos Medidas Metas Iniciativas

OCP 1.3 Enel 2020 debera invertir el 5% de 5% sobre las ventas ~ Desarrollo de  Separar parte de los
las ventas a 1&D nuevos ingresos para

productos destinarlo a I&D

OCP 4.3  En 2020, lanzar nuevas lineas de NUmero de lineas de  Desarrollo de  Desarrollar nuevas
productos para el mercado produccion nuevos lineas de produccion
norteamericano. productos

OCP 5.2  Para el 2020, adquirir nueva Capacidad de 4.5 millones  Comprar nuevas
maquinaria automatizada con mayor  produccién de prendas maquinarias
capacidad de produccion y alcanzar mensuales
los 4.5 millones de prendas
mensuales.

OCP 5.3  Antes de 2019, crear una Reduccién en 30% Creacion de
plataformar comdn para el de los costos plataforma comun
procesamiento de pedidos a operativos asociados para proveedores
proveedores locales a fin de reducir  a proveedores
tiempos y costos.

OCP 5.4  Parael 2020, reducir a 30 dias el Dias calendario Reducira30 Implementar
tiempo de procesamiento de pedidos dias procesos integrados

y homologacioén de
proveedores

OCP 6.1 Durante el 2020, el costo de ventas Margen bruto Incremento Reducir el tiempo
debe reducirse en 20% de margen de produccion

bruto empleando
maquinaria mas
eficiente y mejores
procesos
productivos

OCP 6.2 Al 2018, unificar los procesos que Namero de procesos  Eliminarlos Detectar las areas
se encuentran duplicados en duplicados donde se dupliquen
distintas areas de la compafiia a fin procesos
de reducir en 20% costos y tiempo

OCP 6.4  Para el 2020, aplicacion de politica ~ Adaptar el Reduccién Capacitacion del
Just in Time flujograma de del lead time  personal, disefio de

produccion, hasta un nuevo flujograma de
modificar la 40%. produccion e

infraestructura y
capacitacion del
personal

infraestructura

8.1.3 Clientes

Al dia de hoy Topy Top cuenta con clientes de talla mundial como Hugo Boss y Life

is Good. Sin embargo, ha perdido compradores importantes como Lacoste, GAP, Tommy

Hilfiger y Old Navy, lo que explica el decrecimiento en exportaciones durante los Gltimos

afios. Por este motivo, es de suma importancia que la organizacion desarrolle y penetre

nuevos mercados, mientras que implementa acciones para recuperar a clientes con un
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considerable nimero de ventas a nivel mundial. La Tabla 51 muestra las iniciativas que la

empresa debe adoptar para desarrollar los objetivos a corto plazo.

Tabla 51

La Perspectiva de Clientes

N° Objetivos Medidas Metas Iniciativas
OCP 1.1 Para el 2020, adquirir una Ndmero de Integracion Adquisicion de
empresa del rubro textil empresas horizontal empresas competidoras
adquiridas
OCP 2.1 Enel 2019, se debe de Namero de clientes  Ingresar a nuevos  Invitacion a las plantas
capturar al menos dos nuevos  internacionales mercados con el en Per(. Facilidades de
clientes internacionales con nuevos fin de ampliar la crédito. Visitas a ferias
compras superiores a US $1 cartera de clientes  internacionales.
millon clave
OCP 2.3  Para el 2020, abrir 4 nuevas Namero de nuevas  Ingresar a nuevos  Financiar la apertura de
tiendas en las ciudades de tiendas abiertas mercados con el nuevas tiendas
Chiclayo, Cusco y Arequipa fin de ampliar la
(actualmente cuentan con 6 cartera de clientes
tiendas en dichas ciudades) clave
OCP 3.1 Enel 2021, se debe contar Namero de marcas  Desarrollo de Utilizar mayor grado
con una marca premium para  premium lanzadas producto de materia prima de
el mercado internacional. alta calidad en la
produccion
OCP 3.2  Parael 2020, contar con Numero de tiendas  Desarrollo de Visitas a ferias
participacién en tiendas por por departamento mercado internacionales y
departamentos en Europa penetradas en ruedas de negocios en
(con productos de marca Europa las que esten presentes
propia). los representantes de
mayoristas y tiendas
por departamentos.
OCP 4.1 Enel 2019, recuperar cuentas NUmero de cuentas  Incrementar Proponer alianzas y
claves perdidas en los clave recuperadas ventas mejores condiciones de
Gltimos cinco afios. crédito y entrega a los
clientes perdidos.
OCP 4.2  Durante el 2019, incrementar  Dias totales en road  Incrementar la Financiar el traslado de

la duracion de los road shows
con productores
norteamericanos para generar
nuevos clientes.

shows

cartera de clientes

representantes de Topy
Top a los road shows

8.1.4 Financiera

Aqui se encuentran todo los objetivos que afectan el flujo de caja de la compafiia o

que buscan incrementar el ROE para los accionistas. Se esta planteando incrementar el gasto
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de marketing tanto para desarrollar nuevos mercados como para penetrar en los mercados
donde Topy Top ya se encuentra operando. Ademas, se propone la construccion de una nueva
planta de produccion dedicada exclusivamente al mercado internacional. Para ello, se
contactaréa con bancos de inversion a fin de identificar y estructurar el vehiculo de inversion
mas conveniente y rentable para la compafiia. Se estima que una vez que se ejecuten las
medidas propuestas, el ROE de la compafiia se incrementaria desde el 6.11% actuales hasta
por encima del 8%.

