UP

Universidad
de Palermo

Graduate School of Business

Master en Direccion de Empresas

Tesis para optar al grado de Master de la Universidad de Palermo
en Direccidon de Empresas

EMPRESA DE JOYERIA FINA INFANTIL ORIENTADA A LA CVC!
Ideas para su lanzamiento en Lima, Peru

Tesista: Julio Torres Cortez
Legajo: 90404
Director de Tesis: Dr. Leandro A. Viltard

2020
Buenos Aires — Argentina

1 CVC: Creacién de Valor Compartido, una evolucién del concepto de Responsabilidad Social Empresaria
(RSE) explicado en el presente estudio en el Marco Tedrico.



EVALUACION DEL COMITE



AGRADECIMIENTOS

Agradezco a Dios con todo mi amor por lo hermoso de su creacién y de la vida. Por las
oportunidades que me brinda, por hacerme retornar siempre al camino, por permitirme cumplir

mis suenos, por cuidarme siempre y por hacerme entender que todo lo bueno proviene de él.

Agradezco y dedico el presente proyecto a mi esposa Madeleine -el amor y motivo de mi vida-
por entenderme, complementarme, impulsarme, darme valor para enfrentar los desafios y por
su amor incondicional. A mis hijos Mariano y Luciana —mi mayor inspiracidn- por su inmenso
amor, por ensefiarme que puedo ser mejor para que ellos sean mejores y por representar el mas

hermoso regalo de Dios.

Agradezco a mis padres Julio y Lucy — que iluminan mi vida- quienes me brindaron la infancia
mas feliz, me ensefiaron a vivir, me motivaron y continian mostrandome lecciones de vida y de
amor. Agradezco a mi hermana Mily —coprotagonista de mi felicidad de infancia- presente en
mil y una travesuras, de quien aprendo mas de lo que imagino y quien aprende de mi mds de lo

que imagina.

Agradezco al Doctor Leandro A. Viltard, por su valioso aporte a la presente investigacion desde
diversos frentes. Asesor incansable, artifice —en gran medida- de que aquel proyecto que nacié
como una idea difusa haya tomado forma, estructura y claridad, convirtiéndose en el presente
trabajo de investigacién. Docente riguroso —de quien puedo presumir haber sido su alumno-
siempre compartiendo sus aportes de manera precisa y con sabiduria. Fuente de opinién y
conocimiento, cuyos argumentos sobre temas centrales afines al proyecto han enriquecido el

presente trabajo de investigacion.

Agradezco a la Universidad de Palermo por abrirme sus puertas y acogerme de manera tan
calida, brinddndome la oportunidad de crecer profesionalmente y abrazar un sueio de la mano
de prestigiosos docentes, excelentes companeros de diferentes latitudes y una formacién con

grado de excelencia.

Agradezco a los encuestados, entrevistados y a todas las personas que aportaron con su opinién

o conocimiento a fin de enriquecer el presente proyecto.



RESUMEN

El presente trabajo de investigacion representa un trabajo que propone ideas a los fines de crear
una empresa de joyeria en Lima, Peru, que obtenga un beneficios a partir de las oportunidades
gue brinda un contexto cambiante y de desafios como el actual.

La investigacion presenta -como elemento diferenciador- una orientacidn hacia la Creacion de
Valor Compartido (CVC), y su objetivo plantea crear una empresa capaz de brindar resultados

financieros positivos, a la vez que una contribucidn positiva a la sociedad.

La hipétesis del estudio —que fue corroborada a lo largo del mismo- considera que el proyecto

de una joyeria fina infantil en Lima, Peru resulta posible y econdmicamente rentable.

Ha sido realizado un andlisis exploratorio descriptivo con una metodologia cuali-cuantitativa,
aunque predominantemente cualitativa. El disefo de la investigacién ha sido no experimental,
y—dentro de ellos- transversal y de caso. Finalmente y a los fines de asegurar -en mayor medida-
los hallazgos expuestos, se ha realizado una triangulacién metodoldgica tanto en el Marco

Tedrico como en el Investigativo.



PROLOGO

“Tenemos que encontrar un camino para hacer que los aspectos del capitalismo
que benefician a los mds ricos también beneficien a los mds pobres.
”

Me gusta llamar a esta idea capitalismo creativo

Bill Gates, Foro Econédmico Mundial de Davos 2008

Las crecientes desigualdades de las sociedades han puesto en la mira no sélo a los gobiernos,
sino -en especial- a las empresas. La percepcion que estas Ultimas alcanzan el éxito a costa de
la sociedad no ha logrado ser revertida por la filantropia ni por la Responsabilidad Social
Empresaria (RSE), las cuales han resultado insuficientes en su intento por acercar -a las
organizaciones- a fines superiores, diferentes a la rentabilidad. En tal sentido, la Creacién de
Valor Compartido (CVC) representa una iniciativa surgida del dmbito académico y empresarial
que propone que -en las empresas- se alineen sus acciones con las necesidades insatisfechas de
la sociedad, generando valor compartido que le permita alcanzar sus objetivos econémicos y
que la sociedad cubra las carencias existentes. Tales carencias abarcan un amplio espectro de
necesidades no cubiertas en el dmbito social y ambiental, mientras que las acciones posibles

pueden —asimismo- ser de diversa indole, generando una relacién ganar-ganar.

A partir de lo indicado, han surgido diversas experiencias en torno a la CVC, que involucran a
empresas de diversos tamafios y latitudes, las cuales han redefinido sus propdsitos hacia

objetivos de largo plazo y con una visién compartida de creaciéon de valor.

El presente trabajo surge motivado — principalmente- por los grandes desafios y oportunidades
que representa incluir el concepto de CVC en una empresa de joyeria infantil en Lima, Perq, a
partir de la relevancia de los siguientes factores:
e La estabilidad macro econdmica de la economia peruana, que brinda un entorno
apropiado a los fines de realizar negocios (Banco Mundial, 2019).
e La escasa reduccion de la pobreza y las desigualdades sociales en el Perd (Banco
Mundial, 2017).
e La presencia de mineria ilegal con nefastas consecuencias para el medio ambiente y las
comunidades en Peri (RAISAGR, 2018)

e Laabundancia de metales preciosos en Peru (Sevilla, 2020a)



La habilidad y expertiz de los artesanos joyeros peruanos (Andes Joya, 2018)

La sociedad demanda cambios y nuevos modelos de negocio (Porter y Kramer, 2011).

Asimismo, el presente trabajo de investigacion pretende cumplir expectativas profesionales,

que reflejen los conocimientos aprendidos en la Maestria de Direccién de Empresas de la

Universidad de Palermo, Argentina, aplicdndolos a un proyecto real que pueda aportar nuevos

conocimientos a la sociedad.

El alcance de la tesis incluyd la revisidn del fundamento tedrico-técnico disponible a los fines de

profundizar en los tdpicos relacionados con el lanzamiento de una empresa de joyeria fina

infantil, revision que —ademas- ha sido complementada con un estudio de campo que

comprendié:

Una encuesta a consumidores potenciales.
Entrevistas con informantes-clave.

Andlisis del caso de una empresa que ha adoptado la CVC.

Sin embargo y a lo largo de la presente investigacién, se evidenciaron algunas

limitaciones/clarificaciones al alcance, las cuales se indican a continuacién:

La investigacion realizada en el Marco Tedrico ha abarcado el espectro mds amplio
posible de referencias bibliograficas, aunque no deviene factible aseverar que no exista
mas informacion o material disponible que pueda ser considerado relevante dentro del
estudio.

La informacion recabada en el Marco Investigativo ha sido obtenida a partir de fuentes
de investigacién de datos que se han considerado oportunas a los fines de conocer la
opinién, percepcion e intereses de los consumidores potenciales y expertos del sector.
Asimismo, se ha profundizado en la experiencia de una empresa que ha implementado
la CVC. Sin embargo, deviene pertinente aclarar que —en el presente estudio- podrian
haberse utilizado otras técnicas —igualmente vélidas- con otros alcances.

Han sido consultados tres expertos que brindaron informacién valiosa referente a la
industria de joyeria, quienes contaban con gran conocimiento sobre su funcionamiento.
Pese a ello, deviene pertinente mantener cierta reserva ante las caracteristicas
particulares de una industria singular como resulta ser el sector de joyeria peruano.

El andlisis financiero realizado presenta la inversion inicial y la proyeccién de los

resultados, las cuales se realizaron a partir de cotizaciones reales que devinieron validas

\



—Unicamente- en el periodo en el que se realizd la investigacion, dado que pueden sufrir
variaciones en los afos posteriores.

e Las conclusiones —generales- que se han planteado en la presente investigacion fueron
fundamentadas en los elementos que se han tenido bajo consideracién y que forman

parte del presente estudio.
Sin embargo y pese a lo manifestado anteriormente, se considera pertinente aclarar que dichas

limitaciones/clarificaciones no han representado un obstdculo a efectos de llegar a conclusiones

razonables al respecto de los objetivos e hipdtesis del presente estudio.

Vil
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INTRODUCCION

1. Antecedentes y motivos de la investigacion

En la actualidad y en la mayoria de los casos, la percepcion de la sociedad respecto a las
empresas no es buena, puesto que se les atribuye responsabilidad sobre la generacién o
profundizaciéon de diversos problemas existentes que abarcan un amplio espectro entre
ambientales, sociales y econémicos. Porter y Kramer (2011) plantean que es ampliamente
difundida la idea que las empresas prosperan a costa del resto de la sociedad. Por ende, los
esfuerzos de las empresas por abrazar la responsabilidad social no han logrado revertir tal
percepcidn, mas bien se les ha responsabilizado de las grietas o fallas existentes en la sociedad.
Asimismo, los autores sostienen que buena parte de la problematica expuesta ha sido generada
por las mismas empresas, debido a una visién anticuada y estrecha de la creacién de valor, la
cual prioriza el resultado financiero de corto plazo, pasando por alto las necesidades mas
relevantes de sus clientes, asi como las influencias que determinan su éxito a largo plazo. En tal
linea, las empresas y las sociedades mantienen un enfrentamiento legitimado por los
economistas mediante el cual las empresas requieren reducir su éxito econémico para brindar
beneficios a la sociedad. Ejemplos concretos asociados a tales argumentos —mal legitimados- se
encuentran representados por la contratacion de discapacitados, que obliga a las empresas —
que en teoria ya estdan maximizando sus utilidades- a reducir sus utilidades para beneficio de la
sociedad o las externalidades, representadas por costos sociales creados por las organizaciones
-de los cuales no se hacen cargo- y que generan que los gobiernos y organismos reguladores
creen impuestos o penalizaciones a los fines de lograr que las firmas internalicen tales

externalizaciones.

En tal sentido, Paris y Viltard (2017) afirman que el desarrollo econémico se muestra insuficiente
ante la complejidad del mundo actual. Indican —asimismo- que a partir de la degradacion
ambiental existente, las personas han tomado conciencia de la necesidad de un cambio
profundo, sin el cual el crecimiento econédmico de largo plazo no es viable. En consecuencia, ha
surgido un pensamiento pesimista respecto al futuro del planeta puesto que las empresas y los
gobiernos muestran un nivel de falta de credibilidad no presentado antes. En tal escenario, los
directivos de las empresas se encuentran en la encrucijada de lograr satisfacer —a la vez- las
necesidades contrapuestas de los accionistas y de los otros grupos de interés. Por otra parte,

Merzthal (2013) sostiene que —inicialmente- la relacidén entre la empresa y las comunidades fue



planteada —por las primeras- desde un punto de vista filantrépico, expresada en donaciones,
desayunos, almuerzos o el padrinazgo a ciertos eventos. En segunda instancia, surgio la
Responsabilidad Social Empresaria (RSE) que conlleva un nivel superior en relacidon a compartir
valor con la comunidad, siendo representada —a manera de ejemplos- por la inversion en
escuelas o en capacitacion de pobladores, aunque se presenta —auln- limitada por las exigencias
de los accionistas cuya necesidad pasa por generar las mayores ganancias posibles.

Ante tal situacidn, Porter y Kramer (2011) plantean la Creacién de Valor Compartido (CVC) como
la alternativa viable para enfrentar la problematica existente, denominandola como la evolucién
del capitalismo o capitalismo avanzado. Indican que la CVC representa la llave hacia la
innovacion y el crecimiento para las empresas y para la economia global. Conceptualmente, el
valor compartido se encuentra representado por las politicas y practicas que incrementan la
competitividad de una empresa, al mismo tiempo que ayudan a mejorar las condiciones
econdmicas y sociales de las comunidades —grupos de interés no representados por los
accionistas o trabajadores- donde opera. Los autores sostienen que la CVC identifica y expande
las conexiones entre el progreso econdmico y social.

Complementando lo anterior, Paris y Viltard (2017) indican que la CVC se encuentra referida a
generar valor econémico medible -expresado en rentabilidad- para la empresa, asi como un

valor en el largo plazo para la sociedad, representada por la comunidad y el medio ambiente.

Mientras la CVC se va difundiendo y es asimilada por el tejido empresarial y econémico mundial,
en Peru representa unainiciativa aun incipiente. A los fines de dar una miradainicial a la realidad
de Perd, CEPAL (2019) sostiene que Peru se encuentra entre los paises con menor tasa de
inflacion de Latinoamérica entre los afios 2017 a 2019. Asimismo, sugiere que Peru se ubica
entre los paises de Latinoamérica con mayor crecimiento del PBI en el mismo periodo. Por su
lado, el Banco Central de Reserva del Pert (2019) brinda la evolucion de la inflacion en el pais
desde el aiio 2014 al 2018, afirmando que la misma presenta una tendencia descendente y con
un promedio menor a 2.9% en tal periodo. Asimismo, el Banco Mundial (2019) ubica a Peru en
el puesto 68 en la lista global de paises que favorecen la generacidén de negocios. Dicha ubicacién
representa la tercera en la lista de un pais sudamericano, sélo debajo de Chile y Colombia. En
el mismo sentido, el Banco Mundial (2017) sostiene que el Pert no ha logrado materializar —
aun- una adecuada distribucién de la riqueza existiendo sectores de la poblacidon que no han
sido beneficiados del desarrollo macroeconémico de las Ultimas décadas, permaneciendo en el

pais gran desigualdad social e insuficiente reduccién de la pobreza.



Deviene pertinente —a continuacion- dar una mirada inicial al sector joyero de Perd y a la mineria
qgue le brinda las materias primas. RAISAGR (2018) identifica a Perd — y a los otros 5 paises
amazdnicos- como Estados con presencia de mineria ilegal. Sostiene -ademds- que la mineria
ilegal genera un impacto nefasto para la ecologia, al utilizar -de manera indiscriminada- insumos
nocivos como el cianuro, siendo generadora —también- de problemas sociales graves como la
explotacion laboral infantil o la explotacién sexual en sus zonas de influencia. Por otro lado,
Gestidn (2018) sostiene que existen unas pocas experiencias de joyerias peruanas que han
adoptado la CVC y que -asimismo-buscan luchar contra la mineria ilegal y brindar un aporte
social a través de iniciativas relacionadas a la utilizacién de oro responsable, oro ecolégico u oro

reciclado.

El estudio del contexto descrito resulta sumamente motivante puesto que permitira identificar
cambios, oportunidades y retos que podrian afectar el lanzamiento y posterior desarrollo de un
emprendimiento de joyeria en la ciudad de Lima, en el Perd. Asimismo, la presente investigacion
representa la conclusién de un proceso de aprendizaje sumamente enriquecedor emprendido -
de manera entusiasta y dedicada- en la Maestria de Direccién de Empresas (MBA) de la

Universidad de Palermo en Argentina.

2. Definicién del problema y preguntas de investigacion

El contexto empresarial y econdmico actual se encuentra en constante variacién, habiendo sido
la filantropia y la RSE insuficientes para satisfacer a la sociedad, que no esté representada por
accionistas o trabajadores. La CVC surge como la alternativa de solucién, aunque su asimilacién
en el tejido econdmico mundial es progresiva. En tal momento, Peri —que empieza a abrazar la
CVC de manera timida aun- presenta indicadores macroecondémicos favorables que —sin
embargo- como sostiene IEDEP (2019) no son suficientes, por lo que deviene necesario trabajar
mas en nuevas reformas que permitan fomentar -en mayor medida- el surgimiento y desarrollo
de negocios en el pais. A suvez, el sector joyero en Perd cuenta con escasas iniciativas asociadas
a CVCy al bienestar comun, siendo que deberia ser el primero en abrazar los postulados de la
CVC motivado por las nefastas consecuencias en el ser humano y en la ecologia que genera una

vertiente presente en el pais de su fuente natural de materia prima, como es la mineria ilegal.

La situacion existente puede visualizarse en el siguiente Cuadro, en el cual se muestra la

problematica, la necesidad y el impacto asociado:



Cuadro 1 - Problematica existente

mamm Problematica

eSociedad
ePery, pese a sus buenos resultados macroecondmicos representa un pais con
profundas diferencias sociales dado su escaso avance en la reduccidn de la
pobreza.
eIndustriay Empresa
eLas empresas peruanas presentan una incipiente asimilaciéon de iniciativas
como la CVC
eEscasas empresas joyeras participan activamente de iniciativas que apunten a
mitigar el nefasto impacto de la mineria ilegal.
eAunque se cuenta con reformas encaminadas a fomentar el desarrollo de
iniciativas generadoras de valor, las mismas son insuficientes.

eDeviene necesario que las empresas en el Peru -en especial las del sector
joyero- adopten iniciativas de CVC en sus estrategias de negocio a los fines de
generar valor de largo plazo para si mismas y para la sociedad buscando un
equilibrio entre la rentabilidad y el desarrollo social.

__lmpactodelgCve |

eSociedad
eAlinea las necesidades de la sociedad en su conjunto con las de las empresas.
ePromueve un progreso social de largo plazo.
eApunta a reducir las desigualdades sociales en su @mbito de accidn.
ePermite un capitalismo avanzado
eReduce la mala percepcion de la sociedad sobre las empresas.
eIndustriay Empresa
eFomenta la Innovacion
eGenera ventajas competitivas
eIncrementa la satisfaccion de los clientes.

Fuente: Elaboracion propia (2020)

Las interrogantes que han surgido frente a la problematica planteada y que han guiado la
presente investigacidn, se refieren a:
e (Resulta de interés para los consumidores un negocio de joyeria infantil que
incorpore la CVC a la cadena de valor en Lima, Peru?
e (Cuales serian los recursos necesarios para poner en marcha el proyecto?
e (Cuales serian las posibilidades de éxito del lanzamiento?
e (Qué factores podrian impactar -de manera positiva o negativa- en el
proyecto?

e (¢Como se impactaria al cliente y la sociedad?



3. Hipétesis

El lanzamiento de una empresa de Joyeria infantil -orientada a la Creacién de Valor Compartido

(CVC) en Lima, Peru- puede resultar posible y econdmicamente rentable.

4. Objetivos

General

Analizar las posibilidades de implementar un negocio de joyeria infantil basado en la Creacidn

de Valor Compartido (CVC), a efectos de proponer su lanzamiento en Lima, Peru.

Especificos

e Evaluar los planteamientos de autores y publicaciones al respecto de la CVCy del sector

de joyeria en Lima, Peru a los fines de soportar —tedrica y técnicamente- el presente

proyecto.

e Verificar —en el campo y mediante herramientas de andlisis de mercado y técnicas de

recoleccion de datos- las posibilidades de establecer un negocio de joyeria infantil,

orientado a la CVC en Lima, Peru.

e Proponerideas para su lanzamiento y ejecucion.

