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RESUMEN

Las Mypes en el Per emplean a alrededor del 59% de la Poblacién Econémicamente
Activa (PEA) ocupada; sin embargo un gran porcentaje de ese grupo empleado por la Mype
son de baja productividad e informales, siendo el 88% quienes presentan un empleo informal.
Por otro lado, la alta fragmentacion del desarrollo empresarial y productivo en un gran nimero
de pequefios negocios, merma la competitividad. Tal es asi que el 94,2 % de las empresas son
micro empresas, 5% son pequefias y sélo el 0.8% son medianas y grandes empresas.

Los empresarios que inician una Mype suelen guiarse por su intuicion, experiencia y
habilidad para reaccionar frente a los cambios del entorno; teniendo como caracteristica ser
emprendedores intuitivos muy orientados a la accion pero poco dedicados a la planeacién de
su negocio. Dichos factores los conllevan a alcanzar cierto crecimiento comercial, sin embargo
cuando las empresas crecen rapidamente y no toman las precauciones debidas se genera
desorden, desorganizacion, falta de control, problemas de financiamiento y sobre todo la
pérdida de eficiencia. Cuando esto sucede la rentabilidad de la empresa inicia su disminucion.

La presente investigacion plantea la formulacion de un modelo de gestion estratégica,
basado en los principios de planeamiento estratégico y en las herramientas modernas de
generacion de modelos de negocio e innovacion, con el fin de aportar al mejoramiento de la
competitividad de la empresa Kaluz. Asimismo, busca contribuir con las Mypes de la region,
proporcionado informacién sobre planeamiento estratégico, desarrollo de modelos de negocio

e innovacion, adaptada al funcionamiento particular de una Mype.
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ABSTRACT

The MSEs in Peru employ about 59% of the economically active population (EAP);
however a large percentage of that group which is employed by the MSE show low productivity
and informality, with the 88% who have an informal employment. On the other hand, the high
fragmentation of the business and productive development in a large number of small
businesses, reduces the competitiveness. So much so that 94.2% of the companies are micro
enterprises, 5% are small and only 0.8% are medium and large companies.

Entrepreneurs who start a MSE are often guided by intuition, experience and ability to
react to changes in the environment; having as a characteristic being very intuitive action-
oriented entrepreneurs but little dedicated to business planning. These factors lead to achieve
some commercial growth, however when companies grow quickly and don't take proper
precautions, it generates disorder, disorganization, lack of control, funding problems and
especially the loss of efficiency. When this happens, the company profitability begins its
decrease.

This research proposes the formulation of a strategic management model based on
strategic planning principles and modern tools for generating business models and innovation
in order to contribute to the improvement of the competitiveness of the company Kaluz. It also
seeks to contribute to MSEs in the region, providing information about strategic planning,

development of business models and innovation, adapted to the particular operation of a MSE.
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INTRODUCCION

La economia peruana en la Gltima década destaco por su sobresaliente crecimiento
econémico de alrededor 6,1% con respecto a las economias de América Latina y El Caribe;
con un entorno macroecondomico favorable reflejado principalmente por su baja inflacion
(2,9% en promedio).

Sin embargo dado los efectos del panorama internacional desfavorable, la caida del
precio de los commodities, las perspectivas de desaceleracidn de las economias emergentes, la
caida de la demanda interna y la inversion; asi como las volatilidad financiera y perdidas en las
bolsas bursatiles ha ocasionado que segun cifras de la Comision Econdémica para América
Latina y El Caribe (CEPAL) para el afio 2015 la region haya crecido alrededor del 0,5%; cuya
transmision de dicho entorno externo se debe a : a) dinamica y crecimiento de los socios
comerciales; b) precio de las materias primas y los términos de intercambio y c) mercados y
flujos financieros. Impactando de esta manera en la economia peruana que ha ingresado a un
periodo de desaceleracion, una inflacién por encima del rango meta y tipo de cambio de
constante alza; ocasionando que las perspectivas de crecimiento para este afio se tornan
desalentadoras y a la baja.

Por otro lado el Peru es considerado un pais de emprendedores, donde el potencial de
las Mypes para generar un proceso importante de mejora de la empleabilidad, sin embargo
éstas enfrentan desafios como la baja productividad y la alta informalidad.

En el caso peruano emplean a alrededor del 59% de la Poblacion Economicamente
Activa (PEA) ocupada; sin embargo un gran porcentaje de ese grupo empleado por la Mype
son de baja productividad e informales, siendo el 88% quienes presentan un empleo informal.
Por otro lado, la alta fragmentacion del desarrollo empresarial y productivo en un gran nimero
de pequefios negocios, merma la competitividad. Tal es asi que el 94,2% de las empresas son
micro empresas, 5% son pequefias y solo el 0.8% son medianas y grandes empresas.
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Diversas investigaciones realizadas coinciden que en su mayor proporcion las empresas
peruanas, suelen ser microempresas 0 negocios de trabajadores independientes, lo que se
traduce en indices de baja productividad, ello debido a que las Mypes no han utilizado por
ejemplo herramientas de gestion empresarial, acceso a una base cientifica y tecnoldgica, el aln
limitado acceso a los servicios financieros y las brechas existentes en el capital humano. Lo
cual unido a la informalidad que es un fenémeno complejo y heterogéneo debido a las diversas
realidades del interior del pais, evidenciando que si bien el crecimiento econémico es
importante no tienen un efecto directo y automatico sobre la reduccion de los niveles de
informalidad.

Lo anteriormente descrito enmarca la importancia de realizar un estudio basado en la
formulacién de un modelo con enfoque de gestion estratégica innovadora, que le permitird a la
empresa Kaluz contar con objetivos estratégicos claros y herramientas técnicas para la toma
de decisiones especificas, que contribuyan a la generacion de valor, logrando la productividad
y competitividad de la misma. Fundamentada en una base tedrica, enfrentando la constante
innovacion del mundo globalizado y posicionarse competitivamente con estandares que
responden al contexto nacional e internacional.

Se hizo la revision bibliogréfica referente a los modelos con enfoque de gestion
estratégica innovadora; asi mismo se revisé sistematicamente la literatura sobre
competitividad, comercio internacional, planeamiento estratégico, crecimiento enddgeno y
modelo de negocio con enfoque innovador, que hizo posible formular un modelo estratégico
que permita contribuir la competitividad de la empresa Kaluz, que es objeto de esta
investigacion.

El objetivo de esta investigacion es formular un modelo de gestion estratégica con enfoque
de innovacion que contribuya a la mejora de la competitividad de la empresa Kaluz, en el

periodo 2016 — 2020.
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Se ha utilizado modelos précticos y enfoques innovadores de negocio, asi como el
proceso del planeamiento estratégico, para la formulacion del modelo. La investigacion es de
tipo cualitativa, obteniendo informacion in situ de la empresa en un punto del tiempo; ademas
que le permitird resolver problemas inmediatos y mejorar practicas concretas, aportando
estrategias y acciones que guie la toma de decisiones.

Esta tesis se desarrolla en ocho capitulos: EI primero denominado planteamiento del
problema donde formulamos el contexto empirico del problema, describiendo la realidad
problemadtica, precisando los objetivos y la justificacion de la investigacion. En el segundo se
plantea el marco tedrico referencial, soportado en sus antecedentes y bases teoricas. En el
capitulo tres se formula la hipdtesis respectiva con sus variables e indicadores.

El cuarto capitulo estd organizado para describir la metodologia pertinente en la
siguiente investigacion, abarcando desde el disefio metodoldgico, las precisiones de poblacion
y muestra, asi como las técnicas utilizadas para desarrollar el procesamiento y analisis de la
informacion.

El capitulo cinco esta referido al modelo competitivo con enfoque de innovacion de la
empresa Kaluz. El capitulo seis corresponde al andlisis estratégico de la empresa Kaluz. El

capitulo siete se elabora un andlisis econémico-financiero de la mencionada empresa.

Finalmente en el octavo capitulo mostramos las conclusiones y recomendaciones de la

presente investigacion.
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CAPITULO I: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1 Descripcién de la Realidad Problematica

El Centro de Desarrollo Industrial (2015) sostiene que la desaceleracion denotada por
América Latina se prolonga en el 2015, proyectando un crecimiento menor al 1%; entre las
causas principales figuran la caida de precios, los bajos niveles de comercio, inversion y ahorro
y el bajo crecimiento de la productividad.

Dicho estudio sostiene que América Latina tiene el reto de aumentar la resiliencia ante
los choques econdmicos externos para mejorar Su panorama econdémico y generar un
crecimiento sostenible a largo plazo. Para ello es indispensable reforzar la infraestructura, las
habilidades y areas de innovacion, las reformas y medidas estructurales para mejorar el entorno
de los negocios, y la preservacion del medio ambiente; asi como fomentar la innovacién
sustentada por una fuerza de trabajo mejor educada y entrenada. El desarrollo de estos factores
permitiria la recuperacion ante coyunturas economicas desfavorables mediante la
diversificacion de la economia basada en produccion de mayor valor afiadido.

Por otro lado la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT, 2015) sefiala que existen
10 millones de micro y pequefias empresas en América Latina y el Caribe, las cuales generan
el 47% del empleo, es decir, ofrecen puestos de trabajo a aproximadamente 127 millones de
personas en la region, en su lugar, las empresas medianas y grandes generan solo el 19% del
empleo.

Esta informacion evidencia el potencial de las Mypes para generar un proceso
importante de mejora de la empleabilidad, sin embargo éstas enfrentan desafios como la baja
productividad y la alta informalidad. Llegando la tasa de informalidad no agricola a casi 59%
en las empresas con menos de 10 empleados, disminuye a 14.4% en las que tienen mas

trabajadores y aumenta a 82% entre los trabajadores por cuenta propia.
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De ahi que la OIT sugiere la implementacion de politicas integrales de apoyo a la Mypes
que incluyan medidas de simplificacion de la reglamentacion, acceso a financiamiento, apoyo
a la formalizacion empresarial y laboral, estrategias para aumentar la productividad,
incubadoras de empresas, acceso a tecnologia y procesos de innovacion, y programas de
formacion.

La productividad es el factor determinante para la competitividad de las empresas, las
mismas que dependen de la eficiencia en los procesos de produccion y de la calidad de los
productos. La Agenda de Competitividad (2014) aprobada por el Consejo Nacional de la
Competitividad parte de la premisa de que el Peru se encuentra en una posicion ain de baja
competitividad, lo cual dificulta la insercion del sector empresarial y productivo en mercados
exigentes.

Las Mypes en el Peri emplean a alrededor del 59% de la Poblacion Econémicamente
Activa (PEA) ocupada; sin embargo un gran porcentaje de ese grupo empleado por la Mype
son de baja productividad e informales, siendo el 88% quienes presentan un empleo informal.
Por otro lado, la alta fragmentacion del desarrollo empresarial y productivo en un gran nimero
de pequefios negocios, merma la competitividad. Tal es asi que el 94,2 % de las empresas son
micro empresas, 5% son pequefias y sélo el 0.8% son medianas y grandes empresas
(PRODUCE, 2012).

En el &mbito regional, el Centro de Investigacion Empresarial de Perucamaras (2015)
sostuvo que el 36.1% de la poblacion ocupada en la Macro Region Norte trabaja sin contrato y
solo un 19.4% cuenta con un empleo con contrato a plazo fijo, asimismo, el 80.8% de la
poblacion ocupada labora en la informalidad y solo el 19.2% son trabajadores formales. Por
altimo, indica que en Lambayeque el 79.2% de la poblacion labora en la informalidad.

En lo que respecta al sector del calzado MAXIMIXE (2013) sostuvo que la industria de

fabricacion de calzado creci6 10.4%, debido en parte a la mayor demanda externa de los paises
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de la region. Sin embargo también sostiene al igual que la Sociedad Nacional de Industrias
(SNI, 2015) consideran que ese rubro afronta serias dificultades.

Peschiera (2013) sostiene que se “Contintia sufriendo el impacto de la creciente
importacién, especialmente procedente de China; y una menor disponibilidad de materias
primas ante la creciente preferencia por la exportacién de cuero en bruto” (p.1).

Sin embargo Irigoin (2013) sostiene que la importacion de calzado chino al mercado
peruano no solo representa un aspecto negativo para el consumidor y la produccién nacional,
sino que alienta la mejora de la competitividad de las empresas locales.

Los empresarios que inician una Mype suelen guiarse por su intuicién, experiencia y
habilidad para reaccionar frente a los cambios del entorno; teniendo como caracteristica ser
emprendedores intuitivos muy orientados a la accion pero poco dedicados a la planeacion de
su negocio. Dichos factores los conllevan a alcanzar cierto crecimiento comercial, sin embargo
cuando las empresas crecen rapidamente y no toman las precauciones debidas se genera
desorden, desorganizacion, falta de control, problemas de financiamiento y sobre todo la
pérdida de eficiencia. Cuando esto sucede la rentabilidad de la empresa inicia su disminucién
(Weinberger, 2009).

Kaluz es una representacion de una empresa joven que ha logrado crecer en poco tiempo
gracias a su vocacion innovadora y la esmerada gestion empresarial. Sin embargo, presenta
problemas como la caida de las ventas, la dificultad para reclutar talento humano, la
impuntualidad de las empresas de maquila del producto, entre otros. Estos problemas pueden
desembocar en la disminucion de competitividad de la empresa y la falta de sostenibilidad.

La presente investigacion plantea la formulacion de un modelo de gestion estratégica,
basado en los principios de planeamiento estratégico y en las herramientas modernas de
generacion de modelos de negocio e innovacion, con el fin de aportar al mejoramiento de la

competitividad de la empresa Kaluz. Asimismo, busca contribuir con las Mypes de la region,

17



proporcionado informacién sobre planeamiento estratégico, desarrollo de modelos de negocio

e innovacion, adaptada al funcionamiento particular de una Mype.

1.2 Formulacién del Problema
¢De qué manera un modelo de gestion estratégica integral con enfoque de innovacién

contribuye en la competitividad de la empresa Kaluz en periodo 2016-2020?

1.3 Objetivos de la Investigacion
1.3.1 Objetivo General
Formular un modelo de gestion estratégica con enfoque de innovacion que contribuya
a la mejora de la competitividad de la empresa Kaluz, en el periodo 2016 — 2020.
1.3.2 Objetivos Especificos
e Determinar la situacion actual de la empresa Kaluz.
e Enunciar los intereses de la organizacion, tales como la misién, la vision, el cédigo
de ética y los valores.
e Evaluar los factores externos e internos que influyen en la organizacion
e |dentificar y seleccionar las estrategias innovadoras que, al ser implementadas,

permitan la competitividad de la organizacion para alcanzar la vision trazada.

1.4 Justificacion de la Investigacion

Esta investigacion tiene una justificacion practica; dado que la formulacion del modelo
con enfoque de gestion estratégica basada en la innovacion, tiene como fin, permitir a la
empresa Kaluz contar con objetivos estratégicos claros y herramientas técnicas para la toma
de decisiones especificas, que contribuyan a la generacion de valor, logrando la productividad

y competitividad de la misma.
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Por otro lado, la investigacion tiene una justificacion tedrica pues las conclusiones a las
que se llegue significardn un aporte para la literatura de estudios sobre gestion estratégica
empresarial e innovacion en Mypes.

Debido a ambas justificaciones planteadas; la presente investigacion permitira que la
empresa Kaluz pueda enfrentar el constante cambio generador de innovacion y posicionarse

competitivamente con estandares que responden al contexto nacional e internacional.

1.5 Viabilidad del Estudio

La presente investigacion es viable porque la empresa objeto de estudio, se encuentra
actualmente operativa y compitiendo en el mercado lambayecano, permitiéndonos de esta
manera recopilar informacion primaria y secundaria requerida para la elaboracién del disefio
del modelo de gestidn estratégica; asi como su aplicacion permitira lograr la competitividad
requerida por Kaluz. Para ello, se elaboraran las herramientas clave para el desarrollo del
presente modelo utilizando como base: el modelo de negocios CANVAS, el diagrama de
proceso estratégico, las matrices estratégicas, entre otros.

Finalmente existe informacion empresarial y cientifica con base tedrica y préactica

necesaria para la presente investigacion.

1.6 Limitaciones del Estudio

La empresa se encuentra actualmente en la etapa de introduccion del ciclo de vida
empresarial, lo cual requerira de herramientas empresariales, estudios de mercado y un
continuo proceso de aprendizaje; que permitan la generacion de innovacion. Pues la presente
etapa significa falta de experiencia y madurez empresarial, que trae consigo un limitante en la
sostenibilidad de la empresa Kaluz; sin embargo las herramientas antes descritas permitiran el
continuo desarrollo eficaz, eficiente y productivo para lograr el objetivo primordial de

competitividad.
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1.7 Metodologia del Estudio

La presente investigacion se enmarca en el paradigma interpretativo o también
denominado cualitativo. Martinez (2013) sefiala que dicho paradigma permite comprender la
realidad como dinamica y diversa; dirigido principalmente a las acciones humanas y a la
practica social. Siendo la base epistemoldgica el construccionismo de Seymour Papert; el cual
parte de la concepcion del aprendizaje de la interaccion de la persona con el mundo fisico,
social y cultural. Dicha investigacidn cualitativa es multimetddica; la cual recoge una serie de
informacion a partir de entrevistas, experiencias, rutinas, entre otros; en dicho proceso lo
importante es la peculiaridad del fendmeno estudiado, sumergiéndose el investigador en la
realidad para captarla y comprenderla.

Asi mismo la investigacién de tipo Cualitativa; se encuentra en la subcategoria de
estudio de caso ya que se analizara la realidad de la empresa Kaluz obteniendo informacion en
tiempo real y en el periodo de analisis para su desarrollo.

Para Bernal (2010) la unidad de analisis, “el caso” objeto de estudio es comprendido

como un sistema integrado que interactda en un contexto especifico con caracteristicas propias.

1.8 Delimitacion del Estudio

La empresa Kaluz se encuentra en el departamento de Lambayeque, situado en la costa
norte del territorio peruano, a 765 kilometros de la capital de la republica; teniendo como zona
de soporte la ciudad de Chiclayo; por la convergencia tanto de la costa, sierra y selva. Ciudad
donde se genera las transacciones comerciales y empresariales del departamento;
desarrollandose el tejido empresarial en su mayor proporcion y con un potencial publico

objetivo para los diversos sectores productivos. (Ver figura 1)
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Ademas el estudio llega a la formulacién de estrategias hacia el 2020; propuestas a ser
implementadas a favor de la empresa, para el desarrollo competitivo y productivo, permitiendo

su sostenibilidad y posicionamiento a nivel local, regional y nacional.

Lambayeque

KALUZ

Ambito regional

Figura 01: Zona de Influencia de Empresa Kaluz
Nota Fuente: INEI (2015). Compendio Estadistico de Lambayeque

CAPITULO II: MARCO TEORICO
2.1 Antecedentes de la Investigacion
La investigacion realizada por Soto (2007) concluye sobre la competitividad de la
industria del calzado, que la competencia desleal generada por el contrabando perjudico el auge
industrial del sector del calzado en el Peru en los afios 70. Este escenario desembocé en la

formacion de organizaciones productivas familiares como alternativa al desempleo, las cuales
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operaban al margen de la formalidad, limitando severamente su capacidad de crecimiento y
originando una problematica de evasion tributaria.

Por otro lado, la industria del calzado era impulsada por la produccién de pieles,
actividad que no se desarrollaba con eficiencia debido a la lentitud de los programas
implementados por el sector ganadero. Esta situacion origind el aumento de la importacion de
insumos para la produccion de calzado, la dependencia de los mismos, y el encarecimiento de
los productos.

Urcia (2013) sostiene que las Mypes en estudio resaltaron por los logros obtenidos en
modernizacién de procesos organizacionales, investigacion de nuevos mercados y mejora de
los sistemas de produccion. Sin embargo, obtuvieron un puntaje de 2,168 en el indice de
innovacion de la metodologia Oslo, nivel que las califica como “Empresas parcialmente
innovadoras”, por lo cual es prioritario reforzar los temas de certificaciones, patentes, entre
otros.

Cabe mencionar que el 58% de las Mypes de calzado del distrito EI Porvenir, se
organizan bajo la modalidad de vivienda taller, desde hace méas de 45 afios de actividad
empresarial. Asimismo, solo el 7% de las Mypes llevan a cabo actividades de capacitacion y
entrenamiento.

Por otro lado, estas micro y pequefias empresas, utilizan maquinaria adquirida de
segundo uso o que han sido recicladas de maquinas antiguas, lo cual impide la estandarizacion
de las caracteristicas del calzado, prevaleciendo el trabajo artesanal sobre el desarrollo
industrial.

Fernandez (2009) sostiene que la gestion de la innovacion y las tecnologias debe
promover el desarrollo de un sistema de gestidn integrado de calidad total, flexible y amigable

que permita el cumplimiento de metas con eficiencia, con el fin de impulsar la mejora continua
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de procesos, productos y servicios. En ese sentido, es relevante la adecuada seleccion de
indicadores de gestion que miden la mejora continua.

Asimismo, recalca que los procesos productivos de las industrias del calzado en el Per(
no se encuentran estandarizados, factor que es clave en el desarrollo de la competitividad y la
eficiente gestion financiera.

Por consiguiente, recomienda, en primera instancia, analizar las gerencias del tipo de
organizacion con respecto a la especializacién, departamentalizacion, cadenas de mando, tramo
de control, centralizacion y descentralizacion, y formalizacién; con la finalidad de posicionar
al capital humano como parte integrante de la ventaja competitiva, dirigiéndolos a la
integracion horizontal y vertical de la cadena de valor; logrando asi desarrollar una
organizacion que permita la produccion personalizada en masa.

En segundo lugar, el autor, recomienda la implementaciéon de sistemas inteligentes
estandarizados con estructuras flexibles que hagan posible la innovacion. Estos sistemas deben
ser respaldados por la implementacion de tableros de comando que evalien la causa
(capacitacion y procesos) y el efecto (satisfaccion del cliente y rentabilidad); que a la vez
presentan indicadores de gestion.

La presente investigacion recopila la informacion de los estudios que resaltan la
importancia de la gestion estratégica, la estandarizacion de procesos y la generacion de
innovacion como medios para el fortalecimiento de la competitividad en el sector del calzado;
para finalmente proponer un modelo de gestion estratégica que emplea herramientas

generadoras de innovacion con el fin de incidir en la competitividad de la Mype en estudio.
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2.2 Bases Teoricas
2.1.1 Teorias del Comercio Internacional

Benzaquen & Carpio (2011) denominan la competitividad como una nocién en
permanente evolucion que no se limita a una definicion en particular, sino que representa un
referente de desarrollo de la economia mundial.

La nocién de competitividad remonta sus origenes a las teorias del comercio. La teoria
de la Ventaja Absoluta desarrollada por Smith (1776) donde sostenia que un pais que lograba
producir un bien empleando menos recursos que otro, poseia una ventaja; a partir de dicha
teoria nace una siguiente teoria denominada la Ventaja Comparativa desarrollada por David
Ricardo, quien argumentaba que la ventaja absoluta no era un factor necesario para el comercio
internacional mutuamente benéfico ya que ésta se da en la produccién de un bien y se define
por los recursos empleados, en cambio la Ventaja Comparativa se basa en el costo de
oportunidad que le lleva a un pais a producir determinado bien (Hall & Lieberman, 2005).

Asimismo Benzaquen & Carpio (2011) sefialaban que las Ventajas Comparativas,
relacionadas a la especializacion propia de cada pais, se establecieron como el indicador
predilecto de desempefio de comercio internacional y por ende, una buena aproximacion de la
nocion de competitividad. Sin embargo, en contraposicion, surge el concepto de Ventaja
Competitiva desarrollada por Porter (1980) donde se propone un modelo para entender las
industrias y la competencia, asi como para formular una estrategia global basada en la
productividad y los factores que la determinan dentro de la empresa.

Consecuentemente se marcaron las pautas de analisis para el concepto de
competitividad de una nacion en la que Porter (1990) reconoce los cambios en el entorno y la
inestabilidad de las tres estrategias genéricas de (a) liderazgo en costos, (b) diferenciacion, y
(c) enfoque, para proponer la necesidad de contar con modelos méas dindmicos que nos permitan

concebir la ventaja competitiva de las naciones.
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En contraparte, Krugman (1994) sostiene que en el ambito nacional, la competitividad
desmerece importancia, ya que los principales paises no estdn compitiendo entre ellos, siendo
éste un asunto interno de la nacion y no un aspecto externo.

En ese sentido, Krugman desarrollo la teoria del nuevo comercio y geografia
econdmica, basadndose en la hipdtesis de que los consumidores aprecian la diversidad en su
consumo, y por el lado de la oferta o de los productores, el comercio intraindustrial es benéfico
para un pais, al permitir que cada pais tome ventaja de las economias de escala y que los
consumidores en un contexto global se beneficien de los precios bajos y de la diversidad de
productos. Por ende, la geografia econdmica se basa en los resultados que se obtienen de la
integracion de regiones al comercio internacional sobre la estructura de las actividades
econdmicas (Zacarias y Martinez, 2008).

2.1.11 Ventaja Comparativa

Ricardo (1817) sostiene que los paises que practican el comercio internacional no
necesitan de diferencias absolutas para aumentar el bienestar, ya que es suficiente que existan
diferencias de costes relativas. En ese sentido, aunque un pais tenga una ventaja absoluta, es
decir, pueda producir ambos bienes con un menor coste que otro, le sera conveniente importar
aquel bien cuya produccion sea relativamente menos eficiente y exportar aquel bien cuya
produccion sea relativamente mas eficiente.

Para ello, Ricardo utiliza los siguientes supuestos:

- Existen solamente dos paises y dos productos.

- Se cumple la teoria del valor del trabajo.

- Costes unitarios constantes.

- No existen costes de transporte ni ningdn tipo de trabas al comercio internacional de

mercancias.
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De esta manera Ricardo desarrolla el principio béasico de la teoria de la Ventaja
Comparativa, sosteniendo que un pais exportaria la mercancia que produce con un menor coste
relativo, en términos de la otra mercancia; e importaria la mercancia que produce con un mayor
coste relativo.

2.1.1.2 Ventaja Competitiva

La teoria clasica del comercio internacional sostiene que la presencia de los factores de
trabajo, capital y recursos naturales, determinan el exito de una nacion ya que ésta se
especializara en aquellos sectores donde presente mayor eficiencia en la utilizacion de alguno
de los factores, respecto a otras naciones.

Sin embargo, Porter (1999) sostiene que la globalizacién y los avances tecnoldgicos
han generado nuevos niveles de competencia internacionales que ya no guardan relacion con
el uso intensivo de determinados factores que por naturaleza posee una nacion.

Porter (1990) plantea la teoria de las Ventajas Competitivas de las Naciones que
determina la productividad de los factores como la base de la competitividad nacional;
planteando que la prosperidad de una nacion no se hereda, sino que ésta se crea, a partir de las
oportunidades que la nacién brinda a sus empresas.

Asimismo, Porter menciona que la Unica forma de que las empresas sobrevivan es que
logren su ventaja competitiva y ademas, puedan mantenerla mediante la mejora constante, dado
a que el gran ambiente competitivo mundial permite que las ventajas competitivas puedan a ser
imitadas y superadas si surge la ausencia de constante innovacion y mejora.

De acuerdo con el modelo de la ventaja competitiva de Porter, la estrategia competitiva
toma acciones ofensivas o defensivas para crear una posicion defendible en una industria, con
la finalidad de hacer frente, con éxito, a las fuerzas competitivas y generar un retorno sobre la
inversion. Los tipos basicos de la ventaja competitiva, son los siguientes:

1. Liderazgo por costos
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2. Diferenciacion

3. Enfoque

Recursos

e
Competencias Creacion

Capacidades

Figura 02: Modelo de la Ventaja Competitiva
Nota Fuente: Quick MBA (2010). Strategic Managament.

2.1.1.3 Competitividad

Porter (2007) sefiala que la competitividad como la habilidad de un pais, region, ciudad
0 un claster para proveer altos niveles de prosperidad a sus ciudadanos, como resultado de la
productividad con la que un pais usa sus recursos naturales, humanos y de capital, siendo la
empresa la unidad productiva donde se combinan los recursos para generar bienes y servicios
en forma eficiente y productiva.

En la perspectiva de Porter, la empresa es la principal fuente de creacién de riqueza,
pues tanto la capacidad de las empresas para competir como su sofisticacion determinan la
competitividad de los paises. En los ultimos afios, paises como Finlandia, Alemania, Singapur,
entre otros, reflejan como el Estado, empresas, instituciones educativas, de investigacion e
innovacion tecnoldgica y en general la sociedad civil, trabajan para mejorar la competitividad.
En ese sentido, la localizacion geogréafica es un elemento critico para la productividad de

empresa.
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Porter (1990) sefiala que existen tres elementos importantes que se mencionan a
continuacion:

1. Productividad

El ser competitivo significa que somos productivos, esto dependera de la calidad de los
bienes y servicios producidos asi como la eficiencia con la que se producen. El resultado directo
del aumento de la productividad es la competitividad basada en la capacidad innovadora de los
diversos paises que también mostrardn un gran dinamismo en el comercio internacional de
dichos bienes y servicios, asi como grandes flujos de inversion y fundamentalmente un alto
grado de innovacion tecnologica.

2. Laempresa

Es la principal fuente de creacién de riqueza, su capacidad para competir es
determinante en la competitividad de los paises. Esta debe asegurar la eficiencia operativa pero
apuntar hacia un posicionamiento estratégico unico.

3. Lalocalizacion

Chiri (2011) sustenta que el elemento fundamental para la productividad de la empresa
es su ubicacion, la localizacion geografica es el factor mas importante para la toma de
decisiones y las caracteristicas de los ambientes de negocios tanto de los paises y regiones;
ademas determina la evaluacion de la calidad de mano de obra, infraestructura, cantidad y
calidad de proveedores, sofisticacion de los consumidores, entre otros.

El enfoque de Porter sostiene que la competitividad estd determinada por los factores
que afectan a una localizacion determinada (pais, region, ciudad o cluster) e identifica aquellos
niveles sobre los cuales actuar para mejorarla. Alarco (2011) sostiene que existen aspectos
macroecondémicos y microeconomicos que determinan la competitividad de un pais. En la

siguiente figura observamos los determinantes de la competitividad.
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Figura 03: Determinantes de la Competitividad
Nota Fuente: Alarco (2011). Competitividad y Desarrollo

2.1.1.4 Andlisis de las Ventajas Competitivas de las Naciones

Porter (1980) en la obra “Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries

and Competitor” propone un modelo para entender a las industrias y a la competencia, asi como

para formular una estrategia global.

Este modelo es desarrollado en 2 ejes, el primero, de manera vertical es descrito por
tres indicadores: la existencia 0 amenaza de productos sustitutivos, la entrada de nuevos
competidores en potencia, y la rivalidad de las empresas establecidas, y en su eje horizontal en

dos factores: el poder de negociacion frente a los proveedores, y el poder de negociacion frente

a los clientes.

29




Amenaza de
productos
sustitutos

Lucha entre los
Competidores

Poder de negociacion

Poder de negociacion i
de los clientes

de los competidores Actuales

Amenaza de
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Figura 04: Cinco Fuerzas de Porter
Nota Fuente: Porter (1990). Ser Competitivo: Nuevas aportaciones y conclusiones

a) Poder de negociacion de los clientes
La habilidad de los clientes para negociar influencia directamente en el entorno
competitivo. Los clientes pueden forzar a las empresas a bajar los precios, exigir mejor calidad
0 servicios suplementarios, o promover la competencia entre diferentes actores. Por lo tanto,
los consumidores poseen un impacto sobre los costes del producto y la rentabilidad del
mercado.
b) Poder de negociacion de los proveedores
De la misma manera, los proveedores pueden tener impacto en la rentabilidad de una
empresa si imponen sus propias condiciones en términos de costes o de calidad.
c) Amenaza de nuevos competidores entrantes
Los nuevos productos o competidores en el mercado, tienen diversas barreras de entrada

para iniciar como lo son las economias de escala, la diferenciacion del producto, las inversiones
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de capital, entre otros. Por lo tanto, cuanto mas facil sea ingresar al mercado, mayor sera la
amenaza.
d) Amenaza de los productos sustitutos
Los productos de reemplazo ofrecen soluciones alternativas a la oferta de un sector.
Estos pueden responder a necesidades similares de una forma diferente e innovadora.
e) Rivalidad entre los competidores
La rivalidad entre los competidores es el resultado del desarrollo de las cuatro fuerzas
anteriormente expuestas. Esta define la rentabilidad de un sector, pues mientras menos
competidores se encuentren dentro de un espacio, normalmente, serd mas rentable y viceversa.
2.1.1.5 Ventaja de los factores
Porter (1990) describe en su publicacion sobre la ventaja competitiva de las naciones,
que la riqueza de las naciones no solo significa contar con numerosos recursos naturales, sino
ademas en diversos factores adicionales.
Para explicar dichas ventajas, considera cinco factores, los cuales son los

componentes del diamante estratégico de Porter y se muestran en la siguiente figura 5:
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Figura 05: Factores que determinan la competitividad de las naciones
Nota Fuente: Porter (1990). Ser Competitivo: Nuevas aportaciones y conclusiones

a) Condiciones de los factores de produccion
Chiri (2011) expone que las condiciones de los factores son la base para las actividades
de las empresas ya que estan constituidos por los conjuntos de recursos humanos y materiales
con los que cuenta la localizacién, como los recursos naturales, la infraestructura fisica, la
fuerza de trabajo educada, la disponibilidad cientifica y tecnologica, la informacién para los
negocios, entre otros.

b) Contexto para la estrategia y competencia de las empresas
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Lo conforman todos los elementos de garantizan y vigorizan la competencia en un
mercado domeéstico; entre ellos se encuentran, la inexistencia de monopolios u oligopolios, el

respeto a la propiedad privada e intelectual, entre otros.

¢) Condiciones de la demanda
La constituye el comportamiento del consumidor y su influencia en las caracteristicas
del mercado local. Consecuentemente, con el consumidor es més sofisticado y exigente por la
calidad de bienes y servicios, las empresas estan obligadas a ser mas competitivas; y cuando la
demanda local estd segmentada y orientada a la atencion de productos especializados que
anticipan sus necesidades, sugieren un comportamiento mas competitivo entre las empresas.
d) Sectores relacionados y de apoyo
Es relevante para la competitividad de una empresa, la presencia de proveedores de
insumos, maquinaria, servicios, tecnologia, entre otros factores de calidad. Un ambiente local
es mas competitivo cuanto mas se aleja de la nocion de empresas aisladas o desconectadas, y

mas se acerca a la nocion de cadenas productivas y clusters.

2.1.2 Evolucion del pensamiento estratégico

D’ Alessio (2008) ilustra la evolucion de las estrategias administrativas segun el nivel
de cambio en los procesos durante en siglo XX. Las grandes evoluciones administrativas
iniciaron a comienzos del siglo XX con la Administracion Ciéntifica que tuvo como base los
principios universales y la inspeccion, sus principales exponentes son Taylor, quien en la era
de la revolucidn industrial, propone un sistema de administacion para hacer de la mejor forma
un trabajo y obtener una mejora notable en la productividad basandose en la organizacién del
trabajo que consiste en el planeamiento del trabajo, la asignacion de tareas, la supervision, el

control y el otorgamiento de premios o castigos; y el exponente Fayol, quien analiza la
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naturaleza de la gerencia y la administracion, concentrandose en la autoridad, los componentes
y establecimiento de la organizacion para la ejecucion de las tareas productivas, y la correcta
administracion, su principal aporte son las cinco etapas de la administracion: planeamiento,
organizacion, direccion, coordinacion y control.

Seguidamente, a comienzos de la década de 1950, surge la Administracion de la Calidad
Total (TQM) que busca el mejoramiento continuo de los procesos y la reaccion en cadena de
la calidad. Deming, Juran y Crosby son denominados los padres de la calidad total, dichos
estudiosos fueron los primeros en proponer un cambio importante en la Administracion
Cientifica, pues reemplazaron el enfoque tradicional de la administracion basada en funciones,
por un enfoque orientado a los procesos para obtener una mayor productividad. La filosofia de
la calidad que desarrollaron estuvo fundamentada en la orientacion hacia el cliente, el
perfeccionamiento y mejoramiento continuo, el trabajo en equipo, la importancia del empleado
como individuo, entre otros puntos.

Drucker (1954) introduce, por primera vez, términos relacionados la estrategia en el
mundo de los negocios. Sostiene que el gerente del futuro debe considerar los siguientes
aspectos:

1. Administrar con objetivos.

2. Asumir riesgos Yy tener horizontes de tiempos mas largos para la toma de decisiones.

3. Tomar decisiones estrategicas.

4. Conformar un equipo de personas que midan su desempefio.

5. Saber comunicar la informacion en forma clara y rapida.

6. Mirar el negocio integralmente.

7. Ser capaz de relacionar sus productos e industria al entorno.

Por ultimo D’ Alessio, Hammer y Champy (1990) revolucionan el campo de la

administracion con el modelo de la Reingenieria de los Procesos (BPR) que sustenta como base
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el redisefio radical de los procesos. Este nuevo pensamiento gerencial implica comenzar de
nuevo, repensar los aspectos y caracteristicas principales del negocio para lograr la mejora

dramética en medidas de desempefio criticas, como, costos, calidad, servicio y velocidad.

NIVEL DE CAMBIO LI\LI\;)?CV:LGON
EN LOS
PROCESOS
MEJORAMIENTO
CONTINUO
INSPECCION i
1990 1950 1990
F. Taylor W. E. Deming M. Hammer
H. Fayol . J. Juran J. Champy
ADMINISTRACION P — REINGENIERIA
CIENTIFICA MEJORAMIENTO REDISENO

INSPECCION

Figura 06: Evolucidn de las estrategias administrativas segin el nivel de cambio en los procesos.
Nota Fuente: D’Alessio (2008). Planeamiento Estratégico

2.1.2.1 Administracion Estratégica
David (2005), define a la administracion estratégica como el arte y la ciencia de
formular, implementar y evaluar decisiones multidisciplinarias que permitan que una empresa
alcance sus objetivos, con el propdsito final de crear y aprovechar oportunidades nuevas y
diferentes para el futuro.
Segun Thompson y Strickland (2003) las tareas fundamentales de la administracion
estratégica son las siguientes:

a. Desarrollar un concepto del negocio y una vision hacia la cual dirigir la organizacion.
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b. Dar a la organizacién un sentido de propésito.

c. Proveer al negocio de una direccion a largo plazo.

d. Ayudar a la organizacion a establecer una mision.

e. Convertir la vision estratégica en objetivos de desempefio especificos.

f.  Modelar las estrategias para alcanzar el desempefio esperado.

g. Implementary ejecutar eficiente y efectivamente las estrategias escogidas.

h. Evaluar el desempefio, revisar la situacion y efectuar las correcciones pertinentes, a
la luz de la experiencia actual, las cambiantes condiciones del entorno, las nuevas ideas, y las
nuevas oportunidades.

Segun D’Alessio (2008) la administracién estratégica es el proceso por el cual una
organizacion determina su direccion de largo plazo; en dicho proceso es indispensable la
participacion de un estratega lo desarrolle en base a asumir, suponer y pronosticar el futuro de
la organizacion.

2.1.2.2 Gestion Estratégica

Ansoff (1965) explora la necesidad de que los gerentes corporativos se preparen para
el futuro anticipandose a los cambios del entorno, concluyendo en lo siguiente:

1. No existe formula del éxito universal.

2.  La variable conductora que dicta la estrategia para una empresa es el nivel de
turbulencia de su entorno.

3. El éxito de una empresa debe ser optimizado cuando la agresividad de su
estrategia esté alineada con la turbulencia de su entorno.

4.  El éxito de una empresa debe ser optimizado cuando las capacidades de gerencia
estén alineadas con el entorno.

5. Las variables clave de capacidades internas son cognitivas, psicologicas,

sociologicas, politicas y antropolégicas.
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En su obra Gerencia Estratégica, Ansoff (1979) amplia el planeamiento estratégico a
un proceso multidisciplinario al que se suman dinamicas individuales y de grupo, procesos
politicos y la cultura organizacional. La gerencia es la encargada de manejar los aspectos
operacionales y estratégicos, asi como definir el rumbo y las estrategias de la organizacion.

Por otro lado, Ansoff (1965) consider6 formas de crecimiento empresarial por medio
de productos actuales y nuevos, en mercados actuales y nuevos; concluyendo en cuatro posibles
estrategias de crecimiento mercado / producto: penetracion de mercado, desarrollo de
mercados, desarrollo de productos y diversificacion.

En ese sentido, D’ Alessio (2008) menciona que la gestion tiene dos grandes amenazas:
la vision cortoplacista y la vision no integral de la organizacién, ya que en el entorno actual, la
respuesta del mercado tiene que ser muy rapida debido a la nueva economia globalizada, la
digitalizacién y la tecnologia.

Se debe tener en cuenta que el término gestion implica una induccién continua de los
resultados basados en las relaciones de dependencia que suelen haber entre los diferentes

factores de éxito de la organizacion.

Pensamiento
estratégico

Andlisis Formulacion
estratégico estratégica
D ION
ES GICA
Implantacion y Programa_cién
Control estratégico estratégica
EMERGENTE g Q PLANEADA
| ESTRATEGIA |

Figura 07: Modelo Dinamico del Proceso de Formacién de la estrategia.
Nota Fuente: AECA (1999). Estrategia Empresarial.
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2.1.2.3 Estrategia

Ansoff (1965) define a la estrategia como las formas de crecimiento con que una
organizacion cuenta en términos del alcance de la relacion producto — mercado.

Andrews (1969) sostiene que la estrategia es un patrén de objetivos, propositos o metas,
politicas generales, y planes para lograr estas metas, los cuales son formulados a partir de la
proyeccion del tipo de negocio que deberia ser. Por su parte, Schendel (1978) agrega que el
alcance geografico también es determinante, por la importancia de las exportaciones.

Mintzberg (1987) habla sobre un patron proveniente del flujo de decisiones que ocurren
en el tiempo.

Finalmente Porter (1990) describe a la esencia de la estrategia como las actividades con
las cuales una organizacion elige diferenciarse. Sostiene que la diferenciacion surge de la
eleccion de actividades y de como son ejecutadas y que la estrategia tiene como funcién, elegir
la ejecucidn de actividades de forma diferente a los competidores para brindar una propuesta
de valor unico.