Tabla 52

La Perspectiva Financiera

N° Objetivos Medidas Metas Iniciativas
OCP 2.2 Parael 2019, la inversién en 3% sobre las Desarrollo de Destinar
marketing debe ser el 3% de ventas mercado mensualmente el 3%
las ventas anuales de las ventas a fin de
destinarlas a
Marketing
OCP 3.3  Parael 2020, invertir 2% de 2% sobre las Desarrollo de Destinar 2% de las
las ventas en publicidad al ventas mercado y ventas mensuales
mercado Europeo de la marca pendetracion en el
Topytop. mercado
OCP 5.1 Parael 2019, conseguir fondos Levantamiento  Consecucion de Contactar a bancos de

para construccion de una
nueva planta dedicada
exclusivamente al mercado
internacional.

de capital

US$ 40 millones
para construccion de
nueva planta que
permite amplir la
produccion

inversion a fin de
identificar el mejor
mecanismo para el
levantamiento de
fondos

8.2 Tablero de Control Balanceado (Balanced Scorecard)

El Tablero de Control Balanceado fue planteado por Robert S. Kaplan y David P.

Norton (2001), el cual es un tablero de control integral para analizar el vacio entre lo que la

organizacion deberia hacer y lo que hace (D’Alessio, 2005). Con el uso de este tablero de

alineamiento estratégico lleva a lograr cuatro resultados estratégicos: (a) accionistas

satisfechos, (b) clientes contentos, (c) procesos productivos y (d) empleados motivados

(D’Alessio, 2005). El Balanced Scorecard se muestra en la Tabla 53.



Tabla 53

Tablero de Control Balanceado para la Empresa Topy Top
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N° de Obijetivo de largo plazo N° de Obijetivos de corto plazo Recursos Indicador Férmula Perspectiva
OLP OCP
OLP1 Parael 2023 Topy Top debe localizarse en el primer lugar en la OCP1.1 Para el 2020, adquirir empresa del rubro textil. Recursos econdmicos, recursos Cantidad de empresas adquiridas NUmero de empresas Clientes
industria de confecciones peruanas, con una participacion de 7%. humanos, infraestructura adquiridas
OCP 1.2 Al 2020, crear el departamento de 1&D. Recursos econémicos, recursos Numero de departamentos de 1&D Se implement6 o no el Aprendizaje
humanos, infraestructura, creados departamento de 1&D
tecnologia e insumos
OCP 1.3 En el 2020 debera invertir el 5% de las ventas a Recursos econdmicos y recursos  Porcentaje de ventas invertidas en I&D Inversién en I&D / Ventas Interno
I&D. humanos totales
OLP2  Parael 2023, las ventas deben aumentar 15% anual hasta situarse ~ OCP 2.1 En el 2019, se debe de capturar nuevos clientes Recursos econdmicos y recursos  Cantidad de clientes internacionales NUmero de clientes Clientes
en S/ 500 millones. Aumentar el margen neto de 11% hasta 15%. internacionales, al menos 2 nuevos por afio. humanos internacionales nuevos por
afio
OCP 2.2 Para el 2019, la inversién en marketing debe ser el ~ Recursos econémicos y recursos  Porcentaje de ventas invertidas en Inversién en 1&D / Ventas Financiero
3% de las ventas anuales. humanos Marketing totales
OCP 2.3 Para el 2020, abrir 4 nuevas tiendas en las ciudades Recursos econémicos, recursos Cantidad de tiendas operativas NUmero de nuevas tiendas Clientes
de Chiclayo, Cusco y Arequipa (actualmente humanos, infraestructura abiertas
cuentan con 6 tiendas en dichas ciudades).
OLP 3  Parael afio 2023, Topy Top deberia contar con una marca OCP 3.1 En el 2021, se debe contar con una linea Premium  Recursos econémicos, recursos Cantidad de marcas premium en el Numero de marcas premium  Clientes
premium orientada al mercado europeo. De esta manera, se para el mercado internacional. humanos, infraestructura, mercado lanzadas al mercado
pretende penetrar una mayor cantidad de paises en Europa tecnologia e insumos
occidental, tales como Espafia, Francia, Reino Unido e Italia. OCP 3.2 Para el 2020, contar con participacion en tiendas Recursos econémicos, recursos Tiendas por departamento en Europa con ~ Numero de tiendas por Clientes
por departamentos en Europa (con productos de humanos, infraestructura, productos de Topy Top departamento en Europa con
marca propia). tecnologia e insumos productos Topy Top
OCP 3.3 Para el 2020, invertir 2% de las ventas en Recursos econémicos y recursos  Porcentaje de ventas invertidad en Inversién en Publicidad / Financiero
publicidad al mercado Europeo de la marca humanos publicidad Ventas totales
Topytop.
OLP 4  Incrementar las exportaciones en 10% anual para el 2023, OCP 4.1 En el 2019, recuperar cuentas claves perdidas en Recursos humanos Cuentas claves recuperadas Numero de cuentas claves Clientes
penetrando mercados del bloque NAFTA como Canada y los Ultimos cinco afios. recuperadas
México. Asimismo, consolidar la participacion en los EEUU. OCP 4.2 Durante el 2019, incrementar la duracion de los Recursos econémicos, recursos Dias calendario Cantidad de dias invertidos Clientes
road shows con productores norteamericanos para ~ humanos e insumos en road shows
generar nuevos clientes.
OCP 4.3 En 2020, lanzar nuevas lineas de productos parael  Recursos econémicos, recursos NUmero de lineas de produccién Cantidad de lineas nuevas Interno
mercado norteamericano. humanos, infraestructura,
tecnologia e insumos
OLP5  Sebuca que la produccion para el 2023, aumente a 5°000,000 de = OCP 5.1 Para el 2019, conseguir fondos para construccion Recursos econémicos, recursos Capital recaudado Se recaudo el capital Financiero
prendas mensuales, considerando el incremento del mercado de una nueva planta dedicada exclusivamente al humanos e infraestructura necesario para la
internacional. mercado internacional. construccion de la nueva
planta o no
OCP5.2 Para el 2020, adquirir nueva maquinaria Recursos econémicos y Capacidad de produccién Cantidad de prendas Interno
automatizada con mayor capacidad de produccion  tecnologia producidas / mes
y alcanzar los 4.5 millones de prendas mensuales.
OCP 5.3  Antes de 2019, crear una plataforma comdn parael  Recursos econdmicos, recursos Tiempo de procesamiento de pedidos y Dias de procesamiento de Interno
procesamiento de pedidos a proveedores localesa ~ humanos y tecnologia costos de los mismos en % comparado pedidos
fin de reducir tiempos y costos. con las cifras actuales
OCP5.4 Para el 2020, reducir a 30 dias el tiempo de Recursos econémicos, recursos Dias calendario Dias necesarios para el Interno
procesamiento de pedidos humanos y tecnologia procesamiento del pedido
OLP 6  Parael afio 2023, se debe incrementar el retorno sobre la OCP 6.1 Durante el 2020, el costo de ventas debe reducirse ~ Recursos econémicos, recursos Margen bruto Margen bruto (nuevo) / Interno
inversion (ROI) de 5% a 8%. en 20% humanos y tecnologia margen bruto (actual)
OCP 6.2 Al 2018, unificar los procesos que se encuentra Recursos econdmicos, recursos NUmero de procesos duplicados Contabilizar insidencia de Interno
duplicados en distintas areas de la compafiia a fin humanos y tecnologia procesos duplicados
de reducir en 20% costos y tiempo
OCP 6.3 Para el 2019, implementacion de matriz de Recursos humanos y tecnologia Numero de dias que se reduciran para la Dias requeridos / dias Aprendizaje
decision para reducir tiempos muertos durante el entrega de los productos actuales
proceso productivo
OCP 6.4 Para el 2020, aplicacién de politica Just in Time Recursos humanos y tecnologia Adaptar el flujograma de produccién, Se adapto el nuevo Interno