5. Lineamientos principales y Mapa conceptual de la investigacion
A los fines de facilitar la lectura y entendimiento de la presente investigacion, se exponen -en el

siguiente Cuadro- los lineamientos principales respecto al contenido del presente documento:

Cuadro 2 - Lineamientos generales

Objetivos y
Resultados

Revision
Bibliografica

Trabajo de
Campo

infantil en Lima, Peru

~
* Analizar las posibilidades de implementar un negoco de joyeria
infantil basado en la Creacion de Valor Compartido (CVC)

* Proponer ideas para el lanzamiento de la empresa de joyeria

* Invertir en Peru

* Joyeria y metales preciosos en Peru

= Sector joyero responsable en Peru

* Plan de Negocios y Plan de Aprendizaje
* Planeamiento y estrategia

* Innovacién

* Marketing

* Finanzas

* Mejores practicas

= Analisis de las cinco fuerzas competitivas
* Analisis FODA

* Encuestas a clientes potenciales

* Entrevistas a informantes-clave

* Analisis de caso de empresa

Fuente: Elaboracion propia (2020)



En el siguiente Cuadro se presentan los Capitulos que han sido desarrollados en la presente

investigacion:

Cuadro 3 - Capitulos de andlisis

Conclusiones,

Marco Marco Propuestay
Introduccién | Metodologia Tedrico Investigativo | Aportes para
futuras

Investigaciones

Fuente: Elaboracion propia (2020)

A continuacion, se describe cada una de las distintas secciones que conforman el presente

estudio:

Introduccion
Representa un marco de referencia en el cual se describen los antecedentes y motivos de la
investigacion, la definicion del problema, la hipdtesis, los objetivos y las preguntas que han

guiado el estudio.

Metodologia
Indica y explica las actividades realizadas a fin de cumplir con los objetivos del proyecto. Detalla
el tipo y el disefio de la investigacidn, los métodos y técnicas empleadas asi como la muestra,

los instrumentos de recoleccidén de datos y las posibilidades de generalizar los hallazgos.

Marco Tedrico

Presenta planteamientos y postulados de diferentes autores y publicaciones, los cuales brindan
el soporte tedrico-técnico necesario que fundamenta el presente estudio. De manera especifica,
evalta el potencial de la inversiéon en Peru, la joyeria de metales preciosos y la joyeria
responsable en Perd. Asimismo, profundiza en conceptos tales como el plan de aprendizaje,

estrategia, marketing, innovacion, finanzas y mejores précticas.

Marco Investigativo

Presenta los resultados del andlisis de campo de la industria de joyeria, asi como resultados de
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la evaluaciéon interna y externa —cinco fuerzas competitivas y FODA del sector industrial-.
Muestra —también- los hallazgos de las técnicas de recoleccion de datos empleadas a los efectos
de dar mayor profundidad a los resultados de la investigacidn. El trabajo de campo se enfoca en
los aportes de consumidores potenciales, la opinidn de expertos en el tema y el andlisis de un

caso de estudio.

Conclusiones, Propuesta y Aportes para futuras investigaciones
Interrelaciona los fundamentos tedrico-técnicos con los hallazgos del trabajo de campo mas

relevantes a los fines de corroborar la hipétesis y el cumplimiento de los objetivos. Asimismo,

se proponen nuevas areas relacionadas a ser investigadas.

Adicionalmente, al final del documento se presenta la Bibliografia consultada y los Anexos

correspondientes.



1. METODOLOGIA

La presente investigacion se refiere a un estudio cuali-cuantitativo —con predominio cualitativo-
, y cuyo diseno es no experimental —dentro de ellos, transversal y de caso-. De este modo, no se
manipulan las variables.

Su objetivo es estudiar y analizar la realidad a través de informacién proveniente de clientes
potenciales, expertos en la materia y un analisis de caso. Asimismo, se ha utilizado una revisién
bibliogréfica profunda a los fines de arribar a conclusiones respecto de un nuevo

emprendimiento de joyeria infantil orientado a la CVC.

Asimismo, la presente investigacién resulta ser de tipo exploratoria-descriptiva, puesto que
propone obtener observaciones preliminares acerca de la situacidon actual mediante métodos
flexibles y no estructurados, que —a su vez- permitan describir los elementos principales de la

realidad del tema de estudio.

La unidad de andlisis se encuentra conformada por la industria de joyeria, en general, y por la
joyeria infantil, en particular, con enfoque en empresas —de Lima, Perud- que cuentan con la CVC
como estrategia de negocio. Ademas, se ha estudiado el grupo de los consumidores potenciales,
representado por madres -de niflas menores de 12 anos- de la ciudad de Lima, con edad
comprendida en el rango de 18 a 50 afios, econdmicamente activas, de nivel socio-econémico

medio alto y alto, By A-, e interés en las problematicas sociales y ambientales.

Las muestras son intencionales, dirigidas y no probabilisticas, por lo cual la seleccién es no
aleatoria y a juicio del investigador. Dado lo anterior, no se presenta posible la generalizacidn
de los resultados.

El tamafio de las muestras fue conformado por 110 clientes potenciales, tres informantes-clave
y una empresa orientada a la CVC. A consecuencia de ser una investigacion cuali-cuantitativa,

el tamafio de las muestras no ha representado limitaciones de alcance.

Han sido utilizadas tres técnicas de recoleccion de datos de campo sistematizadas y no
sistematizadas, las que incluyeron una encuesta a consumidores potenciales, entrevistas con

informantes-clave y el andlisis de un caso de empresas, que se detallan a continuacion:



e Encuesta: Mediante un cuestionario con preguntas abiertas y una cerrada -el cual fue
tabulado, procesado y analizado- se ha profundizado acerca del comportamiento y las
preferencias de consumo de joyeria y joyeria infantil de los clientes potenciales. (Ver
Anexo |, Formulario de encuesta a consumidores potenciales).

e Informantes-clave: A los fines de conocer la opinién de los informantes-clave acerca de

la industria y el sector de joyeria en Perd y en el mundo, ha sido elaborada una guia de
entrevista, la cual estuvo compuesta de preguntas semi-estructuradas a fin de permitir
el dialogo fluido entre el investigador y el experto en el campo. (Ver Anexo Il, Guia de
entrevistas a informantes-clave). Las entrevistas fueron realizadas de manera
telefdnica.

e Andlisis de caso: Ha sido seleccionada una empresa a efectos de conocer aspectos

asociados a la aplicacion de la CVC y, de tal manera, generar ideas que permitieran
enriquecer el presente proyecto. Ha sido estudiada la historia de la empresa, las
estrategias empleadas y el impacto que tales estrategias generaron en la empresa y en

la sociedad.

La unidad de respuesta corresponde a las consumidoras potenciales, los expertos e informantes-

clave consultados.

Asimismo y como se ha dicho precedentemente, en adicion a las herramientas de investigacion
antes descritas, ha sido realizada una revisién bibliografica -pertinente y necesaria- a fin de

soportar el presente estudio de investigacidn.
A los fines de asegurar -en mayor medida- los resultados del presente trabajo, se ha realizado
una triangulacién metodoldgica, tanto en el Marco Tedrico —con tres autores por tema clave-

como en el Investigativo, con tres técnicas de recoleccidon de datos de campo.

La ubicacién espacial de este trabajo ha sido Lima, Perd y Buenos Aires, Argentina, y abarco el

periodo de Marzo-Septiembre del 2020.

En el siguiente Cuadro, se muestra -de manera resumida- lo expuesto en el presente Capitulo:



Cuadro 4 - Metodologia

Tipo de Investigacion

Exploratorio descriptivo.

Metodologia

Cuali-cuantitativa, con predominio
cualitativo.

Disefio de la
investigacion

No experimental, transversal y de caso.

Unidad de analisis

Industria de joyeria, joyeria infantil y
consumidores potenciales, orientados a la
CVC.

Muestras

Intencionales, dirigidas y no probabilisticas.

Técnica de recoleccion
de datos de campo

e Encuesta a consumidores
potenciales.

e Entrevistas con informantes-clave.

e Andlisis de caso.

Unidad de respuesta

Consumidores potenciales, informantes-
clave y ejecutivo de la empresa orientada a
la CVC.

Triangulacion
metodoldgica

Tanto en el Marco Tedrico como en el
Investigativo a los fines de asegurar -en
mayor medida- los resultados del estudio.

Lugar y fecha

Lima, Perd y Buenos Aires, Argentina.
Periodo: Marzo-Septiembre 2020.

Fuente: Elaboracion propia (2020)
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I. MARCO TEORICO

En el presente Capitulo se desarrolla el soporte tedrico-técnico de este estudio, el que
comprende temdticas tales como la eleccién del lugar parainiciar el proyecto; las caracteristicas
del sector industrial; la definicién del mecanismo para alcanzar el mercado objetivo; la estrategia
de negocios, como base para la generacion de valor; el marketing, como elemento fundamental
para satisfacer al cliente; el outsourcing o externalizacidn de procesos a los fines de la generacion
de valor; las finanzas, como elemento indispensable para evaluar un negocio, y —finalmente- el

analisis de mejores practicas aplicables.

Il.1. éPor qué en Peru?

La eleccion del lugar en el cual iniciar un emprendimiento deviene en una de las decisiones
fundamentales del mismo. En el presente apartado se evaluard -a partir del analisis de
diferentes aspectos- si Peru representa un pais que brinde condiciones favorables para el
nacimiento y desarrollo de actividades econdmicas de generacién de valor. También, serd
evaluado su potencial y proyeccidn a futuro en el corto y mediano plazo, tomando en cuenta
gue toda actividad econdmica requiere de un horizonte de tiempo para desarrollarse y generar

valor.

Factores que favorecen o restringen las actividades empresariales

El Banco Mundial (2019) identifica que existen regulaciones que favorecen o restringen las
actividades empresariales, las que se pueden expresar en indicadores cuantitativos que son
comparables entre diferentes economias y -a través del tiempo- generan impacto sobre diez
aspectos del ciclo de vida de una empresa, a saber: apertura de una empresa, registro de
propiedades, obtencion de crédito, proteccidn a inversionistas minoritarios, pago de impuestos,
cumplimiento de contratos, manejo de permisos de construccion, obtencién de electricidad,
comercio transfronterizo y resolucién de insolvencia. A su vez, indica que existen factores no
incluidos dentro de la evaluacion, como estabilidad macro econémica, niveles de corrupcion,
tamafio del mercado, desarrollo del sistema financiero y calidad de la fuerza laboral, entre los
principales. La clasificacidon resultante coloca a Perld en la posicion 68 de 190 economias
evaluadas, sélo detrds de Chile y Colombia a nivel Sudamericano, lo que se observa en el

siguiente Cuadro:
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Cuadro 5 - Facilidad para hacer negocios en Sudamérica

Chile 56
Colombia 65
Peru 68
Uruguay 95
Brasil 109
Paraguay 113
Argentina 119
Ecuador 123
Guyana 134
Bolivia 156
Venezuela 188

Fuente: Adaptado de Banco Mundial (2019)

Por otro lado, el IEDEP (2019) realizé un analisis del informe Doing Business 2019 del Banco
Mundial, identificando que el Peru se encuentra en el cuartil superior de los 190 paises
evaluados en los indicadores de obtencién de créditos y registro de propiedades, aunque se
encuentra muy rezagado en otras tres importantes medidas evaluadas: apertura de un negocio,
pago de impuestos y comercio transfronterizo. Ademas, este Instituto identifica que el Peru
ha caido diez posiciones en la clasificaciéon de Doing Business 2019 (posicion 68) respecto a su

posicion en la clasificacion de Doing Business 2018 (posicion 58).

Asimismo, el IEDEP identifica -en su analisis de Doing Business 2019- que el nimero de reformas
relevantes realizadas en el Perd con miras a facilitar los negocios ha ido en clara reduccién a
través de los afios, indicando que en el aino 2010 se realizaron cinco reformas, en el afio 2011
cuatro, en el afio 2012 tres y en el afio 2019 sélo dos. Las reformas del afio 2019 se refieren a la
reducciéon del tiempo para la obtencidn de licencia municipal -lo cual facilita la apertura de un
negocio- y al fortalecimiento del control de calidad de la construccion, lo que se obtuvo
mediante la implementacién de mayores requisitos para los profesionales a cargo de las

inspecciones técnicas.

La posicion del Perd en cada uno de los indicadores evaluados en los afios 2019 y 2018 puede

apreciarse en el siguiente Cuadro:
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Cuadro 6 - Indicadores de Pert segin Doing Business 2019 y 2018

Apertura de un negocio 125 139
Manejo de permisos de construccién 54 60
Obtencion de electricidad 67 65
Registro de propiedades 45 45
Obtencion de crédito 32 35
Proteccidn de los inversionistas minoritarios 51 46
Pago de impuestos 120 118
Comercio transfronterizo 110 107
Cumplimiento de contratos 70 64
Resolucién de insolvencia 88 84
Posicion general 68 58

Fuente: Adaptado de Banco Mundial (2018) y Banco Mundial (2019)

El Banco Mundial (2020) ubica a Peru en la position 76 en la clasificacion Doing Business 2020,
manteniéndose en Sudamérica solo después de Chile y Colombia, que se ubicaron en las

posiciones 59 y 67 respectivamente.

A partir del analisis de los reportes Doing Business 2020, 2019 y 2018 del Banco Mundial y de su
estudio por parte del IEDEP se concluye que si bien el Peru se encuentra dentro de los paises
sudamericanos lideres en lo referente a la existencia de regulaciones que favorecen la creacidn
y el desarrollo de los negocios, existe un retroceso en los ultimos dos afios, lo que refleja que
existe la necesidad de implementar un mayor nimero de reformas que le permitan no sélo
continuar en su posicion en el grupo lider en Sudamérica, sino que le lleven a un nivel superior

junto a paises lideres de otras zonas geograficas.

Indicadores macroecondmicos

En adicién a las regulaciones que facilitan o restringen las actividades empresariales, los
indicadores macroeconémicos de una economia son —también- importantes e influyen en el
desarrollo de los negocios. En ese sentido, el Banco Mundial (2017) indica que Peru ha tenido
uno de los mas prominentes desempefios de América Latina en los ultimos 25 afios, con un
crecimiento del Producto Bruto Interno desde el afio 2001 que promedia en 5.3% y una

reducciéon de la pobreza de 58% a 23% en el periodo del 2004 al 2014. Sugiere —asimismo- que
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este pais, contaba con un ingreso per capita de USS5,975 en el 2015 habiendo logrado un
crecimiento de ingresos 50% mas rapido en la franja de menores ingresos que en el promedio
nacional, lo que ha transformado a Peru en una economia de ingresos medios con aspiraciones
de convertirse en una economia de ingresos altos dentro de los préximos 20 afos, a lo que se le
suma que su poblacién de —aproximadamente- 31 millones de personas es relativamente joven,
con mas de la mitad de peruanos debajo de los 30 afios de edad. Sin embargo, el Banco Mundial
plantea que existen —aun- grandes diferencias en el crecimiento de la productividad entre
empresas de diferentes regiones del pais, adicionando que Lima se ha convertido en la regién
con mayor crecimiento de la productividad en el Perd. Sin embargo, sostiene —también- que la
disminuciéon de la pobreza en el Perd ha sido insuficiente debido a una poco eficiente
distribucién de la riqueza generada, lo que lo mantiene —ain- como un pais con marcadas

desigualdades sociales.

Por otro lado, el Fondo Monetario Internacional (2018) sostiene que Peru se mantendra entre
los paises con mayor crecimiento de PBI en Sudamérica entre los afios 2019 y 2023. CEPAL
(2020) proyecta que -a consecuencia de la pandemia COVID-19- el afio 2020 serd un afio de
recesion en América Latina, indicando que en el caso de Sudamérica, la variacién promedio del
PBI alcanzard -5.2%, mientras que en Peru se ubicard en -4.0%, lo que lo sitla por debajo del
promedio y sélo por encima de Paraguay (-1.5%), Colombia (-2.6%) y Bolivia (-3.0%). En el
siguiente Cuadro, se aprecia la proyeccién de variacién de PBI de los paises de Sudamérica para

el ano 2020 a consecuencia de la pandemia COVID-19:

Cuadro 7 - Proyeccion de variacion del PBI 2020 en Sudamérica

Paraguay -1.5%
Colombia -2.6%
Bolivia -3.0%
Peru -4.0%
Chile -4.0%
Uruguay -4.0%
Brasil -5.2%
Argentina -6.5%
Venezuela -18.0%

Fuente: Adaptado de CEPAL (2020)
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El Banco Central de Reserva del Pert (2019) indica que el indice de inflacidn en Peru en los afios
2020y 2021 sera de 2.0%, valor que ha sido estable en los Ultimos afios y que se mantiene entre
los mas bajos de laregién. En el siguiente Cuadro, puede identificarse la evolucion de la inflacion

en el Perd y su proyeccion para el afio 2020:

Cuadro 8 - Evolucion de la inflacion en el Perd y proyeccion 2019-2021

2014 3.22%
2015 4.40%
2016 3.23%
2017 1.36%
2018 2.17%
2019 2.10%
2020 2.00%
2021 2.00%

Fuente: Adaptado de Banco Central de Reserva del Pert (2019)

En el mismo sentido, la CEPAL (2019) sostiene que la inflacion de Peru -entre el periodo
noviembre 2018 a octubre 2019- fue de 1.9%, siendo sélo mayor en dicho periodo en

Sudameérica a la inflacién de Ecuador (0.5%).

Las posiciones del Banco Mundial, el Fondo Monetario Internacional, EI Banco Central de
Reserva del Peru y la CEPAL coinciden que el Perd cuenta con indicadores macroeconémicos
solidos, encontrandose entre los paises lideres de la regidn en crecimiento de PBI, reduccién de
la pobreza y control de la inflacidén, todos ellos indicadores relevantes para el desarrollo
saludable de los negocios -aunque- se presenta como una tarea pendiente la reduccidn de la

desigualdad y la pobreza.

Considerando las diferentes posiciones indicadas en el presente apartado se concluye que el
Peri es una de las mejores alternativas en Sudamérica para dar inicio a un proyecto,
emprendimiento o negocio, tomando en cuenta que de acuerdo al Banco Mundial el Peru se
encuentra en el tercer puesto entre los paises sudamericanos cuyos indicadores reguladores
favorecen la creacién y el desarrollo de negocios. Sin embargo, ello no significa que el Peru se

encuentre a nivel de paises lideres de otras zonas geograficas, siendo que el IEDEP advierte que
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deviene en necesario implementar mas reformas en las regulaciones que favorecen a los
negocios. Finalmente, los indicadores macroeconémicos de crecimiento del PBI, reduccién de la
pobreza y control de la inflacion evaluados por el Banco Mundial, el Fondo Monetario
Internacional, el Banco Central de Reserva del Peru y la CEPAL asi como sus respectivas
proyecciones a futuro para el Perd y América Latina refuerzan la conclusién de que el Peru es

una de las mejores alternativas en Sudamérica para ver nacer un emprendimiento o negocio.

I1.2. {Por qué joyas de metales preciosos?

Acosta (1894) afirma:
Y entre todas las partes de Indias, los Reinos del Pert son los que mas abundan de metales,
especialmente de plata, y oro y azogue; y es en tanta manera, que cada dia son
descubiertas nuevas minas. Y segun es la cualidad de la tierra, es cosa sin duda, que son
sin comparacion muchas mas las que estan por descubrir que las descubiertas, y aun
parece que toda la tierra estd como sembrada de estos metales, mds que ninguna otra
gue se sepa al presente en el mundo, ni que en lo pasado se haya escrito. (Tomo primero,

p.291).

Como consecuencia y en el presente apartado, se evaluard si el Peru representa un pais que
cuenta con condiciones favorables para el nacimiento y desarrollo de negocios y
emprendimientos en el sector de joyeria de metales preciosos. Para tal fin, se ahondara en la
metalurgia en el pais desde sus inicios en la etapa precolombina; se brindara una mirada a los
artesanos joyeros del Peru, asi como a las joyerias; se analizara la disponibilidad actual del oroy
de la plata en el Peru y se evaluara el grado de accesibilidad que tienen ambos metales en el
tiempo presente en el Perd, por tratarse de materia prima necesaria para la elaboracion de

joyeria fina. La evaluacion indicada permitira responder a la pregunta del presente apartado.