Mintzberg, Lampel & Ahlstrand (1998), hacen un andlisis de las diferentes escuelas o

corrientes del pensamiento estratégico y las clasifican en 10 escuelas distintas. (Ver Tabla 1)

38



Tabla 1

Escuelas de la Estrategia

||56_1 Escueladel  Desarrollg Estrategia como Proceso de CONCEPCION
isefio

La Escueladel  Desarroll6 Estrategia como Proceso FORMAL
Planeamiento

La Escueladel  Desarroll Estrategia como Proceso ANALITICO
Posicionamiento

La Escuela Desarroll6 Estrategia como Proceso VISIONARIO
Empresarial

La Escuela Desarroll6 Estrategia como Proceso MENTAL
Cognitiva

La Escueladel  Desarroll6 Estartegia como Proceso EMERGENTE
Aprendizaje

La Escueladel  Desarroll6 Estrategia como Proceso de NEGOCIACION

Poder

La Escuela Desarroll6 Estrategia como Proceso COLECTIVO

Cultural

La Escuela Desarrollo Estrategia como Proceso REACTIVO

Ambiental

La Escuela Desarroll6 Estrategia como Proceso de TRANSFORMACION

Configuracion

Fuente: D’ Alessio, 2008.

La presente investigacion se desarrollara dentro del enfoque influenciado por la escuela
de Disefio, debido a que contempla un razonamiento deliberado y formal para formular
estrategias que contribuyan al alcance de la vision de la empresa.

En relacion a la estrategia, Porter (2011) argumenta que las actividades son las unidades
basicas de la ventaja competitiva. Por lo tanto, la ventaja o la desventaja total es el resultado

de todas las actividades de una empresa, sin excepcion alguna.
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La tan mencionada eficacia operacional (EO) significa realizar las mismas actividades
mejor que los competidores, generando productividad. Por el contrario, el posicionamiento
estratégico implica realizar actividades diferentes de aquellas de los rivales, o bien realizar
actividades similares de manera diferente.

Si bien la eficacia operacional involucra el mejoramiento continuo, presenta el elevado
riesgo de generar herramientas que conducen a las empresas a la imitacion y la homogeneidad.

La estrategia competitiva consiste en ser diferente. Significa la seleccion deliberada de
un conjunto de actividades distintas para entregar una mezcla Unica de valor.

Existen distintos tipos de posiciones estratégicas, el posicionamiento basado en la
variedad consiste en la eleccion de variedades de productos o servicios mas que en segmentos
de clientes, para atender a una gran diversidad de clientes pero satisfaciendo sélo un
subconjunto de sus necesidades; el posicionamiento basado en las necesidades se origina
cuando existen grupos de clientes con necesidades diferentes y cuando un conjunto de
actividades hechas a la medida puede satisfacer mejor estas necesidades; el posicionamiento
basado en el acceso, se basa en configurar las actividades de la empresa para llegar al segmento
de clientes menos asequible.

Cualquiera que sea la base, el posicionamiento exige un conjunto de actividades hechas
a la medida porque siempre dependera de las diferencias en el lado de la oferta, es decir,
diferencias en las actividades. Sin embargo, el posicionamiento no siempre depende de las
diferencias en el lado de la demanda, es decir, del cliente.

Para que una posicion estratégica sea sustentable se necesita de la existencia de “trade-
offs” con otras posiciones. Los trade-offs suceden cuando las actividades son incompatibles.
En pocas palabras, un trade-off significa que para tener méas de algo hay que tener menos de

otra cosa.
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Los trade-offs crean la necesidad de elegir y protegen contra los que buscan
reposicionarse y contra los abarcadores, éstos surgen de los limites para la coordinacion y el
control interno.

Ahora bien, habiendo desarrollado la estrategia con sus respectivos trade-offs
limitantes, es necesario interrelacionar la combinacion de actividades producida, lo cual se
denomina calce estratégico.

Existes tres niveles de calce. El calce de primer orden es la coherencia simple entre cada
actividad (funcion) y la estrategia general. El calce de segundo orden se produce cuando las
actividades se refuerzan. Finalmente el calce de tercer orden trasciende el reforzamiento de las
actividades, se denomina, optimizacion del esfuerzo.

Para un rival, es mas dificil igualar un conjunto de actividades interrelacionadas que
solo imitar una determinada funcion de la empresa. Las posiciones cimentadas en sistemas de
actividades son mucho mas sustentables que las cimentadas en actividades individuales.

Asimismo, los frecuentes cambios de posicionamiento son costosos. Para ello, una
empresa no solo deberia reconfigurar las actividades individuales; si no también necesitaria
realinear sistemas enteros.

El resultado inevitable de los frecuentes cambios de estrategia o de no optar por una
posicion definida desde un comienzo, son las configuraciones de actividades.

La estrategia consiste en crear un calce entre las actividades de una empresa. El éxito
de una estrategia depende de realizar bien muchas cosas —no solo unas pocas— e integrarlas
entre si. Si no existe un calce entre las actividades, no hay una estrategia distintiva y sostenible.

2.1.2.4 Proceso Estratégico

D’ Alessio (2008) sostiene que el proceso estratégico es un conjunto y secuencia de
actividades que desarrolla una organizacion para alcanzar la vision establecida, ayudandola a

proyectarse al futuro.
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Este modelo supone un proceso iterativo, retroalimentado, interactivo, y factible de ser
revisado en todo momento; asimismo, requiere de la participacion de todas las personas clave
dentro de la organizacion que tengan un conocimiento de las principales caracteristicas de la
industria, del negocio, de los competidores y de la demanda, y sientan ademas la inquietud de
desarrollar mejores capacidades para la organizacion.

Llevar a la organizacion de su situacion actual a una situacion futura deseada requiere
que esta asuma como inherentes al proceso el logro de los siguientes objetivos:

a. Productividad y competitividad. La organizacion asume el reto de alcanzar indices
de desempefio satisfactorios, que evidencien un uso éptimo y efectivo de los recursos, para
lograr altos niveles de competitividad en el sector.

b. Etica y legalidad. Implica que la organizacion debe actuar de acuerdo a las reglas que
dictan la moral y la ley.

c. Compromiso social. La organizacion debe desarrollar actividades que beneficien a
su comunidad vinculada y, en consecuencia, a su pais.

La primera etapa del proceso estratégico es la formulacién, que implica el proceso de
planeamiento seguido por el de organizacion. Ambos constituyen el llamado planeamiento
estratégico.

La segunda etapa es la implementacion, en la cual los ejes centrales estan conformados
por los procesos de direccion y coordinacion. Ambos constituyen la direccion estratégica.

Por ultimo, la tercera etapa es la evaluacion, en la cual el foco central es el proceso de
control y la posible correccion del proceso estratégico. Ambos constituyen el control
estratégico. Por tratarse de un proceso iterativo, esta etapa se desarrolla desde un inicio.

Todo el proceso estd guiado por la brajula estratégica compuesta por los cinco
componentes fundamentales: vision, misién, valores, intereses organizacionales, y objetivos

estratégicos de largo plazo. En este sistema integral, el aspecto mas relevante y complejo es el
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de la formulacién o planeamiento, sin embargo lo més dificil de llevar a cabo es el de la
implementacion o direccion; es tan critico que una exitosa formulacion no garantiza una
excelente implementacion. De la misma manera, el control y los ajustes requeridos tienen que
ser permanentes para mantener el alineamiento estratégico.
2.1.2.4.1 Formulaciony planeamiento

Segun D’Alessio (2008) la formulacion y el planeamiento estratégico se inicia con el
establecimiento de la vision y mision de la organizacion; el enunciado de los intereses
organizacionales, de sus valores, y del codigo de ética que normaran el accionar de la
organizacion. Seguidamente se realiza la evaluacion de los factores externos e internos que
influyen en la organizacion; el andlisis del sector industrial y de los competidores; la
determinacidn de los objetivos estratégicos de largo plazo; para finalizar con la identificacion
y seleccion de las estrategias especificas que permitiran, al implementarse, mejorar la
competitividad de la organizacion en el &mbito local y global para poder alcanzar la vision, en
un principio, trazada.

El clave para esta etapa del proceso estratégico, que el gerente encargado de liderar la
formulacidn estratégica, logre un adecuado y permanente monitoreo de las variaciones que se
presentan en el entorno, en la competencia y, con mayor esmero, en la demanda; realizando el

proceso con una metodologia iterativa e interactiva.

En la instancia final de la formulacién y planeamiento, se deciden y eligen las
estrategias, para lo cual juega un papel clave la utilizacion de matrices que permiten la etapa
de entrada de insumos donde se obtiene informacion, la etapa de emparejamiento donde se
combinan los insumos para generar estrategias y por Gltimo, la etapa de salida en la cual se
seleccionan las estrategias que se consideran mas atractivas. En este Gltimo peldafio de la

formulacién y planeamiento, se integran la intuicion y el analisis para obtener como producto

43



del proceso estratégico, las estrategias externas e internas que servirdn para llevar a la
organizacion al futuro deseado.
2.1.2.4.1.1 Etapa de entrada o de insumos
La primera etapa proporciona los insumos para el desarrollo del proceso estratégico, y
se elaboran las siguientes matrices:
a) Matriz de Evaluacion de los Factores Externos (MEFE)

Su proposito es crear una lista definida de oportunidades que beneficiarian a la
organizacion, asi como a las amenazas que deben evitarse, para establecer la Mision, objetivos
y estrategias de una organizacion. El objetivo principal es identificar las variables principales,
para lo cual se utiliza la matriz EFE.

Dicha matriz permite resumir y evaluar la informacion: politica, gubernamental y legal
(P); econdmica y financiera (E); social, cultural y demogréfica (S); tecnolégica (T) y; ecoldgica
y ambiental (E) como resultado del andlisis PESTE. Esto nos permite cuantificar las
oportunidades y amenazas que ofrece el entorno.

Las fuerzas politicas y los participantes externos de una industria desempefian una
funcién medular al determinar su Mision y objetivos, y ejerciendo presion para que se
modifiquen. Los competidores, clientes, proveedores, nuevos participantes, y bienes y
servicios sustitutos son fuerzas competitivas que influyen en las posibilidades de ganancias a
largo plazo en un sector. Esto repercute en las posibilidades generales de ganancias,
perspectivas de crecimiento y hasta de supervivencia de cada emprendimiento en particular.

b) Matriz de Perfil Competitivo (MPC)
Identifica a los principales competidores, asi como sus fuerzas y debilidades

particulares, en relacion con la posicion estratégica de una empresa en particular.
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Su principal objetivo es sefialar como esta una organizacion respecto a sus competidores
asociados del mismo sector. Esto repercute en las posibilidades generales de ganancias,
perspectivas de crecimiento y hasta de supervivencia de cada emprendimiento en particular.

Los factores criticos o determinantes para el éxito en una MPC son amplios, no incluyen
datos especificos o concretos, e incluso se pueden concentrar en cuestiones internas. Algunos
ejemplos de factores claves de éxito que pueden afectar un sector son:

e Participacion de mercado

e Amplitud de la linea de productos

e Posicion financiera

e Lealtad de los consumidores

e Expansion global

e Experiencia en comercio electrénico

e Eficacia de la distribucion de la produccion vendida

e  Competitividad de los precios

e Ventajas tecnologicas

e Capacidad de produccion.

c) Matriz de Evaluacion de los Factores Internos (MEFI)

Permite resumir y evaluar las principales fortalezas y debilidades en las &reas
funcionales de un negocio, asi como una base para identificar y evaluar las relaciones entre
estas areas. Para su aplicacion se requiere de un juicio intuitivo, en cual permite identificar un
conjunto de factores que favorecen u obstaculizan la gestion. Los factores que favorecen la
gestion se denominan fortalezas, al nivel interno, y oportunidades, al nivel externo; mientras
que aquellos que la obstaculizan se identifican como debilidades y amenazas, al nivel interno

y externo, respectivamente. La combinacion de ellos da origen a las Matrices de Evaluacion.
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Con el desarrollo de las matrices descritas en esta fase del planeamiento estratégico, podemos
pasar a la fase dos, que es la etapa de emparejamiento o etapa del proceso estratégico.
2.1.2.4.1.2 Etapa de emparejamiento o del Proceso Estratégico

Esta etapa se caracteriza por la generacion de estrategias por medio del emparejamiento
y la combinacion de las fortalezas y debilidades internas con oportunidades y amenazas
generadas por los factores externos (D’ Alessio, 2008).

Asi como las fuerzas centrales de la industria y los aspectos que deben mejorarse, el
diagndstico abarca el analisis de la posicion competitiva en la industria, la capacidad para
adaptarse e innovar las habilidades de sus recursos humanos, la capacidad tecnoldgica, los
recursos financieros, la profundidad administrativa y los valores y antecedentes de sus aspectos
clave. Y como resultado de estas se estrategias se obtienen las matrices:

a) Matriz de las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (MFODA)

Es una de las matrices mas interesantes ya que utiliza cualidades intuitivas, se atribuye
su creacion a Weihrich (1982), como una herramienta de analisis situacional. Se requiere de un
pensamiento concienzudo para generar estrategias de los cuatro cuadrantes: fortalezas y
oportunidades (FO), debilidades y oportunidades (DO), fortalezas y amenazas (FA), y
debilidades y amenazas (DA).

1. Fortalezas y oportunidades (FO): Genera estrategias usando las fortalezas internas
que puedan sacar ventaja de las oportunidades externas. (Explota)

2. Debilidades y oportunidades (DO): Genera estrategias mejorando las debilidades
internas para sacar ventaja de las oportunidades externas. (Busca)

3. Fortalezas y amenazas (FA): Genera estrategias usando las fortalezas de la
organizacion para evitar o reducir el impacto de las amenazas externas. (Confrontar)

4. Debilidades y amenazas (DA): Genera estrategias considerando acciones defensivas

con el fin de reducir las debilidades internas evitando las amenazas del entorno. (Evita)
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b) Matriz de la Posicién Estratégica y Evaluacion de Accién (MPEYEA)

Esta matriz fue creada por Dickel (1984), es usada para determinar la adecuada
estrategia de una organizacion o de sus unidades de negocio. Tiene dos ejes que combinan
factores relativos de la organizacion: fortaleza financiera y ventaja competitiva, que forman
cuatro cuadrantes asociados con posturas estratégicas: agresiva, conservadora, defensiva o
competitiva.

Las posturas fueron estudiadas por Miles & Snow (2003), que pueden ser consideradas
como estrategias competitivas, ayudando a impulsar el liderazgo en los costos, diferenciacion,
enfoque o defensa, que mencionamos a continuacion:

e Postura agresiva- Alta fortaleza financiera (FF) y alta fortaleza de la industria
(FI): Esta postura es tipica en un a industria con un entorno poco turbulento, ya que goza de
ventaja competitiva y se puede proteger con su fortaleza financiera, considerando su factor
critico la entrada de nuevos competidores a la industria.

e Postura competitiva- Ata fortaleza de la industria (FI) y baja estabilidad del
entorno (EE): Es tipica en industrias atractivas, ya que goza de una ventaja competitiva, pero
con un factor critico en la fortaleza financiera. Las empresas mayormente adquieren de estos
recursos para mejorar su linea de productos, mejorar su productividad, reducir costos, proteger
su ventaja comparativa e intentar fusionarse con otras empresas.

Esta estrategia es inestable y frecuentemente conduce al fracaso. Es la estrategia de los
reactivos, ya que se sabe que la industria es fuerte pero el entorno es inestable.

e Postura Conservadora — Alta fortaleza financiera (FF) y baja ventaja
competitiva (VC): Tipica de un mercado estable de crecimiento lento, ya que la organizacion
debe enfocarse en alcanzar estabilidad financiera, las organizaciones deberian reducir su linea
de productos, enfocarse en mejorar su flujo de caja, proteger sus productos competitivos,

desarrollar nuevos productos y entrar en mercados mas atractivos.
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Estas organizaciones deben seguir una estrategia con cuidado en el anélisis de las
oportunidades producto/mercado y de su desarrollo.

e Postura defensiva- Baja estabilidad del entorno (EE) y baja ventaja competitiva
(VC): Postura tipica de una industria no atractiva, en la cual su factor critico es la
competitividad. En esta situacion la empresa deberia preparar su retiro del mercado,
descontinuar sus productos marginalmente producidos, reducir costos, reducir su capacidad
instalada y minimizar inversiones.

¢) Matriz Interna-Externa (MIE)

Es considerada una matriz de portafolio, La MIE ha sido disefiada concretamente para

respaldar los esfuerzos de las empresas multi-divisionales cuando formulan estrategias.
d) Matriz de la Gran Estrategia (MGE)

Es una herramienta util que ayuda a evaluar la eleccion de estrategias para la
organizacion pues la situacién de un negocio es definida en términos de crecimiento de
mercado rapido o lento, y la posicién competitiva es fuerte o débil.

Se compone por un plano cartesiano, basandose en dos dimensiones: la posicion
competitiva y el crecimiento del mercado. Todo tipo de organizacion puede ubicarse dentro de
estas dimensiones, segun sus condiciones y posicion estratégica. El plano de esta matriz se
divide, a su vez, en cuatro cuadrantes: cuando una organizacion se ubica en el cuadrante uno
se encuentra comprometida Unicamente con un producto, pero también las organizaciones
ubicadas en el cuadrante uno pueden aprovechar todas las oportunidades externas, corriendo
riesgos cuando resulte necesario. Las organizaciones que se ubican en el segundo cuadrante
estan en un mercado que se caracteriza por un rapido crecimiento, pero enfrentan una posicion
competitiva débil. Las organizaciones ubicadas en el tercer cuadrante se encuentran en la parte
maés vulnerable de la matriz, ya que su posicion competitiva es débil y se encuentran en un

mercado con muy lento crecimiento. En el tltimo cuadrante, se ubican las organizaciones con
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una posicion competitiva fuerte, pero desafortunadamente en un mercado de muy lento
crecimiento.
2.1.2.4.1.3 Etapa de Salida o de la Decision

En esta etapa, se usa la informacion de la etapa uno, de los insumos, y se evaltan las
estrategias generadas en la etapa dos, del emparejamiento. En esta etapa, se seleccionan las
estrategias que se consideran mas atractivas utilizando las siguientes matrices:

a) Matriz decision (MD)

La matriz utiliza los resultados de las cinco matrices: FODA, PEYEA, BCG, IE y GE,
la idea fundamental es sumar las repeticiones y retener las estrategias con mayor repeticion, y
estas deben estar detalladas; para luego usarlas en la matriz cuantitativa de planeamiento
estratégico, para calificar cuan atractivas son con relacion a los factores clave de éxito, dejando
a las otras como estrategias de contingencia.

La principal ventaja de la MD es que permite tomar decisiones de manera mas objetiva,
basadas en un sistema de valoracion, en vez de confiar inicamente en la intuicion o la vision
subjetiva de una persona o de los integrantes de un grupo.

b) Matriz Cuantitativa Planeamiento Estratégico (MCPE).

Disefiada por David (1996) para determinar el atractivo relativo de estrategias
alternativas viables. Esta técnica indica objetivamente que alternativas estratégicas son las
mejores. Usa como entradas los resultados de los insumos de la etapa 1 y el resultado del
analisis de emparejamiento y combinacion con la etapa 2 para decidir objetivamente entre las
posibles estrategias.

c) Matriz de Rumelt (MR)
Creada por Richard P. Rumelt (1986), considera cuatro criterios para evaluar las

opciones estratégicas, siendo:
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- La estrategia y sus partes componentes deben tener metas, politicas y objetivos
congruentes.

- Debe centrar los recursos y esfuerzos en los aspectos criticos descubiertos durante el
proceso de formulacion de estrategias y debe distinguirlos de los aspectos sin
importancia.

- Debe ocuparse de los problemas susceptibles de solucién, teniendo en cuenta los
recursos y capacidades de la organizacion.

- Debe ser capaz de producir los resultados que se esperan.

- Una estrategia que no aporte o explote una ventaja particular de la industria sobre sus
rivales debera ser rechazada.

d) Matriz de Etica (ME)

Una vez que las estrategias se han formulado, es necesario considerar los aspectos eticos
que implican la aplicacién de dichas estrategias, considerando aspectos que pudieran entrar en
conflicto, aspectos relacionados con derechos y justicia entre las partes involucradas. En esta
etapa del planeamiento estratégico, se invoca de manera importante a la intuicion y el analisis,
y se obtiene el producto del proceso estratégico, las estrategias internas y externas, que sirvan
para llevar a la organizacion al futuro deseado.

2.1.2.4.1.4 Ciclo de Vida de la Industria

La decision de optar por ciertas estrategias esta condicionada a la etapa de ciclo de vida
que se encuentre la industria. De ahi que Porter (1980) sefiala que las industrias emergentes
son las recién formadas o reformadas como resultado de las innovaciones tecnoldgicas,
cambios en las relativas de los costos, surgimiento de las necesidades de los consumidores o
por cambios econdmicos o socioldgicos, bien o servicio, hacerlo viable como oportunidad de
negocio. Desde este punto de vista es que no existen reglas establecidas; el problema

competitivo es que las reglas deben estar establecidas y saber adaptarse a ellas cuando sean
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desarrolladas. Existen factores estructurales comunes que hacen dificil evaluar la competencia.
Ademas la incertidumbre tecnoldgica y estratégica, barreras iniciales como las tecnologias
patentadas, el acceso a canales de distribucién, a las materias primas y a otros insumos directos
e indirectos, y el riesgo resultante del incremento del costo de capital.

En las industrias que van hacia la madurez, la organizacion debe ser capaz de corregir
su ritmo estratégico a través de autoevaluaciones y extender esta etapa el mayor tiempo posible
para asi evitar el declive; especificamente en estrategias de produccion, marketing y servicios.

En el proceso de decadencia, Porter (2002) sefiala que esta etapa puede ser revertida
con innovaciones, reducciones de costos y cambios en las organizaciones. Asi como algunas
alternativas que deben centrarse en obtener una rentabilidad superior al promedio asi como
identificar los segmentos del sector que mantengan la demanda estable o lentamente
decreciente.

2.1.2.4.2 Direccion e implementacion

D’Alessio (2008) menciona que la direccidon estratégica comprende seis pasos de
caracter critico, los cuales se orientan a coordinar y organizar las estrategias externas e internas
elegidas en la anterior etapa del proceso estratégico. Estos pasos son:

1. Obijetivos a corto plazo.

2. Estructura organizacional.

3. Politicas.

4. Recursos.

5. Motivacion.

6. Medio ambiente / ecologia.
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2.1.2.4.3 Control y evaluacion

El control estratégico busca cerrar las brechas entre lo planeado y lo ejecutado. La clave
de esta etapa es desarrollarse iterativamente desde el inicio del proceso, ésta se encuentra
conformada por acciones de supervision y por los ajustes al plan propuesto.

Es fundamental desarrollar un tablero de control balanceado para ir evaluando si se
estan alcanzando los objetivos de corto y largo plazo. Asimismo, deben realizarse la revision
de las auditorias externas e internas para tomar las acciones correctivas pertinentes.

La evaluacion y el control es un proceso que se manifiesta permanentemente, debido a
que la intensidad y frecuencia de los cambios en el entorno, la competencia y la demanda,
provocan la necesidad de un planeamiento estratégico dinamico, diferente a los tradicionales
planeamientos estratégicos estaticos.

2.1.2.4.3.1 Cuadro de Mando Integral (Balance Score Card)

Fue desarrollado por Norton & Kaplan (1990), es un instrumento para medir el
desempefio que vincula de forma efectiva la Vision, Mision y la estrategia a cuatro medidas de
desempefio. Ademas, permite ofrecer una vision completa de la organizacion; es el elemento
esencial del sistema de informacidn que sirve de apoyo al sistema de control de gestion en su
mision de mejorar su nivel de competitividad en el largo plazo. Las cuatro perspectivas que

conforman el modelo basico de Kaplan y Norton (1992) son:

1. Perspectiva financiera.

2. Perspectiva del cliente.

3. Procesos internos.

4. Aprendizaje y crecimiento.

De acuerdo con Kaplan y Norton (2007), el BSC indica como decidir sobre lo que debe
ser medido, los factores claves de la estrategia y como esas informaciones deben ser dispuestas

para que puedan tener mayor utilidad en la gestion del negocio.
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La razon de ser del BSC estéa expresada en la relacion del planeamiento estratégico con
las acciones operacionales de la empresa a través de las siguientes acciones: esclarecer y
traducir la vision y la estrategia; comunicar y asociar objetivos y medidas estratégicas; planear,
establecer metas y ordenar iniciativas estratégicas; mejorar el feedback y el aprendizaje
estratégico.

De acuerdo con Kaplan y Norton, la légica del método BSC debe poseer como
componentes: objetivos estratégicos, que implica la traduccion de la visién de futuro en
objetivos organizados en relacion de causa y efecto; y en forma clara, indicadores claves de
desempefio que a la vez determinen como sera medido y acompafiado el éxito de cada objetivo;
establecimiento de metas a lo largo del tiempo, que se trata del nivel de desempefio esperado o
la tasa de mejoria necesaria para cada indicador; y plan de accién y proyectos estratégicos
asociados a las metas dispuestas, planes de accion y proyectos deberian ser establecidos a fin

de viabilizar su alcance.

2.1.3 Teoria del crecimiento enddgeno

Zacarias y Martinez (2008) sostienen que las teorias del crecimiento enddgeno
reconocen un doble caracter del progreso técnico: la acumulacién del capital fisico y la
acumulacion del capital humano. Es asi que, el cambio técnico se expresa en las invenciones,
que se adicionan al conjunto de nuevos equipos y maquinarias, pero también se manifiesta en
los efectos del aprendizaje derivados de las innovaciones, lo cuales se suman a la experiencia
y conocimientos previos; por lo tanto, aprendizaje e invencion son los dos componentes del
cambio técnico.

La primera fuente endégena de crecimiento se basa en las externalidades positivas

originadas por la inversién de capital fisico y la acumulacion de conocimientos.
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La segunda fuente se localiza en la innovacién tecnoldgica, producto de la innovacion
y el desarrollo; aqui se presenta el enfoque smithiano donde los nuevos insumos se acumulan
al stock inicial y el crecimiento es resultado del aumento de diferentes insumos disponibles y
especializados; y se presenta el enfoque schumpeteriano de la destruccién creadora, en el cual
los bienes se sustituyen y el crecimiento se explica por el incremento de la calidad de los
insumos efectivamente utilizados.

Schumpeter (1939) desarrolla la teoria del crecimiento con fuente en los “racimos de
innovaciones”, la cual se caracteriza por la inestabilidad del crecimiento. Bajo este enfoque,
crea y destruye ventajas competitivas y cambia las condiciones de la competencia en los
mercados.

Aghion & Howitt (1990) destacan el enfoque schumpeteriano, ya que los procesos o el
mercados nuevos son resultado de un flujo de innovaciones continuas, éstas puedes ser
radicales o incrementales.

La tercera fuente del crecimiento enddgeno es la acumulacion del capital humano y por

ultimo, la cuarta fuente consiste en la inversion de capital publico.

2.1.3.1 Modelo de Negocio

Segun los pioneros del concepto de modelo de negocio, Osterwalder & Pigneur (2011)
es considerado aquel que describe las bases sobre las que una empresa crea, proporciona y
capta valor.

Desarrolla sistematicamente, nueve dareas basicas para entender el proposito y
funcionamiento de una organizacion. Estos son:

a. Segmento de mercado

Las empresas deben seleccionar, con una decision fundamentada, los segmentos a los

que se van a dirigir y, al mismo tiempo, los que no tendran en cuenta. Es necesario porque el
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modelo de negocio estara basado en un conocimiento exhaustivo de las necesidades especificas
del cliente objetivo.

b. Propuesta de valor

La propuesta de valor es el factor que hace que un cliente se decante por una u otra
empresa; su finalidad es solucionar un problema o satisfacer una necesidad del cliente.
Constituye una serie de ventajas que una empresa ofrece a los clientes.

c. Canales

Los canales de comunicacion, distribucion y venta establecen el contacto entre la
empresay los clientes. Son puntos de contacto con el cliente y desempefian un papel primordial
en su experiencia.

d. Relaciones con los clientes

Las relaciones con los clientes pueden estar basadas en los fundamentos siguientes:

* Captacion de clientes.

* Fidelizacion de clientes.

* Estimulacion de 1as ventas (venta sugestiva).

e. Fuentes de ingresos

Es el indicador de qué valor esta dispuesto a pagar cada segmento de mercado. Puede
ser una o varias fuentes de ingresos en cada segmento de mercado. Cada fuente de ingresos
puede tener un mecanismo de fijacion de precios diferente: lista de precios fijos, negociaciones,
subastas, segun mercado, segun volumen o gestion de la rentabilidad.

f. Recursos clave

Estos son los recursos que las empresas necesitan para crear y ofrecer una propuesta de
valor, llegar a los mercados, establecer relaciones con segmentos de mercado y percibir

ingresos.
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g. Actividades clave

Son las acciones mas importantes que debe emprender una empresa para tener éxito, y

al igual que los recursos clave, son necesarias para crear y ofrecer una propuesta de valor, llegar

a los mercados, establecer relaciones con clientes y percibir ingresos.

h. Asociaciones clave

Las empresas crean alianzas para optimizar sus modelos de negocio, reducir riesgos o

adquirir recursos. Podemos hablar de cuatro tipos de asociaciones:

e Alianzas estratégicas entre empresas no competidoras.

Estructura de costos

Coopeticion: asociaciones estratégicas entre empresas competidoras.
Joint ventures: (empresas conjuntas) para crear nuevos negocios

Relaciones cliente-proveedor para garantizar la fiabilidad de los suministros.

En este modulo se describen los principales costes en los que se incurre al trabajar con

un modelo de negocio determinado.

Socios Relaciones con | Segmentos de
== Actividades ‘% | Propuestas de | clientes clientes ‘
‘_/- "04
valor -
- Canales
a1 ~¥ -
Recursos <& =Y
Estructura de costos P Fuente de ingresos el §
<F N~

Figura 08: Modelo de Negocio Canvas.
Nota Fuente: Osterwalder & Pigneur (2011). Generacion de Modelos de Negocio.
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2.1.3.2 Design Thinking

Es una metodologia empleada para generar ideas innovadoras, que tiene como pilar
entender y dar solucion a necesidades reales de los usuarios. Se empezé a desarrollar de forma
tedrica en la Universidad de Stanford en California (EEUU) a partir de los afios 70, y su primera
aplicabilidad con fines lucrativos como "Design Thinking" la llevé a cabo la consultoria de
disefio IDEO, siendo hoy en dia su principal precursora.

Design Thinking es un enfoque para la innovacion centrado en las personas, que utiliza
herramientas de disefio para integrar las necesidades de las personas, las posibilidades de la
tecnologia, y los requerimientos para el éxito del negocio.

El proceso del design thinking comprende cuatro etapas, la primera es la empatia que
consiste en la profunda comprension de las necesidades, preocupaciones y aspiraciones de las
personas y su entorno; el siguiente paso es la colaboracion, se trata de crear e idear todas las
posibles soluciones para generar un cambio en la vida del usuario en base a sus necesidades,
supone considerar todas las opciones posibles para solucionar el problema, evitando a toda
costa los prejuicios en contra de las propuestas de solucion; la tercera etapa es la
experimentacion, en la cual, las mejores opciones pasan a convertirse en prototipos para
ponerlos a prueba con el usuario, permitiendo validar la solucion e iterar sobre los errores u
oportunidades de mejora encontrados. La Ultima etapa es el compromiso, aqui se aprende a
comunicar las soluciones utilizando una estructura que permite contar historias para captar la
atencion a través de la intriga, el suspenso y la resolucion, generando compromiso dentro y

fuera del equipo de trabajo.
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Negocio

Personas Tecnologia

Personas

Problemas
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Infraestructura
Arquitectura

Procesos y operaciones
Rendimiento

Soporte

Negocio

Beneficios

Estrategia de Marketing

Organizacion

KPI

Figura 09: Enfoque Holistico del Design Thinking para la innovacion.
Nota Fuente: Smart (2013). Modelos de Negocio

Tabla 2.

Herramientas del Design Thinking

Etapa del Design

Thinking

Herramientas

Empatia

Mapa de actores, Observacion, Entrevista, Mapa de
empatia, Creacion de Insights, Inmersion cognitiva,
Método ¢Qué, como, por qué?, Creacién de la

oportunidad.

Colaboracion

Lluvia de ideas, Método de SCAMPER, Mapa
mental, Definicidn de concepto, Seis sombreros, Siete

estrategias de creatividad.
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Experimentacion Prototipado del producto minimo viable

(MVP), Iteracion de prototipos.

Compromiso Creacion de una historia.

Fuente: Innovation Through Research. Insitum, 2015.

2.1.3.3 Perspectivas del Modelo de Negocio sobre la Estrategia del Océano Azul.

En la obra La Estrategia del Océano Azul, Chan & Mauborgne (1990), exponen que los
océanos azules se caracterizan por la creacion de mercados en areas que no estan explotadas
en laactualidad, y que generan oportunidades de crecimiento rentable y sostenido a largo plazo.
Hay océanos azules que no tienen nada que ver con las industrias actuales, aunque la mayoria
surge de los océanos rojos al expandirse los limites de los negocios ya existentes. EI hecho
fundamental es que cuando aparecen los océanos azules, la competencia se torna irrelevante,
pues las reglas del juego estan esperando a ser fijadas.

En los océanos rojos los limites de las industrias estan perfectamente definidos y son
aceptados tal cual son. Ademas, las reglas del juego competitivo son conocidas por todos. En
este mundo, las empresas tratan de superar a los rivales arafiando poco a poco la cuota de
mercado. Conforme aparecen mas competidores, las posibilidades de beneficios y crecimiento
disminuyen, los productos se estandarizan al maximo y la competencia se torna sangrienta, de

ahi el color rojo de los océanos.
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Tabla 3.

Comparacion entre la Estrategia del Océano Azul y la Estrategia del Océano Rojo

Estrategia del océano rojo

Estrategia del océano azul

Competir en el espacio inexistente del

mercado

Crear un espacio sin competencia en el

mercado

Retar a la competencia

Hacer que la competencia se torne

irrelevante

Explotar la demanda existente en el

mercado

Crear y captar demanda nueva

Elegir entre la disyuntiva del valor o el

coste

Romper la disyuntiva del valor o el coste

Alinear todo el sistema en las actividades
de una empresa con la decision
estratégica de la diferenciacion o el bajo

coste

Alinear todo el sistema en las
actividades de una empresa con el
propésito de lograr diferenciacion y bajo

coste.

Fuente: La estrategia del Océano Azul por Harvard Business Review, 2004.

2.1.3.4 Scope Canvas

Scope Canvas es una herramienta de User Experience desarrollada por la empresa
peruana Continuum especialista en la creacion de experiencias, productos y servicios digitales.
Segun los creadores Nouvel y Ossés (2014), esta metodologia tiene como principios:
ser colaborativo ya que todos toman parte en definir el corazén del proyecto reflejando los
distintos puntos de vista involucrados; hacer visibles las necesidades, objetivos y principios

claves para ser entendidos y recordados constantemente; y por ultimo usar el minimo tiempo

en documentar para hacer mas facil el proceso de modificar, replicar y reconstruir.
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El lienzo de Scope Canvas integra conceptos alineados tanto con los objetivos del
negocio como con las necesidades de usuario para dar a lugar a la interseccion de ambos: el
proposito.

El propdsito es la razon de ser del emprendimiento, sirve a la organizacion y a sus
usuarios por igual, en equilibrio. Las necesidades del usuario son los problemas y/u
oportunidades insatisfechas que el emprendimiento puede atender, para hallarlas se necesita
investigar, crear historiar y sintetizar la informacion. Los objetivos de negocio son hitos que
satisfacen una necesidad para la organizacién, pueden ser monetarios o funcionales y son
medibles. Los motivadores satisfacen directamente necesidades de usuarios, son beneficios
concretos. El impacto esperado refleja el uso y engagement del usuario, se refiere a lo que se
espera que el producto o servicio logre en el usuario y en el mercado, en relaciéon a una
necesidad y a un nivel masivo. Los comportamientos clave son las actitudes que la organizacion
espera de los usuarios, estos deben ser objetivamente medibles.

Finalmente, las métricas son comportamientos expresados en datos que refleja el

cumplimiento de los objetivos.

USUARIOS NEGOCIO
n ]
g 3 (o] 7
< (a) = o) (@]
() < (7] - >
7 > ‘O > =
w = o < L
Z Q 2 = @
2 = o 2 o
COMPORTAMIENTOS METRICAS

Figura 10: Scope Canvas
Nota Fuente: Nouvel & Ossés (2014). Scope Canvas.
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CAPITULO II1: HIPOTESIS, VARIABLES E INDICADORES
3.1 Hipdtesis principal
Debido a que la investigacion elaborada es de tipo cualitativa, la hipotesis va tomando
lugar durante el proceso de investigacion y constituye uno de los resultados del estudio;
orientada al descubrimiento de informacion y hechos.
3.2 Variables e indicadores
Variable Independiente: Modelo de Gestion Estratégica.
Variable Dependiente: Competitividad de la empresa Kaluz.

Variables Interviniente: Enfoque de innovacion
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Tabla 4

Operacionalizacién de variables

Variable Definicion Conceptual Dimension Indicadores Instrumentos
e NP° de estrategias Matrices:
disefiadas, formuladas e FODA
Modelo gréafico y descriptivo que pretende y monitoreadas. e MEFE
Modelo de representar de forma dinamica las distintas Administrativa e Diagnosticos e MEFI
Gestion posibilidades que se ofrecen a las empresas para estratégicos realizados. e BCG
disefiar sus procesos estratégicos en funcion de las e Mapa estratégico e MIE
Estratégica . . e o
circunstancias especificas de cada organizacion. formulado e e PYEA
Comprende los procesos de planificacion, implementado. e Balance
desarrollo, implementacion y control que, en un e Cuadro de Mando Scorecard

equipo de trabajo, se lleva a cabo para consegui

un fin determinado.

r

integral formulado.

Competitividad

La productividad que pueden alcanzar las

empresas ubicadas en un determinado lugar, es

Reduccién de Costos
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Tabla 4

Operacionalizacion de variables (continuacion)

Variable Definicion Conceptual Dimension Indicadores Instrumentos
decir la habilidad de un pais, region, ciudad o un Aumento
claster para proveer altos niveles de prosperidad a Productividad
sus ciudadanos, como resultado de la Rentabilidad Sistema de
productividad con la que un pais usa sus recursos Econdmica indice de Satisfaccion | Actividades

naturales, humanos y de capital, siendo la empresa

la unidad productiva donde se combinan los

recursos para generar bienes y servicios en forma

eficiente y productiva.

del cliente.
Precios.

Mejoras en la
eficiencia.
Aumento de la
utilizacion de la
capacidad de los
empleados.
Valor econémico
agregado.
Rentabilidad sobre

capital empleado.
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Tabla 4

Operacionalizacion de variables (continuacion)

Variable Definicion Conceptual Dimension Indicadores Instrumentos
“La necesidad de olvidarse de desempefiar N° de iteraciones del
las distintas funciones siguiendo un método clasico modelo de negocios al
lineal, donde el producto va pasando afio. e Modelo de
sucesivamente por los distintos departamentos, es N° Proyectos de Negocios
una condicién minima que debe cumplir toda innovacion formulados (Canvas)
empresa innovadora” (Kline y Rosenberg, 1986). Econdmico - e implementados. e Design
Enfoque de Para lograrlo, es imprescindible un trabajo en tecnologico. Inversion en Thinking
_ 3 equipo conformado por personas con distinta capacitacion (mapa de
inhovacton formacion y que desempefian varias funciones, N° de nuevos empatia,
pero con una idea clara: crear valor comenzando productos MPV)
por la generacién de nuevas ideas. Al final el % en las ventas de e Océano azul

punto de mira de todos debe ser el cliente.

nuevos productos
N° de mejoras
introducidas en

productos y procesos.

Fuente: Elaboracion propia
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CAPITULO IV: METODOLOGIA
4.1 Tipo de Investigacion

La investigacion es de tipo Cualitativa, estudio de caso transversal.

Se analizard la realidad de la empresa Kaluz, obteniendo informacion de la misma, en
un momento determinado.

Para Bernal (2010), Para el método del caso, la unidad de anélisis, “el caso” objeto de
estudio es comprendido como un sistema integrado que interactGa en un contexto especifico
con caracteristicas propias.

4.2 Disefio de Investigacion

El disefio de la investigacion es de “investigacion- accidon”, que segun Sampieri (2010)
tiene como finalidad resolver problemas inmediatos y mejorar practicas concretas, para aportar
informacion que guie la toma de decisiones.

Dentro de sus perspectivas, la presente investigacion se encuentra en la version
deliberativa.

4.3 Poblacion y Muestra

La muestra serd aleatoria por conveniencia, utilizando la técnica de saturacion. Se
elegira una muestra con heterogeneidad relativa para estudio a profundidad, donde el numero
de participantes serd determinado por el punto de saturacion (saturacion de categorias).

4.4 Técnicas de Recoleccion de Datos

Focus Group.

Los focus groups apuntan a un tipo de informacion exploratoria y/o explicativa. Estan
orientados a hurgar en las profundidades mas intimas de las motivaciones, percepciones,
valores, creencias y actitudes de los consumidores, y aportan datos de gran riqueza y relevancia
para los gestores de marketing y publicidad.

e  Guia de discusion grupal.
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Entrevista a profundidad.

Técnica que implica la comunicacion personal entre el entrevistado y el entrevistador
con la finalidad de conocer a profundidad o detalle algun aspecto. Se realizaran encuentros
reiterados cara a cara entre el investigador y el entrevistado, los cuales tienen como finalidad
conocer la opinidn y la perspectiva que un sujeto tiene respecto de su vida, experiencias o
situaciones vividas.

Los instrumentos a considerar, son:

e Guia de entrevista

e Grabadora
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CAPITULO V: MODELO COMPETITIVO CON ENFOQUE DE INNOVACION DE
LA EMPRESA KALUZ
5.1 Disefio de Modelo de Negocio de Kaluz

Los proyectos de disefio de las empresas, son Unicos entre si. Por ello, comprenden
desafios, obstaculos y factores de éxito, particulares y diferentes. Cada empresa presenta una
serie de objetivos, circunstancias y caracteristicas que requieren de un proceso iterativo que le
otorgue las herramientas necesarias para disefiar e innovar. En ese sentido, a pesar de la
existencia de un proceso, no existe orden y previsibilidad determinados, se requiere de la
gestion de la ambigiedad y los puntos de incertidumbre para utilizar las herramientas
adecuadas en el momento correcto de la empresa, adaptandose a los resultados generados.

En esta primera fase del disefio de Modelo de Negocio de Kaluz, es pertinente
desarrollar el modelo de negocio actual como idioma comun para el proceso de disefio, en el
cual participara un equipo de personas de ambientes interdisciplinarios. Presenta relevancia el
acceso a las personas e informacion adecuadas; asi como evitar sobrevalorar las ideas iniciales
que mermen la exploracion de otras posibilidades.