modificar la infraestructura y
capacitacion del personal

flujograma o no

Nota. Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed. rev.), por F. A. D’Alessio, 2015, Lima, Peru: Pearson.
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8.3 Conclusiones

A fin de alcanzar los Objetivos de Largo Plazo (OLP), se requiere de los Objetivos de
Corto Plazo (OCP), los cuales sirven como hoja de ruta. Mediante la utilizacion del Balance
Scorecard el cual comprende las siguientes cuatro perspectivas: (a) perspectiva de
aprendizaje interno, (b) perspectiva de procesos, (c) perspectiva de cliente y (d) perspectiva
financiera de Topy Top, de esta forma se puede determinar los recursos necesarios para su
aplicacion, el indicador que servird a modo de control del proceso, seguido por la formula
que esta ligada al indicador y por altimo la perspectiva del proceso. Esta herramienta, permite
realizar un monitoreo detallado de los proceso necesarios para alcanzar las los objetivos
trazados a largo plazo y poder determinar si se estan realizando los procesos adecuados, de no

ser asi se puede realizar una correccion inmediatamente.
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Capitulo IX: Competitividad de Topy Top

En este capitulo se realizara el anélisis de la competirividad de la empresa Topy Top
lo cual implica realizar una revision de los indicadores de estrategia y productividad. Por lo
que se identifican los posibles clusteres existentes en esta industria, las cuales interaccionan
entre ellas y facilitan el alcanzar los objetivos planteados orientados al mercado que se desea
ingresar.
9.1 Andlisis Competitivo de Topy Top

Si bien la nocion de competitividad ha estado intrinseca al desarrollo de las
organizaciones desde los albores de las civilazaciones, el concepto de competividad recién
empezo0 a ser estudiado en el siglo XV1II de la mano de los economistas britanicos, llamados
también clasicos. El primer autor en mencionar el concepto de competitividad en su obra fue
Adam Smith. Este autor sefiala que la riqueza de los paises depende de su ventaja absoluta al
momento de comerciar (Smith, 1776). En otras palabras, las empresas que empleen menos
recursos para producir un bien son las que acabaran produciéndolo. Ruffin (2002), sefiala que
Ricardo, otro economista clasico, descubri6 afios més tardes que la teoria propuesta por
Smith no se cumplia necesariamente. Tras investigar varios productos, detecté que no
siempre los productores con la ventaja absoluta acababan vendiendo los productos, para
luego complementar que faltaba con contar con la ventaja relativa respecto a otro productor.