La metalurgia y el oro en el antiguo Pert precolombino

El conocimiento del tratamiento de metales es de suma importancia para la joyeria fina por lo
que se evaluara el origen de dichos conocimientos en el Peru para determinar si el mismo es
reciente o de antiguo origen y posterior evolucion.

Rovira (2017) sostiene que el oro fue el primer metal utilizado por los pueblos prehispanicos
andinos. La cultura Chavin (1200 a.C. - 400 a.C.) es un exponente en el Horizonte Temprano,
dejando exquisitas obras sobre laminas, lo que indica que los orfebres de Chavin supieron

reconocer las propiedades mecdnicas del oro tempranamente. Asimismo, sugiere que al
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ingresar en el Horizonte Intermedio los pueblos prehispanicos —utilizando nuevas tecnologias-
empezaron a elaborar un mayor nimero de objetos macizos como narigueras u orejeras, que se
aprecian posteriormente en la orfebreria incaica. En este sentido, Martinez (1999) indica que -
en el Peru antiguo- la plata estuvo presente en actos religiosos y ceremoniales en forma casi
equiparable a la del oro, existiendo —incluso- objetos con presencia combinada de oro y plata.
Sostiene —ademas- que la utilizaciéon de la plata en este pais se remonta a tiempos casi tan

antiguos como en el caso del oro.

También, Rovira (2017) sostiene que la metalurgia incaica es resultado de un proceso
acumulativo de conocimientos que tuvo inicio en el Horizonte Temprano, logrando dominar el
laminado como las técnicas de moldeo de metales preciosos puros y sus aleaciones, con las que
supieron obtener las tonalidades de oro amarillento-verdoso, plata cobriza, bronces de reflejos
plateados, entre otros que cargaron de simbolismo sus objetos. El autor sostiene -asimismo-
gue la metalurgia inca alcanzé un alto grado de desarrollo, lo que se evidencia en los objetos

recuperados que se encuentran en el museo de América de Madrid.

Sobre la base de lo indicado por los autores presentados resulta posible concluir que la
metalurgia -en el Peru- tuvo su origen en el Horizonte Temprano y fue evolucionando en el
tiempo desarrollando nuevas tecnologias, asi como acumulando conocimientos. Ello permitié
que al llegar a los incas, el grado de conocimiento sobre los metales y su utilizacién haya sido
mucho mayor que el existente en las primeras culturas precolombinas. Los incas —con dicho
avanzado conocimiento- utilizaron el oro y la plata para elaborar objetos que aplicaron a actos
ceremoniales y religiosos, demostrando un gran dominio de ambos metales y de sus aleaciones
para obtener diversas tonalidades que ayudaron a expresar su simbolismo. Es posible -en tal
sentido- concluir que la metalurgia inca ostentd un alto grado de desarrollo, lo cual evidencia

gue en el Peru el conocimiento y dominio sobre el oro y la plata es de antigua data

Los artesanos y la joyeria en el Peru
Adicionalmente a la disponibilidad y accesibilidad del oro y la plata, deviene necesario evaluar

la relacién entre los artesanos y la joyeria en el Peru.

Gestidn (2014) indica que menos del 1% de la produccion de oro y plata en el Peru se direcciona
a la fabricacion de joyas y orfebreria. En contraposicidn y en el mundo, el 52% de oro producido

y el 20% de plata producida se destinan a la joyeria. Por otro lado, Andina (2014) sostiene que
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el sector Joyeria en el Perl se sustenta principalmente en los artesanos y no en procesos
industriales. En esa linea, indica que el 70% de las joyas de oro, plata y otros materiales hechas
en el Perd son elaboradas a mano por artesanos peruanos.

Andes Joya (2018) indica que en el norte del Peru, en Catacaos, existe una tradicién joyera
artesanal que data de 2,000 afios, desde la época precolombina. El oficio ha pasado de
generacion en generacion, haciendo de Catacaos el lugar en Peru al que se deberia ir si se desea
adquirir una joya artesanal. Es de esa manera que su joyeria artesanal se ha expandido hacia la

alta joyeria, obteniendo joyas finisimas.

Sobre la base de lo indicado precedentemente existe una relacion estrecha entre los artesanos
y el sector de joyeria fina en el Peru, asi como un potencial de crecimiento importante que se
suma a la experiencia de los artesanos —de Catacaos- desarrollada de generacidn en generacién

desde tiempos precolombinos.

Disponibilidad y acceso al oro y la plata en el Peru

La disponibilidad y el acceso a materias primas representan un aspecto relevante a evaluar en
toda actividad de generacién de valor. En lo referente a joyeria fina, las materias primas
imprescindibles son el oro y la plata, de manera que deviene necesario evaluar la disponibilidad
y la facilidad de acceso a dichos metales preciosos en el Perd. A tales fines, resulta
imprescindible sopesar la existencia o no de oro y plata en Perd. Sevilla (2020) indica que de
acuerdo a la US Geological Survey Peru es el séptimo productor mundial de oro, con una
produccion de 130 TM en 2019. En el siguiente Cuadro se aprecia la lista de los principales

productores de oro en el 2019:

Cuadro 9 - Principales productores de oro 2019
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Fuente: Adaptado de US Geological Survey (2020)
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Asimismo, Sevilla sostiene que -de acuerdo a la US Geological Survey- Perld es el segundo
productor mundial de plata con una produccién de 3,800 TM en 2019. Sostiene también que el
pais posee las mayores reservas de plata del mundo, ascendentes a 110,000 TM, lo que podria
permitirle convertirse en el principal productor en el futuro. En el siguiente Cuadro se aprecia la

lista de los mayores productores de plata a nivel mundial en el 2019:

Cuadro 10 - Principales productores de plata en el 2019
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Fuente: Adaptado de US Geological Survey (2020)

B PRINCIPALES PRODUCTORES DE PLATA 2019 EN TM

En la misma linea, Ingemmet (2017) muestra que en el Peru existen 81 yacimientos de oro de
pequefio, mediano y gran tamafo, con extraccidn en proceso o futura y distribuidos en
diferentes franjas metalogenéticas, siendo Yanacocha el yacimiento mds importante, ubicado

en el norte del Perd.

En lo referente a disponibilidad de oro en el Perd, AMSAC (2020) sostiene que ha asumido -por
encargo del Ministerio de Energia y Minas del Peru- el Programa Temporal de Formalizacion de
la Comercializacion de Oro. Dicho programa esta orientado a pequefios productores mineros y
productores mineros artesanales que se encuentran formalizados o en proceso de
formalizacién, haciéndose responsable de la comercializacién del oro extraido por dichas
empresas. Para tal fin, AMSAC realizd concursos publicos en el afio 2014 y en el afio 2017
mediante los cuales se adjudicé a empresas peruanas la posibilidad de comercializar el oro

extraido por las empresas mineras del programa.

Sobre la base de lo indicado previamente deviene posible concluir que tanto el oro como la plata

son metales abundantes en el Perd, lo cual se aprecia en el ranking de productores mundiales
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del afio 2019 de ambos metales, asi como en el hecho que Peru sea el pais con mayores reservas
de plata en el mundo y que existan 81 yacimientos de oro de pequefio mediano o gran tamaiio.
Asimismo y sobre la base de lo indicado por AMSAC, se cuenta con mecanismos que permiten
que exista disponibilidad local de oro, no habiendo la necesidad de importar el metal desde

fuera del Peru.

El analisis realizado deviene en que en Peru existe disponibilidad y facil acceso tanto al oro como
ala plata, metales preciosos de utilizacidn obligada para la elaboracion de joyas finas. Se recalca
gue el origen de la actividad metallrgica de oro en el Perl data de aproximadamente el afio
1200 a.C. de acuerdo con Rovira y que dicho conocimiento fue acumuldndose y transmitiéndose
en el tiempo hasta llegar a un alto grado de desarrollo durante el imperio incaico y que -de

acuerdo con Martinez- la utilizacién de la plata en el Peru inicid casi a la par que la del oro.

Tomando en cuenta lo analizado en el presente apartado —a partir de la evaluacién de los
recursos necesarios para el desarrollo de un negocio en el sector joyeria- el Perl deviene en una
interesante alternativa para ver nacer un negocio de joyeria fina. Una tradicién de artesanos con
especializacion en la metalurgia de metales preciosos desde épocas precolombinas,
disponibilidad en abundancia de dichos metales y mecanismos de acceso a los mismos son los

elementos que refuerzan dicha conclusion.

I1.3. La joyeria responsable, posibilidad o utopia

La joyeria fina se encuentra estrechamente ligada a la mineria. Siendo el oro y la plata su
principal materia prima, deviene importante evaluar la factibilidad de una mineria de oro y plata
gue tenga en cuenta al hombre y al planeta como punto de partida que hacia una joyeria
responsable. Para tal fin, en el presente apartado se analizara el impacto de la mineria ilegal
diseminada en paises en vias de desarrollo, y —como contraparte- los postulados e iniciativas
existentes para una mineria responsable. Asimismo, se evaluara la factibilidad de la actividad
joyera responsable, no con finalidad filantrdpica, sino como una actividad econémica sostenible
en el tiempo.

La mineria ilegal en los paises en vias de desarrollo

En primer término deviene pertinente entender la diferencia entre mineria artesanal, mineria

ilegal y mineria informal.
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Cuadros (2013) sostiene que la mineria artesanal recibe dicha denominacidn gracias a su
capacidad instalada, la extension de su concesion y el valor del material extraido, siendo una
actividad totalmente formal en pequefia escala. Asimismo, afirma que la mineria ilegal y la
mineria informal son actividades ejercidas utilizando equipo y maquinaria que no corresponde
a las caracteristicas de la actividad minera que desarrolla o sin cumplir con las exigencias de las
normas de caracter administrativo, técnico, social y medioambiental que rigen dichas
actividades. La diferencia entre ambas radica en que la mineria ilegal se realiza en zonas en las
que esta prohibido su ejercicio o no ha iniciado un proceso de formalizacidn, mientras que la
mineria informal se realiza en zonas no prohibidas y asimismo ha iniciado un proceso de

formalizacidon (como se cita en Perd, Sistema Peruano de Informacion Juridica, 2012).

Sobre el tema indicado, la RAISAGR (2018) sostiene que 6 de los paises amazdnicos de
Sudamérica tienen presencia de mineria ilegal, la cual se ha convertido en una amenaza para la
vida de la selva tropical. Los paises en mencién son Brasil, Peru, Venezuela, Colombia, Ecuador
y Bolivia, siendo que Brasil, Venezuela y Peru representan los paises con mayor presencia de
mineria ilegal. El impacto que genera la mineria ilegal esta asociado -en gran medida- a la
presencia de mercurio, el cual causa efectos dafiinos severos en las personas y en el medio
ambiente, principalmente en las comunidades indigenas de las zonas aledafias a la mineria
ilegal. Los peces -por ejemplo- se han convertido en una amenaza latente ya que aquellos que
sobreviven contienen presencia de mercurio por encima de los valores recomendados por la
OMS. En el siguiente Cuadro se muestra un mapa, elaborado por la RAISAGR donde pueden

identificarse los territorios de la Amazonia afectados por mineria ilegal:

Cuadro 11 - Presencia de mineria ilegal en la Amazonia
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Fuente: Adaptado de RAISAGR (2018)
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Schwartz y Taylor (2018) indican que en Ghana —uno de los mayores productores de Cacao- la
mineria ilegal es una amenaza para el futuro de su sector agricola. La invasién violenta de tierras,
la utilizacion indiscriminada de mercurio y otras sustancias asi como las condiciones de trabajo
inseguro —causantes de numerosos accidentes y muertes- generan que la actividad minera ilegal
sea nociva y ponga en riesgo el futuro de la industria de cacao de dicho pais. En similar linea,
Rojas (2018) sostiene que en Sudafrica existen aproximadamente 14,000 personas trabajando
en actividades de mineria ilegal, la mayor parte de ellos inmigrantes. De dicha cifra, 2,000
personas lo realizan en condiciones de esclavitud para grupos criminales. La explotacion se
realiza —principalmente- en yacimientos mineros abandonados debido a la crisis que enfrenta el
sector en Sudafrica en los ultimos afios. Tal situacion deviene en accidentes, muertes,
prostitucidn infantil, contrabando de armas y venta ilegal del material. Rojas sostiene —también-
que la actividad minera ilegal es una fuente de contaminacion debido a la utilizacion del

mercurio y minerales pesados que envenenan el agua que terminan tomando los esclavos.

Sobre la base de lo indicado por la RAISARGR y Schwartz et al y Rojas, se desprende que la
mineria ilegal -en los paises en vias de desarrollo- es una actividad nociva que genera multiples
perjuicios a los habitantes de las tierras donde se encuentran los yacimientos, asi como al agua,
a los animales y a otros recursos. Se desprende —también- que la mineria ilegal deviene en
accidentes, muertes y otras actividades deplorables como la esclavitud, prostitucion infantil y

trafico de armas.

La mineria responsable
Ante las consecuencias negativas que genera la mineria ilegal corresponde evaluar si —en
contraposicidn- existe una actividad minera con caracter responsable y sostenible que tome en

cuenta a las personas y a su entorno.

360enconcreto.com (s. f.) indica que la mineria responsable es aquella que toma en cuenta el
impacto de la actividad en el medio ambiente y en la comunidad, asi como aquella que realiza
la actividad en cumplimiento de la legalidad del pais en que se encuentra. Sostiene —ademads-
gue tiene la capacidad de tomar decisiones alineadas a las normas medioambientales vigentes.
Tiempo Minero (2019) sostiene que la mineria no solo esta vinculada a la extraccion de
minerales o a inversién extranjera sino —también- a la responsabilidad social, la cual se

materializa en tratamientos de agua, monitoreo de enfermedades, electrificacién rural, impulso
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educativo, entre otras actividades. En tal sentido, Tiempo Minero menciona acciones concretas

de mineras responsables en Peru:

e Minera Volcan ha disefiado un proyecto que identifica y monitorea las principales
enfermedades que surgen en las comunidades cercanas a sus operaciones. Asimismo
desarrolla campanas médicas donde se atienden dichas enfermedades y se realiza
vacunacion de nifios y adultos.

e Minera Cerro Verde invirti6 150 millones de dodlares para optimizar el sistema de
tratamiento y redes de agua potable en Arequipa, Peru, obra que beneficia a 750,000
personas. Asimismo recuperd 17,000 hectareas de cultivo retirando aguas servidas del
rio Chili, obra que beneficié a un milléon de personas.

e Minera Gold Fields implementd electrificacion domiciliaria y alumbrado publico en las
comunidades aledafias a su punto de extracciéon en Cajamarca, Peru, logrando que todas

las comunidades de su drea de influencia contaran gratuitamente con el servicio.

Por otro lado, Benavides (2018) sostiene que la responsabilidad social se interpreta —
normalmente- como el compromiso que asume la empresa con la sociedad donde se desarrolla,
lo cual comprende el respeto a la conservacion del medio ambiente, cuidado de la salud,
seguridad de los trabajadores y el apoyo al desarrollo sostenible de las comunidades aledafias.
Dicha acepcidon —sostiene Benavides- coloca a la empresa como una entidad aislada que debe
enfocarse en la responsabilidad social. Propone -sin embrago- un modelo de gestion diferente,
el de la responsabilidad social compartida, en el cual la empresa es una de las entidades — pero
no la Unica- que junto al gobierno central, gobierno local, ONGs, cooperacidn internacional,
universidades y las comunidades busca alinear esfuerzos por el bienestar social y del medio
ambiente. En este enfoque se modifica la vision ampliamente difundida que postula que todos
dependen de la empresa para el desarrollo y bienestar de la sociedad, proponiendo alinear
esfuerzos —lo cual- presenta un acercamiento a los postulados de la Creacién de Valor

Compartido que se desarrollaran mas adelante en el presente Capitulo.

En referencia a la mineria responsable, AMR (2018) sostiene que representa una iniciativa que
tiene el objetivo de transformar la mineria artesanal y la pequefia mineria en una actividad social
y ambientalmente responsable que mejore la calidad de vida de los mineros artesanales y de su

entorno. Para concretarlo indica que se basa en 4 estrategias centrales:

e Apoyar alos mineros en su camino hacia la formalizacién y la sostenibilidad mediante un

esfuerzo compartido que alinee las necesidades de los grupos de interés.
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e Fomentar el didlogo y la colaboracién entre los diferentes actores, posicionando a la
mineria artesanal y de pequeia escala como un actor legitimo en la toma de decisiones.

e Facilitar cadenas de suministro transparentes, eficientes, certificadas y responsables,
conectando a los mineros con los mercados locales e internacionales.

e Desarrollar estdndares y sistemas de certificacién, como el Craft! para los mineros que
inician su proceso de formalizacién y el Fairmined? para organizaciones mineras mas

maduras.

Indica —asimismo- que en el afio 2018 sus programas Craft? y Fairmined® tienen presencia en 7
paises, Colombia, Peru, Ecuador, Bolivia, Honduras, Mongolia y Burkina Faso, habiendo obtenido
un record en venta de oro con la certificacion de oro responsable Fairmined y proyectando

continte la expansion en los préximos afos.

En referencia a la mineria responsable han sido revisados conceptos diferentes pero no
opuestos. Por un lado, se postula a una mineria con presencia central y decisoria en la
responsabilidad social y -por otro- a una mineria que forma parte junto a otros varios
estamentos de una mancomunidad a cargo de la responsabilidad social. En ambos casos —en
mayor o menor medida- la empresa minera es parte del esfuerzo que busca la responsabilidad
social. Asimismo —segun fue también revisado- existe al menos una iniciativa que no representa
a una empresa minera y que centra sus esfuerzos en la mineria responsable brindando soporte
y certificaciones para las escalas artesanal y pequefia, alineando esfuerzos de los grupos de
interés —lo que se presenta en linea con postulados de la CVC que se desarrollaran mas adelante
en el presente Capitulo- cuya sostenibilidad sera determinada en la medida en que exista

demanda para el mineral extraido responsablemente.

La Joyeria Responsable

Una vez evaluados el impacto de la mineria ilegal y la alternativa que brinda la mineria
responsable, deviene necesario evaluar si existe una joyeria responsable que complete una
cadena de generacién de valor minero-joyera responsable y sostenible.

Segun la PIMPE (2019), en el afio 2018 Chopard fue la primera gran joyeria en anunciar que sus

creaciones joyeras y relojeras se realizan a base de 100% oro ético, conocido —también- como

2 Craft representa un medio de acceso a formalizacidn y responsabilidad social de mineros de pequefia
escala. (Craftmines.org, 2020).

3 Fairmined representa un standar que permite a las organizaciones mineras artesanales y de pequefia
escala mejorar a través de la implementacion de practicas responsables y sostenibles (Alianza por la
Mineria responsable, s.f.).
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responsable. La marca ya utilizaba oro con la certificacién Fairmined de practicas responsables
para parte de su produccion, aunque ahora dio el salto al 100% de su oferta de productos.
Sostiene —asimismo- que entre diversos estandares y certificaciones asociadas a oro responsable
destacan claramente 2: Fairmined y Fairtrade®. Sin embargo, la demanda de oro responsable
supera a la oferta, por lo que el Consejo de Joyeria Responsable brinda una certificacion de oro
reciclado ofrecido por proveedores verificados también considerado ético o responsable. La
marca Kering — que ha comprado entre los afios 2015 y 2018 mds de 3.5 toneladas de oro
responsable para productos de sus diversas marcas, entre ellas Gucci- se ha comprometido a

gue para el afio 2020 el 100% del oro que utilice sera de origen ético.

Segln Newsroom Infobae (2020), Pandora A/S -la mayor firma de joyeria del mundo- elaborara,
a partir del afio 2025, el 100% de sus productos con oro y plata reciclados, dejando de utilizar
minerales extraidos para primer uso. Con dicha politica, la empresa espera atraer a inversores
gue busquen iniciativas ambientales, sociales y de gobernanza. Una vez hecha publica la
iniciativa, las acciones de Pandora A/S se incrementaron en 5%. La nueva politica, reducira sus
emisiones de carbono en dos tercios para la plata y en 99% para el oro sin afectar la calidad de
las joyas de la marca. Asimismo, el cambio a los metales preciosos reciclados reducira sus

emisiones de carbono en dos tercios para la plata y mas del 99% para el oro.