5.1.1 Ambito del proyecto

Si bien el disefio del Modelo de Negocio de Kaluz se aplicara en el departamento de
Lambayeque, ubicado en el Norte del Per(; éste sera desarrollado por el equipo de trabajo en
el departamento de Lima dada la demanda de la presente investigacion. Se tomara como
referencia la informacion proporcionada por los clientes actuales y potenciales de la empresa,
la cual fue recopilada en el departamento de Lambayeque.

Sin embargo, la cobertura del modelo de negocio no se limita a un espacio geografico;
se basa en los nichos de mercado y en el escenario empresarial que le permita el eficiente

funcionamiento.
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5.1.2 Objetivos principales
1. Generar soluciones creativas a partir del exhaustivo entendimiento del cliente.
2. Respaldar la ventaja competitiva de diferenciacion en los modulos del modelo de
negocio.
5.1.3 Formacion del equipo
Como se ha mencionado anteriormente, es de gran importancia la participacion de un
equipo con integrantes provenientes de especialidades diferentes, que fomenten la generacion
de ideas fundamentadas en puntos de vista particulares. Ello permite el desarrollo de un
ambiente pertinente para la innovacion. Mencionamos a los miembros del equipo de disefio:
Qarla Quispe, artista plastica fundadora de la marca Warmichic reconocida por la
revaloracién del arte popular peruano. Referente nacional de emprendimiento, disefio y arte.
Angie Rojas Flores, estudiante del décimo ciclo de la carrera de Contabilidad en la
Universidad del Pacifico, becada en el programa “International management and leadership”
por el International Business School en Italia.
Humberto Villanueva, estudiante del noveno ciclo de la carrera de Administracion de
la Universidad del Pacifico.
Javier Alvarez, ingeniero de sistemas de la Universidad Nacional Pedro Ruiz Gallo.
Traineer en Everis, consultora multinacional de tecnologia.

Karem Castillo, investigadora y moderadora.

5.1.4 Lienzo de Modelo de Negocio
Kaluz presenta una propuesta de valor de calzado de disefio y confort, inspirada en
mujeres versatiles, reales y protagonistas de 25 a 60 afios de edad. Las lineas que comercializa
consisten en Glamour, Urbana, Novias y Ejecutiva, seleccion proveniente de un profundo

conocimiento de sus consumidoras.
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La marca se comunica a través de la tienda fisica y redes sociales; y establece relaciones
con los clientes mediante la asesoria personalizada en la tienda fisica, y los contenidos de
motivacion en medios digitales. Dentro de sus actividades clave se presentan la seleccion de
productos, el control de calidad, el entrenamiento del equipo, las ventas, la comunicacion de
marca y las finanzas. Estas se sostienen en el equipo lider, los colaboradores, los productos, la
infraestructura de software, el fanpage y la tienda fisica. Sustenta su rentabilidad
principalmente en las ventas fisicas y corporativas, y presenta egresos por adquisicién de
productos, marketing, planilla, alquiler, impuestos y logistica.

Posee alianzas estratégicas clave, poco explotadas con 02 fabricantes del departamento
de La Libertad; la prensa local de Chiclayo; la red de la beca nacional EmpredeAhora; la red
del programa nacional Cade Universitario; el Centro de Innovacién del Cuero, Calzado e
Industrias Conexas (CITECCAL); la Escuela de disefio MAD; la escuela de publicidad Miami
Ad School; y bloggers locales.

La empresa ha desarrollado un modelo de negocio validado en la aplicacion comercial
y la retroalimentacion de los procesos empresariales. Sin embargo, para innovar necesita de
nuevas fuentes de informacidn, herramientas de innovacion y un equipo de co-creacion. Eso le
llevara a generar mayor valor agregado a su segmento de clientes y por ende, a fortalecer su

ventaja competitiva de diferenciacion.
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Tabla 5
Modelo CANVAS de Kaluz

CANVAS : KALUZ ITERACION # 1
8. Alianzas/socios clave 7. Actividades clave 2. Propuesta de valor 4. Relaciones con clientes 1. Segmentos de cliente
ASESORIA
FABRICANTES SELECCION DE PRODUCTOS PERSONALIZADA MUJERES VERSATILES,
DISENQ & CONFORT CONTENIDOS DE REALES Y

PRENSA LOCAL EN 4 LINEAS: FACEBOOK PROTAGQNISTAS
RED EMPRENDE AHORA SEGUIMIENTO A ORDEN DE COMPRA Glamour MENSAJES DE TEXTO 25 - 60 ANOS
RED CADE UNIVERSITARIO TRAINING COLABORADORAS Urbana CLASE MEDIANSEB-C
CITECCAL VENTAS Novias
ESCUELA DE DISENO MAD MARKETING Ejecutiva
MIAMI AD SCHOOL EMPRESAS PUBLICAS Y
BLOGGERS LOCALES MANTENIMIENTO TIENDA Y ALMACEN PRIVADAS

PAGOS

FINANZAS MENSUALES

6. Recursos clave 3. Canales

EQUIPO LIDER TIENDA FiSICA

COLABORADORES FACEBOOK

PRODUCTOS INSTAGRAM

SOFTWARE DE VENTAS

FANPAGE

TIENDA FISICA

9. Estructura de costes 5. Fuentes de ingresos

PRODUCTOS VENTAS FISICAS
MARKETING VENTAS ONLINE
PLANILLA VENTAS CORPORATIVAS
LOCAL Y SERVICIOS
IMPUESTOS
LOGISTICA

Fuente: Osterwalder & Pigneur, 2011. Elaboracién propia.
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5.1.5 Entorno del Modelo de Negocio

Los modelos de negocio se disefian y aplican en entornos especificos, el conocimiento
profundo del entorno de la empresa es necesario para concebir modelos de negocio mas fuertes
y competitivos. Para ello, deben comprenderse los cambios que se producen en el entorno. En
el ambito del disefio, se concibe el entorno externo como un espacio de disefio, propiamente
dicho, que te muestra un contexto para la ideacion o adaptacion de un modelo de negocio que
tenga en cuenta los factores de disefio como las nuevas necesidades y las nuevas tecnologias,
y las limitaciones del disefio como las tendencias normalizadoras y la competencia dominante.
Este analisis se esboza en las cuatro &reas méas importantes del entorno, para captar mejor el
espacio de disefio de un modelo de negocio. (Osterwalder & Pigneur, 2011).

Tabla 6

Entorno del Modelo de Negocio

Continuo crecimiento de la valorizacion del
producto de calzado peruano.

Tendencia de la demanda de mayor valor
agregado y precios competitivos.

Priorizacion de cualidades de disefio y confort

Cuestiones de
en el producto.

mercado
Consumidores mas informados y exigentes,
influenciados por el acceso a la informacion a

Fuerzas del Mercado fravés de las TIC’S.

Creciente importancia de los mercados
emergentes.

Los segmentos de mercado mas importantes se
encuentran en los niveles socioecondémicos: A,
B, C. Mujeres pertenecientes a la PEA,
Segmentos de economicamente independientes.

mercado Las empresas son un sector atractivo.

Lima concentra el principal mercado nacional.
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Tabla 6

Entorno del Modelo de Negocio (continuacion)

Necesidades y
demandas

Fuerte demanda de mayor valor agregado en
disefio y confort.

Creciente necesidad de asesoria personalizada
integral y servicios de post-venta.

Necesidad de optimizacién de tiempo de
busqueda de un producto nuevo.

Costes de cambio

La confianza en la calidad, los disefios
novedosos y la atencion personalizada
vinculan a la empresa y su oferta.

Bajo coste de cambio debido a una oferta
altamente masificada y diversificada.

Valorizacion de marca fuertemente
influenciada por el tiempo que se encuentra en
el mercado.

Importancia en la publicidad creativa y el
valor agregado de la marca.

Capacidad
generadora de
ingresos

Margen de beneficios directamente
relacionado a la calidad del producto de
calzado.

Alta influencia del precio de compra asignado
por los proveedores en la determinacién del
precio de venta.

La masificacion de la oferta por grandes
cadenas comerciales, les permite manejar los
precios con elevados porcentajes de descuento.

Fuerzas de la
Industria

Competidores

Varios jugadores grandes, medianos y
pequerios compiten en el sector.

La mayoria de los jugadores compiten con
cartera de productos de baja calidad.

La principal ventaja competitiva es la
diferenciacion por precio; siendo la mayor
desventaja competitiva, la baja diferenciacion.

Competidores con alta rotacion de fabricas
productoras.
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Tabla 6

Entorno del Modelo de Negocio (continuacion)

Sus principales segmentos son: B, C, D.

Presentan una alta inversion en capital de
trabajo.

Alta influencia de los competidores en la
determinacion de los precios.

Nuevos jugadores

Nuevos jugadores potenciales con oferta de
productos a base de sintético, diferenciados en
disefio y a precios bajos. Se dirige al segmento
B y C. Su estructura de costes se basa en el
capital de trabajo.

Nuevos jugadores potenciales con oferta de
productos de alto disefio para sectores de lujo.
Se dirige al segmento A. Su estructura de
costes se basa en el capital de trabajo,
infraestructura y talento humano.

Altas barreras en formalizacion y acceso a
capital de trabajo.

Productos y
servicios sustitutos

Productos importados y nacionales.
Costo mayor en aproximadamente 20%.

Modelo de negocio basado en la venta directa
a través de tiendas fisicas.

Actores de la
cadena de valor

Los principales jugadores de la cadena de
valor son los fabricantes.

Nuestro modelo de negocio depende en un
80% de los fabricantes.

Existen jugadores emergentes que se dedican a
la especializacion a un alto precio.

Los productos de mayor rentabilidad son
aquellos producidos en base a la
especializacion en disefio y calidad.

Inversores

Potenciales inversores interesados en el
modelo de negocio.

Influencia potencial de los gremios
empresariales, el estado y las asociaciones.

Influencia importante de los colaboradores.
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Tabla 6

Entorno del Modelo de Negocio (continuacion)

Tendencias Clave

Tendencias
tecnologicas

Fuerte tendencia al canal electrénico.
Nuevas tecnologias de realidad aumentada.

Potencial de la tecnologia para la asesoria
personalizada.

Tecnologias de disefio y produccién en linea.

El comercio electrénico a través de Websites y
Redes sociales.

Tendencias
normalizadoras

Normas de etiquetado de calzado.

Normas tributarias e impositoras que afectan a
las nuevas y pequefias empresas.

Tendencias sociales
y culturales

La globalizacion de la informacién.
La valorizacion del disefio y la moda.

Independencia econémica y social de las
mujeres.

Plataformas de comercio electronico
informales que influencias en las economias
de campo.

Tendencias
socioecondémicas

Sociedad joven en el mercado peruano.

Clase media en aumento en los mercados
emergentes.

Deficiencia en infraestructura y reformas
estructuradas para la competitividad del pais.

Fuerzas
Macroecondmicas

Condiciones del
mercado global

Desaceleracion de las economias emergentes.
Tasa de crecimiento al 3% del PBI.
Crecimiento negativo en Europa.

indices de crecimiento ralentizado en China y
la India.

Incertidumbre sobre la recuperacion
financiera.

Mercados de Capital

Mercados de capitales estrictos.

Créditos de disponibilidad limitada debido a la
crisis.
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Tabla 6

Entorno del Modelo de Negocio (continuacion)

Escaso capital de riesgo disponible.

Disponibilidad limitada de capital para
emprendedores emergentes.

Productos basicos y
otros recursos

Tendencia incremental baja del costo de los
insumos.

Incremento medio del costo del capital de
trabajo.

Escaso capital humano especializado.

Oferta laboral rigida que refleja salarios
medios.

Infraestructura
econémica

Deficiente infraestructura publica en servicios
basicos.

Limitadas empresas de logistica.

Recesion del sector comercio.

Educacion de baja calidad.

Limitada oferta de proveedores de calidad.

Elevados impuestos no justificados por los
ingresos.

Inaccesibles, deficientes y burocraticos
recursos publicos disponibles para las
empresas.

Baja calidad de vida.

Fuente: Osterwalder & Pigneur, 2011. Elaboracion propia.
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5.1.5.1 Evaluacién del Modelo de Negocio

La evaluacion constante del modelo de negocio es una actividad de gestion importante
que permite que las empresas evallen su posicion en el mercado y puedan adaptarse en funcion
a los resultados. Esta revision podria suponer el punto de partida de una mejora gradual del
modelo de negocio o incluso podria propiciar una iniciativa de innovacién del modelo de
negocio. Este anélisis permite adoptar la perspectiva de un modelo de negocio existente para
analizar las fuerzas externas de dentro afuera.

La presente investigacion realizara dos tipos de evaluacion. En primer lugar, se eshoza
una evaluacion general del modelo de negocio, y en segundo lugar, se realiza una evaluacién
FODA enfocada en los diferentes médulos del modelo de negocio a través de una serie de listas

de comprobacion que nos permiten enfocar el analisis. (Osterwalder & Pigneur, 2011).
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Tabla 7

Evaluacion General: Principales puntos fuertes y débiles

CANVAS : KALUZ
8. Alianzas/socios clave

+

Relacion
Optima ¢/
proveedores

FABRICANTES

PRENSA LOCAL

RED EMPRENDE AHORA
RED CADE UNIVERSITARIO
CITECCAL

ESCUELA DE DISENO MAD

MIAMI AD SCHOOL
BLOGGERS LOCALES

7. Actividades clave

SELECCION DE PRODUCTOS

SEGUIMIENTO A ORDEN DE COMPRA
TRAINING COLABORADORAS

VENTAS _—
Ineficiencia por
saturacion

MARKETING
MANTENIMIENTO TIENDA Y
ALMACEN

PAGOS

FINANZAS MENSUALES

6. Recursos clave
EQUIPO LIDER
COLABORADORES
PRODUCTOS
SOFTWARE DE VENTAS
FANPAGE
TIENDA FISICA

Equipo de
excelencia

2. Propuesta de valor

DISENO & CONFORT EN
4 LINEAS:

Glamour
Urbana

Novias

Ejecutiva

+ Sinergia PV -

DEMANDA

Productos

no variados/
a destiempo

4. Relaciones con clientes
ASESORIA
PERSONALIZADA
CONTENIDOS DE
FACEBOOK

MENSAJES DE TEXTO

Ausencia de
fidelizacion

3. Canal
TIENDA FiSICA
FACEBOOK
INSTAGRAM

ITERACION # 1

1. Segmentos de cliente

MUJERES VERSATILES,
REALES Y
PROTAGONISTAS

25 - 60 ANOS
CLASE MEDIANSEB -C

[
Deficiente
segmentacion

EMPRESAS PUBLICAS Y
PRIVADAS

Contacto estrecho
c/ clientes

9. Estructura de costes

PRODUCTOS
MARKETING
PLANILLA

LOCAL Y SERVICIOS
IMPUESTOS
LOGISTICA

Ineficiencia

en costos

VENTAS FiSICAS
VENTAS ONLINE

VENTAS CORPORATIVAS

5. Fuentes de ingresos

I Alta

rentabilidad

Fuente: Osterwalder & Pigneur, 2011. Elaboracion propia
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Tabla 8
Analisis FODA detallado de los diferentes médulos

EVALUACION DE FORTALEZAS Y DEBILIDADES

g -

Evaluacion de la propuesta de valor

Hay fuertes sinergias entre nuestros 2 2 Nuestras propuestas de valor y las

productos y servicios necesidades de los clientes no estan
en consonancia

Nuestros clientes estdn muy 3 4 Nuestras propuestas de valor no

satisfechos tienen efectos de red

Evaluacion de ingresos

Tenemos margenes elevados 4 2 Nuestros ingresos son
transaccionales y tenemos pocas
compras repetidas

Nuestros ingresos son predecibles 3 4 Dependemos de una sola fuente de
ingresos

Nuestras fuentes de ingresos son 2 1 No cobramos a los clientes cosas

sostenibles por las que estan dispuestos a pagar
(cultura de regateo)™

Percibimos ingresos antes de incurrir 2 3 Nuestros mecanismos de fijacion

en gastos dejan dinero sobre la mesa

Evaluacion de costes

Nuestros costes son predecibles 3 3 Nuestra estructura de costes no se
adecula perfectamente a nuestro
modelo de negocio

Nuestras operaciones son rentables 3

Aprovechamos economias de escala 1

Evaluacion de infraestructura

La competencia no puede imitar 3 2 Nuestras actividades clave son

facilmente nuestros recursos clave
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Tabla 8

Anélisis FODA detallado de los diferentes médulos (continuacion)

Las necesidades de recursos son 3 3 Tenemos problemas para aplicar
predecibles los recursos adecuados en el
momento adecuado
El equilibrio entre trabajo interno y 2 2 Realizamos nuestras actividades
colaboracion externa es ideal clave de forma ineficiente
La ejecucion es de alta calidad 2 3 No estamos especializados ni
colaborados con socios lo
suficiente
Evaluacion de la interaccién con los
clientes
Los canales establecen un contacto 3 3 Los canales no estan bien
estrecho con los clientes integrados
El indice de migracion de clientes es 2 2 Los canales no se adectan a los
bajo segmentos de mercado
Captamos nuevos clientes 2 2 La cartera de clientes no esta
constantemente segmentada
Nuestros canales son eficientes 3 4 Poca relacion con los clientes
3 Nuestros canales no llegan a
clientes potenciales
2 El coste de cambio es bajo
3 Los canales no proporcionan
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Tabla 8

Anélisis FODA detallado de los diferentes médulos (continuacion)
EVALUACION DE AMENAZAS Y OPORTUNIDADES

AMENAZAS

Amenazas para la propuesta de valor

Presencia de productos y servicios sustitutos disponibles

La competencia amenaza con ofrecer un precio mejor o méas valor

Amenazas para los costes / ingresos

La competencia pone en peligro nuestros margenes de beneficio

Dependemos excesivamente de una fuente de ingresos

Algunos costes amenazan con aumentar mas rapido que los ingresos que generan

Amenazas para la infraestructura

No podriamos hacer frente a una disrupcién en el suministro de determinados
recursos

La calidad de nuestras actividades se ve amenazada de alguna manera

Corremos el peligro de perder clientes

Nuestros socios podrian colaborar con la competencia

Dependemos demasiado de determinados socios

Amenazas para la interaccion con los clientes

Nuestro mercado podria saturarse en breve

La competencia pone en peligro nuestra cuota de mercado

Hay probabilidades de que nuestros clientes se vayan

La competencia en nuestro mercado aumenta a gran velocidad

La competencia pon e en peligro nuestros canales

Las relaciones con clientes corren el peligro de deteriorarse

OPORTUNIDADES

Oportunidades de la propuesta de valor
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Tabla 8

Anélisis FODA detallado de los diferentes modulos (continuacion)

Podriamos generar ingresos recurrentes si convertimos nuestros productos en
servicios

Podriamos mejorar la integracion de nuestros productos o servicios

Hay otras necesidades de los clientes que podriamos satisfacer

Nuestra propuesta de valor admite complementos o ampliaciones

Podemos realizar tareas adicionales para nuestros clientes

Oportunidades de los costes / ingresos

Podemos sustituir ingresos por transaccion por ingresos recurrentes

Los clientes estan dispuestos a pagar por otros elementos

Tenemos oportunidades de venta cruzada con los socios y dentro de la empresa

Podriamos afiadir o crear otras fuentes de ingreso

Oportunidades de la infraestructura

Hay recursos clave que estan poco explotados

Tenemos objetos de propiedad intelectual sin utilizar que podrian ser valiosos para
terceros

Podriamos estandarizas algunas actividades clave

Podriamos mejorar la eficiencia en general

El soporte de T podria aumentar la eficiencia

Hay oportunidades de externalizacion

Una mayor colaboracién con los socios nos permitird concentrarnos en nuestra
actividad empresarial principal

Hay oportunidades de venta cruzada con los socios

Los canales de socios podrian ayudarnos a mejorar el contacto con los clientes

Los socios podrian complementar nuestra propuesta de valor

Oportunidades de la interaccion con los clientes

Podemos atender nuevos segmentos de mercado
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Podemos atender mejor a los clientes mediante una segmentacion mas depurada 4

Podemos mejorar la eficiencia y efectividad del canal 4
Podemos integrar los canales 4
Podemos buscar nuevos canales de socios complementarios 4
Podemos mejorar el seguimiento de los clientes 5
Podemos estrechar las relaciones con los clientes 4
Podemos aumentar los costes de cambio 4
No hemos identificado y eliminado a clientes que no son rentables 4
Automatizacion de algunas relaciones 4

Fuente: Osterwalder & Pigneur, 2011.

5.1.6 Opinion de actores

En la etapa de investigacion y analisis de los elementos necesarios para el disefio del
modelo de negocio, es relevante la combinacién de actividades que consisten en la
participacion de los clientes y entrevistas con expertos en el campo; lo cual permitira conocer
en profundidad el espacio de disefio del modelo de negocio.

En la presente investigacion se han considerado dentro de los expertos en el campo a
emprendedores de sectores afines, empresarios del rubro del calzado, fabricantes de calzado, y
vendedores del rubro de calzado. Las entrevistas a determinados actores tienen como finalidad
profundizar la informacion que te tiene sobre la categoria, asi como ampliar la vision hacia
nuevos escenarios y/o oportunidades.

En la tabla 9 se resumen las apreciaciones de cada uno de los actores del sector.
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Tabla 9

Resumen de entrevistas a actores del entorno.

¢ Cudles son las actividades
mas importantes, que usted
desarrolla, para el buen

¢Cudl es la importancia
de la innovacién para su
negocio?

¢Su empresa tiene un
planeamiento
estratégico? ¢Cémo lo

¢Como enfrenta la
competencia?

¢ Cudles son las necesidades de los
consumidores, segun tu percepcién?

¢Cudles son las dificultades que se
te presentan para cumplir dichas
necesidades?

¢Cudles, crees,
seran los cambios en
el consumidor en los

el desarrollo del producto y/o
servicio. En segundo lugar,
toman acciones de
capacitacion al personal y
comunicacion con su publico
a través de redes sociales.

Emprendedores

importante debido al
cambio continuo de
tendencias a las cuales,
los consumidores tienen
acceso a través de
internet. Es necesario
estar a la vanguardia.

planeamiento
estratégico claro.

propuestas que no se
encuentren saturadas
en el mercado y
brindando un servicio
mayormente
personalizado.

funcionamiento de su aplica? préximos 5 afios?
empresa?
Principalmente, se centran en Consideran que es No tienen un Compiten, ofertando

Las actividades principales
consisten en la direccion y
supervision de la empresa. Asi
como el desarrollo de buenas
relaciones con los aliados y
los miembros de la compafiia.

Empresarios y fabricantes

Los consideran cruciales
para el aprovechamiento
de los cambios
econdmicos favorables
del pais.

Poseen un
planeamiento
estratégico baso en
objetivos de corto y
largo plazo, de los
cuales surgen procesos
que llevan a cabo con
organizacion del equipo
de trabajo.

Consideran que las
grandes empresas
representan una
amenaza debido a las
crecientes
importaciones
asiaticas.

Vendedores

Sostienen que existen distintos tipo de
consumidores, cuyas diferencias son
relevantes a partir de la edad, ya que

para las consumidoras mas jovenes es

mas importante el disefio, mientras que
las mas adultas le prestan mas atencion
a la comodidad.

Determinan que la principal
dificultad es la insuficiente variedad
de productos para que el cliente
decida por una opcion. Por otro lado,
la inaccesibilidad de algunos clientes
y la presion de los jefes para realizar
la venta.

Consideran que va a
ser un cliente que
siga cada vez mas las
tendencias, que se
van a enfocar en lo
original y de buena
calidad.

Fuente: Elaboracion propia
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5.1.7 Design Thinking

5.1.7.1 Empatia

Esta etapa del Design Thinking se basa en una profunda comprension de los clientes,

su entorno, sus rutinas diarias, sus preocupaciones y sus aspiraciones. El disefio de modelos de

negocio tiene como principio la adopcion de la perspectiva del cliente como la fuente de

informacion para la toma de decisiones. El presente estudio utiliza métodos de investigacion

cualitativa como la entrevista etnografica y la observacion para entender las circunstancias que

determinan el comportamiento de clientes actuales y potenciales de la empresa Kaluz.

Tabla 10
Resumen de entrevistas a clientes actuales.
Bloque Preguntas Objetivo Resumen
¢Cual es su rutina Presento una rutina altamente atareada,
diaria? con horarios muy fraccionados entre
diversas actividades, como: El trabajo, la
familia, los estudios, los grupos sociales y
mi espacio personal. La mayor parte del
tiempo lo dedico a los horarios de trabajo
0 estudio, respectivamente. Busco tener
tiempo para estar con mi familia, y
también para mi cuidado y
Lograr una S
entretenimiento personal.
—— profunda - —
¢Cudles son tus - Muestro una tendencia de aspiracion a un
comprension de . L U
metas o . negocio propio, sin especificacion del
o los clientes, su Lo
aspiraciones? entorno. sus rubro y en un momento futuro. Asimismo,
Empatia ! aspiro a tener mayores ingresos y a la

¢Cuales son los
principales
obstaculos que se
le presentan?

rutinas diarias,
sus
preocupaciones
y sus
aspiraciones.

adquisicion de bienes muebles e
inmuebles. Es relevante para mi, estudiar
especializaciones en mi carrera, asi como,
ver a mi familia realizada en un futuro.

Principalmente me preocupa que se
presente un obstaculo con la salud, ya que
percibo que es un aspecto que no puedo
controlar. Me preocupa también el dinero
y el entorno econémico del pais. Percibo
otros obstaculos como el alto costo de la
educacion en el pais, la gran cantidad de
profesionales nuevos cada afio, y la falta
de tiempo.
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Bloque Preguntas Objetivo Resumen

¢Quiénes son las Mis padres influyen mucho en mis

personas de decisiones, principalmente mi madre.

mayor influencia? También escucho a mis hermanos. En un
segundo plano, se encuentran mis hijos,
mi pareja, amigos cercanos especificos, y
algiin mentor.

¢Cuales son los El internet, a través del teléfono movil, y

canales la television.

multimedia de

mayor influencia?

¢Qué es lo mas Me importa mucho que sean comodos y

importante en un suaves, ajustandose a mi medida. En un

par de zapatos segundo plano, me importa que sean poco

para ti? comunes y exclusivos.

¢Cuéles son tus El principal problema que he tenido

problemas méas radica en la presencia de dolor en los pies,

frecuentes al debido a heridas e incomodidad.

utilizar un par de Asimismo, presento dificultades al

zapatos? encontrar mi talla cuando ésta no es
comun. Por Gltimo, muchas veces tengo
que sacrificar modelo por comodidad; y
necesito orientacion al momento de elegir
el producto.

¢Qué tipo de En la rutina diaria utilizo principalmente

zapato utilizas en zapatillas y balerinas, o un tipo de calzado

la rutina diaria y de altura baja que presenten plataforma.

en casos Comprender el | Busco que me permitan caminar. En casos

especiales? comportamiento | especiales, utilizo zapatos de taco alto que

Producto del cliente con | me estilicen y a la vez, que me permitan

¢Cual es su
percepcion de los
zapatos de cuero y
los sintéticos?

¢Con que
frecuenciay en
qué ocasion
adquieres un par
de zapatos?

¢Cuanto destina
econdmicamente
a la adquisicion
de un par de
zapatos?

respecto al
calzado.

bailar.

El calzado de cuero es mas duradero y
suave, y de mejor calidad. El calzado de
sintético dura poco tiempo y causan
transpiracion en los pies.

Compro zapatos nuevos cada 3 0 4 meses,
cuando tengo la necesidad por cambio de
temporada o porque mis zapatos actuales
estan viejos. También compro calzado
cuando tengo un evento importante. Por
ultimo, compro calzado cuando voy por
las tiendas y un disefio me llama mucho la
atencion.

Entre s/ 100 y s/ 200. Si quiero comprar
mas de un par, llevo s/500.

86




Bloque Preguntas Objetivo Resumen
En qué zonas de Suelo recorrer el centro de Chiclayo, las
Chiclayo buscas calles principales como Elias Aguirre, San
un par de zapatos José, Maria Izaga y Alfredo Lapoint.
nuevos? ;Con que Asimismo, acudo a los centros
facilidad comerciales, principalmente al c. c. Real
encuentras el Plaza.
producto que
deseas?
¢Cbémo esperas En el servicio al cliente busco
que sea el servicio principalmente, la amabilidad en todo
de atencion en momento, que muestren interés en mis
una tienda de necesidades. Asimismo, que tengan la
calzado? preparacion necesaria para que puedan
orientarme en todos los sentidos, con algo
que considero relevante, que es la
sinceridad. Espero que me den el espacio
Conocer las |y la libertad para observar.
- ¢Qué es lo més expectativas del | Lo mas importante para mi en una tienda
Servicio : : g
importante en una | cliente sobre el |son los modelos, la distribucion de los
tienda de calzado servicio. zapatos y la decoracion de la tienda. Me
para ti? importa la comodidad de los asientos
donde voy a esperar, y el trato con el que
soy recibida.
¢Qué problemas No se me presentan muchos problemas
frecuentemente después de comprarlos. Las veces que he
presenta después tenido problemas, han consistido en la
de adquirir el falta de comodidad y calidad.
producto?
¢Qué medios Me gusta ver zapatos en internet,
utiliza para especificamente en las redes sociales.
adquirir un par de Pero es determinante para mi, verlos en la
zapatos? tienda y comprobar la calidad.
— . Conocer los : -
¢Utiliza el internet . Indago a traves de redes sociales.
: canales mas
Canales para indagar sobre
calzado? emplea_dos por
— - los clientes. - , - -
¢Qué contenidos Contenidos que estén relacionados a mi
de internet le carrera. Contenidos sobre accesorios y
[laman mas la ofertas.
atencion?
¢Consideras la Es importante porque los disefios en los
!nnovacic’)n Entender la zapatos siem.pre car_nbiNan y si se generan
importante en el S nuevos y mejores disefios, las mujeres nos
rubro de calzado? | .OPMON del vamos a sentir mas atraidas.
Valor — cliente sobre los - ,
¢ Qué opina sobre valores de la El machismo ha quedado atras. En la
el liderazgo empresa actualidad, todo es por igual y las mujeres
femenino? ' tenemos las competencias para

desenvolvernos en todas las areas.
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Bloque Preguntas Objetivo Resumen
¢Qué opinas de Es una de las pocas tiendas que tiene
Kaluz? cosas nuevas Yy diferentes. Encuentro los
zapatos que necesito y que no encuentro
en ningun otro lado. Considero que estan
innovando y que el servicio y el producto
son bastante buenos.
¢Qué te parecié el Los disefios con distintos y cdmodos, me
servicio y el he sentido muy cémoda al usar los
producto zapatos. Las sefioritas son muy atentas.
adquirido?
¢(Volverias a Si.
Modelo comprar? Entenqlcler la
7 percepcion del - ;
de ¢Qué cliente sobre Ia Me gustaria que hayan mas modelos para
Negocio recomendarias personas mayores y en las tallas poco

para mejorar el
servicio y
producto de
Kaluz?

¢Por qué medio
conociste a
Kaluz?

¢Has visitado el
fanpage de Kaluz?
¢Qué opinas?

empresa.

comunes. Que la tienda tenga una
decoracion mas llamativa y que nos
notifiquen sobre el stock para estar
informadas al comprar.

Pasaba por la tienda, a través de la tarjeta
de presentacion y por la difusion del
emprendimiento mediante la duefia.

No todas la hemos visto, pero las que si lo
hemos, creemos que es creativa y que
deberia estar més actualizada
constantemente.

Observaciones

Mostré un comportamiento desenvuelto y
una actitud de participacion.

Fuente: Elaboracion Propia
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Tabla 11

Resumen de entrevistas a clientes potenciales.

Bloque Preguntas Objetivo Resumen
¢Cudl es su rutina Estudio o trabajo, dependiendo de mi
diaria? etapa de vida. Fuera de esas
actividades, me dedico a los
quehaceres de mi hogar y a algunos
pendientes que debo realizar.
¢ Cuales son tus L Tener éxito en mi carrera, formar una
metas o0 aspiraciones? ogrfar léna familia feliz y poder viajar fuera del
protunca q pais. Asimismo, me gustaria, poder
comprension de poner mi propia empresa.
—— los clientes, su ——
¢Cuales son los Los recursos econdOmicos son una
. L entorno, sus | . . . .
Empatia principales . D limitante. Por otro lado, el pais no esta
. rutinas diarias,
obstaculos que se le SUS muy desarrollado en temas de
presentan? preocupaciones remuneracion y ec!ucacmn. Asi
y sus también, hgy obstaculos personales
2 como el miedo a empezar algo nuevo.
= aspiraciones. . . . .
¢Quiénes son las Mis padres, mis hermanos y mi pareja.
personas de mayor
influencia?
¢Cudles son los Principalmente utilizo el internet y veo
canales multimedia television en ratos libres.
de mayor influencia?
¢Qué es lo més Es importante para mi el disefio
importante en un par atractivo que tenga el zapato, asi como
de zapatos para ti? la alta comodidad.
¢Cudles son tus Los problemas que se me presentan
problemas mas son la incomodidad y el dolor. Asi
frecuentes al utilizar también que me guste el disefio pero
un par de zapatos? tenga accesorios que lo desmerecen, y
que se desgasten rapido.
¢Qué tipo de zapato | Comprender el | Suelo utilizar zapatos bajos, botas,
utilizas en la rutina | comportamiento | alpargatas y zapatillas. El zapato mas
Producto| |diariay en casos del cliente con |accesible y rapido de seleccionar.
especiales? respecto al
¢Cudl es su calzado. Los zapatos de cuero duran mas
percepcion de los tiempo y tienen mayor flexibilidad
zapatos de cuero y para los pies.
los sintéticos?
¢Con que frecuencia Si es un calzado de mi rutina diaria,
y en gqué ocasion me los compro cuando se estén
adquieres un par de deteriorando los que tengo. También
zapatos? compro zapatos cuando hay una
ocasion especial.
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Bloque Preguntas Objetivo Resumen

¢Cuanto destina De s/50 a s/ 200, principalmente que
econémicamente a la sean de buena calidad.
adquisicién de un par
de zapatos?
En qué zonas de Busco en el centro de Chiclayo y en
Chiclayo buscas un centro comercial del Real Plaza.
par de zapatos
nuevos? ¢Con qué
facilidad encuentras
el producto que
deseas?
¢Cbémo esperas que Espero que el vendedor sea amable,
sea el servicio de gue no me presione para comprar, que
atencion en una me sepa guiar y que no me haga perder
tienda de calzado? el tiempo.
¢Qué es lo més Conocer las | La comodidad del ambiente y la

Servicio importante en una ex_pectativas del | variedad de los productos.
tienda de calzado cliente sobre el
para ti? servicio.
¢Qué problemas Suelen malograrse rapido. Por otro
frecuentemente lado, compro zapatos y no recuerdo
presenta después de que los tengo y no los vuelvo a usar.
adquirir el producto?
¢Qué medios utiliza Busco en internet para solicitar el
para adquirir un par modelo en la tienda. Pero siempre
de zapatos? compro en la tienda.
—— - Conocer los - - .
¢Utiliza el internet . Si, la mayoria de veces, indago.

Canales para indagar sobre canales mas

empleados por
calzado? .
e - los clientes. — —
¢Qué contenidos de Me llaman la atencion las paginas
internet le llaman extranjeras y los contenidos de videos
mas la atencion? y fotografias.
¢Consideras la Considero gque es importante para la
innovacion mayor variedad de productos.
importante en el En_te_n,der la
rubro de calzado? opinion del
Valor — cliente sobre los -
¢ Qué opina sobre el valores de la Hay muchas mujeres emprendedoras
liderazgo femenino? que logran sus objetivos, en la
empresa.

actualidad, no hay diferencia alguna
entre 10s sexos.

Observaciones

Mostré un comportamiento
desenvuelto y una actitud de
participacion.

Fuente: Elaboracion Propia
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Las entrevistas a doce (12) clientes actuales y a siete (07) clientes potenciales,
denotaron una alta intencion de participacion de los clientes ya que éstos perciben la
importancia que presentan sus perspectivas para la empresa y a la vez, felicitan este tipo de
acciones. Asimismo, han demostrado desenvolvimiento y apertura a mostrar sus opiniones. Los
resultados de las entrevistas dan a conocer informacion sobre los clientes como: La mayor parte
del tiempo lo dedican a los horarios del trabajo o el centro de estudios, sin embargo, es
importante el tiempo en familia y el tiempo personal; se muestra una tendencia de aspiracion a
generar un negocio propio en un futuro, asi como de adquirir nuevos bienes; es relevante la
realizacion de su familia méas cercana; el principal obstaculo radica en el posible deterioro de
la salud ya que desencadena sucesos que no se pueden controlar; las personas mas influyentes
son los padres y los hermanos; el canal multimedia mas utilizado es el teléfono movil con
internet; las caracteristicas del calzado mas mencionadas son la suavidad y la comodidad; existe
una indagacion sobre los productos en redes sociales pero siempre realizan la compra en la
tienda fisica; perciben que la ventaja diferencial de la empresa radica en tener disefios diferentes
a las demas tiendas.

La informacion recopilada permite el desarrollo de la herramienta Mapa de Empatia, la
cual es sencillo punto de partida para ampliar la informacion demografica con la visualizacion

estructurada del conocimiento profundo de la vida del cliente.
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Tabla 12
Mapa de Empatia

¢Qué piensa y siente?

e Quiero estudiar y especializarme.

e Quiero obtener bienes econdmicos y escalar mi estatus
socioeconémico.

¢ Suefio con tener un negocio propio.

o Ver realizada a mi familia es eje principal de mis
esfuerzos.

e Quiero tener tiempo para mi misma.

¢ Quiero sentirme autosuficiente.

e Quiero sentirme respetada y valorada por mis seres
queridos y por la sociedad.

e Deseo dejar huella.

¢Qué oye?

e Mis padres y hermanos tienen la mayor
influencia en mis ideas.

¢ Mi pareja y mis amigos influyen en mis
decisiones.

e El internet y las redes sociales influyen en lo que
conozco. La television influye en lo que veo.

¢ ";Estas segura de pagar ese precio?"

"Conoci un lugar que te va a gustar"

"Has sido estafada"

"Me gusta / No me gusta como te ves"

";Vas a usar ese alto de taco? Me veré mas bajo que t0"

";Dénde los compraste? Me encantan”

"Tienes ya demasiados zapatos"

"; Te sientes comoda?"

"¢ Los vas a usar mas de una vez?"

"¢ Has buscado bien?"

"No quiero seguir buscando, estoy cansado (a)"

ROSSMERY BURGA
28 ANOS

REPRESENTANTE DE
VENTAS

COMPROMETIDA
INGRESOS M.: S/. 2000

¢Qué dice y hace?

e “Siempre cumplo mis objetivos”.

¢ “Me gusta mi trabajo. No me faltara nunca una oferta
laboral”.

e “Lo mas imortante es mi familia”.

e “Siun par de zapatos no me satisface, ya no lo uso”.

o Demuestro tenerlo todo bajo control aungque no sea
cierto.

e Me comporto optimista y energética.

e Trabajo arduas horas.

e Paso tiempo con mi entorno social aunque

no me alcance el tiempo lo suficiente.

¢Qué ve?

o Mis amigos del trabajo y mis amigos
de la promocion de colegio y
universidad.

o Mi familia y pareja
. Mi entorno consiste en el trabajo, la

casa, las calles de la ciudad, las tiendas comerciales y los

lugares de entretenimiento. También digital, en redes
sociales, veo acontecimientos de todo el mundo. Parece
que nada es imposible.

o Me enfrento a la mala infraestructura de la ciudad y a la
contaminacion.

e Me enfrento al acoso callejero y a la inseguridad ciudadana.

o Me enfrento a la sobrecarga laboral y los problemas
familiares.

* Me enfrento a las reducidas opciones de entretenimiento en la
ciudad.

e \Veo una oferta lineal de tiendas muy parecidas entre si.

BARRERAS

e Las horas que tengo que pasar en el trabajo/ centro de
estudios. El reducido tiempo del que dispongo.

e Los insuficientes ingresos econémicos.

o El principal obstéaculo es la inestabilidad econdmica.

e Le temo a los problemas de salud, ya que no puedo
controlarlos.

e Temo postular a otro puesto de trabajo y perder la
seguridad econdmica.

e Temo que la competencia laboral y profesional me
desplace.

e Temo no lograr mis objetivos.

NECESIDADES

¢ Deseo comodidad econdmica.

o Deseo sentirme autorealizada y que la sociedad lo
reconozca.

e Mido mi éxito a través de mis ingresos mensuales y los
grados de educacion que poseo.

o Mido mi éxito a través de mis emociones de alegria y
comodidad.

o Utilizo estrategias de ahorro, inversion y
emprendimiento.

Fuente: Elaboracion Propia




Tabla 13

Creacién de Insights

CREACION DE INSIGHTS
Revision critica
¢Puedo ¢Puedo ¢Vamas
USUARIO NECESIDAD | INSIGHT hacer algo | sacar allade lo
para muchas obvio?
resolverlo? | ideas de
esto?
Rossmery necesita sentir que ha realizado una No Si Si
compra inteligente porque para ella el tiempo es
insuficiente.
Rossmery necesita pasar un buen momento con sus | Si Si Si
seres queridos porque salir de compras es un
pasatiempo.
Rossmery necesita sentirse admirada por su entorno | No Si No
social porque es una forma de validar sus estandares
de estilo de vida.
Rossmery necesita encontrar un producto para sus Si Si No
necesidades diferentes porque no quiere sentirse un
problema.
Rossmery necesita tener energia durante toda la No Si No
jornada diaria porque trabajando més se siente mas
cerca de sus aspiraciones.
Fuente: Elaboracion Propia
Tabla 14
Creacion de la oportunidad
CREACION DE LA OPORTUNIDAD
INSIGHT | OPORTUNIDAD
1 ¢Cémo podemos implementar un espacio que le permita a Rossmery pasarla
bien con sus acompariantes mientras compra sus zapatos?

Fuente: Elaboracion Propia
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5.1.7.2 Colaboracion y experimentacion.

Para el correcto desarrollo de esta fase del Design Thinking, es necesaria la previa
seleccion de un equipo diverso con miembros multidisciplinarios. En un primer momento se
debe llevar a cabo una inmersion del equipo en el tema de investigacién, que en este caso fue
el conocimiento del consumidor a través de los resultados de la etapa de empatia. Para el éxito
de una sesion de brainstorming se consideran factores como un adecuado ambiente para la
generacion de ideas, la concentracion del equipo de trabajo, la escucha activa, la conversacion
en torno a una idea a la vez, la estricta regla de no juzgar ninguna de las ideas propuestas y la
presencia de un moderador que guie al grupo para el aprovechamiento maximo de la sesion.