Durante el siglo XIX, los economistas marxistas se centraron en el impacto del
desarrollo social, politico y econémico de los paises donde operaban las empresas o en las
creencias religiosas o valores de los capitalistas y trabajadores (D’ Alessio, 2015). El cambio
de siglo trajo un mayor desarrollo del concepto de competitividad. Se tomo de base, la teoria
ricardiana y varios autores propusieron sus propias definiciones entre los que destacan Sloan,
Drucker o Solow (D’Alessio, 2015). En el caso de Sloan, alejado de los conceptos puramente

académicos, propone una definicion de competitividad a partir de su experiencia en el mundo



empresarial. Drucker lo dirige hacia el campo administrativo y Solow lo asocia con el
crecimiento econdmico del pais, la educacion y el empleo de nuevas tecnologias. Porter

(1989, 1998) integra varios de los estudios recientes en su modelo conocido como el
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diamante de Porter o las cinco fuerzas de Porter, ya presentado previamente en este trabajo. A

partir de su analisis propone el nivel de competitividad de una empresa o industria.

Modelo del Comercio Internacional
Adam Smith

Modelo de las Ventajas Competitivas de las Naciones
Michael Porter

¥

¥

Determinantes
de la ventaja
nacional

Modelos de
competitividad
internacional

¥

WRORLD
ECONOMIC

FQRUM

Figura 41. Evolucion de la teoria de la competitividad. Tomado de “Competitividad y
desarrollo”, por J. Benzaquen, y L. Del Carpio, p. 48, Lima, Peri: CENTRUM Catdlica &

Planeta.

A pesar de la amplia literatura que existe respecto al concepto de competitividad,
hasta ahora no existe consenso sobre su definicion (D’Alessio, 2015). De acuerdo con
D’Alessio (2015), la OECD en 1992 definié competitividad “como el grado en que una

nacion puede, bajo condiciones de libre mercado, producir productos que enfrentan la

¥

competencia de los mercados internacionales, mejorando los ingresos reales de la poblacion”

(p. 633). En el mismo libro se sefiala que Gassmann la define como “la calidad del entorno de

los negocios de una nacidn, o su atractividad como un lugar para producir” (p. 663). Por su
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parte, el World Economic Forum (2011) la definié como “un conjunto de instituciones,
politicas, y factores que determinan el nivel de productividad de un pais” (p. 4), concepto que
incluye componentes dinamicos y estaticos.
9.2 Identificacién de las Ventajas Competitivas de Topy Top

La ventaja competitiva identificada para la empresa Topy Top es liderazgo en costos.
Segun el diamante de Porter el cual fue desarrollado en el Capitulo 111, se tiene en
consideracion los siguientes cuatro aspectos para su analisis: (a) condiciones de los factores,
(b) condiciones de la demanda, (c) estrategia, estructura y rivalidad y (d) sectores
relacionados y de apoyo. En lo que respecta a la empresa Topy Top, la identificacién de los

aspectos antes mencionados se definen a continuacion.

Condiciones de los factores. Topy Top cuenta con la infraestructura y maquinaria
necesaria para poder producir prendas de vestir de alta calidad a un bajo costo. Asi mismo el
personal operativo con el que cuenta, es clave para poder llevar a cabo su produccién
mediante los mas altos estandares de calidad que el mercado requiere. El fino acabado de sus
prendas, no sélo por los procesos de calidad por los que se ven sometidos, sino tambien por el
algodon peruano utilizado en su produccion, el cual es altamente valorado por sus clientes a
nivel mundial. A ello se le suma el alto grado de integracion vertical que poseen, lo que les
has permitido poder conseguir clientes de talla mundial como Hugo Boss, Life is Good,

Michael Kors, entre otros.

Condiciones de la demanda. Tanto las grandes marcas, para el caso de los clientes
internacionales, como también la sociedad civil, los cuales son los consumidores nacionales,
demandan: (a) productos con excelente relacion precio-calidad, (b) empresa socialmente

responsable, (¢) generacion de empleo, y (d) fair trade para el caso de las exportaciones.

Las demandas antes mencionadas son fundamentales, ya que tanto clientes nacionales
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como internacionales, en los Gltimos afios han empezado a valorar estos factores que si bien
no son propios del producto, si se les considera como inherentes al mismo. Cumplir con las

condiciones de la demanda, permite a la empresa continuar su crecimiento a largo plazo.

Estrategia, estructura y rivalidad. La actual estrategia y estructura de Topy Top, le ha
permitido a la empresa poder posicionarse tanto a nivel nacional como en el extranjero,
siendo altamente competitivos. La rivalidad que posee en la actualidad no solamente se trata
de la competencia a nivel pais, sino que debe de enfrentarse con empresas internacionales que
desean capturar a los clientes actuales que Topy Top posee. A fin de evitar ello, es necesario
que se realice un redisefio de los procesos, de esta forma poder reducir ain mas sus costos de
produccion, tiempos de procesamiento y por dltimo la creacion de una linea Premium para el

mercado internacional.

Sectores afines y auxiliares. El sector bancario es fundamental para que la empresa
Topy Top pueda cumplir con sus metas de expansion y que ello conlleve tanto a seguir
reduciendo sus costos de produccion, como ingresar a nuevos mercados, especialmente el

europeo, mediante una nueva linea Premium de productos.