De acuerdo a Gestidén (2018) rara vez se sabe si el oro o la plata utilizada en una joya son
extraidas por un trabajador de mineria ilegal obligado a manipular quimicos que lo contaminan
a ély al ambiente. Ello sumado a otro tema preocupante que representa que en el mundo existe
mas de un millén de nifios y nifias que trabajan en la mineria. Para iniciar a revertir dicha

situacidn sostiene que en el Peru existen 3 joyerias que apuestan por la sostenibilidad:

e Sissai, que utiliza oro certificado Fairmined proveniente de una mina certificada en
Puno. Dicha certificacién implica que la minera ha pasado un proceso de auditorias y
monitoreo constante relacionados a proteccién ambiental y desarrollo social.

e Casa Collab, primera empresa del rubro joyero en Latinoamérica que cuenta con la
certificacidon de Empresa B, que verifica el cumplimiento de altos estandares sociales,

ambientales y de transparencia.

4 Fairtrade brinda una certificacién de comercio justo que representa una alternativa al comercio
convencional y se basa en la cooperacion entre productores y consumidores. (WFTO, 2009)

> Empresa B representa un tipo de empresa que utiliza el poder del mercado para dar soluciones concretas
a problemas sociales y ambientales de las comunidades en que estan insertas. (FOMIN, 2012)
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e Condor Joyeria -que cuenta con certificacion Fairmined®- que proyecta lanzar al
mercado una coleccidn fusiéon de materiales eco amigables como madera reutilizada,

piedras naturales y metales Fairmined en la misma pieza.

Indica -también- que las 3 empresas son parte del directorio de la Asociacion de Moda Sostenible
del Perd, que cuenta con mds de 70 organizaciones que fomentan la produccién y el consumo

responsable.

Sobre la base de lo indicado previamente, se establece que existe una tendencia hacia la joyeria
responsable, lo cual se comprueba al verificar la existencia de certificaciones para el oro
responsable —incluido el oro reciclado-, asi como las politicas de los conglomerados joyeros
mencionados -Chopard, Kering y Pandora A/S- a nivel mundial y en el Perd -Sissai, Casa Collab y

Condor Joyeria- quienes apuestan por la joyeria responsable.

En el presente apartado, luego de revisar el concepto de mineria ilegal — y su nefastas
consecuencias- los postulados que rigen a la mineria responsable -tales como responsabilidad
social y responsabilidad social compartida- y la tendencia actual en el mundo hacia a joyeria
responsable, resulta posible concluir que un negocio o emprendimiento de caracter responsable
en el sector joyeria no es sdlo factible sino sostenible, lo cual es reafirmado por la existencia en

el Peru de casos concretos de Joyeria responsable.

11.4. Plan de Negocios (PN) versus Plan de Aprendizaje (PA)

Un proyecto de generacion de valor puede estructurarse —desde su etapa de planificacidn inicial-
de diferentes maneras. En el presente apartado se centrard la mirada en el PN y el PA,
identificando y analizando sus caracteristicas principales -lo que brindara luces de sus ventajas
y posibles desventajas- de manera que se pueda determinar cudl es el indicado para el desarrollo

del presente trabajo.

Plan de Negocios (PN)
Borello (2015) sostiene que un PN es un instrumento que sirve de base para un proceso de
planificacidn sistematico y eficaz. Ademas, amplia la definicidn y caracteristicas principales de
un PN de la siguiente manera:
e EIPN es un estudio que incluye un analisis del mercado, del sector y de la competencia.
e Plan desarrollado por la empresa para incursionar en el mercado con un

producto/servicio, una estrategia y un tipo de organizacion.
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e Plan que proyecta una visién de conjunto a corto plazo y largo plazo.
e A corto plazo, permite determinar el nivel de atractivo econdmico del negocio vy la
factibilidad financiera de la iniciativa.

e Alargo plazo, brinda una vision empresarial clara y coherente

El autor complementa su idea indicando que no existe una definicion unanime del PN, sino
diferentes concepciones que le brindan un mayor o menor alcance. Sostiene-asimismo- que si
bien el PN es de suma utilidad en la fase de andlisis de una iniciativa en lo referente a la
valoracion del atractivo econdmico y su factibilidad financiera, adicionalmente extiende su
alcance hasta el plan operativo, que conlleva a decisiones menos estratégicas y mas cotidianas.

En el siguiente Cuadro, se aprecia una figura referente al alcance del PN expresado en sus fases:

Cuadro 12 - Fases del PN

Plan operativo

Plan econémico-financiero l
(Concepcion restringida) ’
Plan de factibilidad
econoémica Fase de la gestion
/ constante (operativa)
1 Desarrollo del mercado

Desarrollo de la
idea y del producto
Concepcién de la idea del
negocio y definicion de la
vision empresarial

Fuente: Adaptado de Borello (2015)

Para Stutely (2012), no hay una férmula Unica para elaborar un PN, ni en cuanto al alcance, al
contenido, o al orden del mismo. Pese a ello, al tomar en cuenta a qué publico se dirige el PN y
cuales seran sus usos y objetivos generales, es posible que una persona competente logre
integrar un PN satisfactorio. Alineado a ello, el autor brinda cuatro objetivos principales para
un PN:

e Expresién formal de un proceso de planeacidn.

e Peticidn de un financiamiento.

e Esquema a ser aprobado.

e Herramienta para gestionar una aprobacidn.
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Weinberger (2009) brinda una estructura base representada en el siguiente esquema guia para

la elaboracién de un PN:

Cuadro 13 - Esquema de un Plan de Negocios

-
OPORTUNIDAD
Descubrimiento de una necesidad
Capacidad de Innovar y crear nuevas aRemativas para oirecer MUEVas soluciones a los dientes
Descrpcion del products o 10s Senicios
k.

j!

ANALISIS DEL ENTORNO Y DE LA INDUSTRIA
ldentificacion de fortalezas, oportnidades, debBidades y amenazas ( andlisis FODA |
Evaluar sl exisie una demanda suflciente por el producio o senicio a offecer que penmita al empresario ienes
una rentabilidad por su frabaje
Evaluar el nivel de aceptaciin de la nueva propuesta

A

T

PLAN ESTRATEGICO { VISION, MISION OBJETIVOS Y ESTRATEGIA )
Evaluar |a disponiblidad de 10 IECUrs0s NEcesarks Para poner en marcha |a nueva kea de negocio
Plantear cudes son los objetivos guee se guieren lograr y odmo es que se plensan alcanzar, es declr, cudles son las
estrateglas mas adecuadas para reduclr kos riesgos y alcanzar e éxito.

v
e N A
SISTEMA EMPRESARIAL EQUIPO
PLAN DE O PLAN RECURSOS

DE DIRECTIVO Y
MARKETING OPERACIONES RRHH FINANCIEROS
. PN AN

|

F

h.

VIABILIDAD ECONOMICA, TECNICA,
SOCIAL ¥ AMBIENTAL

Fuente: Weinberger (2009)

La autora sostiene — también- que existen diversos tipos de PN asociados a la necesidad
particular de cada empresario o tipo de empresa, presentando los cuatro tipos de PN mas
utilizados:

e PN para una empresa en marcha.

e PN para nuevas empresas.

e PN parainversionistas.

e PN para administradores.
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En referencia al PN para nuevas empresas, indica que parte de una idea inicial a la cual se va
dando forma y estructura para su puesta en marcha. Debe detallar — asimismo- la descripcién
de la idea, objetivos a ser alcanzados, estrategias a ser aplicadas y planes de accidn para lograr
las metas propuestas. Complementa su aporte indicando que en el futuro el PN se convertird
en insumo para retroalimentar el negocio, ayudando a corregir o definir las posibles variaciones
gue se generaran durante el desarrollo de la empresa. En el siguiente Cuadro la autora presenta

la estructura de un PN para una nueva empresa:

Cuadro 14 - Estructura de un PN para una nueva empresa

ARA UNA
ERENTE)

PLAN DE NEGOCIOS
NUEVA EMPR
(INVERSIONISTA O
Resumen ejecutivo
Formulacion de idea de negocio
Andlisis de la oportunidad
Presentacion del modelo de negocio

o
]
pes

Andlisis del entorno
Andlisis de la Industria, del mercado y
estimacion de demanda

Planeamiento estratégico

« Anilisis FODA

« Vision

Mision

Objetivos estratégicos

Estrategla genérica

» Fuentes de ventajas competitivas

» Allanzas estratégicas

Plan de marketing

Plan de operaciones

Disefio de la estructura y plan de recursos
humanos

Proyeccion de los estados financieros
Evaluacion financiera

Conclusiones y recomendaciones
Anexos

Fuente: Adaptado de Weinberger (2009)

Sobre la base de lo expresado por Borello, Stutuely y Weinberger se desprende que el PN es una
herramienta estructurada que permite evaluar la viabilidad de la idea asi como planificar desde
el momento inicial la implementaciéon de la misma a nivel estratégico como operativo y
monitorear la ejecucién determinando los ajustes requeridos para la consecucion de los

objetivos.

29



Plan de Aprendizaje (PA)

El PA es evaluado como alternativa al PN. Ries (2012) sostiene que —en contraposicion- a las

empresas tradicionales, se tiene a las startups, que son empresas disefiadas para crear

productos y servicios en condiciones de incertidumbre extremas. El autor indica haber

desarrollado el método de aprendizaje Lean Startup inspirado en los fundamentos del sistema

Lean Manufacturing®. Lean Startup se basa en 5 principios:

Los emprendedores estan en todos lados, por lo que Lean Startup funciona en empresas
de cualquier tamafio o sector.

El espiritu emprendedor es management. Una startup depende de un nuevo tipo de
gestién orientado a la incertidumbre extrema.

Aprendizaje validado. Las startups no sélo existen para producir, ganar dinero o atender
a consumidores, existen para aprender como crear negocios sostenibles.
Crear-Medir-Aprender. La principal actividad de una startup es convertir ideas en
productos, medir como responden los consumidores y aprender cuando cambiar o
perseverar. Este es el circulo de feedback que debe ser acelerado.

Contabilidad de la innovacidn. Lean Startup requiere un nuevo tipo de innovacion

disefiada para startups.

Los principios indicados generan que Lean Startup sea mds concreto, riguroso y agil que la

investigacion de mercado o la planificacidn tradicionales.

En el mismo sentido, Thiel y Masters (2015) sostienen que los emprendedores aprendieron

cuatro grandes lecciones del colapso de las empresas punto com, del aino 2000 :

Haz progresos graduales. Cualquiera que indique que va a hacer algo grande es
sospechoso, los pequefios pasos son el camino seguro hacia adelante.
Mantente esbelto y flexible. Todas las empresas deben ser esbeltas y agiles que equivale
a decir no planificadas ya que la planificacidn es arrogante e inflexible.
No trates de crear prematuramente un nuevo mercado. Se requiere — mas bien-
empezar con un cliente ya existente, asi que debes construir tu empresa mejorando

productos ya ofrecidos por competidores exitosos.

6 Lean Manufacturing consiste en un sistema que busca la mejora de procesos productivos a través de la
reduccion del uso de recursos innecesarios. (Hernandez y Vizan, 2013)
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e (Céntrate en el producto, no en las ventas. Si tu producto necesita de publicidad o de
vendedores para venderse, no es lo suficientemente bueno: la tecnologia se basa

fundamentalmente en el desarrollo del producto, no en la distribucion.
Los autores afirman —también- que las startups que fracasan —principalmente- por dos motivos:

e La tentacion de aplicar un buen plan, estrategia e investigacion de mercado a una
startup como si se tratara de una empresa tradicional. El alto grado de incertidumbre
de las startups —que no saben quiénes seran sus consumidores o cuales seran sus
productos- hace que el management tradicional no sea aplicable a ellas ya que este
ultimo requiere de un entorno relativamente estable.

e La errénea idea: simplemente hazlo, que surge luego de apreciar el fracaso del
management tradicional. Parece contradictorio indicar que una startup requiera ser

gestionada, pero asi es, sélo que de manera diferente a una empresa tradicional.

Por otro lado, Viltard (2015) sostiene que diferentes fuerzas — entre ellas la globalizacién- han
generado un nuevo marco en el que la volatilidad y lo desconocido abren paso a un futuro en el
qgue la innovacién parece ser la Unica posibilidad de sobrevivir. Dado ello, flexibilidad y
adaptabilidad son caracteristicas obligadas en este momento. Afirma —asimismo- que la
globalizacidon hace necesario que las empresas piensen globalmente y actien localmente. En
consecuencia, el liderazgo y la forma en que se hacen las cosas deberian ser repensados,
incluidas las antiguas herramientas de administracidon que —aun- se utilizan. En esa misma linea,
el autor indica —también- que los PA brindan la flexibilidad y aprendizajes necesarios en tiempos

tan cambiantes. En el siguiente Cuadro, se muestran las diferencias entre un PN y un PA:
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Cuadro 15 - Plan de Negocios versus Plan de Aprendizaje

Plan de Negocio (PN)

Plan de Aprendizaje (PA)

Objetivo Ejecucion Aprendizaje

Estrategia Conocida Desconocida

Ejecucion Habil Variable
Proceso Sistema stage-gate’ Verificar el mercado y

retorno continuo al disefo

¢Qué se necesita?

Datos, andlisis y copias de
seguridad

Ingreso minimo aceptado,
estado de resultados y
flujo de efectivo

Supuestos

Conocido, construir
certezas clave

Un conjunto de hipdtesis
plausibles que apoyen el
caso, constituir
incertidumbres clave

Encaminado a

Encontrar respuestas

Hacer preguntas

correctas relevantes
éSabotaje innovador? La financiaciony la
estrategia
Andlisis financiero Aplicable Distorsion del valor de las
tradicional/Herramientas inversiones en innovacion
de toma de decisiones
Actitud de la gerencia Tradicional Desafia los paradigmas y

desarrolla metodologias
alternativas

Aplicable a

Productos/servicios y/o
mercados existentes

Productos/servicios y/o
mercados huevos

Fuente: Adaptado de Viltard (2015)

Viltard agrega que los gerentes deben desarrollar metodologias alternativas para incrementar

las probabilidades de éxito de sus nuevos proyectos, lo que deviene en que se utilicen mas que

nunca los PA.

Las posturas de Ries, Thiel et al. y Viltard son concordantes y -a la vez- se complementan al

identificar que -en tiempos muy cambiantes- no es recomendable el management tradicional,

en especial para el caso de las startup, que requieren de un diferente modelo de gestion. En este

caso, aplica el PA, que brinda la flexibilidad y aprendizajes necesarios para enfrentar dicho

entorno.

7 Stage-Gate representa un proceso de negocio para crear valor y gestionar el riesgo de innovacion. Fue
disefiado para que una organizacién transforme de forma rapida y rentable sus ideas en productos y

servicios (Edgett, 2015)
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Sopesando las diferentes posturas planteadas en el presente apartado referentes al PN y al PA,
deviene relevante mencionar —a manera de conclusion- que -en el presente trabajo- se seguiran
los lineamientos de un PA, lo que permitira enfrentar de mejor manera un entorno cambiante y
brindara —asimismo- la posibilidad de un aprendizaje constante y —de ser necesario- ajustar el

rumbo de manera agil.

II.5. Planeamiento estratégico y estrategia

En el presente apartado se evaluara la relevancia del proceso de planificacion estratégica,
desglosando el significado de estrategia y analizando los diferentes modelos y herramientas
asociados al proceso de planificaciéon. A partir de dicho analisis sera posible determinar el

modelo estratégico y las herramientas de analisis estratégicos a utilizar en el presente estudio.

Planeamiento estratégico
Alos fines de entender el concepto de planeamiento estratégico en total dimensidn es necesario

abordar —previamente- los conceptos de planificacidn y estrategia.

De acuerdo con la Real Academia Espaiola (2019) planificacidn representa un plan general,
metddicamente organizado y usualmente amplio para obtener un objetivo determinado. El
término estrategia tiene su origen en el vocablo griego stratégia -que significa oficio del general-
y que representa el arte de dirigir operaciones militares, dirigir un asunto y representa —
asimismo- un conjunto de reglas regulables que aseguran una decision dptima en cada
momento.

Economiad48.com (2009) sostiene que la planificacion estratégica representa una de las
funciones fundamentales de la empresa y se refiere a un proceso que incluye la definicidn de los
objetivos de la organizacidn y la eleccién de las estrategias y politicas globales, asi como planes

a mas corto plazo que estén alineados con las primeras para alcanzar los objetivos.

Sobre la base de lo indicado por la Real Academia Espafiola y por Economia48.com se desprende
qgue el concepto de planeamiento estratégico surge cuando la estrategia forma parte de un
proceso de planificacion. A continuacion se profundizara en los andlisis de la estrategia y del

planeamiento estratégico enfocados -ambos- en el dmbito empresarial.
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La estrategia y su importancia

Scott (2011) indica que el entendimiento del concepto de estrategia suele ser diverso incluso

entre quienes —a priori- deberian tener un entendimiento similar.

Al preguntar a los gerentes experimentados—indica Scott- las respuestas que se obtienen son

principalmente:

Saber a dénde se va y cdmo se va a llegar alli.
Establecer un conjunto de objetivos claros y asignar recursos para lograrlos.
Pensar a largo plazo en lugar de a corto plazo.
Descubrir cdmo lograr un mejor efecto que los competidores en el mercado.

Disefar y seleccionar un curso de accidn.

Dichos gerentes son los Ilamados a formular las estrategias de las empresas por lo que sorprende

la diversidad de opiniones. Sostiene — asimismo- que las respuestas indicadas son correctas sélo

parcialmente ya que parten de un enfoque especifico, no tomando en cuenta el alcance real de

la estrategia, que se obtiene al amalgamar sus opiniones.

El autor plantea —asimismo- que existen 3 enfoques en referencia al planeamiento estratégico:

Enfoque de planificacién: Se basa en la idea que el personal directivo elabore el plan
racional para luego transmitirlo e implementarlo. Dicho plan establece objetivos, analiza
el entorno y realiza un pronéstico. El plan se basa en la racionalidad de las personas y se
respetara en el periodo determinado -sin embargo- esta basado en ciertas suposiciones
de estabilidad y predictibilidad cuestionables en tiempos recientes, como que el gerente
es totalmente racional o que el futuro puede predecirse con suficiente certeza para
tomar decisiones.

Enfoque de estrategia emergente: Se basa en la premisa que las personas no son
totalmente racionales y légicas. Toma en cuenta que los gerentes tienen limitaciones en
referencia al nimero de opciones que son capaces de manejar, no estan libres de
prejuzgar ni de interpretar informacion de forma que apoye sus opiniones previamente
establecidas. Asimismo, la interpretacién del entorno puede ser limitada o errada, o el
entorno mismo puede ser cambiante. Dado ello, plantea una planificacién que pueda
reaccionar en lo posible a las eventualidades.

Enfoque centrado en los recursos: Se basa en la utilizaciéon de los recursos internos
disponibles en la empresa. No desestima la importancia del entorno, aunque prioriza

que la estrategia se base —principalmente- en la busqueda de ventajas competitivas que
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surgiran a partir de los recursos de la empresa. Si bien la base de este enfoque lo brindan
dichos recursos, la ventaja competitiva se basa en la capacidad y competencia de la

empresa para hacer uso de ellos.

Propdsito, mision y vision
Por otra parte, Barraza (2019) sostiene que asociado a la planificacion estratégica, toda empresa
debe contar con un propdsito, misidn y visién, definiéndolos de la siguiente manera:

e Propdsito: Es larazén de ser de la organizacidn, es el por qué hace las cosas. El propdsito
es permanente en el tiempo y permite a la empresa discernir entre decisiones que son
correctas y generan valor real de aquellas que no lo son.

e Misién: Representa lo que la empresa desea lograr en un periodo de tiempo. Se centra
en qué cosas se deben hacer y debe definir al cliente. Asimismo, debe describir el
negocioy brindar un enfoque presente como futuro a la direccidn y a sus colaboradores.

e Vision: Describe como a la organizacidn en un futuro le gustaria verse a si misma, a sus
clientes y al mundo. Indica qué tipo de organizacién le gustaria ser y como le gustaria

que la vida de sus clientes mejore.