Esta metodologia tiene como centro el desarrollo del pensamiento visual que consiste
en el uso de herramientas visuales como fotografias, esquemas, diagramas y notas
autoadhesivas para crear significado y establecer un debate al respecto. En la sesion realizada
por la presente investigacion, se utilizaron notas de Post- it y rotuladores gruesos para escribir

un elemento por nota que nos permita captar la esencia en pocas palabras.

Tabla 15

Sesion de brainstorming

IDEAS TEMA RELEVANCIA

No comprar s6lo para ella.
Presentar opciones para toda la
familia.

Generar valores de solidaridad en la
familia.

Convencer primero a los
acompafiantes. Pensar en grupo. BAJA.

Pensar en los acompanantes.

Ir de compras con amigas que les
gusten los zapatos.

Generar algun tipo de beneficio
mutuo.

Productos en armonia con el local.
Generar amor por la marca.
Mision del vendedor: Verme linda.
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Tabla 15

Sesion de brainstorming (continuacion)

Ambiente de acuerdo a la
personalidad del cliente.

Generar experiencia de marca.

Hacer un dream team.

Mdsica que incita a comprar.

Tener tipos de fotos segun estilo de
cada compradora.

Que el local transmita el concepto de
chicas warrior y power.

Experiencia de marca.

MEDIA.

Gestidn de contacto con cartera de
clientes.

Hacer que los acompafantes noten lo
bien que son tratados los clientes.

Fidelizacion.

MEDIA.

Disposicion de la informacion de
stock en la exhibicion.

Presentacion descriptiva de los
productos.

Informacion eficiente.

ALTA.

Ofrecerle disefios personalizados.

Informar personalmente sobre
novedades.

Visitarla personalmente.

Personalizacion.

MEDIA.

Vendedora calificada para darte
informacion buena, sincera y con
autoridad.

Reemplazar vendedora por Styler.

Asesoria segun la personalidad del
cliente.

Asesoria profesional.

Tener vestidores en la tienda.

Tener un &rea especial para la persona
que va a comprar. Y otra para los
acompanantes.

Separar al cliente de su grupo.

Styling.

ALTA.

Evento “Queen of Queens”

Vino y Champagne en simultaneo a la
asesoria.

Generar espacio de conversacién
sobre la marca y los intereses del
cliente.

“Queen of Queens”

ALTA.

Fuente: Elaboracion Propia

Al finalizar con la sesion, los miembros del equipo ordenan las ideas en temas para

permitir una correcta visualizacion

determinada relevancia a cada grupo de ideas, también en equipo. Esta técnica se conoce como

cardsorting. En el presente ejercicio, quedaron como relevantes los grupos de “Informacion

eficiente”, “Styling” y “Queen of queens”.
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La siguiente etapa es de experimentacion y consiste en la creacion de prototipos que
permite convertir los conceptos abstractos en tangibles y facilita la exploracion de ideas nuevas.
La interaccion con prototipos propicia la generacion de ideas mucho més que el debate y
permite un analisis profundo de las aristas que podria tomar cada idea diferente.

En la presente investigacion, empleamos dramatizaciones para simular cada escenario
correspondiente a cada grupo de ideas. De ello concluimos que si bien el tema de “Informacion
eficiente” era relevante para optimizar el tiempo del consumidor al elegir un par de zapatos y
ademas, disminuir la ansiedad de los acompafiantes; siempre iba a estar presente el factor de la
influencia de los acomparfiantes en la decision final de compra. Sin embargo cuando el
consumidor se encuentra con una “Styler que reemplazoé a la vendedora” siente autoridad de la
persona que le esta brindando el servicio de atencion al cliente y por lo tanto, omite en gran
parte las opiniones de sus acompafantes para escuchar y aprender de la experta en styling y
zapatos. Entonces la experiencia de compra se torna en un aprendizaje, descubrimiento
personal y satisfaccion final. Asimismo, esta experiencia es reforzada si la tienda cuenta con
espacios para la completa visualizacion de la vestimenta, pues el consumidor soluciona al cien
por ciento las dudas sobre su apariencia que normalmente, se lleva a casa. Por Gltimo, el hecho
de separar al cliente de sus acompafiantes, le libera de ciertas tensiones, considerando que
siempre va a preferir que alguien de mucha confianza le acompafie al espacio de asesoria. Los
acompafantes también se sienten cémodos de esperar en una zona disefiada para sus
necesidades.

Cuando analizamos las ideas encerradas en el tema “Queen of Queens”, concluimos
que es una efectiva forma de cambiar completamente el enfoque de las ventas para convertirlo
en un espacio de conversacion, interaccion, sentido de pertenencia, sentido de relevancia de

grupo, y asimismo, de transacciones comerciales.
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5.1.7.3 Compromiso

Con todo el analisis previo concluido, podemos pasar a la etapa de compromiso, que
consiste en la iteracion del modelo de negocio inicial enriquecido con la informacion esbozada
del proceso creativo, para luego ser descrito y comprendido por todos los miembros del equipo,

mediante la herramienta conocida como storytelling.
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Tabla 16

ITERACION del Modelo CANVAS de Kaluz

CANVAS : KALUZ

8. Alianzas/socios clave

FABRICANTES

PRENSA LOCAL

RED DE EMPRENDIMIENTO
CITECCAL

BLOGGERS

RETAILS

7. Actividades clave

FORMULACION DE PEDIDO

SEGUIMIENTO A ORDEN DE COMPRA
TRAINING COLABORADORAS
VENTAS

COMUNICACION DE MARCA

MANTENIMIENTO TIENDA Y ALMACEN
FINANZAS MENSUALES

6. Recursos clave
EQUIPO LIDER
COLABORADORES
PRODUCTOS
SOFTWARE DE VENTAS
FANPAGE
TIENDA FISICA

2. Propuesta de valor

Girly- confort zapatos en:
Glamour

Urbana

4. Relaciones con clientes
ASESORIA STYLER
PROFESIONAL
CONTENIDOS DE
FACEBOOK
MENSAJES DE TEXTO

QUEEN OF QUEENS

3. Canales
TIENDA FiSICA
REDES SOCIALES

ITERACION # 2

1. Segmentos de cliente

MUJERES VERSATILES,
REALES Y
PROTAGONISTAS

25 - 35 ANOS

CLASE MEDIA - NSEB

PRODUCTOS
COMUNICACION DE MARCA
PLANILLA

LOCAL Y SERVICIOS

IMPUESTOS
LOGISTICA

9. Estructura de costes

VENTAS FISICAS
VENTAS ONLINE

VENTAS EN RETAILS

5. Fuentes de ingresos

Fuente: Osterwalder & Pigneur, 2011. Elaboracién propia.
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CAPITULO VI: ANALISIS ESTRATEGICO DE LA EMPRESA KALUZ
6.1 Diagnostico y analisis

6.1.1 Antecedentes de la Empresa
6.1.1.1 Historia de la Empresa

Kaluz es un emprendimiento que nace en julio de 2015 a partir de la visién de una de
las fundadoras sobre la oferta lineal y convencional de calzado en la region Lambayeque y las
nuevas necesidades de las consumidoras que con el tiempo iban a quedar insatisfechas. Karem
Castillo se asocia con su madre Edita Torres y ponen en funcionamiento el primer local ubicado
en Alfredo Lapoint 882, Chiclayo; con la denominacion de “Kaluz, creatividad y actitud”.

El inicio del negocio tuvo situaciones complicadas debido a la inversion que se
necesitaba realizar para adecuar la locacion al concepto de marca; asimismo, era prioritario
contactar méas proveedores que realicen un trabajo de calidad de primera para poder abastecer
el inventario; la contratacion de talento humano que se adecue a los protocolos de servicio que
se habian disefiado, también fue un reto, ya que la oferta laboral de calzado en la region es
sobre todo informal, fue un proceso de adaptacion de los trabajadores a un nuevo paradigma
de atencion al cliente. Por otro lado, desde el principio, el equipo de trabajo se interes6 en
desarrollar un concepto de marca tangible, lo cual signific6 también dificultades para encontrar
a la agencia de publicidad indicada.

Después de meses de trabajo, de dificultades y de aciertos; los problemas fueron
resueltos. Debido a la feria internacional Perd Moda, la empresa pudo contactar con la principal
fabrica del departamento de La Libertad y empezar a trabajar con el duefio como proveedor;
ese fue el hito de una linea de productos de calidad y disefios diferenciados. Asimismo, la
empresa desarrolld la imagen visual de marca; un software de ventas personalizado para el

control administrativo; realizé la inversion en redisefio de tienda; capacité a sus colaboradores;
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y fue posicionandose en la mente de sus consumidores como una promesa que sale del status
quo.

Actualmente, el equipo empresarial ha apostado por la investigacion mediante el
desarrollo del presente proyecto; del mismo modo, ha invertido en capacitacion, financiando
los estudios de una de las fundadoras en especializacion en publicidad y disefio de zapatos en
el departamento de Lima. La vision de la empresa es de continuar utilizando herramientas de
planeamiento e innovacién para generar disrupcion en la categoria, y de ese modo, mayor valor
para sus consumidores; se proyecta a abrir un nuevo local en la ciudad de Chiclayo en el afio
2017, y posteriormente, en la ciudad de Lima para expandirse desde ahi, hacia nuevas
provincias. La empresa lleva aproximadamente un afio en el mercado validando hip6tesis de

negocio iniciales y generando valor en la region.

6.1.2 Analisis del mercado
6.1.2.1 La Mypes del calzado en Latinoamérica

Latinoamérica es un gran mercado de perfil predominantemente importador, cuya
produccion esta concentrada en los paises de Brasil y México. En suma, la region produce
aproximadamente el 7% del calzado que se fabrica en el mundo, consume el 10.4%, exporta el
3% e importa el 6.7%.

Brasil es el tercer pais mayor fabricante de calzado en el mundo, con 840 millones de
pares fabricados al afio. Su produccion se destina principalmente al mercado interno, cuya
poblacion es de aproximadamente 200 millones de habitantes. Asimismo, sus exportaciones
alcanzan los 108 millones de pares, presentando relevancia en los mercados sudamericanos
como Argentina y Europa.

Por otro lado, México es el octavo productor mundial con 270 millones de pares

fabricados durante el afio 2012; sin embargo, sus exportaciones no superan los 25 millones de
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pares debido a las crisis internacionales de paises aliados y la entrada masiva de calzado de
origen chino.

Los demaés paises de la region presentan notoria relevancia en la importacion. Vemos
asi que Venezuela, con una poblacion de 29 millones de habitantes, produce 11 millones de
zapatos al afio e importa 70 millones de zapatos; Uruguay importa 10 veces més de la cantidad
que produce; Colombia produce anualmente 86 millones de pares de calzado convirtiéndose
en uno de los mayores productores de América del Sur, pero solamente exporta 1 millén de
pares e importa 70 millones de pares para satisfacer su demanda interna. (Revista del Calzado,

2013)

6.1.2.2 Las Mypes de calzado en Per(

El sector de calzado en el Pert se desarrolla principalmente en los departamentos de La
Libertad, Arequipa y Lima. Del total de calzado producido en Pert en 2014, los paises de Chile,
Colombia y Ecuador concentraron el 62% de adquisicion del mismo. Los despachos totales al
exterior entre enero y octubre sumaron $ 23.1 millones, cifra menor en 7% frente al mismo
periodo del 2013; vemos asi que Chile compré por $6.2 millones, Colombia por $4.4 millones,
y Ecuador por $3.6 millones. Sin embargo, la industria se enfrenta a problemas de sobrecostos
que la hacen menos competitiva frente a la creciente importacién de paises de Asia, como
China, Vietnam y Malasia. (Segura, Correo, 2014).

Por otro lado, la exportacion del calzado trujillano solo llega al 2% del total del
Producto Bruto Interno (PBI), en gran parte porque es necesario mejorar los estandares de
calidad de fabricacién para liderar las ventas internacionales. En la provincia de Trujillo se
produce el 40% del calzado peruano, pero son en su mayoria las empresas limefias las que han
alcanzado los estandares de calidad mencionados, y son insuficientes. (Ghezzi, La Republica,

2015).
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En la provincia de Trujillo, precisamente en el distrito de EI Porvenir, se ha generado
una industria del calzado a través de las Mypes que generan dinamismo a la economia regional.
Hay alrededor de cinco mil Mypes de calzado formales que producen aproximadamente 60
pares de calzado al dia, lo cual significa 1200 pares al mes, y en total por todas las empresas,
Ilegan a representar seis millones de pares de calzado mensuales. Sin embargo, hace cinco afios,
la cifra de produccion llegaba a ser un 50% mas; esta reduccion se debe principalmente a la
invasion del calzado chino. En ese sentido, hay Mypes que han cerrado sus operaciones y otras,
que se dedican a comercializar y ya no a producir.

Es importante recalcar que las temporadas importantes de mayores ventas del sector se
dan en Fiestas Patrias, Navidad, el dia de la Madre, y el Festival Internacional de Primavera.

(Rojas, La Republica, 2015).

6.1.2.3 Perfil del consumidor peruano

Segun el estudio realizado por Arellano Marketing, el comportamiento del consumidor
peruano ya no se clasificaria en nivel socioeconémico, lugar de procedencia o grado de
instruccion, si no que se refiere principalmente a rasgos actitudinales que generan grupos
distintos de consumidores. Con respecto a las mujeres se refirié a la nueva clasificacion de
“Las Modernas” que son quienes trabajan o estudian y buscan su realizacion personal asi como
maternal; este segmento busca el reconocimiento de la sociedad, reniega del machismo,
disfruta de salir de comprar, y se encuentra en todos los niveles socioeconémicos. Por otro
lado, se encuentra el grupo de mujeres denominado “Las conservadoras” que son de tendencia
predominantemente religiosa y tradicional, siempre persiguen el bienestar de los hijos y la
familia, se hacen responsables de casi todos los gastos relacionados al hogar, gustan de las

telenovelas y su pasatiempo preferido es jugar con sus hijos. (Arellano, 2013).
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En contraparte, existen insights y tendencias que buscan el entendimiento de las
tensiones culturales, los valores en conflicto y las creencias cambiantes de una sociedad para
desdibujar los estereotipos que giran alrededor de las mujeres y poder conectar con la persona
que hay detras. Encontramos en ese sentido, la tendencia de “mujernizacion” que sostiene que
los roles de las mujeres estan en cambio permanente y son indiferentes a los ambitos
tradicionales; la preferencia por la autenticidad e imperfeccion; la aceptacién de la
multidimensionalidad de la personalidad de una mujer; el empoderamiento del antiguamente
sexo débil; nuevos paradigmas de cambios y experimentacién; y por ultimo, el cambio de
feminismo a igualismo que promueve la generacion de cada vez, mas mujeres activistas.
(Quifiones, 2015).

Con respecto al departamento de Lambayeque, segun Coronado y Yupanqui, en su tesis
titulada “Posicionamiento de marcas de calzado para mujeres entre 20 — 26 afios en la ciudad
de Chiclayo”, exponen que, los atributos en el calzado que son relevantes para las mujeres son
los siguientes: Precio asequible y justo, durabilidad del calzado, disefio y color, comodidad y
diversidad en tallas; existiendo también otros factores que motivan la compra como el
reconocimiento de marca y la buena atencion dentro del local de compra. En cuanto a los
ingresos por distrito de residencia, se concluyd que las mujeres que viven en el distrito de
Chiclayo poseen mayor poder adquisitivo en comparacion con los distritos de la Victoria y José
Leonardo Ortiz; las personas que residen en Chiclayo prefieren las marcas Marquis, Azaleia y
Eco, quienes residen en JLO muestran mayor inclinacién por la marca Eco y Platanitos, y las
personas que residen en la Victoria se inclinan por Via Uno y Platanitos. (Yupanqui y

Coronado, 2014)
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6.1.3 Analisis Externo
6.1.3.1 Anélisis PESTE

Mediante el analisis PESTE se busca identificar y clasificar los factores del macro
entorno que afectarian a la empresa, constituyendo de esta manera las variables mas
importantes de la evaluacién externa en funcion al grado de influencia que tienen sobre las
actividades del negocio, sus proveedores y compradores. Ademas permite establecer la
interrelacion existente; y evaluar el potencial y la situacion de mercado (crecimiento o declive),
asi como las oportunidades que ofrece el entorno, para establecer los planes de contingencia
ante contextos adversos. Este analisis se clasifica en ciclo bloques.

a) Fuerzas politicas, gubernamentales y legales (P)

La politica fiscal se encuentra orientada al desarrollo econémico actual. Esta pone
énfasis en el impulso de la inversion publica en el corto y mediano plazo; asi como en un
manejo fiscal responsable que permita reducir las vulnerabilidades en un contexto de mayor
incertidumbre; asegurando la sostenibilidad de las finanzas publicas, asi como la de calificacion
crediticia; para lo cual es imprescindible realizar las reformas estructurales que devuelvan la
confianza al empresariado para su mayor atraccion e impulso de la inversion privada.

De ahi que en el marco de la ley para el crecimiento de la Inversion Privada con Decreto
Legislativo N° 757, y la ley de la Inversion Extranjera con Decreto Legislativo N° 662, se
establece un escenario legal favorable para los inversionistas extranjeros, brindandole un trato
no discriminatorio; acceso sin restriccion a la mayoria de sectores econdmicos; libre
transferencia de capitales; derecho a la libre competencia; garantia a la propiedad privada;
libertad para adquirir acciones a empresas nacionales; libertad para acceder al crédito interno
y externo; libertad para remesar regalias y utilidades provenientes de su inversién; simplicidad

para realizar operaciones en moneda local y en dolares estadounidenses, sin control de
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cambios; una amplia red de acuerdos internacionales de inversion que generan un escenario
positivo para la inversion. (Pro Inversion, 2016).

Ese tipo de medidas han permitido que el Peru presente un clima favorable de inversion
reconocido por el ranking del World Economic Forum (WEF) que evalla a 148 paises, el Perd
en el afio 2015 continua sobresaliendo en Latinoamérica en los rubros de ambiente
macroecondémico (21), tamafio de mercado (43), desempefio del mercado financiero (40),
eficiencia del mercado laboral (51), y eficiencia del mercado de bienes (53). Sin embargo, el
ranking evidencia también claros retos que asumir, en los rubros de instituciones (118) e
innovacion (117). (WEF, 2015)

Asimismo el Doing Business (2016) sefiala que el Pert ocupa el puesto 35 de 189 del
ranking de paises con facilidad para hacer empresa y negocios, y esta posicionado en el segundo
lugar dentro de los paises de Latinoamérica.

Por otro lado los acuerdos comerciales internacionales han permitido afrontar y reducir
la vulnerabilidad de la economia peruana ante la Gltima crisis internacional. En la actualidad,
aproximadamente el 94% de las exportaciones peruanas estan cubiertas por Acuerdos de Libre
Comercio vigentes. Eso significa que los productos peruanos ingresan, sujetos a las reglas de
origen de cada acuerdo comercial, en condiciones preferenciales a 53 paises, entre los cuales
se encuentran: Estados Unidos, China, Canada, Japon, Corea del Sur, Tailandia, Singapur, los
paises miembros de la Unién Europea, los paises miembros del MERCOSUR, entre otros. (EY,
2015)

En el actual contexto de América Latina y El Caribe; asi como a nivel nacional existe
la tendencia al movimiento politico de derecha, lo que se traduce en que las economias actuen
bajo el modelo de libre mercado. La coyuntura nacional del actual presidente electo Pedro
Pablo Kuczynski, ha generado perspectivas positivas que se reflejan en los indicadores de

empleo y de confianza empresarial, a pesar de que existen riesgos de que la oposicion
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representada por Fuerza Popular genere trabas a las reformas estructurales planteadas por el
electo candidato. En ese sentido, la oposicion tendria un deber democratico con el pais de hacer
prevalecer los intereses nacionales independientemente de los intereses politicos; por lo cual
se torna un escenario positivo para el tejido empresarial peruano, asi como la reactivacion de
la economia enfocada a mejorar y dinamizar principalmente a las Micro y Pequefias Empresas.
Siendo la visién de los peruanos sobre la futura gestion del presidente electo, un enfoque
positivo, lo que se refleja en las mejoras de los indices de confianza de empresarios y
consumidores. Con respecto a la inversion privada doméstica, un 64% confia en que ésta
mejorard; sobre la inversion privada, un 78% cree que habra mas entrada de capitales de fuera,
ambas percepciones es compartida por mas del 60% de encuestados en todas las regiones del
Perd, en los diferentes NSE. La esperada recuperacion se estima que se dara en los primeros
seis meses del 2017 segun el 54.1% de peruanos encuestados (Gestion, 2016).
Especificamente con respecto a las Mypes existe la ley de Impulso al Desarrollo
Productivo y Crecimiento Empresarial (Ley 30056), vigente desde el afio 2014, la cual ha
presentado cambios importantes que buscan brindar solucion a los problemas de las Mypes
principalmente como la informalidad, la ausencia de talento humano capacitado y los altos
costos para innovar. Dentro de los principales cambios tenemos que, el tipo de empresa se
define solo por el tamafio de sus ventas, una microempresa presenta ventas anuales hasta por
un maximo de 150 UIT (S/.555 mil) y una pequefia empresa presenta ventas entre 150 UIT
(S/.555 mil) y 1.700 UIT (S/.6°290.000); durante los tres primeros afios de la Mype, desde la
inscripcion en el Remype, esta nueva empresa no es sancionada al primer error si comete una
falta laboral o tributaria, ya que tiene la posibilidad de enmendarlo sin tener que pagar multas;
si una microempresa supera el monto de ventas que manda la ley puede tener plazo de un afio
para pasar ya como pequefia empresa al régimen laboral especial que le corresponderia, si se

trata de una pequefia empresa tiene hasta tres afios para pasar al régimen general; las pequefias,
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medianas y microempresas que capacitan a su personal pueden deducir este gasto del pago del
Impuesto a la Renta por un monto maximo similar al 1% del costo de su planilla anual; las
empresas individuales de responsabilidad limitada pueden estar en el Nuevo Régimen Unico
Simplificado (Nuevo Rus); las instituciones estatales tienen como méaximo 15 dias para
pagarles a sus proveedores Mypes y el Estado tiene la obligacion de comprarle a las Mypes al
menos el 40% de lo que requiere.

Asi mismo es importante mencionar que ante la tendencia del sector de calzado que se
dirige a generar mayor valor agregado y especializacion requeridos por los nichos de mercado,
siendo importante la constante innovacion en el sector; existe la ley 30309 de Promocion de
la Investigacion Cientifica, Desarrollo Tecnoldgico e Innovacién Tecnol6gica, que supone un
incentivo tributario a la innovacién empresarial que otorga un porcentaje de deduccién
adicional al 100% a los gastos que realicen las empresas en I+D+i. Este beneficio serd aplicable
a los proyectos de investigacion cientifica, de desarrollo tecnolégico o de innovacion
tecnologica que inicien a partir del 2016, y estara vigente hasta el ejercicio gravable del 2019.

b) Fuerzas economicas y financieras (E)

El entorno econdmico es evaluado principalmente a través de la evaluacion de
indicadores clave como el producto bruto interno, tasa de interés, politica monetaria, inflacion,
ingreso disponible, disponibilidad de recursos y nivel de desarrollo.

De ahi que a pesar del entorno desfavorable internacional, principalmente por la menor
demanda externa, turbulencias financieras, caida de los precios de los commodities, la salida
de capitales, incremento de los costos financieros y significativas presiones depreciatorias; se
requiere profundizar las reformas estructurales que permiten apuntalar un mayor crecimiento
de mediano plazo mayor al 4%. (Marco Macroeconémico Multianual, 2016)

Lo que significa que para el continuo crecimiento potencial de la economia se requerira:
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- Incrementar la Productividad: Especificamente se necesita mejoras del capital
humano, un mercado laboral que absorba la mano de obra calificada, la reduccion de las
brechas de infraestructura, la simplificacion administrativa, impulso a la ciencia, tecnologia e
innovacion, diversificacion, productiva en base a la generacion de mayor valor agregado,
mayor inclusion financiera y sostenibilidad ambiental que permita dinamizar el crecimiento
peruano.

- Liderar el crecimiento priorizando la estabilidad econémica: La alta dependencia
de los choques externos ha generado vulnerabilidad e impactos en la economia, pero dado su
fortaleza macroeconémica y su acumulacion de activo y baja deuda publica converja al
equilibrio macroeconémico.

- Mayor inclusion social: EI mencionado crecimiento de en promedio 4% ha
permitido la reduccion de la pobreza a 21,8% en el 2015, de ahi la importancia de las politicas
sociales y las intervenciones costo-efectivas mas articuladas y mejor enfocadas que generen
igualdad de oportunidades y mayor nivel de bienestar a la poblacion.

- Sostenibilidad y credibilidad de la politica fiscal: La baja deuda publica y su
estabilizacion entorno al 25% ha contribuido a un entorno fiscal prudente, preservando un
atractivo perfil de riesgo y una buena calificacion crediticia.

Lo anteriormente descrito impulsara un ritmo potencial de crecimiento de mediano
plazo de la economia, impulsada por el stock de capital, la inversion privada y fuerte
dinamismo de la inversion publica. (MMM, 2016)

El PBI peruano cerro el afio 2015 con un incremento del 2.9%, que super0 a la cifra del
2.4% registrada en el afio 2014 sin alcanzar la cifra proyectada del 4.8%. Los factores internos
responsables, fueron el deterioro de las expectativas empresariales que ocasioné una profunda
caida de la inversion privada del -5.5%; y el desplome de la inversion publica del -11.2%. Sin

embargo, en los ultimos catorce afios, el Peru presentd la inflacion promedio anual mas baja en
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Latinoamérica, con 2.5%; y un crecimiento anual de 5.8% del PBI logrado en 2013,
acumulando un crecimiento promedio anual de 5.3% de manera constante desde el afio 2000,
lo cual lo ubica dentro de las economias de mé&s rapido crecimiento de la region. Esto ha
permitido reducir la tasa nacional de pobreza en casi 18% en los Gltimos siete afios, hasta
alrededor de 23.9% de su poblacion total para el 2014. (ASBANC, 2016)

En el rubro del calzado, durante los meses de enero a octubre de 2014 no se superaron
las cifras de exportacion del afio pasado. Sin embargo, los paises de la region importan el 62%
del total del calzado peruano y las exportaciones han sumado un total de 23.1 millones de
dolares. Entre las naciones mas consumidoras son Chile (6.2 millones de dolares),
Colombia (4.4 millones de ddlares) y Ecuador (3.6 millones de dblares).

En ese sentido, en abril de 2016, la cantidad exportada de calzado en FOB fue de 1 255
939, con una variacion del 5,17% en comparacion del afio pasado, y en cantidad 237 813 pares
con una variacion de — 11,40%. Donde los principales paises son Estados Unidos (29%), Chile
(30%) y Colombia (17%).

c) Fuerzas sociales, culturales y demograficas (S)

El Instituto de Estadistica e Informatica (INEI) sefiala que el 65% de la poblacion
peruana tiene un rango de edad de 15 y 64 afios y su poblacion econémicamente activa (PEA)
alcanzo el 72.8% de la poblacion, lo cual le proporciona al Pert un efecto de bono demogréafico
ya que gran parte de la poblacion estd en edad de producir y consumir. Se estima que este alto
porcentaje de fuerza laboral extendera su periodo de maximo registro hasta por tres décadas y
media mas, lo cual favoreceria una mayor produccién, consumo, ahorro e inversion.
Encontrandose en la etapa inicial del periodo del bono demografico, un momento ideal para
tomar las decisiones politicas y econdmicas correctas. (INEI, 2015)

En cuanto a su distribucién por estratos; el urbano alberga el 77% de la poblacion

nacional, sufriendo modificaciones durante los altimos 14 afios. En el afio 2000 la distribucién
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socioeconodmica que incluia a los niveles socioecondémicos A, By C representaba al 30% de la
poblacion urbana, mientras el restante 70% estaba compuesto por los niveles D y E, lo que
representaba una distribucién de tipo triangulo; desde esa fecha, al afio 2014, el PBI nacional
crecié 113%, lo cual desembocd en un cambio en la estructura de la distribucion social a un
tipo romboide, lo que se fundamenta en el andlisis de la casi igualdad de distribucion del
porcentaje abarcado por los niveles A,B'y C con el 49% vy los niveles D y E con el 51% a nivel
urbano nacional (APEIM, 2015).

INEI (2016) estima que hemos alcanzado 7 millones 209 mil mujeres que integran la
Poblacion Econémicamente Activa (PEA), es decir, que de cada 100 personas de 14 y méas
afios de edad que integran la PEA, 44 son mujeres. En ese sentido, cabe precisar, que la
poblacion femenina del pais es de 15 millones 716 mil y representa el 50% de la poblacion
total; y el 74,8% se encuentran en edad de trabajar (11 millones 752 mil).

En dicho contexto las nuevas tendencias de los habitos del consumidor peruano se
encuentran influenciados por los cambios sociales y tecnoldgicos. Existiendo nuevos
segmentos; si bien la figura de la familia tradicional aun es fuerte en nuestra sociedad, poco a
poco se esta dando mayor cabida a otros modelos, generando asi nuevos segmentos de mercado
aprovechables para las marcas; hay una marcada busqueda de la imperfeccion, cada vez mas
personas huyen de los estandares de perfeccion y las tendencias dominantes. Siendo ain mas
visible en el sector femenino. En este sentido, el marketing con bases en la realidad cobra mas
fuerza que el aspiracional. Se presenta la tendencia de la necesidad de lo instantaneo ya que los
consumidores son cada vez mas renuentes a desperdiciar el tiempo; la busqueda del encanto
del aire libre y de toque humano, existe un movimiento global llamado slow que implica
regresar a lo basico; el crossover cultural dado que los consumidores buscan incorporar
elementos culturales y extranjeros a sus vidas, al mismo tiempo que conservan la esencia de

sus culturas locales. Y por dltimo la tendencia multicanal, por buscar las mejores ofertas y
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promociones. Presentandose de esta manera mayores oportunidades de crecimiento para
marcas nuevas. (ESAN, 2015)
d) Fuerzas tecnoldgicas y cientificas (T)

El actual contexto globalizado conlleva a una mayor preocupacion por la mejora en los
procesos que permita una mayor eficiencia y productividad.

De ahi que el Ministerio de la Produccién (Produce) sefiala que la inversion en
investigacion cientifica y desarrollo tecnoldgico en el Peru se eleva en US$ 500 millones al
2016, con el proyecto de nueva Ley de Innovacion, que establece un incentivo de 175% en los
gastos de las empresas que deciden innovar. Dicha Ley promueve la innovacion, la
investigacion cientifica y el desarrollo tecnolégico en el pais, en el marco del Plan Nacional de
Diversificacion Productiva (PNDP). Esta tiene vigencia hasta finales del 2019 para toda
inversion que las empresas de cualquier tamafio y dedicadas a todo tipo de actividad, realicen.
Los proyectos deberan ser presentados al Concytec, institucion que se encargara de su
evaluacion y aprobacion, mediante el trabajo con una universidad nacional o su propia
investigacion in house, asimismo, el resultado del proyecto es registrado en el Instituto
Nacional de Defensa de la Competencia y de la Proteccion de la Propiedad Intelectual
(Indecopi). (Produce, 2016).

En forma paralela a la ley, Produce impulsa el programa “Innovate Pera”, que agrupa a
los diversos fondos para la innovacion productiva tales como el Fondo para la Innovacion,
Ciencia y Tecnologia (FINCyT) y otros. (Produce, 2016)

Esto conlleva a que en el sector de calzado se requiera una mayor mejora en los procesos
productivos que les permita brinda un mayor calzado de calidad y acortar sus tiempos de
fabricacion y ganar eficiencia en costos; asi como productividad.

En dicho marco, se esta desarrollando el proyecto de construccion y habilitacion del

Centro de Innovacién Tecnoldgica -CITE de Cuero y Calzado, en el distrito de EIl Porvenir, en
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la provincia de Trujillo, que beneficiard a 3,000 micros, pequefias y medianas empresas
(MIPYME) de la regiéon La Libertad para servicios especializados, la promocion de la
innovacion tecnoldgica y el desarrollo de las cadenas productivas. Para el proyecto, se estipula
una inversion superior a los S/. 12 millones. Lo que muestra el entorno competitivo y el impulso
por parte del gobierno en generar mayor impulso al sector.

Fuerzas ecoldgicas y ambientales (E)

El Tribunal Constitucional en su sentencia N°03343-2007-PA/TC, ha establecido que
el medio ambiente debe ser entendido como el derecho a gozar de ese medio ambiente y el
derecho a que ese medio ambiente se preserve; el primero se refiere a la facultad de las personas
de poder disfrutar de un medio ambiente en el que sus elementos se desarrollan e
interrelacionan de manera natural y armonica; el segundo, a las obligaciones ineludibles de los
poderes publicos de mantener los bienes ambientales en las condiciones adecuadas para su
disfrute.

Las normas a nivel nacional que regulan el derecho al medio ambiente son la
Constitucion Politica, la Politica Nacional del Ambiente, la Ley General del Ambiente, las
Ordenanzas regionales, las Ordenanzas municipales, y las normas de las autoridades
sectoriales.

En el Perd, con la finalidad de proteger el medio ambiente se han ido adoptando
diversos cuerpos normativos, como la “Ley Forestal y la Ley de Fauna Silvestre”, la Ley 28611,
y Ley General del Medio Ambiente. Del mismo modo, en el plano constitucional, el Cédigo
Procesal Constitucional Peruano, dispone que pueda interponer demanda de amparo cualquier
persona cuando se trate de amenaza o violacion del derecho al medio ambiente u otros derechos
difusos que gocen de reconocimiento constitucional, asi como las entidades sin fines de lucro
cuya finalidad sea la defensa de los referidos derechos. En dicho contexto es imprescindible

que el sector de calzado genere innovaciones para en cuanto a los insumos y fabricacién, siendo
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amigables y sostenibles con el medio ambiente, contribuyendo a la interrelacién arménica con
el mismo.

6.1.3.2  Aplicacion del Diamante Competitivo de Porter

Porter (1990) propuso su conocido modelo de diamante de la competitividad;
enfocandose principalmente en el sector industrial; sin embargo el mencionado modelo puede
utilizarse para analizar la competitividad del sector de calzado. Pues ante la apertura al
comercio exterior y el impulso a la integracion econémica; ha generado un escenario mas
competitivo para el tejido empresarial;, afectando principalmente a uno de los sectores
tradicionales de calzado; visto fuertemente amenazados por nuevos competidores y productos
sustitutos; favoreciendo a las importaciones. Por otro lado existe un exigente mercado
dominado alrededor del 70% por las compras de las mujeres, que hoy en dia busca confort,
innovacion y calidad; el cul es mermado aun diversos factores adicionales al escenario de
globalizacion en un ambito competitivo intenso; en el cual las micro y pequefias (Mypes)
empresas luchan por mantener su participacion en el mercado, ademéas de enfrentar la
desaceleracion econdmica peruana.

a) Condiciones de los Factores

El proceso de apertura comercial, de mayor globalizacion e integracion ha construido
un escenario mas competitivo en el sector de calzado; afectando a las empresas tradicionales
que se encuentran en la industria del calzado; principalmente por la creciente competencia con
el sudeste asiatico, que ha introducido productos muy baratos en los segmentos de menor
calidad, cuya principal ventaja competitiva en particular de China, es la estructura socio laboral
caracterizada por bajos costos laborales y de produccion en masa que ha repercutido en el
tradicional sector de calzado, compuesta principalmente por Mypes.

Adicionalmente existen aun la falta del capital economico, intelectual y sobre todo

normas que integren las cadenas productivas del sector bajo un enfoque de valor; ademas del
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casi nulo grado de asociacion entre la mayor estandarizacion de sus procesos productivos y la
eficiencia en la gestion financiera de las empresas. Por lo cual la concepcion tradicional
rutinaria, sin innovaciones y sin considerar las nuevas tendencias en moda del sector no ha
permitido enfrentar el continuo y constante crecimiento evolutivo de la demanda del sector. De
tal modo que permita desarrollar una industria altamente competitiva del sector; pudiendo
realizar produccion en masa personalizada; optimizando insumos, recursos, costos, tiempos,
asi como reducir el ciclo de fabricacion del producto. De ahi la importancia de la contante
innovacion y generaciéon de valor agregado conforme la rapida evolucion y de constantes
cambios en la economia mundial. (Fernandez, 2009)
b) Condiciones de la Demanda

La competitividad del sector de calzado esta altamente influenciada por la moda y el
estilo; siendo el segmento femenino el que acumula mayores ventas y el que usualmente utiliza
mas pares de zapatos a diferencia del segmento masculino donde el ciclo del producto es mucho
mas corto y mas préactico. De ahi que la tendencia del consumidor masculino, es la opcion de
reparar su calzado, dado la actual coyuntura econdémica.

Por otro lado actualmente la demanda observa mucho el precio y la comodidad,
teniendo impacto en el consumo de calzado casual. (Zaphyr, 2010)

Otra de las condiciones de la demanda es la creciente innovacion y tecnologia utilizada
en el sector; debido a que los modelos ergondémicos o con beneficios para la salud, ganan
importancia en el calzado; pues siempre unidos a la fortaleza de la marca que se ha
caracterizado por su estrategia promocional de tecnologia beneficiosa para la salud y sobre la
ética de la empresa. (Olivia, 2011)

Asi mismo el calzado personalizado y hecho a la medida es la tendencia a la
valorizacion individual, pues las empresas que se enfocan en utilizar la innovacion que oriente

la individualidad a través del disefio y opciones funcionales, satisfaran mayores necesidades y

114



por lo tanto atraeran a un mayor mercado; pues recordemos que las emociones juegan un rol
fundamental. Existe un segmento muy exclusivo de calzado en cuanto a su disefio, moda y
personalizacion, que por sus caracteristicas ain es muy limitado, dado que los principales punto
de produccion se realiza en serie. (Alvarez, Oporto y Villar, 2011)
c) Sectores Afinesy Auxiliares

En la industria y en general en el sector se encuentran involucrados, diversos sectores
afines, cuyo efecto multiplicador se refleja en los sectores que conforman la cadena productiva
del cazado. Asi encontramos que se involucran los sectores de ganaderia y crianza de animales
destinado a la produccion de pieles, asi mismo los camales 0 mataderos municipales donde se
obtiene la carne y las pieles, luego de un proceso de sacrificio; también se involucra las fabricas
de sustancias quimicas inorganicas basicas donde se utiliza los &cidos inorganicos, alcalis y
otros compuestos, la fabrica de pigmentos preparados, colores, esmaltes y barnices utilizados
en la industria de la ceramica, vidrio y otros. También se involucra la fabricacion de ceras
artificiales y mezclas de las mismas, que son utilizadas como materia prima; la fabrica de telas
impermeables bafiadas, impregnadas y recubiertas con caucho, plastico y otros similares, la
fabrica de hilos de fibras sintéticas, la fabricacion de planchas de hule, laminas, tiras, varillas,
perfiles, tubos, cafios, mangueras, correas, cintas transportadoras y de transmision. Asi mismo
se involucra la fabricacion de hormas, plataformas, tacones y tensores de madera para calzado;
asi como los distribuidores mayoristas, minoristas y los emprendimientos que generan
dinamismo y valor agregado en el sector.

En cuanto a los auxiliares encontramos el apoyo gubernamental del Ministerio de la
Produccidn, el Ministerio de Trabajo, de los Centros de Formacidn e Investigacion; que permite
generar mayor agregado en el sector de calzado y en los diversos sectores en general.

d) Contexto de la Estrategia y Rivalidad del Sector
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Tuinterfaz (2012) considera que la industria del calzado es dominado por el gigante
asiatico que aporta con el 87% de la produccion global; siendo China el principal productor
con el 61%, seguido de India con el 10%, Brasil y Vietnan que aporta con el 4% cada uno.

Ante ello Jara (2014) sefiala que las principales debilidades que se enfrenta para el caso
peruano son: Produccién en Cantidades Pequefias, orientacion de la produccion por altos
costos, aun la deficiente capacidad para desarrollar disefio y moda, asi como el nivel de
tecnificacion, desconocimiento de los canales de distribucion y la débil asociatividad y escasez
de cuero en las cadenas de abastecimiento.

De ahi que los empresarios de calzado compiten directamente con paises que presentan
ventajas competitivas; siendo los principales paises de donde se importa los productos de
calzado China, Vietnan y Malasia. En el afio 2014 la industria de calzado peruana ha exportado
un total de 23,1 millones de ddlares, experimentando un retroceso de 7% con respecto al 2013;
para el afio 2015 (completar) con respecto al 2014.

Ello refleja el contexto competitivo del sector de calzado tanto en los mercados locales
como internacionales; dada las actuales exigencias de los consumidores en calidad, disefio,
moda y estilo de vida; cuyas estrategias de posicionamiento de marca se focalizan en ganar la
fidelidad de los clientes y aumentar su participacion en el mercado. Asi mismo las condiciones
econdmicas de la ultima década se encuentran influenciadas por el ambiente competitivo de la
industria, dado que la demanda exige cada vez un menor precio por los productos de calzado,
mientras que los costos de los insumos en general van en aumento.

e) Gobierno

Mediante la Resolucion Ministerial N°435-2015-PRODUCE, el Ministerio de la
Produccién ha desarrollado el Plan Estratégico Sectorial Multianual PRODUCE 2016- 2021,
donde se realiza un analisis prospectivo del sector produccién. El cual busca desarrollar 4

componentes: Promocion del Desarrollo Productivo, fundamentalmente mediante la
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innovacion y la tecnologia, logrando estandares de calidad con mejores contintas en
productividad que permita la diversificacion productiva y el crecimiento econémico; Gestionar
Politicas Productivas, que estan disefiadas para impulsar, implementar y evaluar la accion en
materia productiva; articulando las politicas productivas nacionales.