9.3 Identificacidon y Analisis de los Potenciales Clusteres de Topy Top

De acuerdo a las estrategias que se propusieron en los capitulos anteriores y de
acuerdo al escenario descrito, se identificaron los siguientes clusteres: (a) productores de
prendas premium de algodon Pima, (b) productores de bajo costo de Gamarra, (c) productores
de prendas de América Latina y (d) exportadores de prendas de vestir. Los principales
clasteres identificados seran desarrollados a continuacion.

e Productores de prendas premium de algodon Pima: Las empresas que se encargan

del cultivo de algodon peruano de alta calidad se asociarian con el fin de

compartir y hacer una transferencia de tecnologias para incrementar la calidad de
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las prendas desarrolladas. El primer paso para la formacién de este cluster es
asociar a los productores de algodon por tipo de cultivo y de acuerdo a la region
donde laboran para que puedan contar con capacitaciones y de esta manera
incremente su nivel de productividad y de competencias frente a otras
organizaciones.

e Productores de bajo costo de Gamarra: Hasta el momento el Emporio comercial
de Gamarra no se constituye como un cluster propiamente dicho debido a su nivel
de informalidad y al bajo nivel de organizacion entre sus asociados. Si Gamarra
llega a constituirse como un cluster se encontrara mayores beneficios de equidad
entre las empresas y conllevara a una reduccion del nivel de informalidad. Otro
aspecto que debe tomarse en cuenta es la subcontratacion ya que permite que
algunas organizaciones del sector exploten a otras mas pequefias para obtener
mayores ingresos sin promover un mayor ingreso conjunto trabajando en equipo.

e Productores de prendas de América Latina: Agrupando a estos productores se
conocerd como se maneja cada organizacion en los diferentes paises y asi
competir en diferentes mercados internacionales.

e Exportadores de prendas de vestir: Bajo este cluster se conocera como las
diferentes empresas estandarizan sus actividades y procesos para cumplir con los
altos estandares exigidos por cada pais al momento de exportar sus respectivos
productos.

9.4 ldentificacion de los Aspectos Estratégicos de los Potenciales Clusteres
Segun D'Alessio (2015) "una organizacion puede permanecer y crecer en un mercado,
junto a sus competidores; pero existen razones estratégicas y operativas que pueden

beneficiarla" (p.648) siendo este el motivo por el cual una organizacién puede pertenecer a un
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clister. La Tabla 54 indica las razones estratégicas y operativas para la conformacion de un

cluster en el sector de prendas de vestir.

Tabla 54

Razones Estratégicas y Operativas para la Conformacion de Clusters

Razones estratégicas

Razones operativas

Generacion de sinergias

Da flexibilidad por utilizar una misma tecnologia

Favorecimiento de externalidades

Ahorro de tiempo en obtener ventajas

Conseguir el acceso a nuevos mercados dificiles

Control de una mayor parte del mercado

Disminuye la ocurrencia de una posicién dominante

Posibilita el acceso a la financiacién

Racionaliza y moderniza instalaciones

Adecua las capacidades de produccion y precios

Facilidad para conseguir beneficios del Estado

Equilibrio de resultados entre empresas

Beneficios entre los distintos ciclos de vida

Aprendizaje de la cooperacién

Comparte costos al repartir los riesgos en las
inversiones

Mejora las condiciones respecto a competidores,
clientes, o proveedores al aumentar el poder del
mercado

Da resultados econémicos-financieros

Traslada gastos fijos a variables

Reduce la inversion en activos y el financiar con
recursos propios

Reduce el periodo de maduracién

Permite adquiri habilidades y conocimientos

Logra economias de escala y de experiencia

Brinda fiabilidad en el suministro de ingresos a precios
bajos

Asegura la calidad de los inputs

Reduce los volimenes de existencias

Controla la distribucion del producto final

Crea una infraestructura de distribucion

Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed. rev., pp. 418-423), por F. A. D’Alessio,

2015, Lima, Per(: Pearson.
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9.5 Conclusiones

Al ser un jugador global, Topy Top se desenvuelve en un ambiente altamente
competitivo, en los que ademas de tener competidores locales, también cuenta con
competencia a nivel internacional y una creciente amenaza de los productores asiaticos. Al
contar con el know how necesario tanto en el mercado nacional como en el extranjero, Topy
Top, debe continuar fortaleciendo su competitividad en liderazgo en costos, asi como
continuar sus estrategias para desarrollar nuevas lineas premium para el mercado europeo.

Se debe de mantener las actuales lineas de productos con marca blanca debido a que
proveen de una cantidad de ingresos considerable para la empresa, sin embargo es necesario
que empiece a existir un enfoque en desarrollo y produccion de marcas propias premium, las
cuales generan mayor utilidad para la empresa, lo que lo convertiria en productos estrella.

Implementar una nueva cultura organizacional que se encuentre alineada con los
Obijetivos de Largo Plazo, es fundamental para poder lograrlos. Realizar una transicién
paulatina que permita adoptar la nueva cultura organizacional por etapas, ayudara a todo el

personal a adecuarse a ella, reduciendo el impacto negativo que ello pueda generar.
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Capitulo X: Conclusiones y Recomendaciones

En el presente capitulo, se muestra el plan estratégico integral de la empresa Topy
Top. Ademas, se consignan las conclusiones y recomendaciones finales para el correcto
cumplimiento de las estrategias planteadas. Finalmente, se desarrolla un analisis del futuro de
la organizacion con la finalidad de brindar una perspectiva dindmica respecto a las estrategias
previamente formuladas y los aspectos criticos que la organizacion podria experimentar en
los préximos afios.

10.1 Plan Estratégico Integral (PEI)

El Plan estratégico Integral mostrado en la Tabla 55 detalla el profundo y metddico
andlisis realizado para la empresa Topy Top presentando un plan estratégico integral para la
compaiiia. Este plan propone una vision global de todos los puntos realizados en los capitulos
anteriores y que son un soporte para el cumplimiento de las estrategias formuladas.