Trenza (2020) postula que un plan estratégico es un plan de actuacion que define lo que se
requiere conseguir en la empresa y como lograrlo. En dicha linea, en el siguiente Cuadro indica

sus principales componentes:

Cuadro 16 - Plan Estratégico, de lo general a lo especifico

Objetivo
Estrategias
Tacticas
Plan de accion

Fuente: Trenza (2020)
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Indica —asimismo- que los objetivos pueden ser cuantitativos o cualitativos, y de corto, medio o
largo plazo y sugiere el método SMART® para una correcta definicién de los mismos. Sostiene —
asimismo-que las estrategias se dividen en tdcticas y ésta ultimas requieren de acciones

concretas para llevarse a cabo, las cuales en su conjunto se denominan plan de accion.

La autora plantea —también- que devienen necesarios -como parte del proceso de planificacidn-
, a) un analisis interno -que indique en qué situacién se encuentra la empresa, con qué recursos
se cuentan, en qué actividades se destaca y en cuales no tanto- y b) un andlisis externo que

brinde informacién sobre la competencia, la industria y el mercado.

Por otra parte, Gandolfo (2010) plantea que existen 6 pasos o etapas en el proceso de
planificacidon estratégica:

1. Andlisis de los escenarios: Representa la evaluacidn de los escenarios interno y externo
y su posible evolucion futura:

a. Escenarios internos: Son aquellos inherentes a la organizacién y que en gran
medida estan bajo su control.

b. Escenarios externos: Se aplican a los ambitos donde la organizacién desarrolla
su actividad, y al no ser internos el control de la organizacion sobre ellos es
limitado.

2. Definir una vision de futuro: Representa una vision a largo plazo de hacia dénde desea
llegar la organizacion. Sin dicha visidon que oriente a sus estrategias, objetivos y acciones
seria facil que se pierda el rumbo.

3. Seleccionar las estrategias: Una vez evaluados los escenarios y habiendo sido definido
hacia donde desea llegar la organizacién -mediante su vision- se hace necesario
seleccionar las estrategias mas acordes, determinando el camino a seguir para convertir
esa vision en realidad.

4. Formular la mision actual: Esta determinada por las funciones necesarias para concretar
las estrategias definidas. Indica qué se debe hacer, donde, cuando y quién debe hacerlo.

5. Disenar la estructura: Es la forma que adoptard la organizacion para llevar a cabo su
mision y desplegar sus estrategias. Dado ello, siempre debe definirse posteriormente a

ambas. Dado que en muchos casos las organizaciones presentan estructuras existentes,

8 SMART Plantea un método de definicién de objetivos que sean: Especificos, medibles, alcanzables,
realistas y basados en el tiempo. (Cueto, 2014)
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estas deben reevaluarse y de ser necesario modificarse cuando exista un cambio en la
mision o estrategias.

6. Planes de accion: Definen las acciones, responsabilidades y objetivos definidos para cada
equipo o drea, de manera que se asegure que la ejecucion del dia a dia este alineada con

la estrategia y mision.

El autor sostiene —asimismo- que llevando a cabo un planeamiento estratégico —expresado en
los 6 pasos indicados- se logra que los miembros de la organizacion actuen de manera proactiva,
con metas precisas y un mecanismo claro para verificar su implementacién, mientras que de no
hacerlo, los miembros de los equipos podrdn ser muy intensos en su esfuerzo y actividad diaria,
sin embargo trabajardn desorientados, siendo muy probable que luego de semanas o meses de
arduo esfuerzo se den cuenta que no se ha avanzado hacia los objetivos principales de la

organizacion.

Las cinco fuerzas competitivas de Porter

Porter (2008) sostiene que —frecuentemente- los gerentes tienen una vision limitada de la
competencia que se centra en los competidores directos actuales. Sin embargo, la busqueda de
la rentabilidad a largo plazo va mas alld de dicha limitada apreciacion. Existe —por ende- una
competencia extendida expresada en cinco fuerzas competitivas, los competidores actuales y
cuatro fuerzas adicionales asociadas a: Clientes, proveedores, participantes potenciales y

productos sustitutos.

Las cinco fuerzas competitivas dan forma y definen un sector industrial en particular: Si dichas
fuerzas son intensas casi ninguna empresa del sector obtendra retornos de inversion atractivos,
mientras que si las cinco fuerzas no son intensas muchas empresas del sector seran altamente
rentables. El autor sostiene —también- que pueden existir otras fuerzas que afecten Ia
rentabilidad a corto plazo, tales como el grado de madurez del sector o condiciones climaticas,
aunque la rentabilidad a medianoy largo plazo del sector serd determinada por sus cinco fuerzas

competitivas, tal lo que se muestra en el siguiente Cuadro:
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Cuadro 17 - Las 5 fuerzas competitivas

Amenaza
de nuevos
entrantes

¥

dad entre los
competidores
existentes

Amenaza de
productos

0 servicios
substitutos

Poder de nego-
ciacién de los
compradores

1

Poder de
negocia-
cién de los
proveedores

Fuente: Porter (2008)

Amenazas de nuevos entrantes: Se asocia a empresas que podrian ingresar a la
industria. Dichas empresas buscarian ganar cuota de mercado y pondrian presidn a los
precios, costos y tasa de inversién necesaria para competir. Los potenciales nuevos
competidores podrian ser jugadores importantes en otras industrias, trayendo consigo
ingentes flujos de efectivo y expertiz en procesos clave.

La amenaza de nuevos entrantes se relaciona de manera directa con la magnitud de las
barreras de entrada y con la capacidad de reaccion de los actuales participantes. Una
industria con altas barreras de entrada y participantes con grandes recursos disponibles
para reaccionar sera mas rentable que una industria con caracteristicas opuestas ya que
existirdn pocos potenciales nuevos entrantes con la capacidad de romper las barreras

de entrada y ya en la industria hacer frente a los participantes actuales.

Existen siete principales tipos de barreras de entrada:

o Economias de escala por el lado de la oferta: Que generan que los participantes
actuales puedan distribuir sus costos entre muchas unidades producidas.

o Economias de escala por el lado de la demanda: Efectos de red donde los clientes
son impulsados por la industria a comprar a los participantes dominantes.

o Costos altos para clientes que cambian de proveedores: Debido por ejemplo a

especificaciones del producto o costos de implementacién del mismo.
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Elevada necesidad de capital para ingresar al sector industrial: No sélo asociados a
implementacién de instalaciones sino a inventarios requeridos y crédito a
compradores.

Ventajas existentes para los participantes actuales: Patentes existentes, tecnologias,
materias primas en exclusividad, entre las principales.

Acceso desigual a canales de distribucion: Participantes actuales pueden tener
contratos de exclusividad copando los principales canales.

Politicas gubernamentales: El gobierno puede incrementar o reducir ciertas barreras

mediante licencias, permisos o restricciones especificas.

El poder de los proveedores: Proveedores poderosos pueden capturar mas valor

elevando sus precios, reduciendo la posibilidad de otros participantes de mantener

valor para si -si no son capaces de transferir los incrementos a los clientes-.

Un proveedor incrementa su poder en cualquiera de los siguientes casos:

O

Estda mas concentrado que el sector en el cual vende: Hay pocos proveedores y
muchos participantes en la industria que necesitan comprarle

No depende fuertemente del sector a fin de generar sus ingresos: Esta diversificado
y atiende principalmente a otras industrias.

Los participantes deben asumir altos costos por cambiar de proveedor: En base a
caracteristicas de sus productos basados en insumos especificos.

Ofrece productos diferenciados: Dificilmente reproducibles.

No existe un producto o servicio sustituto: Ejerce un monopolio o productos
exclusivos.

Puede amenazar creiblemente con integrarse hacia adelante en el sector: Cuenta
con los recursos para convertirse en un participante —competidor en el sector-

ademds de ser un proveedor.

El poder de los compradores: Los compradores pueden —también- concentrar un alto

poder de negociacidn, generando una disminucion de precios, una mejora de calidad o

mayores servicios asociados capturando valor de debiera ser percibido por otros

participantes de la industria.

Un comprador incrementa su poder en cualquiera de los siguientes casos:
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o Existen pocos compradores: Lo que genera que los compradores se abastezcan en
grandes volumenes.

o Los productos del sector son estandarizados: Lo que facilita que reemplacen un
producto por otro.

o El costo para cambiar de proveedor es pequefio: Lo que facilita que migren de uno
a otro participante para abastecerse.

o Puede amenazar creiblemente con integrarse hacia atras en el sector: Siendo una

posibilidad que produzca en un futuro los productos que ahora compra.

Amenaza de los sustitutos: Se refiere a productos o servicios que cubren la misma

necesidad — o muy similar- aunque sea de forma distinta, es decir indirectamente.

Cuando la amenaza de los sustitutos es grande, la rentabilidad del sector se reduce,

siendo un agente relevante que limita las ganancias incluso en los momentos mas

favorables del sector.

El poder de un sustituto es alto cuando:

o Ofrece una atractiva relacion desempeio versus precio en comparacion con el
producto del sector: Este sustituto puede hacer incluso que desaparezca una
industria si esta no logra hacerse del control del mismo.

o Existe un bajo costo de transicién para los compradores por cambiar al sustituto.

Rivalidad entre competidores existentes: La rivalidad entre los competidores se expresa
de diferentes maneras, como descuentos en el precio, lanzamiento de productos
novedosos, campafas publicitarias o mejoras en el servicio. Altos niveles de rivalidad
tienden a reducir los beneficios para los participantes. El grado en que se reducen

dependera de la intensidad de la competencia y en base a qué se lleva a cabo la misma.
Existe una rivalidad intensa cuando:

o Existen varios competidores en similar tamafio y recursos.

o Laindustria mantiene un crecimiento lento.

o Existen altas barreras de salida en la industria.

o Existe un alto nivel de compromiso en los competidores, con aspiracién fuerte de
convertirse en los lideres se la industria.

o Los competidores son distantes y no entienden las sefiales del otro, o tienen

enfoques diferentes para competir.
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El autor sefiala — asimismo- que un enfoque de rivalidad basado en el precio es el mas
dafiino para los participantes ya que traslada excesivo valor de una industria hacia sus
clientes. Por el contrario, existen otros enfoques basados en las caracteristicas del
producto, servicios de soporte, tiempos de entrega, imagen de marca, entre otros que
pueden mejorar la relacion precio versus desempefio de la industria, levantando las

barreras de ingreso a potenciales nuevos entrantes.

Por otra parte, Indacochea (2010) —que cita a Yoffie (1993)- indica que el modelo de Porter
presenta limitaciones ya que tiene vigencia sdlo bajo ciertas condiciones de mercado, que no

siempre se presentan:

e Que las empresas compitan entre si.
e Que cada competidor represente una porcion pequefia del mercado.
e Que existan minimas barreras de entrada a la industria.

e Que exista nula influencia de los gobiernos.

En las industrias y en el comercio real la presencia de sectores oligopdlicos en la economia
mundial, asi como la estrategia de los gobiernos para promover determinadas actividades
econdmicas, generan un contexto diferente al modelo planteado por Porter por lo que este debe

ser complementado.

Ventaja Competitiva

Espinosa (2019) sostiene que una empresa tiene una ventaja competitiva cuando posee una
ventaja Unica y sostenible respecto a sus competidores, lo que le permite tener una posicién
competitiva superior en el mercado. El autor cita a Porter (1980) quien indica que para que una
empresa subsista en cualquier mercado competitivo debe superar a sus competidores, para lo

cual debe crear y desarrollar una ventaja competitiva.

Porter (2015a) indica que las empresas cuentan con diversos caminos para buscar ventajas
competitivas, agrupandolos en tres estrategias genéricas como se aprecia en el siguiente

Cuadro:
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Cuadro 18 - Estrategias para lograr ventajas competitivas

ESTRATEGIAS

DE PORTER
Lllge_razgo Sy Diferenciacion Enfoque
ajo costo
Bajo costo Diferenciacion
enfocado enfocada

Fuente: Adaptado de Porter (2015a)

Liderazgo en costos: Se centra en mantener un menor costo que los competidores y
obtener un volumen alto de ventas. Calidad y servicio justos -no por encima de lo
necesario- reduccidon de costos fijos y variables: Principalmente en investigacion y
desarrollo, fuerza de ventas, publicidad y personal; construccién de economias de
escala; precios agresivamente bajos; se plantean como los pilares para obtener un
liderazgo en costos. A medida que los competidores tratan de hacer frente a esta
estrategia —reduciendo sus precios- sus utilidades se erosionan generando que los
menos eficientes sean eliminados. Existen ciertos requisitos o ventajas previas en las
que puede apoyarse el participante para implementar un liderazgo de costos: Una
mayor participacion de mercado que sus competidores, acceso preferencial a materias
primas, disefio de producto sencillo para la fabricacién, amplia linea de productos para
distribuir entre ellos el costo o atencidon a los segmentos mas grandes de clientes.
Asimismo, la estrategia podria requerir grandes inversiones en tecnologia de punta para
obtener la mayor eficiencia del mercado y por ende los menores costos. La menor
utilidad unitaria que plantea esta estrategia se ve compensada por el incremento de

ventas y mayor participacién de mercado obtenida.

Diferenciacion: Plantea brindar al producto o servicio caracteristicas Unicas contenidas
en el producto o servicio en si o mediante servicios adicionales asociados al mismo.
Dicha diferenciacidn brinda una barrera protectora que protege al participante frente a
la competencia ya que genera lealtad a la marca. En contraposicion a la estrategia de

liderazgo en costos, la diferenciacién impulsa al participante a centrar su atencién e
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invertir en actividades como investigacion y desarrollo, disefio de producto, calidad,
servicios en venta y post venta, entre otros. La estrategia genera que se sacrifique
participacion de mercado —sin embargo- en compensacién la utilidad unitaria se

incrementa dadas las caracteristicas Unicas brindadas al cliente.

e El enfoque: Plantea concentrarse en un grupo especifico de clientes, segmentacion a
realizar en base a las lineas de productos, gustos o necesidades de clientes, a un espacio
geografico u otro criterio que defina a un grupo de clientes. La premisa esencial de esta
estrategia es que al enfocarse en un grupo de clientes se obtiene un grado de
especializacion que permite atenderlo mejor que los competidores con amplia
cobertura que atienden a multiples grupos de clientes. Una vez concentrado en el grupo
de clientes meta u objetivo, el participante puede desplegar estrategias enfocadas que
busquen un liderazgo en costos o diferenciacién, de manera tal que obtenga los

beneficios de la estrategia elegida.

Porter plantea —asimismo- que las tres estrategias son validas y que la eleccidn de una o de
otra no es una decisién aislada que se defina sélo en base a recursos e informacion interna
del participante, sino que debe tomar en cuenta a todos los participantes del mercado y sus
respectivas interacciones. Las 5 fuerzas competitivas que definen a un mercado, asi como
los recursos propios y posiciéon del participante en dicho mercado son los que dardn luces

de la estrategia idonea a elegir.

La cadena de valor

Riquelme (2020) indica que la cadena de valor es un modelo que permite describir las
actividades de una organizacion para generar valor, el cual brinda a la organizacién la posibilidad
de generar un margen. Una empresa manufacturera crea valor transformando materias primas
en productos terminados, una empresa retail crea valor ofreciendo acceso a una amplia
variedad de productos en el mismo lugar, una empresa minera crea valor extrayendo minerales
a gran escala. Dicha generacion de valor y aspiracion a generar un margen se presenta en todas

las industrias.

Porter (2015b) plantea que una empresa representa un conjunto de actividades generadoras de

valor que permiten disefiar, producir, llevar al mercado, entregar y apoyar sus productos —o
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servicios- y generar un margen. En el siguiente Cuadro se aprecia la cadena de valor planteada

por Porter:

Cuadro 19 - La cadena de valor

Infraestructura de la empresa

Gestion de Recursos Humanos

Actividades
de apoyo Desarrollo tecnologico

Aprovisionamiento

Logistica |Operaciones| Logistica Marketing

interna externa y ventas Servicios

Actividades primarias

Fuente: Porter (2015a)

Las actividades generadoras de valor que realiza la empresa se dividen en 2 tipos:

e Actividades Primarias: Son las actividades asociadas a la creacidn fisica del producto, su

venta, transferencia al comprador asi como la asistencia al mismo después de la venta.

Se definen 5 actividades primarias:

O

Logistica interna: Representada por las actividades referidas a la recepcién,
almacenaje y distribucidon de materias primas, materiales, insumos y productos
en proceso.

Operaciones: Son las actividades encargadas de llevar a cabo la transformacién
de las materias primas e insumos en productos terminados.

Logistica externa: Una vez que el producto esta terminado es necesario que sea
trasladado desde el centro de produccién hacia los distribuidores, mayoristas o
puntos de venta segun hayan sido definidos los canales de distribucion.
Marketing y ventas: Representados por las actividades para impulsar y facilitar
la venta asi como las actividades de venta en si mismas.

Servicios: Son las actividades que acompafian al producto complementando el
valor percibido por el cliente y siendo realizadas durante o de manera posterior

a la venta.

e Actividades de apoyo: Son las actividades que dan soporte a las actividades primarias y

se complementan —también- entre si. Las actividades de apoyo planteadas en la cadena

de valor son:

44



o Aprovisionamiento: Representado por las actividades de compra de materia
prima, materiales, insumos y todo lo requerido para que se lleven a cabo las
actividades de la empresa.

o Desarrollo tecnoldgico: Son las actividades referidas al disefio y desarrollo de
tecnologias que impulsen las actividades de la empresa.

o Gestién de recursos humanos: Representado por las actividades asociadas a la
captacion, retencion, capacitacién y toda otra actividad referida al recurso
humano de la empresa.

o Infraestructura: Son las actividades orientadas a brindar el soporte a toda la
cadena en lo referido a las instalaciones que requiere la empresa para el
desarrollo de sus actividades.

e Margen: Representado por la diferencia entre el valor total generado y el costo de llevar

a cabo las actividades de generacién de valor.

Todo competidor de la industria cuenta con su propia cadena de valor, las cuales al ser
comparadas expondran diferencias que determinardn las ventajas competitivas de cada

participante.

Por otro lado, Guerras y Navas (2007) sostienen -en su analisis de la cadena de valor- que los
proveedores y clientes cuentan —también- con sus propias cadenas de valor, las cuales
interactian con la cadena de valor del participante influyendo en la generacién de valor de la
cadena de valor extendida que se genera. Afirman — asimismo- que la ventaja competitiva al
interior de la cadena de valor se genera tanto mediante la optimizacion de los eslabones como
a través de la mejora en la coordinacidn entre los mismos. En el siguiente Cuadro se aprecia

graficamente lo indicado por Guerras y Navas:

Cuadro 20 - Posibles fuentes de ventaja competitiva

A

X
Interrelaciones Actividades
entre actividades basicas

CADENA DE
VALOR DE LA
EMPRESA

T T

Interrelaciones con el sistema de valor

CADENAS DE
VALOR DE
PROVEEDORES

CADENAS DE
VALOR DE
CLIENTES

Fuente: Adaptado de Guerras y Navas (2007)
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Por otro lado, Alvarez y Viltard (2016) sostienen —citando a Porter (1990)- que la desagregacion
de actividades facilita la optimizacion de las mismas, optimizacion que se obtiene al coordinarlas
eficazmente. Para ello, se requiere identificar aquellas actividades vinculadas que pudieran
generar compensaciones basadas en relaciones de causa y efecto. Como ejemplo, citan que un
incremento en la inversidn en inspeccidén de insumos generaria ahorros en los costos asociados
al servicio al cliente. Los autores sostienen — ademads- que en las Pymes existen ciertas barreras

para la identificacidon de actividades vinculadas:

e Se requiere invertir en Investigacién y Desarrollo para evitar basarse en suposiciones
superfluas.

e Senecesita adaptar el sistema de informacién para que capture datos relacionados a los
costos de las actividades.

e Serequiere disponer del talento necesario para realizar el andlisis de procesos, lo cual
implica desarrollar la habilidad de desagregar las actividades y reconocer los vinculos

entre las mismas.