En cuanto al componente de regulacion existe un proceso exclusivo de promover la
calidad de los bienes y servicios, buscando un desarrollo sostenible de las actividades
econdmicas. Finalmente en el componente de Investigacion, se desarrollara conocimiento en
el dmbito cientifico o tecnoldgico para la promocion del sector productivo y desarrollo
sostenible. Asi mismo existen politicas de priorizacion y apoyo la generacion de cllsteres y la
competitividad; ademas de reducir las brechas de infraestructura a partir de destrabar la
inversion publica, que generaria las condiciones para atraer la inversion privada, dinamizando
la economia. De esta manera genera un adecuado clima de inversiones y de desarrollo que
segun el Doing Business 2016 nos ubicamos en el puesto 50, requiriendo continuar trabajando
en las reformas estructurales requeridas por el pais.

f) Causalidad

En el sector de calzado, la demanda puede estar afectada principalmente por factores
de las tendencias de la moda y habitos de consumo, principalmente por el contexto de
globalizacion y constante innovacion que se genera en el escenario de integracion a nivel
comercial con diversos paises. Asi mismo dado el contexto econdémico internacional de
desaceleracion de las economias mundiales, mayores riesgos financieros y la volatilidad del
tipo de cambio, han generado impacto en los paises dependientes del desenvolvimiento y
desarrollo de los paises como China y Estados Unidos, que son los principales socios
comerciales; impactando en la economia peruana a través de la disminucién en la generacién
de empleo y en los ingresos que ocasiona el impacto negativo en la demanda interna a través

del consumo. Asi mismo el impacto de la tecnologia para el sector es un reto constante para
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competitividad, pues en los nuevos modelos de negocio del sector se requiere la constante
innovacion y tecnologia que reduzcan las brechas, satisfaciendo la demanda, permitiendo la
eficiencia y reduccion en costos. Por otro lado aln existe una débil gestién organizacional y
empresarial, inexistente infraestructura de investigacion y desarrollo, que permita generar un
mayor valor agregado a los productos de calzado; asi como la aun deficiente cadena productiva
desarticulada y con un enfoque de valor

6.1.3.3  Aplicacion de las Cinco Fuerzas de Porter

a) Competidores en la industria

En el mercado lambayecano, se presentan como principales competidores, las tiendas
locales de grandes dimensiones que ofrecen productos en su mayoria importados y también
nacionales, cuya ventaja competitiva radica en la amplia variedad de productos que oferta para
todos los géneros y edades del consumidor, la alta capacidad de inversion, la buena calidad de
sus productos y, principalmente, el posicionamiento de marca debido a la trayectoria de, en
promedio, veinte afios en el mercado. El disefio y modelaje de sus productos se basa en criterios
comerciales, procurando tener la mayor rotacion posible, lo cual conlleva a la homogenizacion
de productos de los competidores. Estos locales se encuentran ubicados en el centro de la
ciudad de Chiclayo, principalmente en la calle Elias Aguirre. Son empresas de nucleo familiar,
lideradas por los duefios que son mayormente adultos mayores de 40 afios. Entre las principales
tenemos: Estefany, Bogacci, Spiel, Via Uno.

Por otro lado, se encuentran las cadenas nacionales de tiendas, entre las principales
estan: Passarela, Platanitos, Vialé, Azaleia, Ecco, Bruno Ferrini, CAT, Bottero, Bata, Payless.
Estas se caracterizan por una oferta de monomarca y/o multimarca con alta influencia de
tendencias de moda mundiales en el disefio de sus productos. La ventaja competitiva que
presentan se basa en dos aristas distintas, dependiendo de la marca, puede ser en un producto

de moda de alta calidad, o en un producto de moda de baja calidad a bajos precios. Asimismo,
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cuentan con un fuerte posicionamiento de marca a nivel nacional, debido a la correcta gestion
de la misma y a exitosas campafias de publicidad. Estos locales se ubican principalmente en el
centro comercial Real Plaza y en el centro de la ciudad de Chiclayo.

Bajo la misma tendencia anteriormente descrita, se encuentran las tiendas por
departamento de Saga Falabella, Ripley y Oeschle, que son grandes y conocidas cadenas
multimarca que ofrecen calzado en un nivel masivo.

Existe también una oferta de calzado que atiende principalmente a los niveles
socioecondmicos C, D y E; éstos son los stands de calzado que se ubican en los mercados méas
importantes: Aguas Verdes, Modelo, Mercado Central; y en las galerias principales: Feria
Balta, Zona Franca, Punto Norte, Galeria Cuglievan, entre otros. Estos productos se
caracterizan por ser comprados directamente de otros stands pertenecientes a fabricantes en la
ciudad de Trujillo, La Libertad; asi como también, los productos son preparados por fabricantes
que llegan a un acuerdo con los duefios de los negocios. Dicha oferta es de baja calidad y sigue
los estandares de moda del emporio trujillano.

Por ltimo, se encuentran las pequefias tiendas con propuestas nuevas de diferenciacion
que apuestan por modelos de valor que se desarrollan al margen de los criterios comerciales y
masivos. Estas se ubican en el centro de Chiclayo, en las calles de Maria izaga, San José,
Vicente de la Vega y Alfredo Lapoint; estas son: Novedades Luna, Milano Bags y Kaluz.

Actualmente, en el departamento de Lima, se ha desarrollado una tendencia nueva de
disefiadores que aperturan una marca de calzado y generan una oferta de calzado de disefio, a
base de material de cuero, a elevados precios de venta. Entre los mas destacados estan: Butrich,
LalaLove, Olivia Pecatti, Amuldema Milani, entre otros.

b) Amenazas de nuevos entrantes

La amenaza o riesgo de entrada en un sector depende, principalmente, de las barreras

de entrada; si estas son altas, la amenaza de ingreso de nuevos competidores serd menor y
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permitir4 obtener mayores rentabilidades; sin embargo, si son bajas, puede presentarse una
fuerte reaccion por parte de los competidores que se encuentran en dicho sector industrial o de
Servicios.

Tal como lo sefiala David (2008) las principales barreras de entrada se pueden resumir
en las siguientes: i) necesidad de lograr economias de escala, ii) necesidad de obtener
conocimiento especializado y tecnologia, iii) falta de experiencia, iv) lealtad firme de los
clientes, v) fuertes preferencias de marca vi) requerimientos de gran capital vii) falta de canales
de distribucion adecuados, viii) politicas reguladoras gubernamentales, ix) aranceles, x) falta
de acceso a la materia prima, xi) la falta de posesion de patentes , xii) las ubicaciones poco
atractivas, xiii) los ataques de empresas arraigadas y xiv) la saturacion potencial del mercado.

En general, las barreras de entrada no estan dadas por los permisos de funcionamiento
o0 los procesos de formalizacion, ya que éstos son bastante sencillos. Las barreras de entrada
del sector calzado se basan en los requerimientos de conocimiento especializado y experiencia
en el sector; la necesidad de proveedores de alta calidad con quienes se hayan construido lazos
de confianza y responsabilidad; el requerimiento de un equipo humano comprometido con el
proyecto y que tenga las habilidades y la preparacion adecuada para cumplir con sus funciones.
Por otro lado, una barrera de entrada importante es el elevado monto de inversion inicial
distribuida en el capital de trabajo, el alquiler del local y la infraestructura del mismo.

Con respecto a la saturacion del mercado, el mercado de calzado lambayecano esta
representado por tiendas de calzado que ofrecen productos estdndar y masivos, ya que las
tiendas que ofrecen productos de disefio alternativo o con propuestas de valor diferenciada, son
escasas 0 nulas. Por lo tanto, la entrada de una nueva propuesta con valor agregado no

provocara una sobresaturacion de la oferta.
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Estos factores determinan que las barreras de entrada al mercado sean de un nivel
medio alto, y por ende, la amenaza de nuevos competidores entrantes disminuya o se prolongue
el tiempo que les toma iniciar.

¢) Productos sustitutos

El poder de los productos sustitutos en el sector del calzado es alto, ya que el calzado
cubre una necesidad basica de proteccion para una persona, y el mercado ha sabido explotar
dicha necesidad mediante diversas ofertas.

Existe una oferta de productos de lujo, productos comerciales de buena calidad,
productos de moda de baja calidad, productos de disefio a elevados costos; en distintos
materiales, de todo tipo de calidad, y para todo tipo de consumidor. Sin embargo, en el campo
del calzado de disefio, existe una gran brecha entre el precio de venta del producto y el
promedio de gasto por compra de un consumidor de clase media; esto quiere decir que un
consumidor de clase media no puede aspirar a un calzado de disefio, de calidad, a un precio
asequible, porque no existe dicho producto en el mercado; y por lo tanto, el rubro de calzado
de disefio sélo se dirige al nivel socioeconémico A.

En ese sentido, existe un nicho de mercado en la clase media emergente que busca un
calzado diferenciado, de calidad, a un precio justo. Dado que dicho nicho de mercado no se ha
desarrollado, tampoco hay productos sustitutos en el mismo.

d) Poder de negociacion de los proveedores

El Peru cuenta con una importante industria manufacturera de cuero y calzado, lo que
permite tener a disposicion una amplia gama de proveedores. Sin embargo, los estandares de
calidad de un proveedor; la puntualidad y responsabilidad de su trabajo; las relaciones de
confianza que generen; y la curva de aprendizaje entre empresario y proveedor, son factores
altamente importantes y dificiles de alcanzar rapidamente ante un evidente cambio de

proveedor.
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Las negociaciones de precios y volimenes de pedido, dependen estrechamente de la
coyuntura entre los integrantes del contrato. Es necesario hacer una bisqueda exhaustiva, en
distintas regiones del Per(, para contar con diversos proveedores eficaces. Por esas razones, el
poder de negociacion de los proveedores es medio.

e) Poder de negociacion de los clientes

Debido a la extensa oferta que presenta el mercado, el consumidor ha desarrollado
tendencias de exigencia de calidad, aspiracion a un mayor valor agregado, mayor recopilacion
de informacién y basqueda de las propuestas de distintas marcas. Esto ocasiona que el cliente
tenga un alto poder de negociacion.

Las tecnologias han desaparecido los limites para la informacion, y el consumidor
reclama innovacion y avances que son posibles en otras zonas geograficas ya que esta
informado al respecto. Asimismo, dada la presencia de grandes franquicias internacionales en
la regidn que tienen modernos sistemas de gestion, los consumidores han mejorado sus habitos
de consumo y son conscientes de sus derechos y posibilidades como clientes.

Los clientes tienen un alto poder de negociacion porque influyen directamente en la
fijacion de precios, la seleccion de productos, el disefio de protocolos y sistemas, y las ventas
de la empresa.

6.1.3.4  Oportunidades y Amenazas

A continuacion se realiza un analisis tanto de las oportunidades y amenazas en el

entorno del negocio de la empresa Kaluz.
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Tabla 17

Analisis de Oportunidades y Amenazas

OPORTUNIDADES AMENAZAS
O1 | Hay recursos clave que estan poco explotados Al | Desaceleracion de la Economia.
Politica Estatal de impulso Fondos . . .
02 Concursables. A2 | Alienacion de moda importada.
03 Tendencia del consumidor a valorar el disefio y A3 Presencia de productos y servicios sustitutos
la calidad del calzado. disponibles
04 Podemos atend_gr mejor a los clientes mediante A4 [ Nuestro mercado podria saturarse en breve
una segmentacion mas depurada.
05 Podemos buscar nuevos canales de socios A5 La competencia pone en peligro nuestra cuota de
complementarios. mercado
06 Eﬁgﬁ{::s mejorar el seguimiento de los A6 | Dependencia excesiva de proveedores
O7 | Consolidacion de los grandes proyectos de la
nueva ciudad de Olmos, Terminal Portuario,
Parque Industrial.

Fuente: Elaboracion Propia
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6.1.3.5 Matriz de Evaluacion de Factores Externos (MEFE)

La tabla 18 muestra la Matriz de Evaluacién de Factores Externos, que a su vez sera

uno de los insumos principales de la matriz FODA. Como resultado obtenemos que la matriz

EFE tiene un peso 2.57 por encima del promedio (2.5), por lo cual se tendria capacidad para

aprovechar las oportunidades y minimizar los impactos negativos de las amenazas del entorno.

Tabla 18

Matriz de Evaluacion de Factores Externos

RANKING
FACTORES QUE DETERMINAN EL DE PESO | CALIFICACION PUNTAJE
EXITO FACTORES PONDERADO

OPORTUNIDADES

Hay recursos clave que estan poco explotados 1 14.29% 4 0.5714
Politica  Estatal de impulso Fondos 13 1.10% 3 0.0330
Concursables.

Tenden_ua del consumidor a valorar el disefio 3 12.09% 4 0.4835
y la calidad del calzado.

Podemos atend_gr me!or a los clientes mediante 5 9.89% 4 0.3956
una segmentacion méas depurada

Podemos bUS(_:ar nuevos canales de socios 9 5 49% 3 0.1648
complementarios

Pc_)demos mejorar el seguimiento de los 7 7 69% 4 0.3077
clientes

Consolidacion de los grandes proyectos de la

nueva ciudad de Olmos, Terminal Portuario, 12 2.20% 3 0.0659
Parque Industrial.

AMENAZAS

Desaceleracion de la Economia. 11 3.30% 2 0.0659
Alienacion de moda importada. 10 4.40% 2 0.0879
P_resengla de productos y servicios sustitutos 6 8.79% 1 0.0879
disponibles

Nuestro mercado podria saturarse en breve 2 13.19% 1 0.1319
La competencia pone en peligro nuestra cuota 4 10.99% 1 0.1099
de mercado

Dependencia excesiva de proveedores 8 6.59% 1 0.0659
TOTAL 91 100.00% 2.57

Fuente: Elaboracion Propia
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6.1.4 Analisis Interno

6.1.4.1 Fortalezasy Debilidades

De acuerdo al analisis de factores internos, podemos observar que la empresa Kaluz
presenta fortalezas importantes, como el recurso humano, la vocacién innovadora y el
conocimiento del cliente. Sin embargo una de las debilidades importantes es el alto nivel de
stock de productos descontinuados, las actividades claves se realizan de forma ineficiente y un
deficiente manejo de herramientas de Gestion Empresarial. (Ver Tabla 19)

Tabla 19

Analisis de Fortalezas y Debilidades

FORTALEZAS DEBILIDADES

F1 | Complemento del Recurso Humano con
profesionalismo y experiencia en el D1
mercado.

Insuficiente Manejo de herramientas de
Gestion Empresarial.

F2 | Conocimiento de las caracteristicas del Alto nivel de stock de productos

cliente, validando la aceptacion del D2 .
descontinuados.
producto.
F3 Relacién 6ptima con proveedores Propuesta de valor y necesidades de los clientes
estraté icos P D3 | no estan en consonancia; DESCALCE CON
gicos. PROVEEDORES
F4 | Vocacién innovadora. D4 | Ineficiencia de costos

F5 | Amplia red de contactos del ecosistema

D5 | Ausencia de acciones de fidelizacion
emprendedor

F6 | Rentabilidad financiera del negocio. D6 | Ausencia de alianzas estratégicas clave

F7 .. . . D7 | Actividades clave realizadas de forma
Posicionamiento potencial de marca. .
ineficiente

F8 | El canal de ventas establece un contacto
estrecha con el cliente.

Fuente: Elaboracion Propia
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6.1.4.2 Matriz de Evaluacion de Factores Internos (MEFI)
En la Tabla 20 se observa la Matriz de Evaluacion de Factores Internos, cuya evaluacion
obtuvo un puntaje de 2.89 en el anélisis de la Matriz de Evaluacién de Factores Internos (EFI),
por encima del promedio (2.5), las fortalezas se sobreponen a las debilidades.

Tabla 20

Matriz de Evaluacion de Factores Internos

FACTORES QUE RANKING DE . PUNTAJE

DETERMINAN EL EXITO FACTORES eS| CALIREACEEN PONDERADO
FORTALEZAS
Complemento del Recurso Humano
con profesionalismo y experiencia 1 13% 4 0.5000
en el mercado.
Conocimiento de las caracteristicas
del cliente, validando la aceptacién 2 12% 4 0.4667
del producto.
Relac!or_1 optima con proveedores 3 11% 4 0.4333
estratégicos.
Vocacién innovadora. 11 4% 3 0.1250
Amp_lla red de contactos del 12 30 3 0.1000
ecosistema emprendedor
Rentabilidad financiera del negocio. 5 9% 4 0.3667
Posicionamiento potencial de marca. 7 8% 4 0.3000
El canal de ventas estqblece un 9 6% 3 0.1750
contacto estrecha con el cliente.
DEBILIDADES -
Insuﬂu_epte Manejo Qe herramientas 4 10% 1 0.1000
de Gestion Empresarial.
Alto nlyel de stock de productos 15 1% 5 0.0167
descontinuados.
Productos no variados y a destiempo 6 8% 1 0.0833
Ineficiencia de costos 10 5% 2 0.1000
Ausencia de acciones de fidelizacion 13 3% 1 0.0250
S;\s}znua de alianzas estratégicas 14 204 5 0.0333
Actlvu_jade_s_ clave realizadas de 8 7% 1 0.0667
forma ineficiente
TOTAL 120 100.00% 2.892

Fuente: Elaboracion Propia
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6.2 Formulacion de estrategias
6.2.2 Matriz de las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (MFODA).

De las matrices MEFI y MEFE, obtenemos la Matriz de Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades y Amenazas (FODA). Permitiéndonos analizar la situacion actual de la empresa
Kaluz. Asi mismo al colocarlos en sus respectivos cuadrantes, creamos cuatro entradas: (FO)
explotar, (DO) buscar, (FA) confrontar y (DA) evitar; a partir del cual se propondrén
estrategias. (Ver Tabla 21)

Tabla 21

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

OPORTUNIDADES

FORTALEZAS

DEBILIDADES

F1

Complemento del Recurso
Humano con profesionalismo y
experiencia en el mercado.

Insuficiente Manejo de
herramientas de Gestion
Empresarial.

D1

F2

Conocimiento de las
caracteristicas del cliente,
validando la aceptacion del
producto.

Alto nivel de stock de

D2 .
productos descontinuados.

Relacién optima con proveedores

Productos no variados y a

F - D .
3 estratégicos. 3 destiempo
F4 | Vocacion innovadora. D4 | Ineficiencia de costos
Amplia red de contactos del Ausencia de acciones de
F5 . D5 |, .
ecosistema emprendedor fidelizacién

F6

Rentabilidad financiera del
negocio.

Ausencia de alianzas

D6 .
estratégicas clave

F7

Posicionamiento potencial de
marca.

Actividades clave
realizadas de forma
ineficiente

D7

F8

El canal de ventas establece un
contacto estrecha con el cliente.

FO. (EXPLOTAR) MAXI, MAXI

DO.(BUSCAR) MINI, MAXI

01

Hay recursos clave que
estan poco explotados

02

Politica Estatal de impulso
Fondos Concursables.

(F2, F4, F8 : 04,06) Elaboracion de la
segmentacion de mercado para la
generacién de mayor valor agregado.

(D1,D4,D5: 01) Contratar
capacitaciones en herramientas
técnicas en gestion empresarial
que permitan aprovechar los
recursos poco explotados.
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Tabla 21

Matriz de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenaza (continuacion)

FORTALEZAS

DEBILIDADES

03

Tendencia del consumidor a
valorar el disefio y la
calidad del calzado.

04

Podemos atender mejor a
los clientes mediante una
segmentacion mas depurada

05

Podemos buscar nuevos
canales de socios
complementarios

06

o7

Podemos mejorar el
seguimiento de los clientes

Consolidacion de los
grandes proyectos de la
nueva ciudad de Olmos,
Terminal Portuario, Parque
Industrial.

(F1,F3,F5 :05) Ampliacion de alianzas
estratégicas para el crecimiento y
expansion de la empresa.

(D2, D3: 03, 04) Optimizar la
gestion del stock de productos a
través del estudio del mercado
que permita identificar las
necesidades reales y potenciales
de los clientes.

(F4, F7: 03,04) Desarrollar nuevos
productos basado en la innovacién del
disefio y el confort, que fortalezcan el
posicionamiento de la marca.

(F6 : 01, 04,07) Capitalizacion
financiera de la empresa con nuevos
proyectos que exploten los recursos
claves.

(D6,D7 : 04, 05,06, O7)
Contratar talento humano que
permita eficiencia en las
actividades claves acorde al
crecimiento del mercado de
calzado regional y nacional.

AMENAZAS

FA. (CONFRONTAR) MAXI, MINI

DA. (EVITAR) MINI, MINI

Al

Desaceleracion de la
Economia.

A2

Alienacién de moda
importada.

A3

Presencia de productos y
servicios sustitutos
disponibles

A4

Nuestro mercado podria
saturarse en breve

A5

La competencia pone en
peligro nuestra cuota de
mercado

(F1, F2,F4,F5, F6, F7 : Al, A2,A3, A4,
A5) Constante Innovacion en el
modelo de negocio, que permita mayor
demanda de los productos con nuevos
nichos de mercado; asi como el
posicionamiento de la marca Kaluz a
nivel regional y nacional.

(D2, D5 : A2,A3,A4,A5)
Elaborar un plan de fidelizacion
que permita hacer frente a la
competencia y los productos
sustitutos.

A6

Dependencia excesiva de
proveedores

(F3,F5,F8: A6) Contratar nuevos
proveedores, garantizando calidad,
diversidad y eficiencia.

(D4,D7 : Al) Contratar la
elaboracion de un plan operativo
que permita eficiencia en la
cadena empresarial con enfoque
de valor para hacer frente a la
desaceleracion.

Fuente: Elaboracion Propia
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Estrategias FO — Explotar

FOL: Elaboracién de la segmentacion de mercado para la generacion de mayor valor agregado.
(F2, F4, F8 : 04,06)

FO2: Ampliacion de alianzas estratégicas para el crecimiento y expansion de la empresa.
(F1,F3,F5 :05)

FO3: Desarrollar nuevos productos basado en la innovacion del disefio y el confort, que
fortalezcan el posicionamiento de la marca. (F4, F7: O3,04)

FOA4: Capitalizacion financiera de la empresa con nuevos proyectos que exploten los recursos
claves. (F6 : O1, 04,07)

Estrategias DO — Buscar

Contratar capacitaciones en herramientas técnicas en gestion empresarial que permitan
aprovechar los recursos poco explotados. (D1, D4, D5: O1)

Optimizar la gestion del stock de productos a través del estudio del mercado que permita
identificar las necesidades reales y potenciales de los clientes. (D2, D3: O3, O4)

Contratar talento humano que permita eficiencia en las actividades claves acorde al crecimiento
del mercado de calzado regional y nacional. (D6, D7 : O4, 05,06, O7)

Estrategias FA — Confrontar

Constante Innovacion en el modelo de negocio, que permita mayor demanda de los productos
con nuevos nichos de mercado; asi como el posicionamiento de la marca Kaluz a nivel regional
y nacional. (F1, F2,F4,F5, F6, F7 : Al, A2,A3, A4, A5)

Contratar nuevos proveedores, garantizando calidad, diversidad y eficiencia. (F3, F5,F8: A6)

Estrategias DA — Evitar

Elaborar un plan de fidelizacion que permita hacer frente a la competencia y los productos
sustitutos. (D2, D5 : A2,A3,A4,A5)
Contratar la elaboracién de un plan operativo que permita eficiencia en la cadena empresarial

con enfoque de valor para hacer frente a la desaceleracion. (D4, D7 : Al)
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6.2.3 Matriz de la Posicidn Estratégica y Evaluacion de la Accion (MPEYEA)

La Matriz de la Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accion (PEYEA) se emplea

para definir la postura estratégica de debe adoptar la empresa. Cada factor y su puntuacién

correspondiente lo observamos en la tabla 21 y figura 11.

Tabla 22

Matriz de la Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accion (PEYEA)

Fuerza Financiera.

Rendimiento sobre la
inversion

Apalancamiento

Liquidez

Capital de Trabajo

Rotacién de inventarios

Promedio

Estabilidad del Ambiente.

Al W O A~ D

Cambios Tecnoldgicos -4
Tasa de inflacion dentro del 2
rango meta

Devaluacion -2
Presion Competitiva -5
Politicas Gubernamentales -1
Variabilidad en la demanda -3
Promedio 58

Fuerza de la Industria.

Potencial de crecimiento 4
indice de Productividad 5
Barreras para entrar al mercado 3
Barreras de salida 4
Sustitucién de Productos 2
Promedio 3.6
Ventaja Competitiva.
Participacion en el mercado -4
Calidad del Producto -1
Lealtad de los clientes -4
Conocimiento Tecnoldgicos -3
Calidad del servicio del cliente -1
Promedio -2.6

Fuente: Elaboracién Propia
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El promedio para EA es -2.83 El promedio para Fl es 3.6
El promedio para VC es -2.6 El promedio para FF es 4.0

PERFIL CONSERVADOR FF PERFIL AGRESIVO

> /" (X 1.00, Y 1.17) -

PERFIL DEFENSIVO EA PERFIL COMPETITIVO

Figura 11: Matriz PEYEA

Nota Fuente: D’Alessio (2010). Planeamiento Estratégico

El resultado del anélisis de la matriz PEYEA nos indica que el vector direccional queda
ubicada en el primer cuadrante competitivo, indicando que Kaluz tiene un perfil agresivo;
presentada una ventaja financiera, desarrollando ventajas competitivas e implicadas en una
industria en crecimiento y dentro de un ambiente estable, que se encuentra altamente

influenciada por la moda y estilo.
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6.2.4 Matriz Interna Externa (MIE)
La Matriz Interna Externa utiliza los resultados de las matrices EFE y EFI para conocer

las estrategias genéricas recomendadas para Kaluz. Los valores obtenidos en la matriz EFE y

la matriz EFl es 2.57 y 2.89 respectivamente, lo que indica que se ubica en el cuadrante V.

LILIV Crecery Matriz Interna Externa

construir 4
Estrategias 1 2

intensivas y/o
integracion. : 1 IL / ”II 33
IIL V, VII //

/ Vi

Retenery
w7 v ——— Ix} s

L /vu / / vl IX

Penetracion de
mercados y

desarrollo de
productos.

Evaluacion de Factores Extrernos

. ! - 1
Estrategias
defensivas Evaluacién de Factores Internos

Figura 12: Matriz Interna Externa

Nota Fuente: D’Alessio (2010). Planeamiento Estratégico

Esta matriz se basa en dos dimensiones de evaluacién tanto la posicion competitiva y
el crecimiento del mercado. Siendo las estrategias que una empresa debe considerar las que
aparecen en cada cuadrante de la matriz segun su grado de atractividad. Para nuestro caso las
estrategias adecuadas seran penetrar mercados y desarrollar productos, protegiendo sus
condiciones competitivas y no cambiarlas.

6.2.5 Matriz de Decision Estratégica (MDE)

La tabla 23 muestra las estrategias formuladas, asi como la Matriz de Decisién a partir
de las cuales fueron identificadas y definidas. Siendo el resultado obtenido en las matrices
FODA, PEYEA, IE, BCG, para ver cuantas veces se emplea cada estrategia en los resultados

ya obtenidos. De las cuales se selecciona diez estrategias retenidas, para luego realizar el
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andlisis respectivo en la Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico. Las estrategias
consideradas son:

Elaboracién de la segmentacion de mercado para la generacion de mayor valor
agregado.

Ampliacion de alianzas estratégicas para el crecimiento y expansion de la empresa.

Desarrollar nuevos productos basado en la innovacion del disefio y el confort, que
fortalezcan el posicionamiento de la marca.

Contratar capacitaciones en herramientas técnicas en gestion empresarial que permitan
aprovechar los recursos poco explotados.

Optimizar la gestion del stock de productos a través del estudio del mercado que permita
identificar las necesidades reales y potenciales de los clientes.

Contratar talento humano que permita eficiencia en las actividades claves acorde al
crecimiento del mercado de calzado regional y nacional.

Constante Innovacién en el modelo de negocio, que permita mayor demanda de los
productos con nuevos nichos de mercado; asi como el posicionamiento de la marca Kaluz a
nivel regional y nacional

Contratar nuevos proveedores, garantizando calidad, diversidad y eficiencia.

Elaborar un plan de fidelizacion que permita hacer frente a la competencia y los
productos sustitutos.

Contratar la elaboracion de un plan operativo que permita eficiencia en la cadena

empresarial con enfoque de valor para hacer frente a la desaceleracion.
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Tabla 23

Matriz de Decision Estratégica Amenazas (MDE)

El

ESTRATEGIAS

Elaboracion de la segmentacion de mercado
para la generacion de mayor valor agregado.

PEYEA

BCG

E2

Ampliacion de alianzas estratégicas para el
crecimiento y expansion de la empresa.

E3

Desarrollar nuevos productos basado en la
innovacion del disefio y el confort, que
fortalezcan el posicionamiento de la marca.

E4

Capitalizacion financiera de la empresa con
nuevos proyectos que exploten los recursos
claves

TOTAL  SITUACION

Retenida

3 Retenida

Retenida

2 Contingencia

ES

Contratar capacitaciones en herramientas
técnicas en gestion empresarial que permitan
aprovechar los recursos poco explotados.

EG

Optimizar la gestion del stock de productos a
través del estudio del mercado que permita
identificar las necesidades reales y
potenciales de los clientes.

E7

Contratar talento humano que permita
eficiencia en las actividades claves acorde al
crecimiento del mercado de calzado regional
y nacional.

E8

Constante Innovacion en el modelo de
negocio, que permita mayor demanda de los
productos con nuevos nichos de mercado; asi
como el posicionamiento de la marca Kaluz
a nivel regional y nacional.

E9

Contratar nuevos proveedores, garantizando
calidad, diversidad y eficiencia.

E10

Elaborar un plan de fidelizacién que permita
hacer frente a la competencia y los productos
sustitutos.

Ell

Contratar la elaboracién de un plan operativo
que permita eficiencia en la cadena
empresarial con enfoque de valor para hacer
frente a la desaceleracion.

Fuente: Elaboracion Propia
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6.2.6 Matriz Cuantitativa del Planeamiento Estratégico (MCPE)

Con esta matriz se logra priorizar diez estrategias seleccionadas en la Matriz de
Decision, mediante la asignacion de puntajes que reflejan e atractivo relativo de cada una
respecto a los factores claves en la MEFE y en la MEFI. Cada una de ellas obtuvo un puntaje
por encima de cinco puntos. Siendo las siguientes estrategias las utilizadas en el siguiente
anélisis:

Ampliacion de alianzas estratégicas para el crecimiento y expansion de la empresa.

Desarrollar nuevos productos basado en la innovacién del disefio y el confort, que
fortalezcan el posicionamiento de la marca.

Contratar capacitaciones en herramientas técnicas en gestion empresarial que permitan
aprovechar los recursos poco explotados.

Optimizar la gestion del stock de productos a través del estudio del mercado que permita
identificar las necesidades reales y potenciales de los clientes.

Contratar talento humano que permita eficiencia en las actividades claves acorde al
crecimiento del mercado de calzado regional y nacional.

Constante Innovacion en el modelo de negocio, que permita mayor demanda de los
productos con nuevos nichos de mercado; asi como el posicionamiento de la marca Kaluz a
nivel regional y nacional

Contratar nuevos proveedores, garantizando calidad, diversidad y eficiencia.

Elaborar un plan de fidelizacion que permita hacer frente a la competencia y los
productos sustitutos.

Contratar la elaboracion de un plan operativo que permita eficiencia en la cadena

empresarial con enfoque de valor para hacer frente a la desaceleracion.
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En la tabla 24 se puede apreciar la Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico con
la evaluacidon cuantitativa realizada. Permitiendo de esta manera determinar prioridades

respecto a las estrategias a seguir para el desarrollo de la empresa Kaluz.
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Tabla 24

Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE)

Capitalizacion
financiera de la
empresa con
nuevos proyectos

que exploten los
recursos claves.

FACTORES CLAVES DEEXITO PESO TPA TPA TPA TPA TPA TPA TPA TPA TPA TPA TPA
FORTALEZAS
F1 Comp Ie_men»to del Recurso Humano con profesionalismo 0125
y experiencia en el mercado. 0.50 0.50 0.50 0.38 0.50 0.50 0.50 0.50 0.38 0.50 0.50
£ Conocimiento de las caracteristicas del cliente, validando 0117
la aceptacion del producto. 047 047 047 047 047 047 047 047 047 047 047
F3 [Relacion optima con proveedores estratégicos. 0.108 0.43 0.43 0.43 0.33 0.33 0.43 0.33 0.43 0.43 0.43 0.33
F4 [Vocacion innovadora. 0.042 0.17 0.17 0.17 0.17 0.17 0.17 0.17 0.17 0.13 0.17 0.13
F5 [Ampliared de contactos del ecosistema emprendedor 0.033 0.13 0.13 0.10 0.10 0.13 0.13 0.10 0.10 0.10 0.10 0.10
F6 __[Rentabilidad financiera del negocio. 0.092 0.37 0.37 0.28 0.37 0.37 0.37 0.37 0.37 0.37 0.37 0.37
F7__[Posicionamiento potencial de marca. 0.075 0.30 0.30 0.23 0.30 0.30 0.30 0.30 0.30 0.30 0.30 0.23
8 EI_ canal de ventas establece un contacto estrecha con el 0.058
cliente. 0.23 0.18 0.18 0.23 0.23 0.23 0.23 0.23 0.23 0.18 0.18
DEBILIDADES 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
D1 Insuficiente Manejo de herramientas de Gestion 0.10
Empresarial. 0.10 0.10 0.10 0.10 0.10 0.10 0.10 0.10 0.10 0.10 0.10
D2 |Alto nivel de stock de productos descontinuados. 0.01 0.00 0.01 0.01 0.01 0.01 0.01 0.01 0.01 0.01 0.01 0.01
D3 _[Productos no variados y a destiempo 0.08 0.08 0.08 0.08 0.08 0.08 0.08 0.08 0.08 0.08 0.08 0.08
D4 [Ineficiencia de costos 0.05 0.05 0.05 0.05 0.05 0.05 0.05 0.05 0.05 0.05 0.05 0.05
D5_|Ausencia de acciones de fidelizacion 0.03 0.03 0.03 0.03 0.03 0.03 0.03 0.03 0.03 0.03 0.03 0.03
D6 [Ausencia de alianzas estratégicas clave 0.02 0.02 0.02 0.02 0.02 0.02 0.02 0.02 0.02 0.02 0.02 0.02
D7 |Actividades clave realizadas de forma ineficiente 0.07 0.07 0.07 0.07 0.07 0.07 0.07 0.07 0.07 0.07 0.07 0.07
OPORTUNIDADES 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
O1 | Hay recursos clave que estan poco explotados 0.143 057 0.57 057 057 0.57 057 057 057 057 0.57 057
02 |Politica Estatal de impulso Fondos Concursables. 0.011 0.04 0.03 0.03 0.03 0.03 0.04 0.03 0.03 0.03 0.03 0.03
03 Tendencia del consumidor a valorar el disefio y la calidad 0121
del calzado. 0.48 0.36 0.48 0.48 0.36 048 0.48 0.48 048 048 0.48
04 Podemos a_ltender mejor a los clientes mediante una 0.099
segmentacion mas depurada 0.40 0.40 0.40 0.40 0.30 0.40 0.40 0.40 0.40 0.40 0.40
05 Podemos buscf':lr nuevos canales de socios 0.055
comp lementarios 0.22 0.11 0.22 0.16 0.22 0.16 0.16 0.16 0.22 0.16 0.22
06 |Podemos mejorar el seguimiento de los clientes 0.077 0.31 0.15 0.31 0.23 0.23 0.31 0.23 0.23 0.23 0.23 0.23
Consolidacién de los grandes proyectos de la nueva
o7 ciudad de Olmos, Terminal Portuario, Parque Industrial. 0.022
0.07 0.07 0.07 0.07 0.07 0.07 0.04 0.07 0.07 0.07 0.07
AMENAZAS 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
Al _|Desaceleracién de la Economia. 0.033 0.00 0.03 0.03 0.03 0.03 0.03 0.03 0.03 0.03 0.03 0.03
A2 |Alienacion de moda importada. 0.044 0.13 0.04 0.04 0.04 0.04 0.04 0.04 0.04 0.04 0.04 0.04
Presencia de productos y servicios sustitutos
A3 | . " 0.088
disponibles 0.00 0.09 0.09 0.09 0.09 0.09 0.09 0.09 0.00 0.09 0.09
A4 |Nuestro mercado podria saturarse en breve 0.132 0.53 0.13 0.13 0.13 0.13 0.13 0.13 0.13 0.13 0.13 0.13
A5 La competencia pone en peligro nuestra cuota de 0110
mercado 0.00 0.11 0.11 0.11 0.11 0.11 0.11 0.11 0.11 0.11 0.11
A6 [Dependencia excesiva de proveedores 0.066 0.00 0.07 0.07 0.07 0.07 0.07 0.07 0.07 0.00 0.00 0.07
Suma del puntaje total del grado de atraccion 2.00 5.69 5.06 5&4 5.10 e 5.09 5.46 550 5.33 5.07 Sﬂ. 5&

Fuente: Elaboracion Propia



6.2.7 Matriz de Rumelt (MR)
La Tabla 25 contiene las evaluaciones de las diez estrategias seleccionadas con la

MCPE, la cual considera cuatro criterior planteados por Rumelt, sobre la base de estos
resultados, se corrobora que las estratégias son consistentes con los objetivos, ya que tienen

consonancia y coherencia.

Afirmando de esta manera que las estratégias formuladas estan enfocadas en el

cumplimiento de los objetivos.
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Tabla 25
Matriz de Rumelt (MR)

Consistencia Consonancia Ventaja Factibilidad Se acepta

Elaboracion de la segmentacion de mercado para la generacion de mayor

El valor agregado. Sl Sl Sl S1 S1
Ampliacion de alianzas estratégicas para el crecimiento y expansion de la

E2 empresa. Sl Sl Sl Sl Sl
Desarrollar nuevos productos basado en la innovacion del disefio y el
confort, que fortalezcan el posicionamiento de la marca.

E3 SI SI SI Sl Sl
Contratar capacitaciones en herramientas técnicas en gestién empresarial
que permitan aprovechar los recursos poco explotados.

E4 Sl Sl Sl Sl Sl
Optimizar la gestion del stock de productos a través del estudio del
mercado que permita identificar las necesidades reales y potenciales de los

E5 clientes. Sl Sl Sl sl sl
Contratar talento humano que permita eficiencia en las actividades claves
acorde al crecimiento del mercado de calzado regional y nacional.

E6 Sl Sl Sl Sl Sl
Constante Innovacién en el modelo de negocio, que permita mayor
demanda de los productos con nuevos nichos de mercado; asi como el
posicionamiento de la marca Kaluz a nivel regional y nacional.

E7 Sl Sl Sl N NI
Contratar nuevos proveedores, garantizando calidad, diversidad y

E8 eficiencia. Sl Sl Sl §]| Sl
Elaborar un plan de fidelizacién que permita hacer frente a la competencia

E9 y los productos sustitutos. S| S| S| S| S|
Contratar la elaboracion de un plan operativo que permita eficiencia en la
cadena empresarial con enfoque de valor para hacer frente a la
desaceleracion.

E10 Sl Sl Sl Sl Sl

Fuente: Elaboracion Propia
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6.3 Propuesta de Implementacion Estratégica
6.3.2 Vision propuesta
Posicionarse en el mercado nacional, al 2020, como una exitosa franquicia
especializada en calzado de disefio y confort.
6.3.3 Misidn propuesta
Proporcionar calzado de disefio y confort, a través de una marca innovadora, a las
mujeres de la clase media del Per(, maximizando la eficiencia del equipo empresarial.
6.3.4 Matriz de alineamiento

A continuacion en la tabla 19 mostramos la Matriz de Alineamiento.
Tabla 26

Matriz de Alineamiento

VISION MISION

Proporcionar calzado de disefio y confort, a través de
una marca innovadora, a las mujeres de la clase media
del Pert, maximizando la eficiencia del equipo
empresarial.

Posicionarse en el mercado nacional, al 2020, como una
exitosa franquicia especializada en calzado de disefio y
confort.

DIMENSIONES DE LA VISION DIMENSIONES DE LA MISION

Solidez en el mercado regional y nacional de Kaluz, en una | Desarrollo de una marca innovadora, ante la creciente
industria creciente del calzado. tendencia de la valoracién del disefio y comodidad.

Consolidar la eficiencia del equipo empresarial,
atrayendo al segmento creciente de mercado de la
clase media.

Liderazgo en moda, disefio y confort; desarrollando una
ventaja competitiva de diferenciacion.

Fuente: Elaboracion Propia

6.3.5 Valores

Dentro de los valores empresariales se encuentran las directrices que tomaran las
politicas y estrategias en la posteridad. Partiendo del anélisis de estrategia e innovacion, se han
extendido los valores de: empoderamiento, como filosofia de que nuestros productos permiten
una vida mas plena y empoderada; creatividad, teniendo a la innovacién como recurso pilar en

el modelo de negocio; y la excelencia, como base para cada practica empresarial.
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6.3.6 Estructura Organizacional
De acuerdo a la formulacién e implementacion estratégicas, se ha estructurado una
matriz organica que permita cumplir los objetivos estratégicos de la empresa; asi como se

adapte al modelo de negocio planteado.

DIRECTOR

ASISTENTE ADMINISTRADOR

DISENADOR

GERENTE DE TIENDA

GERENTE DE TIENDA

COLABORADOR
SENIOR

COLABORADOR
SENIOR

COLABORADOR

COLABORADOR

JUNIOR JUNIOR

Figura 13: Estructura Organizacional
Nota Fuente: Elaboracion propia.

6.3.7 Matriz de Objetivos de Largo Plazo

Es importante mencionar que dentro de la implementacion que los objetivos a largo
plazo se encuentren estrechamente relacionados con las estrategias, de tal forma que los
esfuerzos se encuentren claramente encaminado con acciones para el cumplimiento de la
mision del plan estratégico.

En la tabla 27 se observa los objetivos a largo plazo alineados a los objetivos

estratégicos con sus respectivas acciones de referencia para lograr los objetivos de largo plazo.
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Tabla 27

Matriz de Objetivos de Largo Plazo

ESTRATEGIAS OBJETIVOS DELARGO PLAZO OBJETIVOS ESTRATEGICOS ACCIONES
AL Elaborar la segmentacion de clientes, basada en el conocimiento
iy ” ey . . rofundo de los clientes actuales y potenciales.
Elaboracion de la segmentacion de|Capturar el maximo de clientes a partir de la OE: Incrementar las ventas en un 30% durante los P . y p .
iy o . - - N . . A2: Emplear las herramientas tecnoldgicas de la empresa para obtener un
El mercado para la generacion de mayorfidentificacion de nichos de mercado y la generacion de Gltimos 3 afios, mediante la correcta segmentacion de o ) .
. conocimiento constantemente actualizado del consumidor.
valor agregado. valor agregado. clientes. .
A3: Aumentar el valor agregado en los productos acorde a las necesidades
dl pablico objetivo.
) ] . AL Participacion en eventos estratégicos empresariales locales, regionales
. - OE: Realizar alianzas estratégicas claves, para :
Ampliacién de alianzas estratégicas para Sentar las bases con alianzas estrategicas para otenciales nichos de mercado a nivel local y nacionales
B | P et ion de | 01685 PR ¢ vertirse en una empresa potencial nacionaly de 2 tamental ional: amoliand ' 0d A2: Realizar anualmente al menos tres alianzas estratégicas acorde al
recimien nsion mpresa.|. .. . i ntal y nacional; ampliando nuevos pun o i
elcrecimento y expansion de 1a éMPrEsa- i - rsién intemacional. epartamenta y acio ’a amplando NUEVos punto A€ ey cimiento y expansion de la empresa.
venta en la region y pafs. L,
A3: Implementar un plan de expansion de la empresa.
AL Elaboracion de un protocolo de Empatia al Consumidor, en
Desarrollar nuevos productos basado en OE: Ofrecer productos de calzado con disefios concatenacion con los intereses de la empresa para la formulacion de la
B la innovacion del disefio y el confort, que|Consolidar el posicionamiento de Kaluz a partir de innovadores y diferenciados, permitiéndoles a los orden de compra.
fortalezcan el posicionamiento de la|disefios innovadores. consumidores sentirse satisfechos y reconocidos al -~ [A2: Incorporar nuevos disefios de calzado, ofreciendo diferenciacion e
marca. usarlos. innovacion.
A3: Desarrollar un sistema de mejora continua del producto.
e Al: Elaboracion de un plan de desarrollo de nuevos proyectos con los
Capitalizacién financiera de la empresa . - _ . .
Rentabilidad, sostenibilidad y salud financierade la ~ |OE: Sostener el margen de rentabilidad en promedio  [recursos claves de la empresa.
B4 con nuevos proyectos que exploten los - . . - N ) ! A
2CUrSos Claves empresa utilizando los potenciales recursos claves.  [del 30% durante los ltimos 3 afios. A2: Elaboracion de un plan de capitalizacion financiera, diversificando sus
. inversiones.
Contratar capacitaciones en herramientas AL Elaborar un plan de capacitaciones al personal en herramientas de
= técnicas en gestion empresarial que]Capacitar completamente al personal, acorde a la nueva | OE: Lograr en los proximos 5 afios introducir técnicas  |gestion empresarial.
permitan aprovechar los recursos poco|estructura de gestion empresarial de la empresa. y herramientas que permita competitividad empresarial. | A2: Subsanar los errores de gestion empresarial.
explotados. A3: Desarrollar metodologias personalizadas de gestion empresarial.