Adicionalmente, tanto los objetivos de corto plazo como los de largo plazo deben
estar alineados con la vision, politicas, puntos cardinales, valores y codigos de ética en los
que se cimienta el desarrollo y funcionamiento de Topy Top. Para poder mantener una
revision sistematica y periddica de los objetivos y estar atentos a cualquier desviacion que
pudiese presentarse por algun factor interno o externo, se ha constituido un Balance Score

Card.

10.2 Conclusiones Finales
Las conclusiones finales de este proceso del planeamiento estratégico para la empresa
Topy Top durante el periodo 2018 - 2023 son:
1. Topy Top ha venido perdiendo participacién de mercado desde la segunda posicion en
el afio 2011 hasta la sexta en la actualidad. Las exportaciones de la industria de
prendas de vestir han sufrido un decrecimiento constante en los Gltimos cinco afios.

Sin embargo, en el afio 2017, con el mayor dinamismo de la economia peruana y sus
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ventas al exterior, se ha dado un punto de inflexion, en el que se logré un crecimiento
respecto al afio anterior. No obstante, las cifras ain estan lejos de alcanzar el pico de
los afios en que habia una tasa de crecimiento positiva y este panorama presenta una
nueva oportunidad para que la empresa se recupere y retome su antiguo liderazgo.
Haber desarrollado una estrategia de integracion vertical hacia adelante y hacia atras,
le ha permitido a Topy Top alcanzar un mayor grado de control en sus procesos,
acceder a precios menores tanto en materia prima como en la distribucién. Posee una
estructura financiera liquida y saludable, sin embargo, sus ventas en los Gltimos cinco
afios han venido decreciendo, junto con toda la industria nacional debido al ingreso de
prendas chinas. Al no contar con un &rea de Investigacion y Desarrollo, la empresa no
puede desarrollar nuevos métodos de produccidn, lo cual podria estar restandole
competitividad entre sus competidores al no existir diferenciacion en productos o
procesos.

La calidad las prendas de Topy Top, es reconocida y muy bien valorada por los
clientes de marcas internacionales, lo que le da una ventaja y facilidad al momento de
acceder a nuevos mercados, especialmente el europeo. La empresa cuenta con las
herramientas, infraestructura, personal y conocimiento necesarios para poder iniciar
su proceso de internacionalizacion. Es necesario contar con un departamento de
Investigacion y Desarrollo, a fin de generar una diferenciacion entre los competidores
nacionales directos, a fin de poder desarrollar nuevos métodos o materiales con los
cuales producir sus prendas.

Con el fin de mejorar los procesos y la distribucion fisica internacional, se debe
adoptar la metodologia de Just in Time. De esta forma, no se generan sobrecostos por
impuntualidad de envios y se reducira significativamente el lead time de la

produccidn, uno de los factores claves de éxito de la industria.



Tabla 55

Plan Estrategico Integral de la Empresa Topy Top
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28 Integracion vertical hacia adelante mediante inversion extranjera estas regiones. 3. Promover la
‘s 5 |E4 directa en paises que sirvan como hub para la distribucion y acceso X X X inversion en otras localidades y
= = a nuevos mercados, con el fin de reducir costos logisticos explotar sus b_eneflglos. 4.. .
25 | Desarrollo de nuevos mercados que presenten un interés por la alta % > % X Fomentar la filosofia Just in Time.
S35 calidad del algodon peruano 5. Promogller la In_\(/jerSIOS |
E § Integracion horizontal. Adquisicion de empresas pertenecientes al responsable considerando 10s
'E 2 |E6 sector de prendas de vestir, con el propésito de aumentar la X X X X |nd|ca_dore_z§ financieros de |a|
TE | anaisis de I indusria y s
2 < Diversificacion concéntrica. Desarrollar una linea premium con el id TF yt
2 £ |g; finde reducir la dependencia como productor de marca blanca, X X " " " COITpe |dores._ . om:an "’(‘jr l:nI{Ii
h— . . -, . ”, sy
3 < disminuyendo asi la alta competencia con los paises asiaticos y cultura de pasion por 10s detalles.
o centroamericanos 8. Incentivar la investigacion e
=8 s i i i
7 e Apertura de nuevas plantas y adquisicion de empresas de la cadena intercambio cultural que permita
¢ o |E8 P ; ; X X X X conocer las preferencias del
> de abastecimiento vertical y horizontal
e : . : . segmento A. 9. Fomentar la
S Desarrollo de producto. Invertir en tecnologia que permita reducir - Ny .
€ £ |E9 costos de produccién, manteniendo la excelente calidad de los X X X investigacion. 10. Incentivar y
g i roductosp ’ recompensar ideas innovadoras.
58 pD llo de nuevos productos mediante la innovacion de disefios L1. Dirigir un presupuesto de
g2 |Enl «tssa(rjro 0 oe ug_ ostp 0 u;_os i(lii 2 i6n horizontal X X X X ventas a la investigacion y
s 5 y ten en”mas, mediante una diversificacion horizonta ] desarrollo. 12. Promover las
g s |E12 Desarrollar nuevos Froduct9§ ydca}p(;turar nuevos sggmentos e X X X habilidades de negociacion. 13,
&g mercadol,,medla}nte a creacion ?, epartamento de I&D . Desarrollar incentivos de analisis
s 3 Integracién horizontal. Adquisicion de empresas textiles a fin de de empresas atractivas, para lograr
GE—‘_ = |E13 reducir el margen de fragmentacion de la industria y lograr tener un X X X X la absorcién. 14. Fomentar el
£ 5 mayor poder de negociacion con lo clientes conocimiento de las ventajas
E S P_enetraci()n ydesarrollo de mercados aprovechando los tratados de X X X X Unicas que tienen las prendas de la
S £ E15 libre comercio _ N _ empresa. 15. Promover la gerencia
g2 Desarrollo y penetracion de mercado, participando en ferias intercultural. 16. Promover la
8 Y internacionales promovidas por Promperd con el proposito de X X X inversion en marketing
= & |E16 diversificar mercados de exportacion internacional.
o £ . p
'3 g Desarrollo de productos mediante I&D y nuevos métodos de X X X X
=3
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Tablero de Control OCP 1.1 OCP 2.1 OCP 3.1 OCP 4.1 OCP5.1 OCP 6.1 Tablero de Control Codigo de Etica