Andlisis FODA

Sarly, Gonzalez y Ayres (2015) describen de la siguiente manera —dentro del ambito del analisis

FODA- una fortaleza, debilidad, oportunidad y amenaza:

e Fortaleza: Una fortaleza representa una funcion que la empresa desempefia de manera
correcta o un recurso valioso con el que cuente.

e Debilidad: Una debilidad representa un factor que hace vulnerable a la organizacién o
alguna funcién que la empresa desempefia de manera deficiente.

e Oportunidad: Es una fuerza de caracter externo no controlable que representan
elementos potenciales de crecimiento o mejoria para la organizacién.

e Amenaza: Es una fuerza también externa no controlable que representa aspectos

negativos y problemas potenciales para la organizacién.

Las autoras sostienen que las fortalezas permiten aprovechar las oportunidades o hacer frente
alas amenazas, mientras que las debilidades pueden impedir que se aproveche una oportunidad
o ser la puerta de ingreso para que una amenaza genere un gran impacto negativo en la

organizacion.
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Rivero (2018) agrega que el analisis FODA es una herramienta analitica que permite -a partir de
la evaluacidn de la informacién interna y externa de la organizacién- poder definir estrategias y

cursos de accion. La autora plantea que el andlisis FODA consta de cuatro partes:

1. Analisis Interno: Es una evaluacidén hacia el interior de la organizacidon que permite
determinar sus fortalezas y debilidades.

2. Andlisis externo: Es una mirada exhaustiva hacia el exterior de la organizacién que
permite determinar las oportunidades y amenazas.

3. Confeccion de la Matriz FODA y los impactos cruzados.

4. Determinacion de las estrategias.

En el siguiente Cuadro se representa la matriz FODA:

Cuadro 21 - Matriz FODA

PUNTOS FUERTES || PUNTOS DEBILES |
w
; D
3 B
-9
:
:
= e

FORTALEZAS DEBILIDADES

w o
. “ A
=
o« | &

OPORTUNIDADES AMENAZAS

Fuente: Rivero (2018)

A su vez, la autora sostiene que una herramienta que facilita el analisis externo para la
elaboracion de la matriz FODA es el analisis PEST, que brinda una lista de los factores externos

a evaluar:

Cuadro 22 - Analisis PEST

Factores:
Politicos
Econdémicos
Sociales
Tecnoldgicos
Ecolégicos

- mM=-{v MmO

Legislativos
Industria

Fuente: Rivero (2018)
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Asimismo, indica que fruto del analisis FODA se plantean cuatro posibles estrategias genéricas:

e Estrategia ofensiva o de crecimiento.
e Estrategia defensiva o de reaccion.
e Estrategia adaptativa o de reorientacion.

e Estrategia reactiva o de supervivencia.

En el siguiente Cuadro, se aprecian las cuatro estrategias genéricas indicadas:

Cuadro 23 - Estrategias resultantes de la matriz FODA

ESTRATEGIA OFENSIVA O ESTRATEGIA ADAPTATIVA O
DE CRECIMIENTO DE REORIENTACION
ESTRATEGIAS F.O. (Maxi-Maxi) ESTRATEGIAS D.O. (Mini-Maxi)
Uso de las fortalezas internas de la Se superan las Debilidades (D),

organizacion con el propésito de aprovechar aprovechando las Oportunidades (O)
las oportunidades externas
- ¢ Qué hacer para disminuir o eliminar

- (Qué hacer para utilizar nuestras actuales nuestras debilidades y asi hacernos mas
fortalezas a fin de aprovechar las capaces de aprovechar las oportunidades que
oportunidades que se nos presentan? se nos presentan?

- (Qué hacer para incrementar nuestras - ; Qué hacer para, aprovechando las
fortalezas y asi poder mejor aprovechar las oportunidades, disminuir o eliminar nuestras
oportunidades que se nos presentan? debilidades?

- (Qué hacer con nuestras actuales fortalezas
para que nuevas oportunidades se nos

presenten?
ESTRATEGIA DEFENSIVA O ESTRATEGIA REACTIVA O DE
DE REACCION SUPERVIVENCIA
ESTRATEGIAS F.A. (Maxi-Mini) ESTRATEGIAS D.A. (Mini-Mini)
Evitar las amenazas utilizando sus Se busca reducir las Debilidades y
fortalezas eludir las Amenazas
= ¢(Qué hacer para utilizar nuestras - ; Qué hacer para disminuir nuestras
fortalezas a fin de enfrentar, neutralizar o debilidades y asi hacernos mas capaces para
atenuar las amenazas que nos enfrentar, neutralizar o atenuar las amenazas
sobrevengan? que nos sobrevengan?

Fuente: Rivero (2018)

Una vez elegida la estrategia se deben definir planes de accidn, los cuales precisaran de

manera clara équé?, équién?, écudndo? y écdmo? se llevard a cabo su ejecucion.

Creacion de Valor Compartido (CVC)
Merzthal (2013) evalta la evolucion en el tiempo de la relacién entre las empresas y la
comunidad. Indica que -en primer término- las empresas tenian una visidén caritativa o

filantrépica, lo que se reflejaba en acciones tales como donaciones, desayunos, chocolatadas o

48



el padrinazgo a ciertos eventos por parte de las empresas. En segunda instancia surgio la
responsabilidad social empresaria (RSE), la cual implica un nivel superior en lo referente a
compartir valor con la comunidad, aunque depende y esta acotada por los limites definidos por
los accionistas, que buscan maximizar ganancias. Inversidon en escuelas o capacitacion a
pobladores representan un compromiso social de mayor envergadura expresado en la RSE. En
tercer término surge la creacion de valor compartido (CVC) que plantea a las empresas alinear
su capacidad de creacién de valor con las necesidades de la sociedad. Cuando ambas se logran
al mismo tiempo es posible indicar que se ha creado valor para la sociedad.

El autor indica —asimismo- que expresandolo en términos de una analogia, las actividades del
tipo filantrépico cubren las necesidades de la comunidad por un dia, las de RSE durante un afio,
mientras que las de CVC lo realizan de manera permanente. Las oportunidades de CVC existen
en todas las empresas y en todos los sectores de manera tal que mediante ella es posible contar

con una mejor sociedad.

Asimismo, Porter y Kramer (2011) sostienen que sélo las empresas pueden crear prosperidad,
aunque se percibe -cada vez mas- que las empresas prosperan a expensas de la comunidad,
generando por ejemplo problemas sociales, ambientales o econdmicos. Plantean que el CVC
representa politicas y practicas que incrementan la competitividad de una empresa mientras
simultdneamente mejora en lo social y econdmico las condiciones de las comunidades en que
opera. En otras palabras, significa crear valor econdmico creando a su vez valor social, lo cual
representa la préoxima evolucién del capitalismo, incorporando problemas sociales a la
estrategia y operaciones de la empresa, lo cual va un paso mas alld que la Responsabilidad Social
Corporativa (RSC). Los autores sostienen —también- que existen 3 niveles de CVC en funcioén al

grado de compenetracién que logra la empresa con la comunidad:

i Disefiar productos y servicios para abordar las necesidades de la sociedad o abrir nuevos
mercados para satisfacer necesidades de comunidades desatendidas: Productos que
solucionen necesidades asociadas por ejemplo a mitigar el impacto ambiental,
incrementar la seguridad, mejorar la salud, educacién, nutricion, vivienda o igualdad.
Nuevos mercados en zonas rurales, limitrofes u otras que carezcan de opciones para
satisfacer sus necesidades.

ii. Identificar oportunidades de crear CVC al interior de la cadena de valor: Todas las
actividades de la cadena pueden variar su enfoque hacia la CVC implementando
soluciones concretas como por ejemplo contratar a trabajadores de comunidades

desfavorecidas o de minorias discriminadas, buenas y seguras practicas laborales,
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reduccion de desperdicios, reduccion de utilizacién de agua y energia, o reducir el
impacto logistico.

Desarrollar clusters de soporte en las zonas aledafias a las instalaciones de la empresa:
Expresado por ejemplo en el desarrollo de proveedores locales que mejoren su
productividad, atiendan necesidades sociales internas o desarrollen la CVC; apoyo para

el fortalecimiento de las instituciones o atencion a déficits comunitarios.

En el siguiente Cuadro se aprecian las diferencias principales entre la RSCy la CVC:

Cuadro 24 - RSC vs CVC

RSCOcvc

> Valor: hacer el bien

> Ciudadania, filantropia,
sustentabilidad

> Discrecional o en respuesta a la
presidn externa

> Ajena a la maximizacién de
utilidades

> La agenda es determinada por
los reportes hacia afuera y las
preferencias personales

> Impacto limitado por la huella
de la empresa y el presupuesto
de RSC

Ejemplo: comprar segin el co-
mercio justo

* Valor: beneficios econémicos y
sociales en relacion a los costos

* Creacidn conjunta de valor entre
la empresa y la comunidad

* Parte integral de las
competencias

* Parte integral de la maximizacién

de utilidades

* La agenda es especifica de la em-
presa y se genera internamente

» Realinea todo el presupuesto de
la empresa

Ejemplo: transformar el proceso
de abastecimiento para mejorar la
calidad y el rendimiento

Fuente: Adaptado de Porter y Kramer (2011)

Los autores brindan —también-algunas caracteristicas adicionales de la CVC:

Permite que la empresa entienda que es posible generar beneficios sociales sin sacrificar
el beneficio econdmico de la empresa.

La soluciéon de problemas sociales no es exclusividad de los gobiernos sino también de
las empresas.

No se plantea compartir una torta pequeiia, sino mas bien agrandar la torta.

Es aplicable en sociedades en desarrollo como en sociedades desarrolladas.

Se centra en la generacion de valor, lo que generard mayores ingresos y brindara a su

vez una ventaja competitiva.
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Por otra parte, Paris y Viltard (2017) sostienen que -aun con sus dificultades- la CVC se mantiene
presente en un mundo que deviene muy enfocado en el corto plazo y en lo material, arriesgando
el futuro de las proximas generaciones. Afirman —asimismo- que a partir del deterioro ambiental
existente, las personas han tomado consciencia de la necesidad de un cambio que haga viable

el crecimiento econémico de largo plazo.

Se plantea como necesario que la CVC obtenga mayor difusién, magnitud y se potencie con otras
fuerzas —como la innovacidn- para convertirse en una opcién rentable para las empresas a la vez
que solucione o mitigue problemas como la crisis ambiental. Indican —también- que la CVC surge
como una evolucion de la RSE -al lograr generarse valor social y empresario de largo plazo-
llegando al punto —las empresas- de entender que los problemas existentes deben ser
solucionados mas alld de haber sido o no generados por ellas. En el siguiente Cuadro se aprecia

la evolucién de la RSE:

Cuadro 25 - Evolucion de la RSE

Libro Verde Norma 1SO 26000
Area Pacto Global (1999) (2001) (2010)
Derechos humanos. Derechos humanos.
Personas Recursos humanos Comunidades donde operan las
Derechos humanos. A -
Comunidades locales. companias
Medio ambiente (a escala local).
Planeta Medio ambiente Problemas ecoldgicos a escala Medio ambiente
mundial.
Gobernanza.

Buenas prdcticas laborales
Précticas equitativas en la forma
de operar.
Problemdticas relacionadas con
los consumidores.

Relaciones con stakeholders.
Adaptacién al cambio.
Salud y sequridad en el trabajo.

Anticorrupcion.

Empresa Fstandares laborales.

Fuente: Paris y Viltard (2017)

Adicionalmente, los autores sostienen que hay consenso al sugerir abordar temas de
crecimiento sustentable conjuntamente con temas de innovacién. Indican que existen dos tipos
de innovacién: De sostenimiento —que mejora el desempeiio de productos existentes- y
disruptiva, que crea nuevos mercados o utiliza nuevas tecnologias para generar propuestas de
valor diferentes. Combinada con el crecimiento sustentable, la innovaciéon impulsa la CVC,
generando —por ejemplo- que los paises en desarrollo puedan dar saltos cualitativos de
envergadura en conocimiento o tecnologia. En referencia a las etapas de la CVC, Paris y Viltard

(2017) indican que son cuatro y que forman parte de un proceso que se retroalimenta:

e Detectar y categorizar problemas sociales.
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Elaborar casos de negocios con cada una de las oportunidades seleccionadas.
Monitorear el proceso del proyecto.

Reportar los resultados

La eleccion del modelo de estrategia

Aguilar (2007) sostiene que las empresas obtienen su ventaja competitiva de diferentes fuentes,

algunas desde la innovacion, otras a partir de la eficiencia operacional u otra fuente, aunque la

estrategia es el tejido comun para obtener dicha ventaja competitiva. En ese sentido, el autor

explora cuatro modelos estratégicos que indica son los mas difundidos entre las empresas:

La estructura de la industria y posicionamiento competitivo: Basado en la cadena de
valor —que integra las actividades generadoras de valor en la empresa- y en las cinco
fuerzas competitivas de la industria —que son las fuerzas que determinan la fortaleza de
un sector industrial y de sus participantes.

El modelo de las competencias clave: Plantea que la ventaja competitiva se obtiene a
partir de los factores, es decir de las capacidades y recursos con los que cuenta la
empresa.

El modelo delta: Integra los modelos de la estructura de la industria y posicionamiento
competitivo y el modelo de competencias clave en un Unico procedimiento para
formular y ejecutar la estrategia.

El cuadro de mando integral: Plantea alinear los objetivos, planes de accidn y estrategia
a la vision y misidon de la empresa, generando un mapa estratégico que incluye cuatro
perspectivas: Financiera, cliente, proceso interno y aprendizaje e innovacion.

En los siguientes Cuadros se aprecia la estructura del cuadro de mando integral y el

mapa estratégico:
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Cuadro 26 - Estructura del cuadro de mando integral

Perspectiva
Financiera
Ferspectiva | i Visidn v L _ [l:erspectiva
del cliente P il Estratégia B k2 emfglf;zzus
Perspectiva
de
innovacién v
aprendizaje
Fuente: Aguilar (2007)
Cuadro 27 - El mapa estratégico
Estancod Mapa Tadiados S ek Makdeien | Pt
Scorecard Estratégico ; : 1
Perspectiva E 3 E
Financiera : H :
Perspectiva E E 5
del cliente - ' '
Perspectiva : ; :
de procesos : ; :
internos - H :
: i :
Perspectiva - ' '
de : : :
aprendizaje y : : :
crecimiento ' ' ‘

Fuente: Aguilar (2007)

El autor sostiene — asimismo- que no existe un modelo de estrategia ideal dado que toda
empresa tiene una posicién y necesidades particulares, lo cual genera que los modelos deban

adaptarse a la empresa en un proceso creativo y con pensamiento estratégico.
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En el presente apartado se ha evidenciado la relevancia de llevar a cabo un proceso de
planificacién estratégica. Para tal fin y habiéndose evaluado diferentes modelos de estrategia y
herramientas de analisis estratégico, ha sido posible determinar cudles son los idéneos para el

presente estudio.

En tal sentido, en el presente trabajo se formularan una misidn y una visién. Posteriormente se
realizara el planeamiento estratégico, siguiendo el modelo de la estructura de la industria y
posicionamiento competitivo, para lo cual se realizaran los andlisis interno y externo a partir del
FODA y de las cinco fuerzas para determinar las ventajas competitivas. Asimismo, la estrategia

central estara relacionada a la CVC, la cual formard parte de la propuesta de valor.

I1.6. Innovacion

En el presente apartado se analiza la definicién de innovacidn y se presentaran sus tipos,
caracteristicas, posibles indicadores y componentes a partir de los cuales sera posible entender
la relevancia y el alcance de este proceso organizativo y cultural dentro de las empresas. Se
evaltan —asimismo- las principales areas involucradas con la innovacién y las acciones necesarias

para incrementar la capacidad innovadora.

FIB (2010) cita a la OCDE, entendiendo a la innovacién como la introduccién de un producto o
de un proceso, sea nuevo o significativamente mejorado; implementacién de un nuevo método
de comercializacidon o de un nuevo método de organizacién aplicado al negocio, a la organizacién
del trabajo o a las relaciones externas. De dicha definicion se desprenden los siguientes 4 tipos

de innovacion:

e Innovacion de producto, que consiste en la introduccién de un bien o servicio nuevo o
significativamente mejorado en sus caracteristicas o usos.

e Innovacion de proceso, definida como la implementaciéon de un método de produccion
o distribucidon nuevo o significativamente mejorado.

e Innovacion de marketing, se expone como la implementacién de un nuevo método de
mercadotecnia que conlleve cambios significativos en el disefio del producto, empaque,
promociones o precio.

e Innovacion organizativa, que consiste en la implementaciéon de un nuevo método
organizativo en las prdcticas de negocio de la empresa, en la organizacion del drea de

trabajo o en las relaciones externas.
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La definicidn y los tipos expresados — sin embargo- limitan la innovacion segln FIB porque no
abarcan -entre otros- a la innovacion politica o educativa, o en modelos de negocio. Siendo asi,
deviene relevante entender —tanto como la definicidn- que la innovacién no sélo consiste en la
inversion en investigacion y desarrollo (I+D) o en el nimero de patentes registradas como se
evalia —auln- en muchos paises, dado que la inversién en 1+D o el numero de patentes
registradas sin un producto o servicio de éxito en el mercado no representa innovacién, sino un

gasto.
FIB plantea — asimismo- la existencia de seis grandes piezas de la innovacion:

e Laadministracién y el Gobierno, encargados de definir las politicas en busca de eliminar
las barreras para una innovacion sostenible.

e Las empresas, que representan el escenario de la innovacion adaptando sus estructuras
y procedimientos para crear una organizacién dindmica e innovadora.

e El sistema educativo, en el cual se fijan las bases de la innovacidn siendo los colegios y
las universidades los laboratorios en los que se aprenden los principios de la innovacidn.

e Las personas, que son el centro de la innovacion alrededor del cual giran las otras cinco
piezas. Son emprendedores, creativos, lideres y fuente de ideas.

e Lasrelacionesylos circulos sociales, que constituyen el elemento que une a la diversidad
de personas para posibilitar la innovacién mediante vinculos personales o profesionales.

e Laresponsabilidad social corporativa, que permite un tipo de innovacién que el mercado
olvida. La innovacion social puede no brindar —a veces si- beneficios econémicos pero si

genera beneficios sociales.
En el siguiente Cuadro se aprecia la relacion entre las seis piezas de la innovacion mencionadas:

Cuadro 28 - Las 6 piezas de la innovacién

Innovarién

w

Fuente: FIB (2010)
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Por otra parte, Solano (2010) plantea que el proceso de innovacidn no se puede dejar al azar,
sino que representa una decisidn estratégica. Una empresa que desee ser innovadora debe
lograr definir procesos que garanticen un surgimiento permanente de ideas creativas y su
transformacion en resultados tangibles. Algunas actividades que debe realizar una empresa que

busque incrementar su nivel de innovacién son:

e Diagnosticar su nivel actual de innovacién.

e Definir un modelo de innovacién apropiado para sus necesidades.

e Iniciar un proceso de refuerzo o transformacién cultural hacia una cultura de
innovacion.

e Definir una secuencia de acciones para aprovechar la capacidad creativa de la

empresa.

El autor sostiene —asimismo- que para evaluar el impacto de las acciones realizadas en el proceso
de mejora de la innovacién es necesario tomar mediciones iniciales y finales. Algunos

indicadores de medicién estan representados por:

e Numero de productos nuevos por afio.
e Ingresos provenientes de productos lanzados en los ultimos afios.
e Inversién monetaria realizada en I+D.

e Numero de investigadores dedicados a I+D.