Fuente: Elaboracion Propia
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Tabla 27

Matriz de Objetivos de Largo Plazo (continuacién)

ESTRATEGIAS

OBJETIVOS DELARGO PLAZO

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

ACCIONES

Optimizar la gestion del stock de
productos a través del estudio del

Lograr una eficiente gestién de stock de productos a

OE: Desarrollar una 6ptima gestion del stock de

Al: Establecer un sistema de manejo de informacién del comportamiento
del consumidor para la toma de decisiones.

E6 mercado que permita identificar las|través del conocimiento profundo de las necesidades |productos, generando competitividad y eficiencia en la|A2: Sistematizar el control de inventarios.
necesidades reales y potenciales de los|del mercado y un adecuado manejo de inventarios. empresa. AZ3: Establecer estrategias de promocion para controlar el exceso de stock,
clientes. en el momento oportuno.
AL: Construiry disefiar la estructura orgénica, asi como las lineas de
Contratar talento h it OE: Desarrollar, at tener el capital h cartera. Az
f(_m_ ra ‘?r alen IO urr?.ngd c(]jue pelrml a Capital h " tratéaico clave d ' esarrol ar,_a rae.rytre snelre czpl ":_ .(ij;lano 4Y€ 1 Eiaborar los manuales de perfiles de cargo y funciones.
eficiencia en las actividades claves ital humano como activo estratégico clave de romueva el mejoramiento de la productividad, o - - .
E7 L P o, Y P y y . . P o AZ3: Elaborar las politicas y procedimientos de seleccion del capital humano
acorde al crecimiento del mercado de]valorizacion de la empresa. penetracion, posicionamiento y competitividad de la
calzado regional y nacional. empresa. Ad4: Promover la capacitacion en base a un plan de entrenamiento,
motivacion y evaluacion constante.
Ab: Realizar el proceso de reclutamiento.
nstante Innovacioén en el lo de|Desarrollar una ventaja competitiv tentada en | . " . . i .
Cons E.l € 0 ar':to ¢ edmoded de e;sat o.adu afe ali; d'fp _a,'s,uss aga Ia OE: Impulsar la constante innovacion del modelo de |AZl: Elaborar un plan de sesiones de innovacion de modelos de negocio
negocio, que permita mayor demanda de|estrategia de enfoque de diferenciacién, basado en la - . ) . L
9 gue p y . 9 . q : negocio, incrementando las ventas y su impacto en el |basadas en la metodologia del Design Thinking.
E8 los productos con nuevos nichos de]constante innovacioén que permita aumentar - . ;
do- asi | - iento d i6di te la particinacio | d | posicionamiento de la Marca Kaluz como calidad y
mercado, as com(? € pos'lmonamlen 0de perlp : |camep € la participacion en el mercado y € confort. AZ2: Establecer indicadores anuales de iteraciones del modelo de negocio.
la marca Kaluz a nivel regional y posicionamiento de la marca.
AL: Elaborar un mapeo de proveedores estratégicos de los departamentos
Contrat p OF: Cont | p d q de La Libertad y Lima.
ontratar nuevos roveedores, : Contar con los proveedores adecuados que - ~
. . p . . . p d AZ2: Trabajar con nuevos proveedores, evaluando el desempefio en las
E9 garantizando  calidad, diversidad y|Desarrollar una cartera competitiva de proveedores, bas|proporcionen la variedad de la cartera de productos en primeras fases
eficiencia. la calidad demandada por Kaluz. ' .
P AZ3: Elaborar un protocolo del proceso de trabajo con el proveedor.
Ad4: Elaborar un plan de relacionamiento con el proveedor.
Al: Elaborar el plan de fidelizacion e incentivos a los clientes.
o Incremento de valor de los productos de calzado, OE: Alcanzar un posicionamiento en el sector de
Elaborar un plan de fidelizacion que L i - . . . . . .
. " “|basada principalmente en la relacion con el cliente y su [calzado a nivel local, regional y nacional, basado en la |A2: Elaborar un protocolo de manejo de quejas.
E10 permita hacer frente a la competencia y| . oo - - R
los productos sustitutos satisfaccion incremental en el marco del nuevo creacion de valor a partir de la fidelizacién de los . .
p . paradigma de fidelizacion de los clientes. clientes. A3: Fortalecer el protocolo de servicio al cliente.
— e 1L S . A4: Monitorear e iterar constantemente los planes y protocolos.
rgehnte Traooracton T ropia
Contratar la elaboracion de un plan - ) iy iy .
. I . P Lograr una eficiente y eficaz gestion del modelo de I . AL: Contratar la elaboracion de un plan operativo.
operativo que permita eficiencia en la . i . - . OE: Impulsar la viabilidad y sostenibilidad del modelo - ; - -
Ell negocio a través de acciones estratégicas y operativas, AZ2: Establecer indicadores y metas de monitoreo de implementacion del

cadena empresarial con enfoque de valor|
para hacer frente a la desaceleracion.

sosteniblemente implementadas.

de gestion.

plan operativo.
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6.4 Evaluaciony Control

4.1.1 Cuadro de Mando Integral

Es de gran importancia que durante la implementacion de las estrategias, también es
elaborar una herramienta como el Cuadro de Control que nos permita evaluar el cumplimiento
de cada uno de los objetivos definidos. De esta forma se podra tener alertas sobre la
implementacion y corregir los posibles problemas rapidamente. Asi mismo los indicadores nos

permiten fijar metas claras para los responsables. (Ver Tabla 28)
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Tabla 28

Matriz de Mando Integral

Perspectiva

Objetivos Estratégicos

Indicadores

Unidad de Medida

Afo
Base

Metas al Fin del Afio

2016 ‘2017

2018

2019

2020

2021

Iniciativas Estratégicas

Responsable

los protocolos del
servicio al cliente, al afio.

cliente y la satisfaccion del
servicio brindado.

% de incremento del 30.0% |30.0% | 30.0% | 30.0% | 40% | 45% | Indicador vinculado a la EQUIPO
Valor Actual Neto Porcentaje. rentabilidad econdmicay | KALUZ
Sostener el margen de rentabilidad en (VAN) financiera del negocio.
Financiera | promedio del 30% durante los Gltimos 3
afios. % de incremento de la 30.0% |30.0% | 30.0% | 30.0% | 40% | 45% | Indicador vinculado a la EQUIPO
- Porcentaje. rentabilidad econdmicay | KALUZ
rentabilidad . . .
financiera del negocio.
- 10.0% |12.0% | 14.0% | 16.0% | 18.0% | 20.0% | Indicador vinculado a la EQUIPO
Incorporacion de nuevos - L
- . rentabilidad econdmicay | KALUZ
productos (Indicador de | Porcentaje. - .
- financiera de la nueva
rentabilidad) .
linea.
Mejoras del producto 2 3 3 4 4 5 Indicador de innovacion en | EQUIPO
(Numero de mejoras Unidad de Medida los productos ofrecidos KALUZ
Ofrecer productos de calzado con anuales)
disefios innovadores y diferenciados,
permitiéndoles a IOS Consumidores . . y Porcentaje. 30% 40% 45% 45% 50% 50% N!Vel de SatiSfaCCién del EQUIPO
sentirse satisfechos y reconocidos al % de satisfaccion del cliente. KALUZ
usarlos. cliente
Cliente % de posicionamiento en | Porcentaje. 5% 10% |15% |[20% |25% |30% | Porcentaje de participacion | EQUIPO
el mercado regional en el mercado regional. KALUZ
% de posicionamiento en | Porcentaje. 1% 2% 3% 4% 5% 6% Porcentaje de participacion | EQUIPO
el mercado nacional en el mercado nacional. KALUZ
Tasa de crecimiento de Porcentaje. 0% 5% 10% |10% |10% |10% |Porcentaje deincremento | EQUIPO
las compras anuales del de clientes anuales KALUZ
Alcanzar un posicionamiento en el sector | top 10 de clientes.
de calzado a nivel local, regional y
nacional, basado en la creacién de valor a NGmero de iteraciones de Unidad de Medida | 1 2 2 3 3 3 Indicador de constante EQUIPO
partir de la fidelizacién de los clientes. mejoras en el servicio al KALUZ
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Afio
Unidad de Base
Medida

Metas al Fin del Afio
Iniciativas Estratégicas Responsable

Perspectiva Objetivos Estratégicos Indicadores

2016 ‘ 2017 ‘ 2018 ‘ 2019 ‘ 2020 ‘ 2021 ‘

Incrementar las ventas en un 30% durante | o oo Indicador vinculado al EQUIPO
los Gltimos 3 afios, mediante la correcta Porcentaje. 30% | 30% | 30% | 40% |45% | crecimiento de ventas anuales. | KALUZ

o . ventas (pares de zapatos)
segmentacion de clientes.

15% Eficiente y eficaz gestion del | EQUIPO
Desarrollar una 6ptima gestion del stock | % del stock desfasado en . 0 0 0 0 0 stock de productos, que KALUZ
Procesos | ge productos, generando competitividad y | relacién al stock total. Porcentaje. 10% [ 10% 8% 5% | 5% permita el calce de oferta y

eficiencia en la empresa. demanda.
Contar con los proveedores adecuados que | NUmero de relaciones Unidad de 2 3 3 3 4 4 Proveedores eficientes y EQUIPO
proporcionen la variedad de la cartera de | eficientes con medida eficaces. KALUZ
productos en la calidad demandada por proveedores estratégicos,
Kaluz. anuales.

Fuente: Elaboracion Propia
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Tabla 28

Matriz de Mando Integral (continuacion)

Perspectiva

Aprendizaje /
Crecimiento

Objetivos Estratégicos

Indicadores

Unidad de Medida

Metas al Fin del Afio

2017 ‘ 2018 2019 ‘ 2020

2021

Iniciativas Estratégicas

Responsable

N° de capacitaciones 3 Capacitaciones en EQUIPO
en gestién Unidad de Medida 5 7 9 11 |13 herramientas de gestion | KALUZ
empresarial. empresarial

Lograr en los proximos 5 o . 4 8 10 (12 |14 |16 Metodologia para la EQUIPO

L o N° de metodologias . . e -
afios introducir técnicas y Unidad de Medida planificacion y gestiéon | KALUZ
. . elaboradas. -
herramientas que permita empresarial.
competitividad empresarial. i
1 3 5 7 9 11 Capacidades y EQUIPO
N ,de-z talleres Unidad de Medida conocmlento en gestion | KALUZ
précticos comercial, canales y
tendencias.
N° de iteraciones 0 1 2 3 4 5 Evaluacion y EQUIPO
anuales del modelo | Unidad de Medida retroalimentacion del KALUZ

Impulsar la constante de negocio. modelo de negocio.

innovacion del modelo de

negocio, mgrementando las N° de planes Unidad de Medida 0 1 2 3 3 3 Planes eIaborado_s EQUIPO

ventas y su impacto en el elaborados entorno al negocio KALUZ

posicionamiento de la Marca _

Kaluz como calidad y confort | N° de sisteras _ e 2 |3 |3 |3 |3 Sistemas EQUIPO
. Unidad de Medida implementados entorno | KALUZ
implementados ;

al modelo de negocio.

Desarrollar, atraer y retener el . 5 10% |20% |30% |40% |50% | 60% | Indicador del clima EQUIPO

% de satisfaccién del laboral representadoa | KALUZ

capital humano que promueva
el mejoramiento de la
productividad, penetracion,

colaborador

Porcentaje.

partir de la satisfaccion
del colaborador.
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Tabla 28
Matriz de M

posicionamiento y , Unidad de Medida | 1 3 5 5 7 7 Fortalecimiento del EQUIPO
e Numero de .
competitividad de la empresa. o capital humano, KALUZ
capacitaciones .
impulsando su
anuales especializacion
desarrolladas. pect - y
capacitacion constante
Unidad de Medida | 0 2 2 4 4 6 Indicador de lineas de EQUIPO
NUmero de carrera dentro de la KALUZ
colaboradores que empresa que permitan
han ascendido. motivar al capital
ando Integral (continuacion) humano.
Impulsar la viabilidad y Porcentaje. 0% |60% | 70% |80% |90% | 100% | Indicador de eficiencia | EQUIPO
sostenibilidad del modelo de | % de cumplimiento y eficacia de las KALUZ
gestion. del Plan Operativo. acciones planificadas en
e plan operativo.
Realizar alianzas estratégicas , Unidad de Medida | 3 10 |10 |15 |20 |20 Indicador de EQUIPO
. NUmero de eventos S
claves, para potenciales L participacion y KALUZ
. : estratégicos - .

nichos de mercado a nivel . posicionamiento de
empresariales en los

local, departamental y s Kaluz en eventos

o . gue se ha participado .
nacional; ampliando nuevos - empresariales
L al afio. .
punto de venta en la regién y estratégicos
ais.

P Numero de alianzas Alianzas estratégicas EQUIPO
estratégicas claves para el KALUZ
realizadas crecimiento de la
anualmente Unidad de Medida | 0 2 2 5 5 10 empresa Kaluz

Fuente: Elaboracion Propia
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6.5 Estrategia del Océano Azul

En la tabla 28 se muestra la estrategia del océano azul como un método potente para

evaluar la propuesta de valor, asi como los del modelo de negocio; utilizando la combinacion

de herramientas tanto del modelo de negocio como de la estrategia del océano azul. Lo que va

a generar que nos cuestionemos acerca del actual modelo de negocio y la creacion de modelos

de negocio competitivos. A esta combinacion se le denomina innovacion en valor; es decir se

aumenta valor mediante la creacion de ventajas a la vez que se eliminan elementos que son

costosos 0 no tan importantes para el modelo de negocio.

Asi tenemos tras el analisis FODA de modelo de negocio lo siguiente:

Eliminar la linea EJECUTIVA por la menor demanda del mercado, traera
consigo un menor costo de ventas, ahorro de tiempo en seleccién de productos,
un mayor espacio de la tienda y almacén, que los fabricantes se especialicen en
las restantes lineas, una mayor variedad de disefio en los productos restantes y
finalmente un ahorro de costos logisticos y de marketing, que generan una
mayor rentabilidad del negocio.

La creacion de sinergias entre proveedores y demanda, requerira un analisis
exhaustivo y monitoreado de la demanda, permitiendo eficiencias en las 6rdenes
de compra, un Optimo desempefio del espacio de la tienda y almacén,
proveedores con mayor capacidad de respuesta a la demanda, eficiencia en
costos y un segmento de clientes satisfecho con el producto y la eficiencia del
servicio en los diversos canales.

Los diversos mecanismos de fidelizacion de los clientes permitira el incremento
del 30% de las ventas, que junto a las herramientas de marketing, generaran una
mayor demanda de productos que los generara mayores ingresos a los

proveedores, asi como un posicionamiento de la empresa a través de los
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diferentes socios claves, un mayor costo en su estructura pero que sera
compensado por la mayor demanda de los productos de calzado por el
incremento de la fidelizacion.

El contacto estrecho con el cliente a través de los diversos canales, permitira
una mejor relacién con los clientes, una mayor demanda de los productos de
calzada, asi como una mayor diversificacion de productos, un incremento de las
ventas, permitiendo una posicion solida econdmica y financieramente de la
empresa, una mayor demanda de productos a los proveedores, la necesidad de
un equipo de excelencia que es el principal recurso clave de diferenciacion y
una expansion tanto fisica como en utilidad para la empresa

Identificar los clientes potenciales a través de la segmentacion adecuada del
mercado, permitird que las herramientas de marketing tengan un mayor impacto
en los clientes realmente potenciales, generando mayores ventas, productos
cada vez con innovacion en disefios y confort, posicionamiento a través de las
asociaciones claves, ganado un mayor porcentaje del mercado regional,
utilizando de manera agresiva los diversos canales de la empresa, generando
una mayor rentabilidad.

El equipo por excelencia (capital humano permitird una mayor satisfaccion del
cliente, asi como un colaborador eficaz y eficiente, generando un clima laboral
adecuado y con una linea de carrera, que generard una imagen positiva de la
empresa y por ende en mayores ventas, mayores puestos de trabajo, el pago de

mayores impuestos y un rendimiento mayor del negocio.
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Tabla 29
Combinacion de la Estrategia de Océano Azul con el Lienzo del Modelo de Negocio

CANVAS : KALUZ ITERACION #3

8. Alianzas/socios clave 2. Propuesta de valor 4. Relaciones con clientes
ASESORIA STYLER PROFESIONAL

FABRICANTES ORDEN DE PEDIDO . .
Girly- confort zapatos MUJERES VERSATILES, REALES Y
PRENSA LOCAL en: ESPACIOS QUEEN OF QUEENS PROTAGONISTAS

RED DE EMPRENDIMIENTO VENTAS Glamour 30-40 ANOS
CITECCAL FINANZAS MENSUALES Urbana MENSAJES DE EMPODERAMIENTO CLASE MEDIA - NSE B

7. Actividades clave 1. Segmentos de cliente

BLOGGERS DE MODA TRAINING STYLERS PLAN DE FIDELIZACION
RETAILS INNOVADORES COMUNICACION DE MARCA

REFERENTES DE
EMPRENDIMIENTO

6. Recursos clave 3. Canales
TIENDA FiSICA

EQUIPO KALUZ

PRODUCTOS DE CONFORT REDES SOCIALES
SOFTWARE DE VENTAS RETAILS INNOVADORES
FANPAGE
TIENDA FiSICA

9. Estructura de costes 5. Fuentes de ingresos
PRODUCTOS DE PRIMERA CALIDAD VENTAS FiSICAS
COMUNICACION DE MARCA EN REDES SOCIALES Y TIENDA VENTAS ONLINE
PLANILLA VENTAS EN RETAILS INNOVADORES DE SOCIOS
LOCAL Y SERVICIOS
IMPUESTOS
LOGISTICA

CREAR
Ep— o PRV

ELIMINAR REDUCIR 152 AUMENTAR



6.6 Sistema de Actividades

La estrategia de una empresa no se constituye de un concepto de marketing bien
trabajado. Lo que le permite a un concepto de marketing convertirse en un claro
posicionamiento estratégico es el conjunto de actividades distintas configuradas
deliberadamente para entregar una mezcla Unica de valor. Estas actividades pueden estar
realizadas de forma distinta o bien pueden ser actividades diferentes en si mismas, que aquellas
realizadas por los competidores.

Los mapas de sistemas de actividades muestran como la posicion estratégica de una
empresa se encuentra en un conjunto de actividades hechas a la medida y disefiadas para hacer
realidad dicha posicion. Las empresas que cuentan con un claro posicionamiento estratégico,
es posible identificar varios temas de alta importancia para luego ser implementados por
actividades secundarias altamente vinculadas como una especie de clusters.

En la presente investigacion, se ha determinado que la empresa Kaluz tiene una posicion
estratégica basada en la variedad, ya que parte de la eleccion de variedades de productos o
servicios mas que en segmentos de clientes. Este posicionamiento tiene sentido economico
porque la empresa puede ofrecer mejor determinados productos usando distintos grupos de
actividades. Las personas que acuden a Kaluz estan respondiendo a una cadena de valor
superior para un determinado tipo de producto y servicio. Este tipo de posicidn puede atender
a una gran diversidad de clientes satisfaciendo s6lo un subconjunto de sus necesidades.

En la figura 14 se desglosan las actividades que conforman el posicionamiento
estratégico de la empresa, considerando la posicion estratégica y los “trade-offs” necesarios

para establecer coherencia.
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Figura 14: Sistema de Actividades de la empresa Kaluz.

Nota Fuente: Elaboracién propia.
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CAPITULO VII: ANALISIS ECONOMICO- FINANCIERO

7.1 Estados financieros sin la implementacion del modelo de gestion

A continuacion se realiza un andlisis econémico- financiero en la situacion actual de
la empresa Kaluz.
7.1.1 Inversion

En este rubro se agrupa en tangible e intangible, diferenciacién que va a permitir el
costeo del proyecto en su fase operativa. La estimacion de la inversion se basa en cotizaciones
y/o proformas de los bienes y servicios adquiridos en la ejecucién del proyecto. Forma parte
de la infraestructura operativa del negocio, es decir la base para iniciar la produccion para el
mercado seleccionado.

Cabe mencionar que se considera como inversion a todas las compras o adquisiciones
que van a formar parte de la propiedad de la empresa a constituirse con el proyecto.

La inversion total asciende a S/.41,487.86 soles, de los cuales S/18,281.86 soles
pertenece a activo tangible, S/.6, 261 soles pertenece a activo intangible y para capital de

trabajo 16,945 soles.

155



Tabla 30

Inversion de Kaluz

Inversién Total Valor (S/.)

ACTIVO TANGIBLE 18,281.86
Infraestructura 5,100
Piso en Porcelanato 900
Empavonado de lunas 700
Techo en Drywall 3,500
Accesorios y Herramientas 2,429
Herramientas de almacén 72
Espejos 260
Extintor 26
Reflector de entrada 260
Letrero de entrada 400
Lamparas y luces 1,208
Florescentes 163
Alfombra 40
Muebles y equipos 7,635
Estantes de almacén 590
Escritorio 400
Asientos de tienda 392
Vitrina de exhibicion 280
Repisas para zapatos 710
Acrilicos para exhibicion 590
Computadora de escritorio 1,350
Impresora de Etiquetas 1,550
Lectora de cédigo de barras 630
Céamara de seguridad 1,143
Provisiones y/o uitles 3,118
Utiles de Oficina 100
Utensilios de limpieza 80
Insumos para Impresora de Etiquetas 40
Polos de uniforme 138
Cajas 2,400
Bolsas 240
Tarjetas de presentacion 120

ACTIVO INTANGIBLE (Certificaciones y
otros) 6,261
Licencias y Permisos 500
Gastos Legales 40
Software de ventas 3,000
Espacio en la nube 221
Manual de ldentidad de Marca 2,000
Disefio de packing 500
CAPITAL DE TRABAJO 16,945
Mano de Obra instalacién de tienda 1,100.00
Stock de Zapatos 10,000.00
Alquiler Mes de Garantia y Adelantado 3,000.00
Operaciones 2,845.00
TOTAL 41,487.86
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7.1.2 Proyeccion de ventas

La proyeccion de ventas se ha realizado tomando las cantidades historicas vendidas por

la empresa Kaluz.

Tabla 31

Proyeccion de Ventas (Pares de zapatos)

Linea Glamour 1,433 1,577 1,734 1,908 2,098

Linea Urbana 584 643 707 778 855

Linea Ejecutiva 154 170 187 205 226
TOTAL 2,172 2,389 2,628 2,891 3,180

Fuente: Elaboracion Propia

Tabla 32

Precios de productos

. Precio de
Lineas

Precio de Venta

Compra (Incluido IGV)
Linea
Glamour S/. 58.00 S/. 129.00
Linea Urbana S/. 80.00 S/. 169.00
Linea
Ejecutiva S/. 70.00 S/. 159.00

Fuente: Elaboracion Propia

7.1.3 Costo y Gastos de operacion

En las siguientes tablas se muestran los gastos y costos correspondientes a los de

operacion.

Tabla 33

Gastos Administrativos

Personal N° trabajadores | Sueldo mensual | Sueldo anual
Administrador 1 2,000.00 24,000.00
Gerente 1 2,000.00 24,000.00
Colaboradora 1 1 700.00 8,400.00
Colaboradora 2 1 400.00 4,800.00

TOTAL 61,200.00

Fuente: Elaboracion Propia
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Tabla 34

Gastos de Ventas

| |

e
Publicidad 250.00 3000.00
Polos de uniforme 138.00 414.00
Cajas 2,400.00 4800.00
Bolsas 240.00 960.00
Tarjetas de presentacion 60.00 300.00
Alquiler de POSTS 30.00 360.00
Fletes 60.00 720.00
TOTAL 3,178.00 10,554.00

Fuente: Elaboracion Propia

Tabla 35

Gastos Generales

Detalle

Gasto total
(Mensual)

Gasto total
(afio)

Paquete telefonia / internet 80.00 960
Alquiler 1,500.00 18000
Vigilancia 60.00 720
Contadora 35.00 420
Celular 38.00 456
Taxi / vidticos 300.00 3600
Impuestos 80.00 960
Aromatizante 32.00 192
Utensilios de Limpieza 20.00 240
Utiles de escritorio 10.00 120
Insumos para Impresora de Etiquetas 110.00 330
Boletas de ventas 40.00 240.00
Extintor 70.00 70.00

TOTAL 26,308.00

Fuente: Elaboracion Propia
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Tabla 36

Depreciacion de Activos

P Valor \lljlt?la DEEIECREN | e Afios por Xca'lcllj)arl - - ~ ~ o . Valor
Cantidad rf."”",'p.ra Residual en a_nual X _ £e uso depreciar | del  Condicidn (A9 RIS A A D) | PR EIELeln Residual/
istorico ) afos activo (D)= | en afios (F)=C-E | activo 1 acumulada Liquidacion
(A-B)/C s
Infraestructura (Instalaciones y taller)
Herramientas de almacén 1 100 30 5 14 2 3 72 | Depreciar | 14 | 14 | 14 | 14 | 14 70 2
Espejos 2 130 13 5 23 0 5 260 | Depreciar | 47 | 47 | 47 | 47 | 47 234 26
Extintor 1 30 10 5 4 1 4 26 | Depreciar | 4 4 4 4 | 4 20 6
Reflector de entrada 1 260 50 5 42 0 5 260 | Depreciar | 42 | 42 | 42 | 42 | 42 210 50
Letrero de entrada 1 400 100 5 60 0 5 400 | Depreciar | 60 | 60 | 60 | 60 | 60 300 100
Lamparas y luces 1 1,208 250 5 192 0 5 1,208 | Depreciar | 192 | 192 | 192 | 0 0 575 633
Florescentes 1 163 50 5 23 0 5 163 | Depreciar | 23 | 23 | 23 | 0 | © 68 95
Alfombra 1 40 10 5 6 0 5 40 | Depreciar | 6 6 6 0|0 18 22
Estantes de almacén 5 140 30 5 22 1 4 590 | Depreciar | 110 | 110 | 110 | 0 | © 330 260
Escritorio 1 400 150 5 50 0 5 400 | Depreciar | 50 | 50 | 50 | 0 | © 150 250
Asientos de tienda 4 110 50 5 12 1 4 392 | Depreciar | 48 | 48 | 48 | 0 | 0 144 248
Vitrina de exhibicién 1 280 50 5 46 0 5 280 | Depreciar | 46 | 46 | 46 | 0 | O 138 142
Repisas para zapatos 1 710 200 5 102 0 5 710 | Depreciar | 102 | 102 | 102 | 0 | © 306 404
Acrilicos para exhibicion 1 700 150 5 110 1 4 590 | Depreciar | 110 | 110 | 110 | 0 | 0 330 260
Computadora de escritorio 1 2,100 600 4 375 2 2 1,350 | Depreciar | 375 | 375 | 375 | 0 | 0 1,125 225
Impresora de Etiquetas 1 1,550 350 4 300 0 4 1,550 | Depreciar | 300 | 300 | 300 | 0 | O 900 650
Lectora de cddigo de barras 1 630 150 4 120 0 4 630 | Depreciar | 120 | 120 | 120 | O 0 360 270
Cémara de seguridad 2 1,000 400 7 86 5 2 1,143 | Depreciar | 171 | 171 | 171 | 0 | © 514 629
Total Depreciacion 1,819(1,819|1,819 | 167 | 167 5,792 4,272

Fuente: Elaboracion Propia
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714 Inventario

Tabla 37

Infraestructura

Infraestructura

Cantidad

Tiempo de

antigtiedad

Precio referencial

Valor total

Piso en Porcelanato 1 1 900 900

Empavonado de lunas 1 0 700 700

Techo en Drywall 1 0 3,500 3,500
TOTAL 5,100

Fuente: Elaboracion Propia

Tabla 38

Accesorios y Herramientas

Tiempo de

Precio

Accesorios y Herramientas Cantidad antigiledad referenciales Valor total
Herramientas de almacén 1 2 100 100
Espejos 2 0 130 260
Extintor 1 1 30 30
Reflector de entrada 1 0 260 260
Letrero de entrada 1 0 400 400
Lamparas y luces 1 0 1,208 1,208
Florescentes 1 0 163 163
Alfombra 1 0 40 40

TOTAL 2,461

Fuente: Elaboracion Propia

Tabla 39
Muebles y Equipos

Muebles y equipos

Cantidad

Tiempo de

Precio

Valor total

antigtiedad

referenciales

Estantes de almacén 5 1 140 700
Escritorio 1 0 400 400
Asientos de tienda 4 1 110 440
Vitrina de exhibicién 1 0 280 280
Repisas para zapatos 1 0 710 710
Acrilicos para exhibicién 1 1 700 700
Computadora de escritorio 1 2 2,100 2,100
Impresora de Etiquetas 1 0 1,550 1,550
Lectora de cddigo de barras 1 0 630 630
Cémara de seguridad 2 5 1,000 2,000
TOTAL 9,510

Fuente: Elaboracion Propia
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7.1.5 Punto de Equilibrio

Tabla 40
Punto de Equilibrio

Costo Marg. Peso de Marg Cantidades
: Cantidades | Precio : Contr. ' de
Lista los .. - Variable ... Clproducto  Contr. N
Proyectadas | Unitario ...~ Unitario _ Equilibrio
Producto (A) Unitario _ (F)=B/Total Ponderado _
(3)) (C) (D) (E)=C- B (G) = E*F (H) = Total
D H*F
Linea Glamour 1,433 129 58 71 0.66 47 799
Linea Urbana 584 169 80 89 0.27 24 325
Linea Ejecutiva 154 159 70 89 0.07 6 86
1210
2,171 1.00 77

., . Total H = Costo Fijo /Total de G
Fuente: Elaboracion Propia

7.1.6 Financiamiento
El empresario no cuenta con préstamos bancarios, el financiamiento es con capital propio.
7.1.7 Presupuesto Maestro- Presupuesto Consolidado

Tabla 41
Presupuesto Consolidado (S/.)

Afios Proyectados

Afio 3 Afo 4
Gastos Administrativos 61,200.00 61,200.00 61,200.00 61,200.00 61,200.00
Gastos generales 26,308.00 26,308.00 26,308.00 26,308.00 26,308.00
Gastos de venta* 10,554.00 11,609.40 12,770.34 14,047.37 15,452.11
Depreciacion 5,791.89 0.00 0.00 0.00 0.00
Total 98,062.00 99,117.40 100,278.34 101,555.37 102,960.11

Fuente: Elaboracion Propia
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7.1.8 Estado de Resultados

Tabla 42

Estado de Resultados (S/.)

Rubros Afio 1 Afio 2 ‘ Afo 3 Afo 4 ARo 5
Ventas 308,900 338,981 372,879 402,778 451,184
Ingreso por ventas 308,900 338,981 372,879 402,778 451,184
Ventas Netas 308,900 338,981 372,879 402,778 451,184
Costos de ventas 140,671 154,738 170,211 187,232 205,956
Utilidad bruta 168,230 184,243 202,668 215,546 245,228
Gastos Administrativos 61,200 61,200 61,200 61,200 61,200
Gastos Generales 26,308 26,308 26,308 26,308 26,308
Gastos de Ventas 10,554 11,609 12,770 14,047 15,452
Depreciacion 5,792 0 0 0 0
Utilidad operativa 64,376 85,126 102,389 113,990 142,268
Gastos Financieros 0 0 0 0 0
Utilidad antes de impuestos 64,376 85,126 102,389 113,990 142,268
Impuesto a la renta 750 750 750 750 750
Utilidad Neta 63,626 84,376 101,639 113,240 141,518
Fuente: Elaboracion Propia
7.1.9 Flujo de caja
Tabla 43
Flujo de Caja Proyectado (S/.)
RUBRO Ano 0 ANo ANo ANO ANO 4 ANO
(1) INGRESOS 308,900 338,981 372,879 402,778 455,455
Ingreso por ventas 308,900 338,981 372,879 402,778 451,184
Valor residual 4,272
(11) EGRESOS -41,487.86 | 239,482.55 | 254,605.00 | 271,239.70 | 289,537.87 | 309,665.86
Costos de ventas 140,671 154,738 170,211 187,232 205,956
Gastos Administrativos 61,200 61,200 61,200 61,200 61,200
Gastos Generales 26,308 26,308 26,308 26,308 26,308
Gastos de ventas 10,554 11,609 12,770 14,047 15,452
Impuestos 750 750 750 750 750
Inversién 41,487.86
(1-11) FLUJO DE CAJA ECONOMICO | -41,487.86| 69,418 84,376 101,639 113,240 145,790
Préstamo 0.00
Cuotas pago 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
Escudo Fiscal 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
FLUJO DE CAJA FINANCIERO -41,487.86 | 69,417.65 | 84,375.84 | 101,639.22 | 113,240.28 | 145,789.61

Fuente: Elaboracion Propia
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7.1.10 Indicadores de rentabilidad

a) Valor Actual Neto (VAN)

F F"' 'F-E F?f

VAN=-F,+ '+ st
(1+1) (1+1) (1+1) (1+1)"

Donde:
Fo: Monto de la inversion inicial

Fn: Flujo de caja en el periodo n

i: tasa de descuento

INVERSION S/.41,487.86

TD 11.19%°
VAN S/.324,271

VAN > 0 el proyecto es rentable

VAN > 0 el proyecto no es rentable

® Para actualizar los flujos de caja se ha calculado la tasa de descuento mediante el método del EI modelo de valoracion
de activos financieros o Capital Asset Pricing Model (CAPM) ajustado para paises emergentes el mismo que incorpora
los efectos de variables internacionales en el negocio. ( Ver Anexo..)
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7.1.11 Andlisis de Sensibilidad

El andlisis de sensiblidad se ha realizado mediante la simulacion Montecarlo, para lo

cual se ha sensibilizado la variable precio. Producto de ello se ha obtenido el siguiente

resultado:
1,000 pruebas Vista de frecuencia 1,000 mostrados
VAN ECONOMICO ACTUAL
k! T
e [
= g
(18] f1e]
w] 3
=] 0
& 3
S/.318,000 5,320,000 5/.322,000 5/.324,000 5/.326,000 5/.328,000
SOLES
b - | Certeza: % q s/324271

Figura 15: Simulacion del VAN Economico

Nota Fuente: Elaboracién Propia

7.1.12 Balance General

Los ratios financieros han sido elaborados en base al balance general actual de la

empresa Kaluz.

164




Tabla 44

Balance General (Estado de Situacion Financiera Actual)

ACTIVO ‘ PASIVO Y PATRIMONIO

ACTIVO CORRIENTE PASIVO CORRIENTE

Capital trabajo 16,945.00 Cuentas por pagar a comerciales 0.0

Inventarios 33,458.00 Total pasivo corriente 0.0

Caja

Cuentas por cobrar PASIVO NO CORRIENTE

Total activo corriente 50,403.00 Cuentas por pagar en el largo plazo 0.0
Total pasivo no corriente 0.0

ACTIVO NO CORRIENTE Total pasivo 0.0

Activo fijo tangible 18,281.86

Activo fijo intangible 6,261.00 PATRIMONIO

Total activo no corriente 24,542.86 Aportacion propia 74,945.86
Total patrimonio 74,945.86

TOTAL S/.74945.86 | TOTAL S/. 74,945.86

Fuente: Elaboracion Propia

7.1.13 Ratios Financieros

Tabla 45

Indicadores de Rentabilidad de Ventas

Concepto Férmula Afiol | Aflo2 Afio3 | Aflo4 Afo5
Rentabilidad Operativa | Utilidad Operativa / Ventas Netas 0.21 0.25 0.27 0.28 | 0.32
Rentabilidad Neta Utilidad Neta / Ventas Netas 0.21 0.25 0.27 0.28 0.31

Fuente: Elaboracion Propia
e En el primer afio la rentabilidad operativa es del 21% por las ventas realizadas
e En el primer afo del negocio la rentabilidad neta de las ventas es de 21% por

cada venta hecha.

Tabla 46
Indicadores de Rentabilidad del Negocio
Concepto | Formula | Indicador
ROA Utilidad Neta / Activo Total 0.85
ROE Utilidad Neta/ Patrimonio Total 0.85

Fuente: Elaboracion Propia
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La empresa tiene un rentabilidad del 85% por cada unidad monetaria invertida
en sus activos.
La empresa tiene una rentabilidad del 85% por cada unidad monetaria invertida

por los propietarios.
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7.2 Proyeccion de Estados Financieros con el Proyecto ( Anélisis Incremental)

7.2.1 Inversion

Tabla 47
Inversion Tienda Futura
Inversion Total Valor (S/.)
ACTIVO TANGIBLE 32,273.00
Infraestructura 12,500.00
Piso 2,500.00
Pintado de paredes 3,000.00
Techo en Drywall 7,000.00
Accesorios y Herramientas 4,650.00
Herramientas de almacén 200
Espejos 700
Extintor 50
Reflector de entrada 500
Letrero de entrada 1,000
Lamparas y luces 2,000
Florescentes 200
Muebles y equipos 11,403.00
Estantes de almacén 1,000
Escritorio 1,000
Asientos de tienda 2,000
Escaparate 1,000
Repisas para zapatos 2,130
Acrilicos para exhibicion 1,000
Computadora de escritorio 1,500
Lectora de codigo de barras 630
Camara de seguridad 1,143
Provisiones y/o Uitles 3,720.00
Utiles de Oficina 200
Utensilios de limpieza 200
Insumos para Impresora de Etiquetas 100
Uniformes 300
Cajas 2,500
Bolsas 300
Tarjetas de presentacion 120
ACTIVO INTANGIBLE (Certificaciones y
otros) 5,921.00
Licencias y Permisos 500
Gastos Legales 200
Software de ventas (Mejoras) 1,000
Espacio en la nube 221
Disefio de tienda y BRANDING 4,000
CAPITAL DE TRABAJO 44,000.00
Mano de Obra instalacidn de tienda 3,000
Stock de Zapatos 30,000
Alquiler Mes de Garantia y Adelantado 8,000
Operaciones 3,000
TOTAL 82,194.00

Fuente: Elaboracion Propia
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7.2.2 Proyeccion de ventas

Tabla 48

Proyeccion de Ventas (Pares de zapatos) tienda Futura

Ventas
Linea Glamour 1,863 2,422 3,149 4,094
Linea Urbana 759 987 1,283 1,668
TOTAL 2,623 3,410 4,432 5,762

Fuente: Elaboracion Propia
Tabla 49

Precios de productos tienda futura

Lineas Precio de Precio de Venta
Compra (Incluido IGV)
Linea
Glamour S/. 58.00 S/. 139.00
Linea Urbana S/. 80.00 S/. 179.00

Fuente: Elaboracion Propia

7.2.3 Gastos administrativos y de ventas

Tabla 50

Gastos Administrativos

N° Sueldo
Personal . Sueldo anual
trabajadores mensual
Administrador 1 1,000.00 12,000.00
Colaboradora 1 1 600.00 7,200.00
Colaboradora 2 1 600.00 7,200.00
Colaboradora 3 1 600.00 7,200.00
TOTAL 33,600.00

Fuente: Elaboracion Propia

Tabla 51

Gastos de Ventas

Detalle Gasto total Gastcl total
(Mensual) (afio)
Publicidad 250.00 3000.00
Polos de uniforme 138.00 414.00
Cajas 2,400.00 7200.00
Bolsas 240.00 1200.00
Tarjetas de presentacion 60.00 360.00
Alquiler de POSTS 30.00 360.00
Fletes 70.00 840.00
TOTAL 3,188.00 13,374.00

Fuente: Elaboracion Propia
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Tabla 52

Gastos Generales tienda futura

Gasto total Gasto total
BeiEle (Mensual) )

Paquete telefonia / internet 80.00 960
Alquiler 3,000.00 36000
Vigilancia 60.00 720
Contadora 35.00 420
Celular 38.00 456
Taxi / viaticos 300.00 3600
Impuestos 200.00 2400
Aromatizante 32.00 192
Utensilios de Limpieza 20.00 240
Utiles de escritorio 10.00 120
Insumos para Impresora de
Etiquetas 110.00 330
Boletas de ventas 40.00 240.00
Extintor 70.00 70.00

TOTAL 45,748.00

Fuente: Elaboracion Propia
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Tabla 53

Depreciacion de Activos tienda futura

. . ... | Tiemp Afos Valor - Valor
Precio Vida Depreciacio Deprecia .
. P ode por Actu . iyl Residual
Cantid compra atilen  nanual x . Condicid cién
Detalle S o . _ | usoen deprecia aldel
ad historico afos activo (D)= ~ _ . n acumula | . id
A) ©) (A-B)/C afios r (F)= activ da qugl ac
() C-E 0(S/) ion
Infraestructura
(Instalaciones)
Herramientas de almacén 1 200 30 5 34 0 S 200 | Depreciar | 34 34 | 34 | 34 | 34 170 30
Espejos 4 175 13 5 32 0 5 700 | Depreciar | 130 | 130 | 130 | 130 | 130 648 52
Extintor 1 50 10 5 8 0 5 50 | Depreciar | 8 8 8 8 8 40 10
Reflector de entrada 1 500 50 5 90 0 5 500 | Depreciar 90 90 90 90 90 450 50
Letrero de entrada 1 1,000 100 5 180 0 5 1,000 | Depreciar 180 180 180 180 180 900 100
Lamparas y luces 2 1,000 250 5 150 0 5 2,000 | Depreciar | 300 300 | 300 | 300 | 300 1,500 500
Florescentes 2 100 50 5 10 0 5 200 | Depreciar | 20 | 20 | 20 | 20 | 20 100 100
Estantes de almacén 10 100 30 5 14 0 5 1,000 | Depreciar | 140 140 | 140 | 140 | 140 700 300
Escritorio 1 1,000 150 5 170 0 5 1,000 | Depreciar | 170 170 | 170 | 170 | 170 850 150
Asientos de tienda 4 500 50 5 90 0 5 2,000 | Depreciar | 360 360 | 360 | 360 | 360 1,800 200
Escaparate 1 1,000 300 5 140 0 5 1,000 | Depreciar | 140 140 | 140 | 140 | 140 700 300
Repisas para zapatos 3 710 200 5 102 0 5 2,130 | Depreciar | 306 306 | 306 | 306 | 306 1,530 600
Acrilicos para exhibicion 2 500 150 5 70 0 5 1,000 | Depreciar | 140 140 | 140 | 140 | 140 700 300
Computadora de escritorio 1 1,500 600 4 225 0 4 1,500 | Depreciar | 225 225 | 225 | 225 0 900 600
Lectora de cédigo de barras | 1 630 150 4 120 0 4 630 | Depreciar | 120 | 120 | 120 | 120 | O 480 150
Camara de seguridad 2 572 150 5 84 0 5 1,143 | Depreciar | 169 169 | 169 | 169 | 169 843 300
Total Depreciacion 2,531 [2,531|2531 2531|2186 | 12,311 3,742

Fuente: Elaboracion Propia
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7.2.4 Inventario

Tabla 54

Infraestructura tienda futura

Infraestructura Cantidad ;r:flrglﬂ) : dgz refPe rri(r::((:)ial Valor total
Piso en Porcelanato 1 0 2,500 2,500
Pintado de paredes 3,000 3,000
Techo en Drywall 1 0 7,000 7,000
TOTAL 12,500

Fuente: Elaboracion Propia

Tabla 55
Accesorios y Herramientas tienda futura

I—/?ecrcrzsr%?eonstgs et e ;rr:firgggdiz refeprgicc?ales Welerr iy
Herramientas de almacén 1 0 200 200
Espejos 4 0 175 700
Extintor 1 0 50 50
Reflector de entrada 1 0 500 500
Letrero de entrada 1 0 1,000 1,000
Lamparas y luces 2 0 1,000 2,000
Florescentes 2 0 100 200

TOTAL 4,650

Fuente: Elaboracion Propia

Tabla 56

Muebles y Equipos tienda futura

Muebles y equipos Cantidad ;:f,rgf : dig refeF:";C;?ales Valor total
Estantes de almacén 10 0 100 1,000.00
Escritorio 1 0 1,000 1,000.00
Asientos de tienda 4 0 500 2,000.00
Escaparate 1 0 1,000 1,000.00
Repisas para zapatos 3 0 710 2,130.00
Acrilicos para exhibicién 2 0 500 1,000.00
Computadora de escritorio 1 0 1,500 1,500.00
Lectora de codigo de
barras 1 0 630 630.00
Céamara de seguridad 2 0 572 1,143.00

TOTAL 11,403.00

Fuente: Elaboracion Propia
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7.2.5 Gastos financieros

Tabla 57
Crédito bancario
ITEMS | VALORES |

Monto del Préstamo 24,658.20
Plazo (afios) 5
Plazo (meses) 60
TEA (%) 19%
TEM (%) 1.5%
Seguro desgravamen 0.1%
Envio de informacién 5

Fuente: Elaboracion Propia

Tabla 58

Servicio a la deuda

Saldo | Amortizacion Interés Cuota SEele . e de Cuota
desgravamen informacion

0 24,658.20

1 21,278.79 3,379.41 4,685.06 | S/. 8,064.47 8.06 5.00 S/. 8,077.53
2 17,257.29 4,021.50 4,042.97 | S/. 8,064.47 8.06 5.00 S/. 8,077.53
3 12,471.71 4,785.58 3,278.89 | S/. 8,064.47 8.06 5.00 S/. 8,077.53
4 6,776.86 5,694.84 2,369.62 | S/. 8,064.47 8.06 5.00 S/. 8,077.53
5 0.00 6,776.86 1,287.60 | S/. 8,064.47 8.06 5.00 S/. 8,077.53

Fuente: Elaboracion Propia
7.2.6 Presupuesto Maestro- Presupuesto Consolidado

Tabla 59
Presupuesto Consolidado (S/.)