1. Perspectiva Financiera Para el 2020, Enel 2019, se debe  En el 2021, se debe En el 2019, recuperar  Para el 2019, conseguir  Durante el 2020, el 5. Perspectiva Financiera Emplear a personas mayores de edad y

2. Perspectiva del Cliente adquirir de capturar nuevos  contar con una linea cuentas claves fondos para costo de ventas debe 6. Perspectiva del Cliente legalmente habilitadas para su

3. Perspectiva de Procesos empresa del clientes Premium para el perdidas en los construccion de una reducirse en 20% 7. Perspectiva de Procesos contratacion.

4. Perspectiva de Aprendizaje | rubro textil. internacionales, al mercado Gltimos cinco afios. nueva planta dedicada 8. Perspectiva de Aprendizaje No a la discriminacién por discapacidad
menos 2 nuevos por  internacional. exclusivamente al fisica, religion, edad, sexo, estado civil,
afio. mercado internacional. preferencia sexual, nacionalidad, opcion

politica, origen social.
No permite ningln tipo de acoso fisico,
OCP 1.2 OCP 2.2 OCP 3.2 OCP 4.2 OCP 5.2 OCP 6.2 sexual, psicolégico o verbal.
Al 2020, crear el Parael 2019, la Para el 2020, contar Durante el 2019, Para el 2020, adquirir Al 2018, unificar los Trato digno y respetuoso.
departamento de  inversién en con participacion en incrementar la nueva maquinaria procesos que se Valoracion del capital intelectual de los

1&D.

marketing debe ser
el 3% de las ventas
anuales.

tiendas por
departamentos en
Europa (con
productos de marca

propia).

duracion de los road
shows con
productores
norteamericanos para
generar nuevos

automatizada con
mayor capacidad de
produccion y alcanzar
los 4.5 millones de
prendas mensuales.

encuentra duplicados
en distintas areas de la
compafiia a fin de
reducir en 20% costos
y tiempo

clientes.
OCP 1.3 OCP 2.3 OCP 3.3 OCP 4.3 OCP5.3 OCP 6.3
En el 2020 Para el 2020, abrir Para el 2020, invertir ~ En 2020, lanzar Antes de 2019, crear Para el 2019,
deberd invertir 4 nuevas tiendasen 2% de las ventas en nuevas lineas de una plataformar comun  implementacion de
el 5% de las las ciudades de publicidad al productos para el para el procesamiento matriz de decision para
ventas a 1&D Chiclayo, Cusco y mercado Europeo de  mercado de pedidos a reducir tiempos

Arequipa
(actualmente
cuentan con 6
tiendas en dichas

la marca Topytop.

norteamericano.

proveedores locales a
fin de reducir tiempos
y costos.

muertos durante el
proceso productivo

ciudades).
OCP5.4 OCP 6.4
Para el 2020, reducira  Para el 2020,
30 dias el tiempo de aplicacion de politica
procesamiento de Just in Time

pedidos

RECURSOS

ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACION

PLANES OPERACIONALES

colaboradores.

Salario justo conforme a la labor que se
desempefia en la empresa.

Oportunidad de desarrollo para los
colaboradores.

Fomento de trabajo en equipo,
hospitalidad y comparierismo.

Garantia de brindar un lugar seguro para
los colaboradores, con el cumplimiento
de leyes y normas de proteccion y salud
en el trabajo.

Correcto mantenimiento de los equipos
utilizados y adecuado almacenamiento
de productos nocivos.

Manejo del negocio de manera ética y
honesta.

Comunicacion continua a todo nivel.
Continua capacitacion a los
colaboradores.

Compromiso de brindar estandares de
calidad a los clientes.

Autorizacion de revisién de las normas
por parte de sus clientes.
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10.3 Recomendaciones Finales

Para la exitosa implementacion de la vision al 2023 propuesta en este documento se

proponen las siguientes recomendaciones:

1.

Se recomienda ejecutar el presente planeamiento estratégico siguiendo
detalladamente los pasos propuestos. La metodologia seguida garantiza la
ausencia de conflictos entre los objetivos y que las estrategias sugeridas son las
maés adecuadas dado el contexto de la industria y la situacion actual de la
compafiia.

Se debe adecuar la actual estructura organizacional hacia una méas dinamica como
se propone en este documento. Esta adecuacion no se plantea solamente a nivel de
la empresa Topy Top sino que debe aplicar a toda la corporacion. Para lograrlo, la
Gerencia General de Topy Top debe asumir un rol de liderazgo y hacer participe
al Directorio para su activo concurso durante todo el proceso.

La disminucion del lead time es un de los factores claves de éxito en las
organizaciones textiles y de confeccion. Para alcanzarlo, se requiere no solo el
adecuado flujograma operativo dentro de la compafiia sino también involucrar a
sus proveedores estratégicos manteniendo sélo a aquellos que se comprometan y
alineen a las nuevas politicas de la compafiia.