Los indicadores estaran orientados a medir ciertas capacidades requeridas por las empresas

innovadoras:

e Capacidad para generar ideas de alto impacto.

e Capacidad para convertir ideas en productos.

e Capacidad para utilizar practicas de innovacidn alineadas con el logro de los objetivos
estratégicos.

e Capacidad para gestionar el conocimiento de manera que asegure la generacién de
innovaciones en el futuro.

e Capacidad para impactar el mercado con productos sorprendentes.

e Capacidad para apalancarse con recursos externos que amplien las posibilidades de

innovar de la empresa.

Solano plantea —también- el modelo de las nueve areas de innovacidn, el cual agrupa a las

principales areas involucradas con la innovacion y permite definir acciones en cada una de ellas
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para organizar los esfuerzos de la empresa en el proceso de incrementar su capacidad

innovadora. Las areas son las siguientes:

1. Estrategia, como parte de un plan de innovacién que cuente con las siguientes partes:

Definicion de objetivos por cumplir.

Definicion de responsables.

Definicion de métricas de innovacién.

Implementacion de un programa de desarrollo de habilidades creativas.
Acciones orientadas a reforzar la cultura de la innovacion.

Asignacion de los recursos necesarios.

2. Cultura de innovacion, la cual implica un conjunto de valores y comportamientos que

motivan a los colaboradores a ofrecer su capacidad de generar ideas para solucionar

problemas. Alguna acciones que fomentan la cultura de la innovacién son:

Estimulo a la diversidad de formas de pensar.
Estimulo del trabajo en equipos interdisciplinarios.
Incentivos al aporte cooperativo de ideas en lugar de al aporte individual.

Motivacion hacia la transmisién del conocimiento.

3. Generacidn de ideas, que representa un proceso que deja libre la capacidad creativa de

los colaboradores cuestionando lo que se realiza por costumbre. Este proceso requiere

de ciertos requisitos base:

Se requieren colaboradores que hayan adiestrado o reforzado su capacidad
creativa.

Se necesita capacidad de elaboracién conjunta.

Se requiere de habilidades comunicativas para hacer entender un concepto
novedoso.

Se necesita de capacidad imaginativa.

4. Gestion de las ideas, tomando en cuenta que las ideas se pierden facilmente si no

existen mecanismos que las trasladen hacia quienes tienen la capacidad de decidir su

ejecucioén. Es por ello que la empresa debe contar con un sistema estructurado de

gestion de ideas que cuente con las siguientes caracteristicas:

Ubicuidad, recolectando las ideas cerca a quienes podrian proponerlas.
Facilidad, de manera que sea entendible por todos los estamentos de la
empresa.

Multi-formato, recibiendo ideas en medios escritos o digitales.
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e Retroalimentado, brindando informacién referente al estatus de revision o
ejecucién de una idea a quienes la presentaron.

5. Ejecucién, dado que no sélo se trata de recolectar y procesar ideas sino de
implementarlas. La generacion de ideas requiere de habilidades diferentes a las
requeridas para la implementacién de las mismas. La ejecucién no es creativa, no es
artistica, es mds bien una secuencia de pasos concretos previamente definidos y la
capacidad para de ser necesario ajustarlos.

6. Gestion del conocimiento, que debe permitir que este circule de manera libre dentro de
la empresa. La inspiracién -que trae consigo las ideas geniales- esta por todo lugar, pero
solo es visible para aquellos que tienen el conocimiento necesario. La gestion requerida
incluye elaborar mapas de conocimiento, protegerlo y difundirlo.

7. Apertura, que representa un acercamiento al cliente para obtener desarrollos con
mucho mayor impacto. Es necesario asimilar que al acercarse al cliente, éste brindara
opinién sobre aquellas necesidades o caracteristicas que se encuentran dentro de su
ambito de entendimiento, sin embargo, una innovacién radical normalmente escapa
incluso a la capacidad de imaginacién del cliente promedio.

8. Redes, formadas por los posibles socios de la empresa en el proceso de innovacion, tales
como clientes, proveedores, universidades, empresas de productos complementarios,
competidores e instituciones oficiales de estimulo a la innovacion.

9. Nivel de innovacidn, representado por el grado de desarrollo innovador con el que
cuenta la empresa, como también —principalmente- por el grado de innovacién
percibido de la empresa. Un alto nivel de innovacion percibido afecta positivamente la
integracién de la empresa en redes dado que los aliados valoran trabajar con una

empresa que es reconocida como innovadora.

Sobre la base de lo expuesto en el presente apartado resulta posible indicar que el proceso de
innovacion debe ser estructurado, planeado, e insertado dentro de la estrategia de la empresa.
Alineado a ello y a manera conclusiva, se plantea para el presente trabajo integrar la innovacién
al proceso de CVC, lo que -segun fue revisado en el apartado Planeamiento Estratégico y
Estrategia- representa la evolucién de la RSC. Se plantea —asimismo- incorporar dicho valor
compartido innovador a la propuesta de valor cuyo fundamento tedrico sera desarrollado en el

siguiente apartado.
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II.7. Marketing y propuesta de valor

En el presente apartado se exponen conceptos tales como el proceso de marketing, estrategia
de marketing, segmentacién de mercado, creacidn de marca, posicionamiento y mezcla de
marketing orientados a brindar el soporte a los fines de generar una estrategia de marketing
para el presente trabajo. Se evalian —asimismo- conceptos mas recientes tales como marketing
digital, neuromarketing, marketing verde, marketing relacional y marketing en el comercio
electrénico —con un acercamiento al comercio electrénico en el Perd-. Se analizard —también-

el concepto y relevancia de una propuesta de valor, asi como su proceso de elaboracion.

Entender el marketing

Monferrer (2013) sostiene que el entendimiento del marketing ha evolucionado en el tiempo
eliminando ciertas limitaciones iniciales. En tal sentido, presenta dicha evolucién -basada en
enfoques- de la siguiente manera:

e Enfasis en el intercambio oferta/demanda: perspectiva de negocio que circunscribe el
marketing al dmbito empresarial y que se centra en la transaccion de intercambio.

e Enfasis en la mezcla de marketing e inclusién del intercambio no lucrativo: perspectiva
técnica que se centra en las herramientas de la mezcla de marketing e incluye a todo
tipo de organizaciones.

e Enfasis en larelacién y el valor: perspectiva relacional que se centra en el valor ofrecido
y la relacién generada con el cliente.

e Consenso y Enfasis en la ética y responsabilidad social: definicién que inserta a la

sociedad en su conjunto como beneficiaria de la generacién y distribucion de valor.

Kotler y Armstrong (2013) —en el marco del enfoque con énfasis en la ética y responsabilidad
social- plantean que el marketing representa un proceso social y administrativo que permite a
individuos y grupos obtener lo que necesitan y desean mediante la creacion e intercambio de
productos y de valor. Al enfocarse en la relacion de empresa y cliente, sostienen que es un
proceso mediante el cual las empresas crean valor para los clientes y establecen relaciones
solidas con ellos obteniendo a cambio —también- valor de su parte. Plantean —asimismo- que el
marketing esta representado por un proceso de cinco pasos; en los primero cuatro, las empresas
se esfuerzan para entender alos consumidores y crear valor para ellos, mientras que en el tultimo
paso cosechan los beneficios de haber creado dicho valor para los clientes. En el siguiente

Cuadro, se detalla el proceso del marketing planteado por los autores:

59



Entender al

mercado y las nece-

sidades y deseos
de los clientes

1.

2.

Cuadro 29 - Los cinco pasos del proceso de marketing

Crear valor para los clientes y Atraer a cambio el
construir relaciones con el cliente valor del cliente
Disefiar una estra- Elaborar un pro- Crear relaciones Captar el valor de
tegia de marketing grama de marketing redituables y los clientes para crear
impulsada por que entregue deleite para utilidades y calidad
el cliente valor superior los clientes para el cliente

Fuente: Kotler y Armstrong (2008)

Entender al mercado y las necesidades y deseos de los clientes, proceso imprescindible

antes de tomar cualquier accién referente al marketing y que se soporta en los

siguientes conceptos:

Las necesidades, representan estados humanos de carencia percibida.

Los deseos, se refieren a las formas que adoptan las necesidades humanas
moldeadas por la cultura y personalidad individual.

La demanda, se genera cuando -adicionalmente a los deseos- existe el poder
o capacidad de compra.

La oferta del mercado es aquella que satisface a la demanda. Esta compuesta
de productos, servicios y experiencias.

Un producto, sea un bien o un servicio en si mismo se acomparia de servicios
adicionales que representan intangibles que no brindan como resultado la
propiedad de algo.

Una experiencia se genera cuando se estimula los sentidos o el intelecto del
cliente. Esta nace de la combinacién del producto —bien o servicio- y de los
servicios asociados que se brindan. Siempre que se logre ofrecer al cliente una
experiencia la relacién con la empresa serd mas fuerte y duradera.

Los clientes toman decisiones de compra con base en sus expectativas sobre
el valor y la satisfaccion que las ofertas del mercado le proporcionaran.
Relacion de intercambio, actividad que tiene lugar entre la empresa y los

clientes y representa la razén de ser del marketing.

Disefio de una estrategia de marketing impulsada por el cliente, la cual es realizada por

la Direccion de Marketing. Esta referida al arte y la ciencia de elegir mercados meta con

los cuales crear relaciones beneficiosas. El objetivo es encontrar, atraer, retener y

aumentar los consumidores meta mediante la creacién, entrega y comunicacién de valor
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superior para el cliente. La empresa debe elegir a qué clientes atender —dividiendo para

ello el mercado- y elaborar su propuesta de valor para hacerlo.

Segmentacidon de mercado, representa la division del mercado en segmentos
de clientes con alguna caracteristica en comun.

Cobertura de mercado, representa los segmentos que serdn atendidos por la
empresa. Si se trata de atender a todos los clientes, el altamente probable que
no atendamos bien a algunos por lo que deviene necesario que la empresa
defina quiénes serdn sus consumidores meta y con ello el nivel, tiempos y
naturaleza de su demanda.

Propuesta de valor, representa los beneficios o valores que ofrece entregar a

sus clientes para satisfacer sus necesidades.

Preparacién de un plan y un programa de marketing, el cual entregara el valor deseado

a los consumidores meta. El programa de marketing pone en accién la estrategia

creando relaciones con los clientes. Ello lo logra gracias a una mezcla de marketing que

plantea la empresa.

Creacidon de relaciones con los clientes, la cual se basa en crear valor y satisfaccion

superiores para el cliente. Atraer y retener al cliente es el objetivo buscado.

Los clientes estan expuestos a una amplia variedad de productos y servicios de
entre los cuales deben elegir por lo que comprard aquel que le represente el
mayor valor percibido. Los clientes en ocasiones no juzgan el valor y costo del
producto de manera objetiva, lo hacen a través del valor percibido.

La satisfaccion del cliente depende del desempefio que se perciba del
producto, el cual surge de la comparacion entre el valor recibido y la
expectativa generada.

Las empresas tradicionales se centraban en el marketing masivo para entablar
las relaciones con sus clientes, sin embargo, recientemente estan creando
relaciones mas directas y perdurables con clientes seleccionados

cuidadosamente.

Captar el valor de los clientes, lo cual es el resultado natural de los cuatro procesos

anteriores y se logra de la siguiente manera:

Reteniendo a los clientes, lo cual se logra obteniendo su lealtad.
Incrementando participacidon de cliente, lo que representa que crezcan en

cantidad o en variedad los productos que el cliente consume de la empresa.
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e Incrementando participacion de mercado, lo cual consiste en la captacién de

nuevos clientes.

LSegmentacién y publico objetivo‘[ju

Fernandez (2012) plantea a la segmentacién como el proceso de dividir el mercado en subgrupos
homogéneos en funcidn a sus deseos, situacidn de compra, actitudes, habitos de vida u otros
criterios, siendo una caracteristica de un segmento que busque en el producto el mismo
conjunto de atributos o beneficios. A su vez, sostiene que luego de segmentar el mercado
deviene necesario definir el publico objetivo.

El autor plantea —asimismo- que el publico objetivo es aquel que surge al determinar el o los
segmentos que seran atendidos. En tal sentido representa el fin por el cual se lleva a cabo el
proceso de segmentacion y la parte del mercado a la cual se dirigira la propuesta de valor. La
eleccidn del publico objetivo requiere tomar en consideracidn algunos criterios de evaluacién:
Analizar el potencial de ventas del segmento, su estabilidad a medio plazo, su crecimiento, su
accesibilidad y su grado de respuesta a la accion comercial e inversion.

Postula —también- la existencia de las siguientes estrategias asociadas a la definicién del publico

objetivo:

e Marketing de segmentos, mediante el cual la empresa elige varios segmentos y a cada
uno aplica un programa de marketing diferente.

e Marketing de nichos, mediante el cual la empresa elige uno o muy pocos segmentos a
atender aplicando a cada uno un programa de marketing diferente.

e Marketing local, diseia el programa de marketing a la medida de las necesidades de los
clientes locales, a nivel areas comerciales, barrios o tiendas individuales.

e Marketing personalizado, consiste en disefiar y adaptar un producto a las necesidades

especificas de cada cliente. El comercio electrénico favorece esta estrategia.

Por otro lado, Delgado (2020) indica que el mercado puede segmentarse de cuatro maneras

diferentes:

e Segmentacidn geografica, asociada al entorno y el espacio fisico en el que se
desenvuelve el publico objetivo.

e Segmentacidén demografica, que toma en cuenta las siguientes variables: edad, género,
estado civil, preferencia sexual, nivel educativo, profesion, nivel socio econdmico,

vivienda, cultura y religion.
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e Segmentacidn psicografica, que toma en cuenta el comportamiento y las preferencias
de los consumidores expresadas mediante su personalidad, estilo de vida, valores,
actitudes e intereses.

e Segmentacion conductual, basada en la conducta y patrones de consumo de los
consumidores, expresada mediante su lealtad a la marca, sensibilidad al precio,

frecuencia u ocasién de compra y los beneficios que espera al elegir un producto.

Creacion de marca y posicionamiento

Villarroel et. al (2017) definen a una marca —citando a la American Marketing Association- como
un nombre, término, simbolo, disefio o la combinacién de dichos elementos cuya finalidad es
representar a un producto —bien o servicio- diferencidndolo de la competencia. Una marca bien
gestionada acumula valor en el tiempo fruto de sucesivas interacciones con el mercado,
generando un valor de marca. Dicho valor es dimensionado evaluando su notoriedad, calidad
percibida, lealtad de sus clientes y su identidad.

Sostienen —también- que existen recomendaciones a seguir en el proceso de creacién de una

marca, las cuales se expresan en tres pasos:

1. No se debe empezar a pensar en nombres de una manera desordenada. Resulta
necesario estudiar y conocer el entorno competitivo, el publico objetivo, la promesa de
la marca, sus atributos asi como su posicionamiento y personalidad deseada.

2. Serequiere encontrar palabras y trabajar creativamente con ellas, tratando de elaborar
conceptos o ideas apropiadas. Muchas palabras pueden inventarse, otras ya existen y
requieren ser encontradas.

3. Cada nombre generado debe atravesar filtros estratégicos, legales y lingliisticos antes
de entrar a la lista final. Ello incluye simbolismo de sonidos, significados adquiridos y

fonética.

Los autores plantean —también- que el posicionamiento es sumamente importante en el proceso
de marketing. En tal sentido definen posicionamiento como un concepto estratégico que
permite diferenciar una marca frente a la competencia, tanto en la mente del consumidor como

en el proceso de comunicacién que lleva a cabo la empresa.

Mezcla de marketing
Martinez et. al (2014) sugieren que la mezcla de marketing representa el conjunto de

herramientas que la empresa combina para obtener los objetivos previstos. Estd compuesta de
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cuatro elementos: Producto, Precio, Punto de venta y Promocidn a los cuales se denomina las
cuatro P.

1. Producto, representado por un bien, servicio o idea que se oferta al mercado y que
busca satisfacer necesidades y deseos del cliente. Dado ello, los beneficios que genera
son mas importantes que sus caracteristicas en si. Las decisiones asociadas al producto
incluyen:

e Gestionar la cartera de productos incrementandola o reduciéndola segun sea
necesario.

e Definir la marca, el modelo y el envase, los cuales seran la presentacion frente
al cliente.

e Definir su diferenciacion, es decir las caracteristicas que lo convertirdn en
Unico frente a los demas.

e Desarrollar productos que se adapten a la demanda del cliente.

e Desarrollar servicios asociados que acompafiaran al producto.

2. Precio, representa el importe monetario que el cliente pagara por el producto. Deviene
importante dado que determina el beneficio que obtendra la empresa. Las tdpicos
relevantes asociados al precio son las siguientes:

e Ladeterminacién de los costos del producto.

e Ladeterminacién de una politica de precios en funcién al valor percibido, a la
competencia o al costo del producto.

e La definicidn de criterios para la aplicacién de descuentos.

3. Punto de venta (o distribucién), referido a las ubicaciones fisicas o no fisicas en que
estara disponible el producto y el esfuerzo de distribucién para colocarlo alli. Las
principales decisiones asociadas al punto de venta son las siguientes:

e Determinar el tipo de canal de distribucidén que se utilizara.

e Elegir el merchandising, definido como las actividades que se realizaran en el
punto de venta para estimular la venta.

e Definir la logistica necesaria para hacer llegar el producto a los puntos de
venta, incluidos intermediarios.

4. Promocidn, referida a los métodos que seran utilizados para dar a conocer el producto
y brindar informacidn sobre el mismo. Los tdpicos principales asociados a la promocidn
son:

e Ladeterminacién de la estrategia de comunicacién.
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e Ladeterminacién de las herramientas de comunicacién y publicidad a utilizar,

ademas de su presupuesto.

Marketing contempordneo

Mendivelso y Lobos (2019) plantean que -como consecuencia de los avances tecnoldgicos y del

l6gico avance de los estdndares de vida- han surgido diversas tendencias o subdivisiones dentro

del marketing, entre las cuales se encuentran:

Marketing digital, aceptado ampliamente —también- como marketing online, representa
una tendencia basada en las nuevas tecnologias gracias a las cuales el espacio geografico
deja de ser una limitante surgiendo el ciberespacio como escenario de las nuevas
confrontaciones comerciales en el mundo. La utilizacién de plataformas web, comercio
electrénico y redes sociales como nuevas herramientas y canales de comunicacién
altamente dindmicos representan un gran desafio y a la vez oportunidad para las
organizaciones.

Neuromarketing, surge como respuesta a la necesidad de conocer el origen del
comportamiento del ser humano a nivel neuronal y cerebral de manera que sea posible
mejorar la eficacia de cada una de las acciones que determinan la relaciéon de una
organizacién con sus consumidores mediante la generacién de estimulos o inhibidores.
Marketing verde o eco-marketing, surge a consecuencia de la preocupacion del ser
humano por la ecologia y el manejo de los recursos naturales —que ya no se consideran
ilimitados- lo que ha despertado la conciencia y responsabilidad social de los
consumidores. En tal linea, trata de encauzar los esfuerzos de las empresas orientados
a preservar los recursos naturales.  La organizacién —en tal sentido- debe buscar un
balance entre las necesidades de sus clientes y el interés y bienestar de la sociedad en
general, representando un desafio lograr integrar ambas necesidades ofreciendo el
mayor valor.

Marketing relacional, representa el manejo de las relaciones con los clientes como foco
de la estrategia de marketing. Plantea generar y mantener relaciones —asimismo- con
todos los grupos de interés de la empresa, generando vinculos de confianza con la
finalidad de generar un beneficio mutuo. Busca — asimismo- mediante un interés
genuino y profundo conocimiento del cliente y de sus necesidades generar relaciones

de largo plazo.
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Marketing y comercio electrénico en Peru

Acosta (2020) sostiene que la situacién de excepcion del afio 2020 —pandemia Covid-19- generé
la obligacion en los consumidores de volcarse al comercio electrénico, que en el Perd aln no
tenia la penetracion que en otros paises de Sudamérica. Dicho componente mantendra el
impulso al crecimiento del comercio electrénico en el pais que -pese a registrar incremento en
los ultimos afios- siempre ha tenido resistencia marcada debido a la informalidad. En este
sentido, indica que el Peru pasara de comerciar via comercio electrénico cuatro mil millones de
ddlares americanos en el 2019 a catorce mil millones en el 2024.