Afios Proyectados

Afio2 |  Afio3
Gastos Administrativos 33,600.00 33,600.00 33,600.00 33,600.00 33,600.00
Gastos generales 45,748.00 45,748.00 45,748.00 45,748.00 45,748.00
Gastos de venta* 13,374.00 14,711.40 16,182.54 17,800.79 19,580.87
Depreciacion 12,311.00 0.00 0.00 0.00 0.00
Total 92,722.00 94,059.40 95,530.54 97,148.79 08,928.87

Fuente: Elaboracion Propia
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7.2.7 Estado de Resultados

Tabla 60
Estado de Resultados (S/.) tienda futura
Rubros Afio 1 Afo 4

Ventas 394,932 513,411 667,435 867,665 954,432
Ingreso por ventas 394,932 513,411 667,435 867,665 954,432
Ventas Netas 394,932 513,411 667,435 867,665 954,432
Costos de ventas 168,824 219,471 285,312 370,906 407,997
Utilidad bruta 226,108 293,941 382,123 496,759 546,435
Gastos Administrativos 33,600 33,600 33,600 33,600 33,600
Gastos Generales 45,748 45,748 45,748 45,748 45,748
Gastos de Ventas 13,374 14,711 16,183 17,801 19,581
Depreciacion 12,311 0 0 0 0
Utilidad operativa 121,075 199,881 286,592 399,611 447,507
Gastos Financieros 4,685 4,043 3,279 2,370 1,288
Utilidad antes de impuestos 116,390 195,838 283,313 397,241 446,219
Impuesto a la renta 750 750 750 750 750
Utilidad Neta 115,640 195,088 282,563 396,491 445,469

Fuente: Elaboracion Propia

7.2.8 Flujo de caja econdmico y financiero

Tabla 61
Flujo de Caja Proyectado (S/.)

RUBROS . Afio3 Afo4 Afo5
(1) INGRESOS 394,932 513,411 667,435 | 867,665 | 958,174
Ingreso por ventas 394,932 513,411 667,435 | 867,665 | 954,432
Valor residual 3,742
(11) EGRESOS -82,194.00 | 262,296 314,280 381,593 | 468,805
Costos de ventas 168,824 219,471 285,312 | 370,906 | 407,997
Gastos Administrativos 33,600 33,600 33,600 | 33,600 | 33,600
Gastos Generales 45,748 45,748 45,748 | 45,748 | 45,748
Gastos de ventas 13,374 14,711 16,183 | 17,801 | 19,581
Impuestos 750 750 750 750 750
Inversion 82,194.00
(1-11) FLUJO DE CAJA ECONOMICO | -82,194.00 | 132,636 199,131 285,842 | 398,861 | 958,174
Préstamo 24,658
Cuotas pago 8,078 8,078 8,078 8,078 | 8,078
Escudo Fiscal 1,405.52| 1,212.89 983.67 | 710.89 | 386.28
FLUJO DE CAJA FINANCIERO -57,535.80 | 125,964 192,266 278,748 | 391,494 | 950,483

Fuente: Elaboracion Propia
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7.2.9 Indicadores de rentabilidad

Valor Actual Neto (VAN)

F F"' 'F-E F?f

VAN=-F,+ '+ st
(1+1) (1+1)” (1+1) (1+1)"

Donde:
Fo: Monto de la inversion inicial

Fn: Flujo de caja en el periodo n

i: tasa de descuento

INVERSION S/.82,194.00

TD 11.1%’
\Za\\ S/.1,236,312

VAN > 0 el proyecto es rentable

VAN > 0 el proyecto no es rentable

7 Para actualizar los flujos de caja se ha calculado la tasa de descuento mediante el método del El modelo de valoracion
de activos financieros o Capital Asset Pricing Model (CAPM) ajustado para paises emergentes el mismo que incorpora
los efectos de variables internacionales en el negocio. ( Ver Anexo..)
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7.3 Andlisis incremental de los estados financieros

Tabla 62

Flujo de caja incremental —econémico

CONCEPTO

(I) FLUJO DE CAJA ECONOMICO (CON PROYECTO) | 82,194.00 132,636 | 199,131 | 285,842 398,861 958,174
(IHFLUJO DE CAJA ECONOMICO (SIN PROYECTO) 41,487.86 69,418 | 84,376 | 101,639 113,240 145,790
(I-11) FLUJO DE CAJA ECONOMICO -40,706 63,218 | 114,755 | 184,203 285,620 812,384

INVERSION S/.40,706.14
VAN ECONOMICO $/.912,042

Fuente: Elaboracion Propia

Tabla 63

Flujo de caja incremental — financiero

CONCEPTO fi Afio 2
(1) FLUJO DE CAJA FINANCIERO (CON
PROYECTO) -57,535.80 125,964.06 | 192,266.46 | 278,748.25 | 391,494.01 | 950,482.69
(IFLUJO DE CAJA FINANCIERO (SIN
PROYECTO) 0.00 0 0 0 0 0
(I-11) FLUJO DE CAJA FINANCIERO -57,536 125,964 192,266 278,748 391,494 950,483

INVERSION S/.57,535.80

11.1%

VAN FINANCIERO S/.1,234,829

Fuente: Elaboracion Propia
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CAPITULO VIII: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

» En un panorama internacional economico desfavorable, las perspectivas de
desaceleracion de las economias emergentes, la caida de la demanda interna y la
inversion, las Mypes han evidenciado en los Gltimos afios un rol mas activo e importante
en la dindmica del crecimiento econdémico regional y nacional; sin embargo enfrentan
obstaculos para incrementar su productividad y por ende mejorar su competitividad.

> Tras los diversos enfoques y modelos tedricos revisados, obtuvimos como resultado
que la competitividad se encuentra basado en la capacidad de innovacion no solo de la
empresa sino también del pais, siendo el modelo de gestion estratégica, el proceso por
el cual una empresa u organizacion determina su direccion a largo plazo, siendo las
estrategias competitivas la mezcla Unica de valor que conlleva a un posicionamiento
estratégico y sustentable.

» Kaluz es un emprendimiento que nace con la vision de satisfacer las nuevas
necesidades, contraponiéndose a la tradicional oferta lineal y convencional de calzado
en el departamento de Lambayeque, que en su etapa de exploracion venia aplicando
criterios y estrategias establecidas de manera empirica. Ante ello la evaluacion de los
factores internos y externos a partir de la utilizacion de la herramienta CANVAS, para
el modelo de negocio propuesto que permitiria incluso propiciar una iniciativa de
innovacion del modelo, obtuvo como resultado que Kaluz tiene la suficiente capacidad
para aprovechar las oportunidades y minimizar los impactos negativos de las amenazas
del entorno; asi como las fortalezas superan a las debilidades, conllevando a la
aplicacion de estrategias adecuadas tanto para penetrar mercados y desarrollar

productos.
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Del andlisis estratégico realizado se obtuvo como resultado establecer 11 estrategias,
las cuales han sido evaluadas en diversas matrices teniendo como resultado 10
estrategias retenidas (estrategias para penetrar mercado y desarrollo de productos) y 1
de contingencia que revertiran las debilidades, minimizar las amenazas, aprovechar las
oportunidades y fortalezas que presenta Kaluz.

Se ha establecido 11 objetivos de largo plazo al 2020, los cuales se enfocan desde la
perspectiva financiera, del cliente, de procesos y aprendizaje/crecimiento; los mismos
que permitiran la evaluacion y control del plan estratégico. Siendo el factor clave para
el logro de los objetivos el compromiso, eficiencia e integracion del capital humano de
Kaluz.

La empresa Kaluz, es econémica y financieramente rentable; su diagnostico arroja un
VAN positivo, lo que indica que actualmente esta obteniendo un remanente sobre el
retorno requerido de S/.324,271.00 a una tasa de descuento de 11,1% (costos de
oportunidad).

Al instalar una nueva sucursal de la empresa Kaluz, se obtiene como resultado del
analisis incremental un VAN Economico positivo de S/.912,042 soles con una
probabilidad de 41.71% de que la empresa obtenga el mencionado resultado y una VAN

Financiero de S/.1,234,829 soles.

RECOMENDACIONES

Kaluz ha logrado posicionarse por su vocacion innovadora y una estratégica propuesta
de valor de disefio y confort; sin embargo para mejorar su competitividad necesitara de
innovacion, transformando la experiencia tradicional de compra en un aprendizaje,

descubrimiento personal y satisfaccion, asi como del enfoque de ventas para convertir

177



a Kaluz en un espacio de conversacion, interaccion, sentido de pertenencia y sentido de
relevancia de grupo.

En el contexto del sector calzado, cuya tendencia se dirige a generar mayor valor
agregado y especializacion; donde los habitos del consumidor se encuentran
influenciados por los cambios sociales y tecnoldgicos que conllevan a la generacién de
nuevos segmentos y una necesaria mejora en los procesos productivos que se traduce
en mayor calidad, ahorro de tiempo, eficiencia en costos; asi como productividad. Kaluz
tiene que adoptar una posicion agresiva en una industria en crecimiento e influenciado
por lamoda y el estilo; logrando posicionarse en el mercado nacional como una exitosa
franquicia en su rubro, con calzado de disefio y confort, con una marca innovadora y
un eficiente capital humano.

Se recomienda la implementacién y ejecucién del presente plan, asi como la utilizacion
del planeamiento estratégico como una herramienta para gestionar el desarrollo del
modelo de negocio de Kaluz.

Evaluar constantemente el plan estratégico y el modelo de negocio con la finalidad de
realizar las acciones correctivas necesarias en caso de desviarse de la vision establecida
para el subsector.

Se recomienda aplicar las estrategias de océano azul, como un método potente para
evaluar la denominada innovacion en valor, es decir aumentando valor mediante la
creacion de ventajas.

La expansion de la empresa Kaluz requerira de inversion adicional, por lo que se
recomienda que se recurra a instituciones financieras o inversionistas para obtener la
inversion adicional, formando historial crediticio y comportamiento de pago, que

necesitara la empresa cuanto requiera mayores montos de inversion.
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ANEXOS

Anexo 1: Transcripcion de entrevistas a clientes actuales

Preguntas Personas entrevistadas

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
Nombre Jessica Juana Burga | Rosmery Elena Horna | Merlyn Bremi Yilda Paola | Yamily Marielena | Silvia Milagros | Nayha

Valdivia Campos YaninaJulca | Diez Mabel Montafio | Paredes Castro Rodrigue | Astrid Sandoval | Carrillo

Reque Castafieda Cueva Roque Masache Vasquez z Herna Loconi Séanchez

Pesantes Rosillo
Edad 34 afios 50 afios 28 afios 43 afios 36 afios 36 afios 21 afios 25 afos 44 afios | 25 afios 21 afios 24
Actividad Psicologa Ama de casa | Representante | Amade casa | Contadora | Comercio | Practicante Asesora de | Empleada | Asistente Ninguna Asistente
econdmica de ventas en la gerencia | seguros del Sector | IPAE publicitaria
de trabajo Publico
Promedio 1000 1500 4500 1800 2300 600 1500 2500 1400 Ninguno 1500
Ingresos
mensuales
Estado Civil | Soltera Viuda Soltera Casada Compromet | Soltera Soltera Casada Casada Soltera Soltera Soltera
ida
Nivel Superior Superior Enla Superior Superior Superior | Estudiante Superior Superior | Superior Estudiante | Superior
educativo Universidad universitaria - superior
Lugar de la | Centro de Tienda Tienda Hogar de la C.c. Real Tienda Starbucks Tienda Lugar de | Tienda Hogar de | Hogar de la
entrevista trabajo entrevistada Plaza trabajo la entrevistada
entrevistad
a
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Preguntas Personas entrevistadas
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
Levantarme Como soy Me levanto, Me levanto | Alas7:30 | Voya Me De Lunes | Diadela Me levanto | Voy al
temprano, ama de casa, dispongo lo para ir al el trabajo | practicar, levanto, a Viernes, | semana, me |alas 7am, | trabajo a las
bafiarme, hacer el quesevaa trabajo de | de oficina. | luego entroalas |10 horas | levanto, me alisto y | 9am, salgo a
alistarme, desayuno. hacer en la 8ama 1pm regreso, 8ama enla veo lo que | preparo las 6pm,
venir al centro | Tengo una De lunes a casay mevoy |yde2pma almuerzo trabajar, oficina, voy a mis cosas | estudio por
de salud, hija que esta | viernes, salgo | a la oficina de | 6y30 pm. super rapido. |salgoalas |luegoira |desayunar, |para las noches
trabajar. enla de mi casa mi esposo a De ahi que Voyala 10 amal la casa, me visto, hospital y | un curso de
Después del universidad, | 7y30,entroa | trabajar. En salgo, hago universidad y | campo, ver amis | voy al paso ahi especializaci
trabajo ir a le preparo el | quimica suiza | lastardesya | mis cosas en las noches | entro de hijas, ver | trabajo. A | hasta las on. Los fines
casa, almorzar, | desayuno, alas8am. A | mequedoen | personales, mepongoa |nuevoalas |lostemas |veces 12pm, de semana
y luego volver | hago el las 9 am salgo | la casa, para | ir al real leer unpoco |3pmala de sus desayuno luego voy | notrabajoy
a salir a hacer | almuerzo a visitar a los | los eventos plazay al y veo las oficinay colegios, |enel ala los dedico a
diversas temprano clientes. del colegio. cine con la actividades salgoalas | dejar trabajo. A | universida | mi familiay
actividades para que se Regreso a mi familia y de los grupos | 4pm. Hasta | listas veces me d hsata las | a pasear y
programadas | vaya casa a las amigas. socialesa los | que cosas del | voy 8pm. estar con
en el dia. Ver | almorzando, |almorzary Ahora mi que termine dia caminando | Llegoa mi | mis amigos.
novelas, y al regreso, | luego vuelvo a tiempo lo pertenezco, conel siguiente. |y aveces casaa
1 television. le preparola | salir. Y enla estoy basicamente | Gltimo El sdbado | en taxi. estudiar.
Vivo con mi cena. noche si no dedicando a sobre cliente. Los | lo dedico | Salgoala
mama. Después de estoy muy la derechos fines de amiylos |lpma
hacer el cansada, salgo organizacio humanos. semana domingos | almorzar y
almuerzo, a correr, tres n de mi estoy en mi | son en ese
siempre salgo | veces por matrimonio, casa. familiares | entretiempo
apasearala |semana.Los me voy a veo el tema
calle. viernes y casar. del
sébado estoy voluntariad
en la 0, entre de
universidad en nuevo de
la noche, 5pm a 8pm.
estudio Alasalida
Administracio aprovecho
n 'y Marketing. el tiempo
para mis
amigos, mi
familia y
mi.
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Preguntas Personas entrevistadas
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
2 Estudiar la Pedirle a Dios | Terminar la Anivel de Después de | Tener un | Quiero Comprarm | Lograr Teneruna | Graduarme | Llegar a ser
segunda que me dé universidad, familia, que mi negocio especializarm | e mi que mi empresa, . Seguir Directora de
especialidad mas salud crear mi mis hijas matrimonio. | propio. e en derechos | departamen | familia se | ain no sé una Creatividad
en hasta que propia terminen su Llevar una humanos y en | to, a corto | mantenga | de qué. especialida | en la agencia
neuropsicologi | termine mi empresa y carrera. A maestria y politicas de la | plazo. El unida Deseo que |d, formar | donde estoy
a. hija, verla comprar mis | nivel personal, | buscar otra infancia. Me | alquiler es | como Alwa parte de laborando.
profesionalm | cosas, la casa, | siempre he perspectiva llama mucho | una hasta crezca mas, | grupos de
ente y que el auto. querido tener | del trabajo. la atencidn. inversion | ahora, tener una otros
ellatome su algo propio. Tener mas Quiero al agua que mis | ong paises.
camino como Me gusta ingresos trabajar no en | porque hijas orientada a | Hacer
es el ciclo de mucho la para mi oficina, sino | nunca logrenun | la investigaci
lavida. Y yo reposteria y futura entemas de |recuperas |desarrollo | educacién |én, yserla
ya cuidarme, quisiera tener | familia. Me investigacion | tu plata. personal | de mejor en lo
full relax, por un negocio interesan para ver que | Estoy y habilidades | que me
motivos de chiquito para | tributacién derechosse | pensando | profesion | blandas en | dedique.
salud ya no poder y auditoria. vulneran y en al. A nifios.
trabajo, por manejarlo, cémo comprarme | nivel mio,
mi migrafa, porque podemos un auto de aqui a
mi 0jo seco. también me contribuira | paradarlo | unos 10
gusta generar un aalquilar y | afios
quedarme en cambio y que | generar quiero
mi casa 'y las personas | otros tener un
seguir con el vulneradas ingresos. negocio
negocio de mi puedan Cuando propio,
€sposo que mejorar. tienes hijos | cuando
trabaja en Bésicamente |yano me retire,
bienes raices. con la piensas algo
educacion. séloenti. |sobre
Me gustaria ventas. Es
trabajar en el algo que
ministerio de quiero
la Mujer o conseguir
llegar a ser ,vVoy a
ministra en esforzarm
algan e para
momento. conseguir
lo.
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Preguntas Personas entrevistadas
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
3 La salud. Antes, fue el | En el tema del | Ahorita, lo El tema que En Chiclayo | Que me La falta Eltemade |Lo El tiempo
dinero. Pero | trabajo, ya que | primero que | no podemos no hay el enferme. de tiempo | la economico | que muchas
unavez que |el contratoes | pienso,eslo | manejar es campo de Contemas | para inversion, |.La veces juega
me estabilicé, |indefinido.Y |econdmico. la salud. Mi trabajo para | de salud no | hacer mas | porque competenc | en contra.
yano.Séloa | lasituacion La mama tiene lo que yo me | puedes cosas que | trato de ia porque
veces que econdmica del | informaciény | cancer y quiero hacer nada. | quisiera | ahorrar son
amanezco un | pais no es la siempre dedicar. Las | Otro hacer. pero no muchos los
poco mal, ya | muy estable, | comunicacion | estamos con maestrias son | obstaculo puedo. que
tomo mi entonces es un | ya estan la muy caras, es | no, hasta Sobre todo | postulan
medicina. Si | riesgo el bastante preocupacio mas facil ahora todo €so. parael
estoy decaida | trabajo, el avanzado. n de que aplicar auna | lo que me internado u
yo misma me | capital o el Para mi es lleve todos beca al he otros.
dijo “mafana | dinero. La preferible sus extranjero. propuesto
salgo” y asi lo | enfermedad. lento pero tratamiento También, lo he
hago. seguro. s. Esos son somos logrado.
los fichados por | He
obstéculos la retomado
que universidad | la carrera
impiden donde de forma
avanzar. estudiamos, | virtual.
Eso solo yo estudio en
depende de una privada
Dios. de los Acufia.

4 Mi familia. Mi familia, Mis padres. Mi esposo. Mi padre. Mis Los Mi mama, | Mis Mi mama, | Mimama, | Minovio,
Mis padresy | mis padresy | Ellos me Mis hijas, con | Mas que mi | hermanos, | fundadores ella para hermanos | mi papa. siempre ha | hermanos y
hermanos. hermanas que |ayudan a ellas padre, esmi | mijefey |delos todo. Para |, mi Miamiga | sido mi mi mama.

siempre hablo | tomar decidimos amigo. A él | mi pareja. | movimientos | cualquier |esposoy | Heidiy mi |ejemplo.
cuando tengo | decisiones. varias cosas. | siempre alos que he | cosa ella. mi mama. | amiga

problemas o recurro. Y pertenecido. | Ella te da Karla.

alguna actualmente Mis mentores | el mejor

inquietud. , Mi novio. de los consejo sin

Algunas También programas a | hacerte

pocas amigas, tengo una los que he dafio.

después nadie intima asistido.

mas. El amiga.

Gltimo punto,
mi Santisimo.
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Preguntas Personas entrevistadas
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
5 El internet, la | Laradio, full | La television | La television. | El internet | Redes El internet. El internet | El No vemos | El internet. | Siempre
informacion. musica. En la |y el internet. porque es la | sociales. | Facebooky |yel internet y | tele. Las Mi celular | estoy en
Las noticias de | calle, las Péaginas como herramienta | Facebook | whatsapp. teléfono, la redes y la laptop. | redes
la television. tiendas para | Facebook, que mas y Porque ahi estoy todo | television | sociales en sociales,
Principalmente | distraerme, instagram, el utilizo en el | whatsapp. | estan los el dia porque es | el celular. necesito
Youtube. relajarme o correo. trabajo. eventos, conectada. | de méas estar
comprar si es paginas, Por el facil actualizada.
que tienes videos de trabajo y acceso.
disponible. emprendimie | por el
nto. chisme.
Que me quede | Que me estén | jQue sean Que sean Soy un La La Quete Ahorita, | Que sean Quesean | Queseaun
a la medida. cémodos y comodos! No | comodos y la | poco exclusivid | comodidad. | sientas ahorita, la | cdmodos, | cobmodos y | modelo
Soytalla33 0 |suaves. importan si calidad. Mas | viciosade |ad,la Que sean cémoda. comidad. | que sean que sean totalmente
34. Que me Cuando son altos con | que la marca o | los zapatos. | comodida | suaves. Que | Porque Hace diez | suaves. La | Unicos. fuera de lo
quede normal | estaba joven | plataforma, cualquier otra | Si hay algo |d, que el taco no sea | puedes afios, el comodidad | Que vayan | comun, que
en el pie. Que | no pedia eso, | pero que sean | cosa. que me sean poco | muy alto. tener los modelo. |y el disefio. | con el vaya con mi
el color me gustaba comodos, gustay lo comunes. | Hayalgunos | zapatos Ahora, vestido que | estilo.
coincida con el | que me porque sufro puedo tener que son muy | mas sentirme me gusta.
vestidooen la | quedeny de la piel en ese duros. bonitos a gusto Siempre
ropa. Que tenga un queloide y momento, perosite |todo el me ha
tenga tacazo. Ahora | cualquier lo compro. quedan dia con gustado
plataforma la suavidad y | zapato para mi Porque si muy un par de ponerme
anchita, que no | que estén tiene que ser no lo apretados o | zapatos, algo que
1 sea planito y cdémodos, ni | siper cdmodo. compro, el taco te no llegar no se
que no haga muy Que la textura muchas cansan, no | cansada a idéntico a
transpirar al ajustados ni | del zapato sea veces ya no estd bien. | mi casa otra
pie. muy flojos. suave, que no lo con los persona,
raspe ni cause encuentro. pies porque
heridas. Soy Depende de adolorido refleja lo
fanatica de los la S. que a mi
zapatos. temporada, me gusta.
me gusta
que el tipo
de zapato
tenga algun
taco, que no
sea plano.
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Preguntas Personas entrevistadas
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
2 Principalmente | Cuando son | Me hacen La poca Me ha Encontrar | Ampollitas Al No Al La talla. Estar

la talla. En una | demasiado doler, me comodidad, he | tocado mi talla. en la parte de | principio, |encuentro | momento Porque la | comoda,
oportunidad, altos, se cae | raspay me comprado comprar un atras. Me no sabia ,en los de elegir mayoria de | tengo una
mi empeine mucho mi pie | hacen heridas | zapatos caros, | zapato que apretan manejar modelos | s6lo una veces que | rutina muy
eramas ancho |y me ajusta. | o ampollas. pero no me cuando me mucho el tacos. Pero | que opcion, quiero algo | estresante y
que la Después no, | Comodidada | los puedo pruebo me empeine, a ahora, ya | quisiera, |quizé pueda | que me necesito
plataforma del | siempre los la hora de poner mas de | siento bien, veces ajustan | no tengo los haber gusta, no | poder correr
zapato y eso comproami | caminar, eslo |2 0 3 horas. pero luego y hay que problemas. | zapatos alguien que | hay enmi | en cualquier
me incomodd. | medida, que necesito. | Me quedo es duro. A usarlos varias comodos. | te pueda talla. momento.

siempre los sentada veces te veces para Hay que | orientar. El

compro en la porque no engafan que queden sacrificar | tema de la

tarde después puedo con la normal. el modelo | talla que

de haber caminar con | calidad del Cuando el por la me pueda

caminado €s0s zapatos. | zapato. taco es muy calidad. ajustar un

bastante Hay zapatos | Pocas alto también. En las poquito.

porque asi que se veces, el fiestas

voy a cuartean. material me puedo

aguantar en la ha ponerme

fiesta. Los lastimado. modelos

zapatos de A veces hay menos

taco y la mala modelos comodos.

circulacion, que me Me

hacen que se gustan y no gustaria

hinchen los encuentro. que

pies, por eso fuesen

me los pruebo acolchadit

en la tarde. 0s y deun

cuero
suave.
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Preguntas Personas entrevistadas
1 2 3 4 5 6 8 9 10 11 12
3 Sandalias, En la rutina En la rutina En rutina En casos Siempre Enlarutina | Enlarutina | En Balerinas La mayoria | Casi siempre

zapatos con diaria, diaria, con diaria, botines | especiales, |uso utilizo diaria, verano, porque de veces utilizo
plataforma zapatillas, plataforma, chatos o de utilizo zapatos balerinas o casuales, sandalias | siempre zapatillas. | zapatillas o
anchita. suaves y sencillos, taco medio. zapatos altos de zapatillasy | zapatos de | no muy camino y Si uso lo mas
Cerrados y altas, no muy | negros o En ocasiones | elegantes, | taco, de ya para los oficina. abiertas, a | llevo los tacos, me | parecido a
descubiertos. | bajitas porque | marrones. especiales, los | taco 12, que | vestir. eventos Cuando media zapatos en | gustan los | eso, pero
Aproximadam | me golpean Para otras zapatos altos | te ayuden a utilizo nos estacion. | el bolso. de taco tengo
ente taco 7. En | mucho. Me ocasiones, con taco estilizarte siempre relajamos | En Cuando cuadro muchos
los eventos siento mas balerinas, namero 7. bien, tacos, mas ya cufias. invierno, |voy entaxi |porque no | tacos, nunca
especiales, comoda y botas, botines siempre formales. En | En las botas o sivoy en cansan, son
altos de taco camino 0 zapatos taco mas la rutina fiestas, botines en | tacos. son mas suficientes.
10 otaco 12, mejor. Para cerrados. Para alto. En el nunca uso tacos altos | taco 7 coémodos y
sandalias sobre | ocasiones ocasiones caso del tacos porque | que no para la dan mas
todo, para especiales, en | especiales, trabajo, siempre sean turina comodidad
lucirlas conel | el dia dependiendo taco507. duele. brillosos. diaria. En . También
vestido. sandalias, en | la temporada, Para la €asos me gustan

la tarde disefios discoteca, 0 especiales las

cerrados. Y elegantes. sandalias o , taco 12. balerinas.

para fiestas zapatos que

de salén, me me

pongo tacos permitan

que también bailar.

estén suaves

y cémodos.

Me encanta

bailar y no

tomar.
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4 Los de cuero Los zapatos | Un sintético te | El cuero dura | Los de La calidad | Sabemos que | Los El cuero | El cuero Prefiero El cuero es
son mucho de cuero va a durar mas y los cuero te es mejor | por calidad es | sintéticos | es de tiene mayor | utilizar mas
mas practicos | como dice la | menos tiempo, | sintéticos no. | permiten con el mejor el hacen que | mejor duracion sintético. | duraderoy
ysevequela |propaganda, |tiene malolor, | El cuero es estar mas cuero. cuero, tiene | el pie sude. | calidad, que el Sibienno | confortable.
calidad es se mantienen | puedes estar mas caro. cémoda, Prefiero el | que ver con | Yo soy durabilida | sintético. duran Aunque
mejor. Lo jovenes, no se | caminando y caminar de | cuero. la suavidad y | alérgica, d, como los | cuando
malo de los malogran se te rompen. forma mas que duran me pica. comodida de cuero, | compro
sintéticos es como los Los de cuero, libre. Los mas. Lagentese |dyse pero no normalment
que no duran | sintéticos que | son mas de sintético deja nota a involucran | e no me fijo.
mucho tiempo | se pelan que | duraderos y provocan influenciar, | simple al maltrato
y hacen sirven para un | suaves, que el pie el zapato vista. Los animal.
transpirar al rato que cuestan mas sude. Si me de cuero sintéticos
pie. puedes verlos | pero duran pongo dura més, | podria
y mas tiempo. medias, el el sintético | utilizarlos
dependiendo zapato de no mucho. |en
como los sintético me Claro, si es | sandalias,
uses, te duran haréa buen cuero. | no se usa
maximo un transpirar. mucho
mes. No me Influye material.
gusta, ni en mucho la
lar carteras. temporada
Siempre el para poder
Ccuero. llevar una
sandalia de
material
sintético.
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5 Cada 4 meses | Yome Por mi trabajo | Si algo esta en | Cada vez Seguido, |Entre8010 | Siempre Cada Me gusta Cuando Cada dos
ocadab proyecto, ya | queesdeuso |ofertay son que tengo | siempre pares al afio. | me compro | cambio ver en veo algo meses.
meses. Cuando | veo cuando diario, cada 2 | bonitos, los un que tengo | Para una uno al mes. | de pinterest que me
cambia el hay eventos, |meses o3 compro, sin compromis | una exposicion, Porque estacion. | zapatos. Es | gusta.
clima o para y dos o tres meses. Para tener una 0, me reunion un evento, mi | tengo una | Para una forma | Dependien
un meses antes | ocasiones ocasion compro un | con mis cumpleafios. | hermana alguna de do de la
compromiso. | me estoy especiales, especial. Rara | par de amigos. Me que estaen | fiesta o desestresar | plata que
comprando cuando haya | vez me zapatos. Si consiento. la matrimon | me, cuando | me de mi
los zapatos un evento. compro para | me compro Cuando me universidad | io que quiero algo | mama.
hasta ya estar una ocasion un vestido, cae un y se los tengo. parami me | Cada3
lista y estoy especial, me compro dinerito y regalo y gustan los | meses 0 4
tranquila. No porque si un par de paso por una | luego me zapatos. meses.
tengo fecha ni tengo. Ahora, | zapatos, tienday me | hacen falta
dia, cuando que estamos | para que hacen ojitos. |ami. Enel
salgoala en recesion, siempre trabajo te
tienda y veo mis hijas son | combine. ven de pies
gue me gusta prioridad. Para la a cabeza,
y esta bueno, rutina no puedes
compro. De diaria, cada descuidarte
zapatos soy 6 meses me .Conlos
fanatica. compro clientes no
zapatos, ya puedes
que siempre vestirte
hago como
intercambio cualquier
de los cosa.
zapatos que
usoy me
compro
zapatos de
buen
material
que tienen
larga
duracion.
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6 Como sé que | Maximo s/ Si necesito No bajade |S/1300 Ultimamente | Cuandoes |Entres/ |s/200 Menos de | Desde s/100
es dificil para | 200 paraun | sandalias para s/150. He | S/ 150 he estado buen 150ys/ | puedeser. |s/100a hasta s/200.
mi nimero, de | par de el trabajo y llegado a viendo la material, 200. s/150 Aunque todo
s/ 100 para zapatos, balerinas para comprar 2 calidad, que | s/100 hasta soles. Si depende
arriba. Hasta s/ | siempre llevo | la noche, llevo pares de sean de s/180. son claro, de la
200 0s/250. |ese montoen | parados zapatos por cuero. Entre zapatillas, | situacion.
Lo mas la cartera. pares, s/ 500. s/ 420. En s/ 100 a mas. me cuestan
importante es Le compro a un par de Me han mas.
encontrar la mi mamay a botas he durado mas.
comodidad a mis hermanas. gastado s/
mi medida. Pero si 300.

compro un
par, llevo
minimo s/ 100
y maximo s/
150.
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7 En Elias En Elias Los centros Mayorment He estado Antes nos | En los Enel Enel En los
Aguirre y el Aguirrey en | comercialesy |evoya comprando ibamosa | centros centro, en | centro centros
centro. el Real Plaza. | zapateriasen | Elias en Vialé, en | Aguas comercial | elias porque ahi | comerciales.
Me gustan un | el centro de Aguirre, el centro. Verdes esdonde |aguirre. En | hay més
pary lo Chiclayo. voy a porque puedo ver | ecco, variedad.
compro, no Caminabamos | Vizzanoy a eran de varias Azaleia. Veo en
tengo que por Elias Viale. trujillo. zapaterias San José,
necesariament | Aguirre y Nunca me Pero desde |.Enel Elias
e buscar pasamos por | habia que vinea | centro de Aguirre,
mucho. Alfredo percatado Kaluz, aqui | Chiclayo Lapoint,
Lapoint. de Kaluz, nada mas | también. izaga. A
Tenemos que | siempre compro. A | A veces veces
buscar mucho, | habia veces mi en un dia también
eninternety | pasado pero mama me | no puedo voy al real
en Limano no habia trae de encontrar plaza. Para
venden los entrado. Trujillo. lo que me mi es
zapatos que Hasta que Soy bhien gusta, dificil por
hay aca. entré y practica, tengo que mi pie.
encontré lo me gusta'y | regresar.
que buscaba lo compro.
que eran
zapatos de
novia, que
en ninguna
parte de
Chiclayo
habia, en
ninguna.
Cuando no
encuentro
en
Chiclayo,
me voy a
Trujillo,
pero
demanda
mucho
tiempo.
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Que sea la Las sefioritas | Amable y Al comienzo | Cuando Quete Minimament | Que me Que sean | Que la Que me Me interesa
sefiorita muy | vendedoras, | siempre que que nos dejen | estasenel |dejen e que me trate bien, | pacientes | persona que | permitan que sepan
atenta, muy tienen que nos ayudena | elegir, mercado elegiry saluden pero | que sea como atienda sea | ver, que no | asesorarme.
amable. Que tener mucha | buscar lo que | después central, la | quete que no estén | sincera, si | para muy estén ahi
explique, que | paciencia, queremos, que | cuando gente de muestren. | detrds de mi. | me queda o | entender | enérgicay | detréas.
trate de medir | para clientes | nos den pedimos que | mira de Me gusta que | no me el gusto | dinamica.Q
bien. Que como yo que | siempre buen | nos den el abajo hacia me dejen ver | queda, que | del ue te pueda
ponga interés | somos muy servicio. precio o arriba, no te y luego se me diga la | cliente, orientar a
en mi, en especiales. saquen para miran a los acerquen y verdad. no todos | quetu
ensefiarme los | Dios nos da probarnos, 0jos. No me me digan por tenemos | puedas
modelos que ese don, hay recién ahi que | parece eso. qué se me ve el mismo | elegir el
hay. chicas que nos den la Pero si te mejor este estilo. zapato que
son bien atencion. Que | vas a una zapato, que Que me |t quieres.
pacientes. me digan tienda en el sea sincera. de loque | Saper
como son los | centro, no yo amable,
zapatos, de me ha necesito y | stper
que material. | pasado. Por lo que yo | carismatica.
€S0 N0 me le pido. Que te de
gusta entrar Quesea |tiempo para
1 enel sinceray | ver, que
mercado, realmente | busque el
no porque me diga si | momento
no quiero no tienen, | en el que te
comprar que no orienta'y en
sino porque tratende |el quete
te atienden venderme | tiene que
de acuerdo sin dejar sola.
acomo decirme | Cuando una
estas la verdad. | persona
vestida. esta detras,
Deben ser cansa un
muy poco.
pasivos,
porque si
no me
gusta, me
ponen una
muy mala
cara.
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2 La Ver la Los Que estén La atencion | Queel Importa Que tenga Sitegusta | El espacio Que refleje | Que los
amabilidad. | variaciéon de | modelos. todos los y el saludo | modelosea |muchoque | modelos la para el disefio de | modelos
Encontrar el | disefios, que | Las zapatos para | en primer exlusivo. El | llame la nuevos pero | decoracién | sentarmea | los zapatos. |sean
gusto a la siempre tendencias. | poder lugar. Lo ambientey | atencion también a es mas probarme Que se novedosos.
medida de estén verlos, que | primero que | la como estan | buen precio, | probable los zapatos. | mantenga
mi pie. La actualizéndo haya donde | veoes el iluminacion. | ubicados los | quenosea |que distinta a las
distribucion | se. Su sentarse trato Buena zapatos. Me | el precio encuentres demas.
de los calidad que para personalizad | mdsica. interesan las | muy algo que te Porque eso
zapatos, la | sea buena 'y probarse. 0, Si es asf, secciones y | elevado. guste. Los mevaa
decoracion | los disefios. siempre los colores modelos. llamar a
por fiestas. regreso. para ir al volver, que
El area que tenga su
alumbrado, quieres. propio
a ciertas estilo.
horas de la
tarde, es
importante.
3 No he tenido | Hasta el Sime hacen | Lacalidad. | Despuésde | Ninguno. Normalment | Ningln Por el Por ahi que A veces me
problemas. | momento no | doler, yano | Sicostaron | comprar el e las problema. primer uso, | me sale una ocasionan
he tenido. El | los vuelvoa | muchoy zapato y ampollitas Antes de puede ampollita. dolor.
afio pasado | usar. después de 2 | estoy en mi nada mas. llevarmelos | dolerme y Perono le
que compré | Siempre puestas se casa, me me los no se tomo mucha
un zapato en | pregunto malogran, vuelvo a pruebo bien | amolda al importancia.
MILANO, |comodebo | molesta probar el porque no pie, puede
me costd limpiarlos mucho. zapato. Si me gusta ser. Pero si
s/320, en el Deben tener | veo que me luego ya me lo he
modelo que un precio queda bien, reclamar. probado, no
yo buscaba, justo. todo normal. hay
pero luego Me ha problemas.
me fijé bien pasado que
y medi he
cuenta de comprado
que no me zapatos y
iban a durar, me han
no eran salido muy
cueroy me malos, a
fuia veces en la
reclamar. tienda le
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Me hija me ponen un
dijo que precio
habia elevadisimo
pagado pero el
marca, material es
porque tiene malisimo.
anos.
Ultimament | Ojito Casi Tiendas y El catdlogo | Las tiendas. |Por latienda, | Ahora por el | No compro |Presencial. |Latienda,a |Voyala
e catdlogos | manda, no siempre la redes y la tienda, me gusta tiempo, por A mi me veces el tienda o veo
y cuandono |voya tienda, veo | sociales. porque a probarme. ando metida | catalogo, gusta ver el | internet por internet.
hay, en las | internet ni en el veces en el Las tallas en el tengo el producto, porque veo
tiendas del | catalogos. Facebook, internet se varian de facebook. temor de tocarloy fotos
centro. Veo una pero llego a ve bonito el acuerdo al Primeroveo | quenosea | probarme. asequibles.
tienda que si | la tienda. modelo, disefio. De la paginade | el colory la
me garantiza pero cuando tus zapatos, |latienda, sé | talla
y si hay vasala un par fue lo que adecuada,
modelos, tienda, no es talla37y quiero, voy, | luego hacer
1 soy como tu lo otro talla 38, | me prueboy | los cambios
frecuente. has visto. no fui la lo compro. |es
Mayormente misma talla. | No tengo complicado.
compro en Tuve que ver | mucho Siempre la
tienda, en el la tiempo. tienda.
catadlogo me comodidad
fue mal de como
porque siento cada
demord y no zapato.
fue el
modelo de la
foto.