El factor mas importante para cualquier plan estratégico es el capital humano. Es
indispensable el adecuado alineamiento y compromiso dentro de todos los niveles
de la organizacion. Para ello, se debe capacitar a los colaboradores y presentarles
adecuadamente los beneficios que brindara a la empresa y a ellos mismo la
implementacion de las mejoras propuestas.

Realizar una revision periodica y proactiva del Balance Scorecard para evitar

desviarse de los objetivos de corto plazo trazados en este documento a fin de
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garantizar el cumplimiento de los seis OLP. El equipo encargado de la
implementacion de este plan estratégico debe asegurarse que la comparfiia cumpla
con los indicadores y metas propuestos para cada objetivo.

6. Lainversion en I&D es un factor clave para lograr nuevos productos y/o mejorar
los procesos actuales. Esto, sumado a un mayor presupuesto en marketing,
permitird ingresar a nuevos mercados, desarrollar nuevos productos y una mayor
penetracion en los que actualmente Topy Top goza de un merecido
reconocimiento.

7. Incrementar su participacion en el mercado norteamericano y europeo a través de
sus actuales lineas de produccion y el desarrollo de una linea premium
aprovechando el alto reconocimiento del que goza el algodon peruano.

8. En el caso de un cambio drastico de los factores externos, se sugiere aplicar
alguna de las estrategias retenidas presentadas en este documento. El expertise del
equipo encargado de la implementacion sera crucial ante esta circunstancia.

10.4 Futuro de Topy Top

A través de la implementacion de este plan estratégico, se lograra que en cinco afios la
empresa Topy Top entre a nuevos mercados internacionales y que sea la empresa local lider
del sector textil y de confecciones. Actualmente se cuenta con el know how, capital humano,
infraestructura y maquinaria necesaria e idénea para continuar creciendo tanto a nivel
nacional como internacional y volver a posicionarse entre los primeros puestos de la industria
textil en la regidn. Sin embargo es necesario continuar modernizando la maquinaria, a fin de
automatizar la produccién y tener menor dependencia de mano de obra, la cual se ha venido
encareciendo en los ultimos afios. Asi mismo es necesario continuar capacitando al personal,
no sélo en lo que respecta a nuevos procesos productivos, sino también en inculcar una nueva

culuta organizacional, la cual se encuentre se adapte a los cambios del entorno para poder
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afrontarlos adecuadamente, estd debe de estar ligada directamente a los Objetivos de Corto
Plazo, los cuales deben ser monitoreados mediante el uso del Balance Scorecard, el cual
brindara un panorama claro de las estrategias a ser utilizadas y poderlas contrastar con la
realidad a fin de conocer si la empresa esta alineada a la vision propuesta y de ser necesarios
se deberan ir corrigiendo en el camino a fin de alcanzar los Objetivos a Largo Plazo, los
cuales permitiran un crecimiento continuo, asegurando el futuro de la empresa. Todo lo antes
mencionado, debe ir de la mano con el desarrollo de una marca premium propia orientada al
mercado europeo, es un factor clave, el cual no s6lo permitird que la marca sea conocida en el
extranjero por clientes finales, sino que a su vez, permite obtener una mayor rentabilidad
respecto a prestar el servicio de maquila como actualmente lo realiza con marcas
internacionales.

La empresa para lograr los objetivos plateados se consolidara en los mercados de
Estados Unidos y se expandira en los paises europeos y asiaticos, dentro de los mercados de
alta costura. Para lograr esto la organizacion desarrollara productos de alta calidad con marca
propia. Una vez implementados los cambios, se recuperara la posicion de lideragzo en el
mercado nacional y una posicion importante entre las empresas sudamericanas. Para el 2023,
el nivel de ventas se duplicara hasta los S/ 500 millones. Los primeros dos afios se crecera
alrededor del 15% impulsado principalmente por el ingreso a nuevos mercados y la
recuperacion de grandes clientes. El 2020 se obtendra un crecimiento anual superior al 20%
puesto que coincidira con la adquisicion de una empresa textil. Las tasas de crecimiento se
normalizaran en los siguientes dos afios. El nivel de Ebitda y el margen neto creceran desde

los S/ 49 y S/ 27 millones actuales hasta los S/ 115 y S/ 75 millones respectivamente.
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Figura 42. Proyeccion de las ventas, EBITDA y margen neto de Topy Top hasta el 2023. En

millones de Soles.

Tabla 56

Ranking de Principales Empresas Textiles Peruanas. Proyeccion al 2023.

Empresa "2 (milonesshy %2017 (millonessy %
Topy Top 1 500 7% 5 246 4%
Aris Industrial 2 491 7% 1 386 7%
Michell y Cia 3 464 7% 2 341 6%
Creditex 4 340 5% 3 260 5%
Devanlay Peru 5 323 5% 4 253 4%
Industrial Netallco 6 298 4% 6 224 4%
Manufacturas San Isidro 7 261 4% 7 209 4%
Cia. Industrial Nuevo
Mundo 8 212 3% 8 170 3%
Textiles Camones S.A. 9 203 3% 9 160 3%
Confecciones Textimax
S.A. 10 161 2% 10 154 3%
Textil del Valle S.A. 11 146 2% 11 131 2%
Tejidos San Jacinto S.A. 12 96 1% 12 96 2%
Otros 13 3402 49% 13 3001 53%
Total 6.896 5.631
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