2 No. Nime | Aveces que | Cuando Si. Si, pero solo | Si, la pagina | Veo Facebook. Para ver Me gusta Veo en
acuerdo de | quiera algin |tengo una indago. de catalogos Hay carteras | modelos, ver en internet pero
lo que hago | modelo o reunion si, Facebook. pero no que te cOmo una Pinteresty | compro en
pedido. disefio, busco las adquiero ahi, | venden con | guia, pero en la tienda.

después no. | tendencias y voy a la los zapatos. | no para Instagram.
Nada de las tienda. Me compra. Facebook.
internet. temporadas. etiquetan a

Mayormente cada rato.

voy a la

tienda.
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3 Mi area de A Veces no Los zapatos. Joyas, En facebook, | Las ofertas. | Nuevos Nuevos Que me Veo
psicologia, | encuentro vestidos y las noticias 0 | Me matan modelos, disefios. En | muestren el | contenidos
sobre las casi. zapatos. las becas. con eso. nuevas facebook, zapato y creativos en
terapias. Me gusta tendencias | Azaleia y las | como redes
mirar las de la paginas combinarlo. | sociales.
tendencias. temporada. | brasileras.
Para tener
una idea de
lo que viene.
Claro. Es Claro. Si, Para crear Si, es Cada vez Si, siempre | Definitivame | Innovar es Si porque un | Yo creo que | Pueden La
muy cambias nuevos constante salen nuevos | tiene que nte. Estamos | atraer mas calzado si, porque modelos innovacion
importante | todo, modelos, porque los | disefios, la | haberalgo | en constante |gente.Y si |adecuado las mujeres | mejores, que | hace que me
porque eso | modelos, cémodos. zapatos tecnologiay | diferente. cambio, a una mujer puedo siempre llamen méas | den ganas de
tevaa disefios, cambian los uno no le Ve a otra con | arreglar queremos la atencién. | comprar en
incentivar a | colores. dependiendo | materiales gusta que unos mucho un algo bonito | Nosoloen |ese lugar, y
elegiry Darle buena de laépoca |son cada vez todo el zapatos, traje y algo nuevos no escoja
comprar y vista, buena yde la mejores. mundo tenga | aunque sean | sencillo. diferente. disefios sino | otra
1 utilizarlo. presencia. El moda. el mismo feos, se los Una balerina | también en | zapateria.
Innovacion | cliente Ahora esta tipo de compra. uniforme mejor
en los compra lo retro de zapato. No esta bien calidad.
modelos, en | porque todo vuelta. En super pero una
los nuevos | entra por los Chiclayo, el exclusivo balerina que
disefios. Que | 0jos. clima es pero que no tenga algo
no sean tan complicado. esté en mas es
comunes. cualquier diferente.
tienda.
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2 Que siempre | Lo maximo, | Antes la Es Yo pienso Enla Es muy Esuntema |Estoy Las mujeres | Las Hemos
vamos a tenemos que | mujer no excelente, que actualidad importante, | muy bonito. | contentade |tenemos limitaciones | derribado
saber ser llegar al podia eso deberia | actualmente | es normal, la | se esta que eso esté | todas las ya quedaron | varias
lideres, con | poder. liderar. de ser. Eses |yano mujer se empoderand sucediendo | competencia | atras. Tanto | barreras, nos
democracia | Tenemos Ahora es mi tenemos el | destaca por |0 mas la atodo nivel. |s, la mujer queda un
y respeto. que ganarles | ambos principal machismo, | ser mujer. La Econdémico | habilidades | como el largo
Queesalgo |alos deberian anhelocon |lamujerya |arriesgada. | mujer ha y politico. y actitud hombre camino para
apropiado hombres. En | liderar, todo | mis hijas no es para la | Hay muchas | comenzado a para podemos recorrer.
ahora que nuestra por igual. mujeres, que | casa. La mujeres desarrollarse desarrollar | llegar a
estamos con | ciudad, ellase globalizacié | independient | escalando en lo que realizarnos.
la equidad | estamos, ni sostengan n ha €s. las empresas, queramos.
de género. tan mal ni solas, por cambiado en el trabajo Si th quieres
tan bien, mas bien totalmente, yenla vas a poder,
seguir que les vaya | tanto el politica. La parte de una
trabajando, €on sus hombre mujer tiene decision. Ha
no queda de €sposos, como la mas caracter, habido una
otra. ellas mujer tienen €s mas recta lucha
siempre derecho a y mas histdrica
deberian ser | trabajarya responsable, para no estar
autébnomas y | salir. La tiene muchas supeditas. El
trabajar por | mujer tiene virtudes y lo machismo
el dineroy | su decision valoran. también se
porque eso | propia, ya ha instalado
alimenta a no es como en nosotras,
las personas. | antes que tenemos que
nos usar el
imponian. liderazgo.
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Hasta ahora | Hasta el He salido Desde que Mira, como | Kaluz es Ah, me Siempre Es una Me encanta | Es una de
he visto, momento, contenta. No | entramos, tedigo, no | moda, gusto. Yo pasaba por | marca que Kaluz. Veo | las pocas
buena Kaluz me ha | pensé nos dijeron | sé que facilidad, lo | escuchaba aca, mi conozco en la tiendas que
calidad, caido bien, | encontrar un | que era la tiempo que siempre | del amiga me desde sus empresaria | me parece
buena esta muy zapato tan marca de tendra la quiero lo acolchonado | dijo que inicios. Me | que le pone | que trae
atencion. bien, No rapido. ustedes, nos | tienda, pero | encuentro, por adentro y | venga da gusto de | mucha cosas
Buen tengo explicaron. | ibacon mi siempre hay | me porque eran | que estén pasion, nuevas. No
producto de | problemas Nos gusto novio modelos preguntaba si | bonitos. Me | innovando, |energiay solamente
zapatos. con mis bastante. caminando y | para mi. eraverdad. | gustan haciendo amor, y eso | por el
zapatos. Habiamos ya habiamos Me lo probé | porque son | cosas lindas. | es disefio, sino
estado pasado, y el y si me bien Qué estén transparente. | por la
pensando en | me dijo que gusto. Las cémodos. A | pendientes | Latienda ha | calidad. Me
crearenlo | entremos. chicas que diferencia de lo que el |innovado gusta que
nuestro. Lo | Regresamos, atienden son | de otros cliente bastante me los he
sentimos pregunté por bien lindas, |zapatosde | quiere. desde el afio | puesto y no
comoalgo | zapatos de me gusta Vialé o pasado. Me | me cansan,
mas de novia y mucho. Les | Platanitos, encantan las | para mis
Chiclayo, de | habian unos diferencia el | son bonitos cajitas, exposiciones
nosotros. que me empoderami | pero me tienen que estoy
1 gustaban ento de la cansan. Los mucho parada todo
pero eran mujer, el zapatos de amor, no la | el dia, son
muy altos, hecho de que | aca me los queria muy
buscaba un te sientas puse hasta el separar de cémodos y
taco cémoda, final del los zapatos. | los modelos
apropiado. salgas a evento. La atencion | son muy
El modelo buscar también es | bonitos. No
que me zapatos, seas buena. los
gusté a mi, duefia y que encuentras
le gusté a mi se preocupen en otro lado.
novio e hice por los
el pedido. detalles. La
La atencion promocion
fue muy que ledan le
buena, los da un toque
zapatos son distinto.
muy
bonitos,
todos me
dieron el
visto bueno.
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2 Muy Bueno, hasta | Stper Bueno, Los zapatos | Acogedory | Las veces Muy bien, Estoy El servicio | El producto | Me encantan
amable, el momento | suaves. bonito. son bien amable. que lo he en el trabajo | contenta bueno, me | es muy los modelos.
cortés y bien. La Cuando me comodos, Cuando usé | usado, me ha |y en el porque me | encanta. El | bueno, no se
atenta. Me | atencion los puse me gusta los zapatos, |gustado, ha |evento, me |hagustado, | producto,se |pelan.La
gusto el buena. para una que mevaa | me senti sido suave. |siento muy |lo salié un sefiorita es
modelito, el fiesta, permitir admirada, el | El servicio cémoda. recomendari | poquito la muy atenta,
disefio que quedaron estar toda la | centro de bueno, el a. plantilla, por | cuando no
es distinto, y intactos. No noche con atencion, me | ambiente de ahi hay que | encontraba
el taco que cansan, al los zapatos. | preguntaron | la tienda es pegarloun | mi talla, me
estaba a mi dia siguiente donde los comodo, me poco mas, mostraba
gusto, a mi estuve habia parece de los otros | otro que si
medida. Lo normal, no comprado. indicado. zapatos todo | habiay me
que yo me dolia bien. guiaba; pero
buscaba, el para nada. yo queria
escote, el Hemos ese modelo
disefio. A tenido buena y Nno otro.
Kaluz le experiencia,
diferencia quiero
los disefios balerinas y
porque no quiero
los habia botines,
visto en otro queremos
lado. nuevos
modelos. El
Servicio es
de primera,
muy amable
la atencidn.
3 Claro. Claro. Vamos a ser | Si. Si. Si. Si. Si. Si pero no Si. Si Si
clientes, que he tenido
vengan tiempo de ir.
nuevos
disefos.
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4 La medida, | Algo que me | El servicio | Del Creo que en | Que hayan | Separar mas | Darle mas Sé que estan | Quizas La Que sigan
el tamafio gustaria, que | esta stper producto el producto | més zapatos | las areas y vida al local, | tratando de | agregar a tecnologia | con la
que siempre | salgan mas | bien, los nada, esta deberia de de mitalla. |quesenoten |quetenga ser otra persona | de misma
sigayel modelos de | clientes se bien. Del haber mas parairala mas impacto | exclusivos | que pueda comodidad | calidad en
disefio que | taco bajo. sienten servicio, una | tipos de seccion que | visual y con sus ayudar a le da el plus, | los
sea distinto | Disefios comodos. tienda un modelos no quieres. En | llame la modelos, atender, eso le productos.
alosdeméas |lindos pero | Que traigan | poco mas solo para otros lados, | atencién. pero hubo porque es diferencia
calzados. en taco bajo. | modelos grande, con | sefioritas, me han uno que me | pequefio. de los

Tener innovadores | mas sino también venido unas gusté y ya Por ahi, demas. En el
modelosy | ynuevos,y |publicidad | para tapitas de no habia. poner mas servicio,
disefios para | siempre que | para afuera | sefioras, repuesto para Me dijeron | cositas podrian
todaedady |nostengan | de los incluso para los tacos, que los iban | femeninas haber
etapadela |informados | modelos que | nifias. Y podria ser aconseguir | que ayuden | eventos que
vida de la alos puedes tener | también algo extra y los a mostrar atraigan mas
mujer. clientes, adentro. para que llamarony | mas la a la gente.
mediante un caballeros. otorguen. nunca me marca.
mensaje 0 Para llamaron. Personas
alguna empezar, Me gustaria | diferentes
notificacion. mas disefios que nos entre si
para digan que sientan que
sefioras. hay stock puedan
agotado. adquirir
Porque Kaluz.
visité la
pagina y ahi
si estaban.

5 De tanto Saliendoa | Ami Pasamos por | Pasaba por | Por amistad. | Por los Por Por amistad. | Por la Por la Por redes
buscar las tiendas, un | hermanita le | la calle, ahi. eventos de recomendaci emprendedo | emprendedo | sociales.
tiendas, todo | dia de salir a | entregaron vimos la emprendimie | 6n ra. ra.
el centroy | caminar. una tarjeta, | vitrinay nto. Por el
Elias me ensefi6 | pasamos fanpage.

Aguirre. el Facebook | adentro.
de Kaluz y
por eso
vinimos.
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Preguntas Personas entrevistadas
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
6 No, por No la he Ahi estd Mi hija la No la he No. Me gusta la | Los zapatos | Me gustan Es lindo. Las Me gusta.
ahora visitado. Me | todo vio. Dice visto. informacioén, | se ven las Antes no publicacione
todavia no. | olvido. detallado. que le gusta las nitidos, me | publicacione | ponian S me gustan,
Esta muy quedarse imagenes. Es | gusta. s, que frases sobre el
creativa la mirando algo stper actualizan empoderado | liderazgo de
pagina. varios juvenil que constanteme | ras, eso me | la mujer.
modelos. Es te llama. Me nte los gusta. Deberian ser
bonita. gusto. productos. | Quizas un mas
Poner Hay poco mas de | recurrentes
albimes de modelos color leiiria | las
cada tipo de juveniles, bien. publicacione
zapato. deberia S, mas
haber seguido.
también
para
personas
Mmayores.
Observacio | Mostré un Mostré un Mostré un Mostr6 un Mostré un Mostré un Mostr6 un Mostré un Mostr6 un Mostré un Mostré un Mostr6 un
nes comportami | comportami | comportami | comportami | comportami | comportami | comportamie | comportami | comportami | comportami | comportami | comportami
ento ento muy ento ento ento ento nto muy ento ento ento muy ento ento
reservadoy |extrovertido |desenvuelto |reservadoy |extrovertido | desenvuelto |extrovertido |desenvuelto | desenvuelto |extrovertido | desenvuelto |extrovertido
una actitud |y una actitud | y una actitud | una actitud | y una actitud | y una actitud | y una actitud |y una actitud | y una actitud | y una actitud | y una actitud | y una actitud
de de alta de de alta de de de alta de de de alta de de tener
partipacion. | partipacion. | partipacion. | partipacion. | partipacion. | partipacion. | participacion | participacio | participacio | participacié | participacio | prisa.
. n. n. n. n.
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Anexo 2: Transcripcion de entrevistas a clientes potenciales

mi casa

estudios, realizar los
trabajos que me dejen y
ayudar con los
quehaceres del hogar.

cosas de la empresa que estamos
armando con mi esposo. Estar en
casa,después del almuerzo, ver a mi
hermana en la tarde, hacer algunos
pagos, ver la galeria, sacar las cuentas
y luego descansar. No busco trabajo
ahora porque estoy embarazada.

campamento en
Quillabamba, aqui
estoy todo el dia,
hasta las 6pm y
descanso, es mi
tiempo personal.

Preguntas Personas entrevistadas
1 2 3 4 5 6
Nombre Katherine Herrrera Maria Fatima Pastor Luciana Milagros Hoyos Diaz Talita Zamora Terrones itala Arbuld Teresa Loconi
Morales
Edad 22 afios 20 afios 27 afios 23 afios 24 afios 53 afios
Actividad Estudiante - superior Anfitrionaje Administradora Administracion Enfermera
econdmica (eventualmente) para construccion
civil
Promedio 150 4500 3000
Ingresos
mensuales
Estado Civil Soltera Soltera Casada Comprometida Soltera Soltera
Nivel Superior Superior Superior Estudiante Superior Superior
educativo
Lugar de la Su hogar Su hogar Su hogar Tienda Su centro de Su hogar
entrevista trabajo
Empatia 1 | Iralauniversidady a Asistir a mi centro de Hacer del desayuno para todos, ver Ser mama y estudiar. Trabajo enun Me levanto a las 5:30 de la

mafana, le preparo el
desayuno y almuerzo a mi
hija. Luego hago los
quehaceres de la casa o voy
al trabajo, depende del turno
que me toque trabajar.

Trabajar como
arquitecta y viajar por el
mundo

Terminar mi carrera,
poder realizar otros
estudios en
audiovisuales y poder
desempafiarme en eso en
otro pais.

Desde que era una nifia, siempre sofié
una familia feliz, ese ha sido mi suefio
méximo, tener una vida feliz. En la
parte econémico, siempre he querido
tener mi empresa. He trabajado en
otras empresas pero yo quiero dar
trabajo a otras personas y ver lo dificil
que es, que no es como los planes de
negocio que nos ensefian en la
universidad.

Tener mi propia empresa
después de culminar mi
carrera.

Hacer una
maestria en el
extranjero y
postular a nuevos
puestos de trabajo.

Que mi hija culmine su
carrera y que me apoye en el
futuro con su trabajo. Para
mi, terminar una carrera
incompleta y trabajar
solamente diruno, ya no
hacer guardia porque me
canso e ir a la parroquia.
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Preguntas Personas entrevistadas
1 2 3 4 5 6
3 | En Per0 el trabajo no es | El principal obstaculo El miedo de uno mismo, ese es el Disposicion de tiempo. Algin problema | El problema econémico.

bien remunerado seria los recursos primer obstaculo. El que no arriesga no de salud o familiar | Dia a dia se vencen los
economicos, ya que lo gana, a veces prefieres tener dinero en que pueda obstaculos.
que se deseo estudiar no | el banco que invertirlo porque no aparecer.
se dicta en la ciudad y resulte y quedes sin platas. No creo
por lo tanto tendria que | que haya otro, sino tener las ganas uno
viajar y hacer mas gastos | mismo.
en el lugar que esté.

4 | Mis padres y amigos Mi madre y mi hermana, | Alex, mi esposo, supongo. Pero Mis padres y mis | Mis padres y mis hermanos
he podido ver en ellas a | mayormente tomo las decisiones sola, hermanos. de la parroquia. También el
través del tiempo la a menos que me refutes con base, sacerdote.
dedicacion y el empefio | puedo titubear, pero suelo pensar que
gue ponen para ser lo que decido yo estéa bien. Me influye
mejores cada dia y darle | mi hermana porque aln esta joven,
lo mejor a los demas. estoy pendiente de ella

inconscientemente. Mi papa, a veces,
pero muy poco, a estas alturas de la
vida ya no le hago caso.

5 | Internet Television e internet. El celular sélo lo uso para cosas muy El internet en la La radio, escucho radio
basicas, el Facebook solo lo uso laptop y en el Maria. De noche cuando
cuando estoy muy aburrida. La celular. descanso, veo television, las
computadora la dejé desde que dejé noticias.
una tesis. Me he vuelto una vieja.

Jajaja.
Producto 1 | Comodidad y atraccion | El disefio y la Que sean cdmodos y bonitos, pero El disefio y que sean La ergonomia del | Que sean comodos, flojos,
comodidad. sobre todo comodos, que a las dos stper comodos. calzado. que no me apreten el pie.

horas no tenga ganas de quitarmelos.
Para cuando me casé, yo ya habia visto
todo, y me habia olvidado del vestido y
los zapatos. Mi madrina me regald el
vestido, pensé en ti, y quise ahorrarme
el trabajo de caminar por los zapatos,
porque habia sido un trajin de caminar
para el vestido y no queria perder el
tiempo.

Que sean suaves y no me
saquen callos. Porque todo
el dia camino. Que los
colores sean sencillos.
Utilizo sobre todo sandalias.
Para mi trabajo busco
cerrado, pero no encuentro
flojo porque termina en
punta y me ajusta.
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Preguntas

Personas entrevistadas

1

2

3

4

5

6

El taco muy corto o
accesorios afiadidos al
zapato que lo
desmerecen

Algunos no me quedan
exactos por lo que tengo
que usar una talla menos
0 una mas, son muy
duros e incomodan
usarlos por un largo
tiempo.

La comodidad, mas ahorita. Me he
comprado zapatos bajos, donde me
incomodad en la parte del pie. Quizas
no eran muy acolchonado. No sé como
se hace un zapato ni lo que lleva. Me
gusta estar comoda, no me gusta que
sea bonito y caminar y que me duela.
No es l6gico para mi maltratarme, es lo
primero que pienso para estar de buen
humor en algudn lado.

Que se desganten rapido.

A veces me
provocan dolor,
odio eso. Nunca
mas los uso.

Que me salgan ampollas, y
en el uso terminen sacando
callos.

Zapatillas y tacones

En mi rutina diaria suelo
usar zapatillas o
alpargatas y en casos
especiales uso zapatos de
taco alto.

Ahora més ando en sandalias y
planfutas en casa. Para salir, uso
alpargatas o zapatillas porque son mas
comodas y las puedo usar para el
trajin. Para un evento busco verme
bien y estar comoda. Ahora que estoy
embarazada, prefiero no salir a
sentirme mal al dia siguiente.

Zapatos bajos, botas y
zapatillas.

Utilizo zapatos de
campo punta
acero, pero para
salir mayormente
balerinas.

Uso sandalias. A veces,
franciscanas, porque son
més comodas. Cuando
salgo, zapato cerrado.
Depende del zapato que
tenga a la mano porque
salgo rapido.

Los de cuero son
mejores y los sintéticos
causan dafios

Creo que los zapatos
sintéticos llegan a
deteriorarse mucho mas
rapido que los de cueroy
a veces se llegan a
generar alergias.

Son més comodos los zapatos de
cuero, huelen mas rico, duran mas.
Hasta donde yo me he percatado son
mas elasticos, se estiran, tienen mayor
flexibilidad a la hora de usarlos. El
sintético es mas duro.

Los de cuero son de
mejor calidad y duran
mas.

Siempre compro
de cuero por la
calidad.

Los de cuero tienen
presencia, son bonitos.
También son mas comodos.
Los sintéticos al final
terminan deteriorandose y
no duran.

Una vez cada dos meses

Cada seis meses (si es
que algun par que tengo
ya no puede usarse) o
cuando paso por alguna
tienda y hay un par que
me guste demasiado y
esté a mi alcance
econdmicamente.

Depende del tipo de zapato, un par de
zapatillas, me compro una vez al afio o
cuando estan malograndose. Zapatos
me compro cada vez que no tengo un
zapato, por ejemplo, cuando necesito
zapatos comodos y no tengo, por
ejemplo, necesito zapatos negros
comodos para estar en la noche, si
tengo negros pero no son cdmodos.
Depende de la necesidad del momento.

Todos los meses.

Cuando tengo algln
compromiso, a mi edad ya
es esporadico. Ya cuando
estan deteriorados, pero atn
asi tengo varios zapatos.
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Preguntas Personas entrevistadas

1 2 3 5 6

150 — 200 soles Méximo S/ 160.00 Méximo pagaria s/200 por un par de s/ 200 — s/ 500 De s/50 hasta s/150. Me
zapatos, mas no, ya escaparia de mi gustan los zapatos buenos,
realidad. Eso de estar comprando cosas no me compro muchos, pero
y luego estar arrepintiéndome cuando que sean buenos.
veo la boleta y me llega la cuenta, ya
me ha pasado y es una depresion total.

En el centro y el Real | En el centro de Chiclayo En las tiendas del | En el centro. Bata porque
plaza. No es muy facil | o en centros comerciales, centro de la son mas anchos. Ya no
encontrar lo que quiero | los encuentro con poca ciudad. camino para buscar zapatos,

facilidad ya sea por mis donde veo que me gusta,
gustos, o porgque no compro. Es dificil porque no
tienen el producto en mi estad de acuerdo al gusto.
talla o porque no me
quedan bien.

Servicio Amable y sin presiones | Que sean amables, Siempre he dicho que los zapatos son Que no me Que sean bien atentos, que

al cliente

atentos y pacientes.

personalizados, es un regalo que no
puedes regalar. Tiene que ser muy
personalizado y muy atento. Cansa
buscar zapatos entonces el vendedor
tiene que ser muy atento para que la
persona que esta probandose no quiera
irse. Tiene que ser una persona que
sepa de, quizas yo no sepa de zapatos,
y si tl no sabes, entonces no me estas
guiando. Tiene que ser una persona
que sepa y te oriente y tenga paciencia.

presionen en lo
absoluto y puedan
absolver todas mis
dudas.

estén escuchando lo que uno
solicita y que no nos hagan
demorar.

La comodidad del
ambiente y la variedad
de productos

Que tengan variedad de
modelos de zapatos y
tallas, y que el lugar sea
acogedor.

La iluminacién. El piso. Porque la
iluminacion resalta en el piso. Es lo
primero que te va a llamar la atencion.
Y los colores, y que esté limpio. Me
atraen los colores crema y plateado.
Los colores son muy importantes, los
colores claros me traen tranquilidad y
paciencia.

La organizacion
de los zapatos.

Que esté muy decorada, que
tenga iluminacion y
personal agradable.
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Preguntas

Personas entrevistadas

1

2

3

5

Casi ninguno

Suelen malograrse
rapido.

A veces no sé en qué volverlos a usar.
Ese es mi principal problema. Bueno,
€s0 me pasaba cuando era mas joven.
Otro problema que he tenido es
guardarlos en cajas, no sé que hay en
las cajas, pasan afios, los veo y digo
“oh, tenia estos zapatos” . No es como
tenerlos ahi. A estas alturas de mi vida,
si tengo estos zapatos y sé que no los
voy a usar, ya los boto, no estoy para
guardar cachivaches.

A veces se
malogran en unos
CUANtos usos.

Canales

1

El medio fisico

Revistas, Facebook y
paginas web.

No me gusta ir a la tienda. Me
desespera el hecho de estar caminando
y caminando de tienda en tienda, me
aburre. Me aburre el hecho de ir y
buscar. A veces busco por internet en
Google para tener una idea de que es lo
que quiero, voy a la tienda y pregunto
“tienes esto”, si es no, ya me voy. Me
evito el hecho de estar andando. Lo
hago porque en internet no me llega al
dia siguiente y porque tengo temor,
nunca he comprado por internet.

La tienda.

Tienda.

Si

Si, la mayoria de veces.

Si.

Tiendas comerciales,

paginas online y fan page.

Si.

Bruno Ferrini y algunas
tiendas extranjeras

Los que contienen
videos o fotografias.

Noticias. No veo chismes ni tele.

Si, frecuentemente.

Azaleia y Eco.

Valor

Si.

Si, cada vez hay mas
variedad que satisfacen
los gustos de los clientes
y su comodidad.

Si. Considero la innovacion importante
en todos los rubros. Si hablamos de
zapatos, tener mejores zapatos a mejor
costo, para el cliente mas facil de
adquirir, y el empresario aumenta la
rotacion de inventario. Te ayuda a
tener mejor modelos, si innovas
hablamos de moda, quizas modelos
que nadie mas va a tener, darle al
cliente ese plus.

Claro que si, sobre todo
que saquen modelos
punicos por par de
zapatos.

Claro que si, la
innovacion es la
clave.
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Preguntas

Personas entrevistadas

1

2

4

5

6

Es una revolucién en
pleno siglo XXI, y

Creo que encajan
perfectamente en las

Es una oportunidad de
demostrarle al mundo que

Las mujeres no
tenemos ningdn

Es muy importante y bueno.
La mujer ya puede

gracias a esto, el nuevas necesidades, ya las mujeres tenemos la tipo de limite. desenvolverse, pero siempre
machismo se ve que hay méas mujeres misma capacidad de Sabemos manteniendo lo correcto.
opacado y cada vez son | emprendedoras que liderar un grupo al igual | defendernos. Sin entrar en competencia
mas las personas que llegan a salir adelante sin que un varon y que no con el hombre, hay
aceptan la igualdad de | ser dependientes de hay diferencia alguna. diferencias marcadas entre
géneros en los distintos | alguien mas. Ademas las mujeres el hombre y la mujer.
ambitos de la vida. SOmMOSs mas capaces y mas
inteligentes.
Observaciones | Mostrd un Mostré un Mostré un comportamiento muy Mostré un Mostr6 un Mostré un comportamiento

comportamiento
extrovertido y una
actitud de
participacion.

comportamiento
extrovertido y una
actitud de participacion.

extrovertido y una actitud de alta
participacion.

comportamiento
desenvuelto y una actitud
de participacion.

comportamiento
muy extrovertido y
una actitud de alta
participacion.

reservado y una actitud de
participacion.
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Anexo 3: Fotografias de la sesion de Design Thinking
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Anexo 4: Sobre la tasa de descuento para la actualizacion de los flujos de caja libres.

Para actualizar los flujos de caja se ha calculado la tasa de descuento mediante el método
del EI modelo de valoracion de activos financieros o Capital Asset Pricing Model (CAPM)
ajustado para paises emergentes el mismo que incorpora los efectos de variables
internacionales en el negocio.

CAPM =R¢+ B * [Rm-R¢] * (0x/ousa) + Rp

Donde:

Rf : Tasa libre de riesgo.

B : Beta estadistico del sector (Calzado)

Rm : Valor esperado del rendimiento del mercado.

Desv x : Desviacion estandar Bolsa de Valores de Lima
Desv USA : Desviacion estandar S y P 500 USA.
Rp : Riesgo pais (Peru).

Célculo del Valor de la Empresa Kaluz

Uno de los primeros céalculos necesarios es determinar el Costo de Oportunidad
Promedio Ponderado, para lo cual se ha optado por el Modelo Capital Asset Pricing
Model (Modelo de Valoracion del Precio de los Activos Financieros) con la extension
en su versioén original para paises emergentes.

Calculo de la Tasa de descuento.

Prima de
Riesgo Pais

7

Bela

apalancado

Tasa de
rendimia
nto
esperada
de
capital

Rendimiento de
un activo libre
de nesgo

Rendimiento
del mercado
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Calculo tasa libre de riesgo (Rf)

WY ACCOUNT | REGISTER | SIGNIN

A ECONOMIC RESEARCH

FEDERAL RESERVE BANK OF ST. LOKIIS

FREDe Economic Data | Data Tools | Publications | Working Papers | Economists = More

Click and drag in the plot area or select dates: 1yr | 5yr | 10yr | Max 2011-08-01 | ¢o | 2014-08-01
FRED ~£/ ~ — 10-Year Treasury Constant Maturity Rate
3.0
2.8
2.6
24
=
8 202
@
N
2.0
1.8
1.6
1.4

Jan 2012 Jul 2012 Jan 2013 Jul 2013 Jan 2014 Jul 2014

[i jﬁf
[ ]
Source: Board of Governors of the Federal Reserve Systam

Shaded areas indicate US recessions - 2014 research.stlouisfed.org

Figura :Tasa libre de riesgo
Fuente: Federal Reserve Economic Data http://research.stlouisfed.org/fred2/categories
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Tasa Libre de Riesgo

2014-01-01 2.86
2014-02-01 2.71
2014-03-01 2.72
2014-04-01 2.71
2014-05-01 2.56
2014-06-01 2.60
2014-07-01 2.54
2014-08-01 2.42
2014-09-01 2.53
2014-10-01 2.2"
2014-11-01
2014-12-01 TASA DE INTERES DEL
2015-01-01 TESORO AMERICANO
2015-02-01 2.25%
2015-03-01
2015-04-01
2015-05-01 2.20
2015-06-01 2.36
2015-07-01 2.32
2015-08-01 2.17
2015-09-01 2.17
2015-10-01 2.07
2015-11-01 2.26
2015-12-01 2.24
2016-01-01 2.09
2016-02-01 1.78
2016-03-01 1.89
2016-04-01 1.81
2016-05-01 1.81
2016-06-01 1.64
2016-07-01 1.50
PROMEDIO 2.25

Fuente: Elaboracion propia
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Calculo del Beta

I.  Riesgo sistematico no diversificado.
Il.  Riesgo inherente del mercado para un activo especifico.

Thay can hela yoo nght

® GetLive Help N
< >

Figura : Beta

No es directamente observable ene le mercado.
Se estima con métodos estadisticos

Data historica
por Industria
(Betas
apalancadosy

desapalancados)

e | - o 2 A & 1
‘ armngs and the level of the long term
- -

Download | These are nsk premusms estimates for
1113 01, 107, 103, jother markets based upon the country
update ﬁﬁ‘l.l_%mé ratmgs assigned by Moodys. Starting i
| {107, 1/08, 109 June 2012, aleo reporting equity tisk
Jupe 2013 1110, 1111, 1112 premiums based upon CDS spreads,
wpdate | where those are available
;"é;q‘ Thudmmhmbembymdunn_;l |
.’J_U‘E 199, 100, 101, sector. The betas are computed using 5
EEREL 105 103, 104 fvears of moathly retumns for each stock
.mm 105,106,107 pnd then averaged (sumple). The
A 108, 109, 110,  hanlevered betas are estimated using the
(UL, 12 pverage market debt/equaty ratios by
| endustnal sector (Hamada betas)
15 the KPMG survey of corporate
rates by country. Please give them
ey Ll credit when you use any of the
\ ion from this file
us are betas adjustad to reflect a
Europe 109 100 101 's total exposure to risk rather than
Japan mmm the markes risk component Itis a
Emetx l;‘ﬁ.l;ﬁ .L\?.Z. on of the macket beta and the
Miet 108 '1‘09 l-’iO portion of the total nsk that 1s masket
Just Clana m’E— rick These betas nught provide better
Justlogia 7 estimates of costs of equiry for
Global undiversified owners of businesses.
These are nsk measures - standard
TS ke deviatuons, betas, total betas and hulo

Fuente: Damodaran: http://pages.stern.nyu.edu/~adamodar/

Beta apalancado

Con fin de revelar el verdadero riesgo de la empresa se procese a apalancar el beta
considerando el nivel de financiamiento propio de la empresa.

BL= B p *(2+(1-T)*DJE)
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BL: Beta apalancado

Bu : Beta des apalancado calzaddo 0.78 ( se ha considerado el Beta de la industria
agricola)

T: Impuesto=30%
D/E=DEUDA/PATRIMONIO =0.43

Calculando:

BL=0.78%*(1+(1-30%)*0.43)
BL=1.01
Prima por riesgo del mercado

l. La eleccion del indice depende de la estructura del mercado, su liquidez y de la
disponibilidad de la informacion

Il.  Enel Pert general mente se usa como indice el S&P 500 (EE.UU) y se ajusta por
e riesgo adicional de la Bolsa de Valores de Lima.

I11.  Asimismo el bono soberano utilizado generalmente corresponde al de EEUU con
un vencimiento a 10 afios

Desv. Estandar Desv. Estandar diaria
diaria histérica BVL historica S&Ps500

Prima por Riesgo Mercado = [R Rf] * (oxlous{)

Rendimiento de Rendlmlento libre
mercado USA de riesqo USA

218



Rendimiento del mercado -USA(S&P-500)

4
~ 0 -~ . ~
! ;.S& P Earnings: 1960-Current
Calculsted based upon canungs yield and S&P 500 levels each year. The taw data for thus table was obtuined from Bloomberg (and from S&P)

You can dowwnload the excel spreadsheet bere: hnp. wivw steon vy edu ~admsodar pe/ dasasets spearn xls

Year Farnings Yield Dividend Yield  S&P 500 Farnings Dividends

1986 5.96% 3.38% 242.17 14.43 8.19
1987 6.49% 3.71% 247.08 16.04 9.17
1988 8.69% 3.68% 277.72 24.12 10.22
1989 6.88% 3.32% 353.4 24.32 11.73
1590 6.86% 3.74% 330.22 22.65 12.35
1991 4.63% 3.11% 417.09 19.30 12.97
1992 4.79% 2.90% 435.71 20.87 12.64
1993 5.77% 2.72% 466.45 26.90 12.69
1994 6.91% 2.91% 459.27 31.75 13.36
1995 6.12% 2.30% 615.93 37.70 14.17
1996 5.49% 2.01% 740.74 40.63 14.89
1997 4.54% 1.60% 970.43 44.09 15.52
1998 3.60% 1.32% 1229.23 44.27 16.20
1999 3.52% 1.14% 1469.25 51.68 16.71
2000 4.25% 1.23% 1320.28 56.13 16.27
2001 3.38% 1.37% 1148.09 38.85 15.74
2002 5.23% 1.83% 879.82 46.04 16.08
2003 4.92% 1.61% 1111.91 54.69 17.88
2004 5.58% 1.60% 1211.92 67.68 19.407
2005 6.12% 1.79% 1248.29 76.45 22.38
2006 6.18% 1.77% 1418.3 87.72 25.05
2007 5.62% 1.89% 1468.36 82.54 27.73
2008 5.48% 3.11% 903.25 49.51 28.05
2009 5.10% 2.00% 11151 56.86 22.31
2010 6.66% 1.84% 1257.64 83.77 23.12
2011 7.67% 2.07% 1257.60 96.44 26.02
2012 6.79% 2.13% 1426.19 96.82 30.44
2013 5.81% 1.96% 1848.36 107.45 36.28

Figura

Fuente:Damodaran:http://pages.stern.nyu.edu/~adamodar/New_Home_Page/datafile/spearn.htm

Rendimiento del mercado promedio de los Gltimos tres afios

ANO EARNING
YIELD
2013 5.81%
2014 5.49%
2015 5.20%
R 5.50%

Rm=5.50 rendimiento del mercado
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Desviacién estandar diaria BVL
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Figura : Desviacion estandar diaria BVL
Fuente BVL: http://www.bvl.com.pe/mercindiceshistorico.html

Desviacion Estandar diaria de los Gltimos 36 meses: 0.90%
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Desviaciéon Estandar diaria S&P 500

INKCO INVERTIR NOTICIAS M CARTERA FINANZAS PERSOMALES DVISAS BLOGS FOTOS TECHOLOGIA
Ibea 35 $40,33%
COTIRZACKONES S&P 500 (*GSPC) & Anadir 2 Cartora

vt 2.001,54 .6,17(0.31%) s seo 22

» Cotizaciones histdricas

Cotizaciones historicas Consulta Cotizaciones histdricas de :
GRAFICAS
Interactiva
Grafico basico ELEGIR RANGO DE FECHAS
Analisis técnicos basico @ Diario

NOTICIAS E_ Fecha de inicio: |1 |Ago | [2011 PR (s O, AU () Semanal

INFORMACION

Titulares Fecha de finalizacion: |31 Ago ¥ | (2014 () Mensual

() Solo dividendos

| Consulta la cotizacion

Frimera | Anterior | Siguiente | Ultima

PRECIOS

Fecha Apertura Maximo Minima Cerrar Volumen Ajusg_ee de‘

ierre

20 de ago de 2014 1.008 45 2.003,38 1.004 65 2.003,37 2.259.130.000 2.003,37
28 de ago de 2014 1.007 42 1.098 55 1.990,52 1.096,74 2.282.400.000 1.096,74
27 de ago de 2014 2.000,54 2.002,14 1.996,20 2.000,12 2.344.350.000 2.000,12
26 de ago de 2014 1.098 50 2.005,04 1.098 59 2.000,02 2.451.950.000 2.000,02
25 de ago de 2014 1.091,74 2.001,95 1.091,74 1.997,92 2.233.880.000 1.997,92
22 de ago de 2014 1.992,60 1.993 54 1.984,76 1.988,40 2.301.860.000 1.988,40
21 de ago de 2014 1.086,82 1.004 76 1.086,82 1.682 37 2.638.920.000 1.892 37
20 de ago de 2014 1.980 45 1.088 57 1.977,68 1.986,51 2.579.380.000 1.986,51
19 de ago de 2014 197273 1.982,57 197273 1.981,60 2.656.430.000 1.981,60
18 de ago de 2014 1.058 36 1.671,99 1.058 36 1.671,74 2.638.160.000 1.671,74
15 de ago de 2014 1.058.87 1.064 04 1.941,50 1.95506 3.023.380.000 1.955,06
14 de ago de 2014 1.947 41 1.955,23 1.947 41 1.85518 2.609.450.000 1.95518

Figura
Yahoo Finance :http://es.finance.yahoo.com/a/hp?s="GSPC&hb=1&a=00&c=2008&e=31&d=11&f=2010&q9=d
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http://es.finance.yahoo.com/q/hp?s=%5eGSPC&b=1&a=00&c=2008&e=31&d=11&f=2010&g=d

Desviacién estandar

742 30/09/2011 1131.42 2.84509731
743 29/09/2011 1160.4 2.49741468
744, 28/09/2011 1151.06 -0.81142599
745 27/09/2011 1175.38 2.06911807
746/ 26/09/2011 1162.95 -1.06883357
747, 23/09/2011 1136.43 -2.33362372
748| 22/09/2011 1129.56 -0.60820142
749 21/09/2011 1166.76 3.13831636
750, 20/09/2011 1202.09 2.93904783
751 19/09/2011 1204.09 0.16610054
752 16/09/2011 1216.01  0.9802551
753| 15/09/2011 1209.11 -0.57066768
754| 14/08/2011 1188.68 -1.71871319
755| 13/09/2011 1172.87 -1.34797548
756 12/09/2011 1162.27 -0.9120084
757, 09/09/2011 1154.23 -0.69656827
758| 08/09/2011 1185.9 2.67054558
759 07/09/2011 1198.62  1.0612204
760/ 06/09/2011 1165.24 -2.86464591
761 02/09/2011 1173.97 0.74363059
762| 01/09/2011 1204.42 2.52818784
763
764

765 desviacion I 0.893‘344&5!

Desviacién Estandar
diaria de los ultimos 36
meses: 3.01%

Prima de riesgo pais

Country Default Spreads and Risk Premiums

Lowr aptasovd: Jouany 20 )4

Thas 16ble sumnarzes the lvod boud ratmgs md sppeopiste Sefault spreads for diffoent conmtries. Wihale 30t com wee these uunbers as rough estizmarcs of commtry sak guens
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Figura
Prima de riesgo pais
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PRIMA POR RIESGO DE MERCADO =(Rm — Rf) * (ox/acUSA)

Prima por riesgo del mercado =(5.50%-2.25%)*(0.90%/3.01%)
Prima por riesgo del mercado=0.97%

Calculo del CAPM

CAPM = Rf+ B * [Rm-R] * (6x/6usa) + Rp
CAPM=2.25%+1.01*3.25%+1.85%
CAPM=5.1%

Calculo de la tasa de descuento ponderada (CAPM).

Cokpp=%D *Rd (1-T) + %P * Rk

Donde

%D = Porcentaje de Deuda

Rd = Rendimiento de Adeudos (19%)
%P = Porcentaje Capital

Rk = Rendimiento Capital (CAPM)
T = Tasa de Impuesto a la Renta

COKpp=7.67%

El costo de oportunidad promedio ponderado del inversionista es de 7.67% efectivo anual, a
lo cual se suma 3.40% por los riesgos propios del negocio de calzado®.

COKpp=11.1% = 11%

8 Estos riesgos podrian presentarse por las importaciones de calzado y las variaciones de precio que afectarian al negocio de calzado.
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