El autor presenta -en los siguientes Cuadros- la evolucién prevista del comercio electrénico en

el Peru, asi como la segmentacion en el 2019 por rango de edad:

Cuadro 30 - Proyeccion de usuarios de comercio electrénico en Pert

20 17.4 18.1
18

Millones de usuarios
—
)

2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024
Afios

Fuente: Acosta (2020)

Cuadro 31 - Comercio electrénico en 2019 en Peru por rango de edad
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Fuente: Acosta (2020)
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Asuvez, el autor propone —refiriéndose a las compras electrdnicas por rubro en Peru- que entre
los rubros mas demandados se encuentran muebles y electrodomésticos con 23%, cuidado

personal con 22%, pasatiempos con 22% y moda y belleza con 18%.

Por otro lado, Marketingdirecto.com (s. f.) Indica que para que un emprendimiento electrénico
-de venta online- prospere, independientemente de su tamafo, debe aplicar herramientas de
marketing digital que le ayuden a posicionarse en su mercado meta. En tal sentido brinda 6

sugerencias a segulir:

1. Obtener un correo electrénico exclusivo para el emprendimiento y generar presencia en
las redes sociales mas afines al tipo de actividad.

2. Elaborar una péagina web con un buen disefio, tomando en cuenta representa la imagen
de nuestra marca para todo potencial cliente.

3. Implementar herramientas idoneas para conseguir trafico e incrementar el numero de
conversiones en la pagina web.

4. Enfatizar el producto, con multiples fotos, acercamientos y videos lo cual generara una
sensacion de confianza en el potencial cliente.

5. Brindar la posibilidad de utilizar diversas formas de pago a los clientes.

6. Utilizar herramientas de analisis especializadas para recabar informacidn de los clientes
y visitantes, evaluando su comportamiento como punto de partida para tomar acciones

de mejora.

Por otro lado Ingmatic.com (s. f.) complementa las sugerencias referidas al comercio electrénico

con las siguientes sugerencias:

1. Conocer al cliente y estudiar el mercado antes de crear la pagina web.

2. Generar contenido relevante en la pagina web dado que los potenciales clientes
valoraran dicho contenido.

3. Emplear el mismo dominio en las diferentes plataformas que sean utilizadas a fin de
reforzar el posicionamiento de la marca.

4. Realizar posicionamiento mediante las herramientas disponibles —incluida publicidad
directa- de las diferentes plataformas.

5. Las campafias de posicionamiento deben ser localizadas, con una ubicacidn precisa
alineada con nuestro mercado y haciendo uso de instrumentos apropiados, como -

podria ser- la participacion de influenciadores.
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Marketing infantil

Portela (2011) plantea que el marketing infantil es una herramienta formadora de futuros
consumidores y posteriores clientes que tiene como fin llegar en principio a padres y madres. A
los nifos les encanta ser protagonistas de sus compras y su participaciéon en dicho proceso
presenta tres perspectivas:

e Mercado directo, en el cual el nifio gestiona su presupuesto y lo gasta directamente, por
ejemplo en golosinas.

e Mercado de influencia, el cual se manifiesta en la influencia que ejerce el nifio desde el
primer afio de edad, generando cambios en las necesidades y en los habitos de consumo
de la unidad familiar.

e Mercado futuro, representado por aquellas preferencias que los nifios expresardn
cuando crezcan basados en experiencias o emociones —generados por exposicion a
marcas- que experimentaron cuando fueron nifios.

También, la autora plantea que —en la actualidad- los nifios son pieza fundamental del marketing
debido al gran poder de influencia que generan sobre sus padres en su afan de satisfacerlos. Los
medios, como la televisidn y el Internet, contribuyen a incrementar dicho nivel de influencia de
los niflos. Sostiene —asimismo- que la moda infantil adquiere cada vez mayor relevancia por lo
que las marcas dirigen su mirada a los nifios impulsados por el hecho que- desde muy pequefios-

empiezan a mostrar sus preferencias de marca.

Propuesta de valor

Quiroa (2020) sostiene que -en ocasiones- el cliente y el consumidor de un producto son
personas o entidades diferentes. Plantea al cliente como aquel que adquiere el producto y
consumidor como aquel que hace uso de él. Para una empresa productora, un supermercado
puede ser su cliente mientras que el consumidor de sus productos estara representado por los
clientes de dicho supermercado. En el mismo sentido, una madre puede ser cliente de una
empresa, aunque el consumidor podria ser su hijo pequefio. El autor sostiene —también- que
una empresa puede elegir enfocarse en su cliente, en su consumidor o en ambos, siendo que el
mejor resultado en el largo plazo se obtiene cuando enfoca en mayor medida su propuesta de
valor en el consumidor final.

Brandmedia.es (2020) plantea que la propuesta de valor es un compendio de los principales
beneficios que brinda el producto, indicando claramente qué empresa esta ofreciendo la

propuesta y a quienes ayuda. Debe indicar —ademds- de qué manera se ofrece resolver los
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problemas o carencias del cliente y en que se diferencia la empresa de la competencia. En el

siguiente Cuadro el autor muestra los componentes de una propuesta de valor:

Cuadro 32 - Componentes de la propuesta de valor
5.
A"
[
£
°

Fuente: Brandmedia.es (2020)

.

Propuesta de
valor

e Precio, la propuesta de valor podria estar diferenciada en base a un precio inferior que
el de la competencia — sin embargo- es una propuesta dificil de sostener en el tiempo.

e Novedad, la propuesta de valor deberia satisfacer necesidades nuevas que vayan
surgiendo con el paso del tiempo. Para lograrlo deviene necesario invertir en
investigacion y desarrollo.

e (Calidad, orientada a entregar un nivel de calidad superior a los competidores y que la
misma sea percibida por los clientes.

e Conveniencia, enfocada en centrar esfuerzos en el cliente cdmo, cudndo y cémo ellos lo
requieran.

e Marca / Status, se obtiene cuando la marca se posiciona en la mente un grupo de

consumidores gracias a su status.

69



e Desempeno, orientado a garantizar desempeiio superior a los productos de los

competidores.

e Reduccidn de riesgos, orientada a enfocar la propuesta de valor en reducir riesgos en

las acciones de los clientes, como dejar datos y comprar.

e Reduccidn de costes, propuesta de Valor aplicada en clientes corporativos que busca

ayudarlos a minimizar sus costos.

e Disefio, identificado como elemento diferenciador en la propuesta de valor superior

respecto de la competencia.

e Personalizacion, orientada a permitir que los usuarios adapten los productos o servicios

a su gusto aportando valor en el proceso.

Por otro lado Osterwalder, Pigneur, Bernarda y Smith (2015) plantean el modelo del lienzo para

generar la propuesta de valor. En el siguiente cuadro se aprecia el lienzo de la propuesta de valor

planteado por los autores:

Cuadro 33 - El lienzo de la propuesta de valor

PROPUESTA DE VALOR

Creadores de alegrias

|~

D

Praductos |—C

y servicios

SEGMENTO DE MERCADO

Alegrias

..

A

Trab ajo(s)
del cliente

Aliviadores de frustraciones

®

o —
o —

O —

Frustraciones

Fuente: Osterwalder, Pigneur, Bernarda y Smith (2015)

El lienzo de la propuesta de valor presenta tres componentes:
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1. El perfil del cliente, donde se describen las caracteristicas de un determinado grupo de
personas que representan un segmento de mercado, agrupandolas de manera
estructurada:

e Tareas, representado por aquello que los clientes desean resolver.

e Frustraciones, son los riesgos u obstaculos que enfrentan los clientes al realizar
dichas tareas.

o Alegrias, representan los resultados que desean conseguir los clientes o
beneficios concretos que buscan.

2. Elmapade valor, describe las caracteristicas de una propuesta de valor especifica de un
modelo de negocio, siendo compuesta por:

e Productos y servicios, lista alrededor de la cual se compone una propuesta de
valor.

e Aliviadores de frustraciones, describen como los productos y servicios alivian las
frustraciones del cliente.

e Creadores de alegrias, describe la manera en que los productos y servicios
generan las alegrias al cliente.

3. El encaje, representa un proceso en el que se logra alinear el perfil del cliente con el

mapa de valor.

A manera conclusiva, deviene posible indicar que —sobre la base de lo revisado en el
presente apartado- el marketing representa una disciplina estructurada, aunque dinamicay
en constante evolucién. El marketing infantil, asi como el marketing verde —asociado a
responsabilidad social- y el marketing digital son conceptos que se buscara ligar en el
presente trabajo a la CVC, incluyendo sus lineamientos dentro de la propuesta de valor del

PA, la cual contendrd —asimismo- un componente referido al comercio electrénico.

11.8. Finanzas y evaluacion de proyectos

En el presente apartado seran expuestos temas asociados a finanzas y a la evaluacion de
proyectos a los fines de obtener un entendimiento financiero de los mismos. Entre los temas a
abordar se destacan los estados financieros relevantes para el proyecto asi como la Tasa de
Descuento, el Valor Actual Neto (VAN), la Tasa Interna de Retorno (TIR), el Periodo de
recuperacion de la Inversién (PRI), el Punto de Equilibrio (PE) y la inversion total inicial del

proyecto expresada en costos, gastos e inversidn en activos.
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Evaluacion de un proyecto
Jaime (2012) postula que los modelos de evaluacidon de proyectos consisten en metodologias
sistematicas que presentan -de manera organizada- la informacién técnica, econémica y de
mercado para determinar -desde el punto de vista financiero- si el proyecto es viable o no.
Asimismo, indica que -en términos de analisis financiero del proyecto- deviene necesario lograr
proyectar tres estados financieros:

1.- Balance General (BG), el cual brinda la situacidn de la empresa en un momento especifico.

Estd compuesto asimismo por:

e Activos, que representan bienes tangibles o intangibles capaces de producir
rigueza.

e Patrimonio, que representan a aquellos activos que son propiedad de Ia
empresa.

e Pasivos, que representan a los activos que no son propiedad de la empresa sino

de terceros.

La férmula que expresa la relacidn indicada se muestra en el siguiente cuadro:

Cuadro 34 - Componentes del BG

Active = Patrimonio + Pasivo

Fuente: Jaime (2012)

En el proceso de formulacién del proyecto, deviene necesario definir qué activos seran
necesarios para realizar las actividades operacionales asi como si los mimos seran
financiados por recursos propios (patrimonio) o con préstamos (pasivos). En los siguientes

cuadros se identifican los componentes

2. Estado de ganancias y pérdidas, conocido —también- como estado de resultados, se utiliza
para identificar la utilidad o pérdida luego de realizar actividades operacionales en un
determinado periodo de tiempo. Relaciona los ingresos obtenidos con los costos y gastos

y permitird -asimismo- determinar el punto de equilibrio.

3. Estado de flujo de efectivo, brinda la relacion entre los ingresos y salidas de efectivo en

un periodo determinado, mostrando el grado de liquidez del proyecto. Representa —
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asimismo- el estado financiero mas importante para una startup ya que puede determinar

su sobrevivencia o no.

Ospina y Lenis (2016) plantean que la evaluacién econdmica de un proyecto se logra mediante
la evaluaciéon de un grupo de indicadores especificos, destacando entre ellos el Valor presente
neto (VAN), la Tasa Interna de Retorno (TIR) y el Periodo de Recuperacion de la Inversion (PRI).
Un componente determinante en el calculo de dichos indicadores lo representa la tasa de

descuento.

Tasa de descuento

Yirepa.es (s. f.) indica que la tasa de descuento representa un factor que se utiliza para calcular
el valor actual de un valor futuro, lo cual deviene necesario al evaluar un proyecto de inversion.
Plantea — asimismo- que la tasa de descuento representa —al menos- el costo de los recursos
financieros involucrados en el proyecto. En tal sentido, deviene pertinente precisar los tres
posibles escenarios existentes:

e Proyecto a ser financiado con capital propio, en cuyo caso la tasa de descuento estd
determinada por el costo de oportunidad existente, que puede ser representado por la
tasa de interés pasiva del mercado o —si se desea evaluar mas exigentemente al
proyecto- por la rentabilidad que podria obtenerse en algin otro mecanismo de
inversién o proyecto de similar riesgo.

e Proyecto financiado con capital ajeno, en cuyo caso la tasa de descuento a considerar
es el costo de la deuda, la cual estd representada por la tasa de interés activa que es
posible conseguir para el proyecto.

e Proyecto con capital mixto, propio y ajeno, en cuyo caso la tasa de descuento surgira del

promedio ponderado del costo de oportunidad y del costo de deuda del proyecto.

El autor sostiene —asimismo- que es posible afinar la determinacion de la tasa de descuento
incluyendo un factor que represente el riesgo en el tiempo futuro asi como el efecto de la
inflacion -sin embargo- la posicion mas exigente para el proyecto surge cuando se determina
una tasa de descuento asociada con la rentabilidad minima que se desea obtener del proyecto,

la cual suele estar asociada a proyectos de riesgo similar.
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Valor Actual Neto (VAN)

Ospina y Lenis (2016) plantean que el VAN representa la suma actualizada al presente de todos
los beneficios, costos e inversiones del proyecto lo que se traduce en la suma actualizada de los
flujos netos de cada periodo. Mide la rentabilidad del proyecto en términos monetarios después
de recuperar toda la inversién, lo cual lo convierte en un indicador que permite comparar la
rentabilidad entre diferentes alternativas de inversién. Un VAN mayor a cero muestra un
proyecto en el que la rentabilidad requerida se obtendria, mientras un VAN menor a cero indica
que el proyecto no obtendria la rentabilidad requerida, aunque no necesariamente indicard

ausencia de rentabilidad. En el siguiente Cuadro se indica la férmula de calculo del VAN:

Cuadro 35 - Formula de VAN

VAN = I+“1 S S SR
- ;(n-k)r_ T (+k) (1+k)? (1+ k)"

Ft son los flujos de dinero que habra en cada periodo t.
lo es la inversion que se realiza en el momento inicial.

* nes el ndmero de periodos de tiempo a tener en cuenta.
k es el tipo de descuento o tipo de interés exigido a la inversion.

Fuente: Adaptado de Ospina y Lenis (2016)

Tasa interna de retorno (TIR)
Sapag (2011) indica que la TIR mide la rentabilidad como porcentaje, representando la tasa que
genera un valor de VAN igual a cero. Indica —sin embargo- que es un método cuya utilizacion va
en descenso debido principalmente a lo siguiente:
e Brinda un resultado que refuerza la decision previamente evaluada en base al VAN.
e No es util para comparar proyectos, por cuanto una TIR mayor no necesariamente
representa un mejor resultado que una menor dado que no brinda informacion sobre la

magnitud de la inversién a realizar.

En el siguiente Cuadro se muestra la formula de la TIR:
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Cuadro 36 - Formula TIR

- F F
VAN = — 1] _f = 2 T ——
0 +Z(1 + TIR)t tayTmmy tartmeE T T AR

F. son los flujos de dinero en cada periodo t
lg eslainversion realiza en el momento inicial (t=0)
n es el numero de periodos de tiempo

Fuente: Adaptado de Sapag (2011)

Se presentan diversas situaciones en referencia a los valores del VAN y la TIR segun se aprecia

en el siguiente Cuadro:

Cuadro 37 - Lectura de valores de VAN y TIR

VAN>0yTIR>0 La rentahilidad es superior a la exigida después de recuperar toda la inversidn.

VAN=0yTIR>0 La rentahilidad es igual a la exigida después de recuperar toda la inversidn.

VAN<OyTIR>0 La rentahilidad es inferior a la exigida después de recuperar toda la inverch'm.

VAN<OyTIR=0 La rentahilidad es 0, pero se recupera toda la inversion.

VAN<OyTIR<0O La rentahilidad es 0 y no se recupera toda o parte de la inversidn.

Fuente: Sapag (2011)

Periodo de Recuperacion de la Inversion (PRI)

Vifidn, Puente, Avalos y Cérdova (2018) sostienen que el PRI representa un indicador que tiene
por objeto determinar el tiempo en que el proyecto recupera la inversion realizada —incluyendo
el costo de capital involucrado-. La regla de decision indica que se debe aceptar el proyecto si
tiene un PRI menor que el plazo maximo previamente definido. La férmula de mayor utilizacion

—aungue no la mas exacta- de determinar el PRI se indica en el siguiente Cuadro:

Cuadro 38 - Férmula de PRI

Inversion inicial

PRI = .
Ingresos promedios

Fuente: Vifidn, Puente, Avalos y Cérdova (2018)
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Inversion total inicial del proyecto

Jaime (2012) sostiene que es de vital importancia identificar la diferencia entre los costos, los

gastos y las inversiones en activos:

Costos, representan salidas de recursos asociadas a los procesos de generacién del
producto o del servicio brindado. Existen costos directos e indirectos.

Gastos, representan salidas de recursos relacionadas con la administracion,
comercializacidn y distribucién de los productos o servicios. Son necesarios para la
generacion de ingresos pero no para la existencia del producto. Los gastos se clasifican
en gastos de administracién, gastos de ventas, gastos financieros y gastos no
operacionales.

Inversiones en activos, representan los desembolsos realizados en el momento cero —
inicial- del proyecto. Las salidas de recursos destinadas a adquirir activos fijos se

encuentran comprendidas dentro de este concepto.

Sostiene —asimismo- que la inversidon total inicial del proyecto se encuentra representada

por los costos, gastos e inversiones en activos a realizar. El autor presenta en el siguiente

Cuadro el detalle de los principales costos, gastos e inversiones:

76



Cuadro 39 - Principales costos, gastos e inversiones

Materiales y suministros

DIRECTOS Salarios de personal de produccion

Honorarios

Senvicios

Salarios personal supervision, calidad

Materiales envase secundario

INDIRECTOS Depreciaciones

Leasing operatives

Amortizaciones

Diversos

Salarios de personal administrative, contable, lugiEtica

Honorarios {adminisiracion, sistemas, mantenimiento)

Impuestos

Amrendamientos

Servicios (publicos, vigilancia, procesamiento de datos)
Legales

ADMINISTRATIVOS ﬁTEnuENTu ¥ REPARACIONES

ADFECUACION E INSTALACIONES

GASTOS DEVIAJE

DEPRECIACIONES

AMORTIZACIONES

DIVERSOS

SALARICS DE PERSOMAL DE MERCADED Y VENTAS

HOMORARIOS

MERCADEC ¥ VENTAS IMPUESTCS

SERMICIOS

DIVERSOS

INTERESES

COMISIOMES

TERRENOS

COMSTRUCCIONES
MASUINARLA

EQUIPOS

VEHICULOS

MUEELES

ESTUDIOS (TECHMICOS Y DE FACTIBILIDAD )
Patentes y licencias

Primas

Escrituracion

Gastos de organizacion
Gastos de montaje

Gastos de instalacion
Gastos de prueba

Gastos de puesta en marcha
Gastos de adecuacion

FINANCIEROS

FUAS

DIFERIDAS

Fuente: Jaime (2012)

Punto de Equilibrio (PE)

Rus (2020) plantea que el PE, punto muerto o umbral de rentabilidad, es aquel que representa
el nivel de ventas que iguala los costos totales a los ingresos totales. A partir del punto de
equilibrio la empresa empezard a generar ganancias. El concepto deviene importante ya que
indica el minimo vital necesario para lograr sobrevivir en el mercado. La férmula del punto de

equilibrio se muestra en términos unitarios en el siguiente Cuadro:
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Cuadro 40 - Punto de Equilibrio

Cf
Qe =
(Pou — Cuu)

Qe= Punto de equilibrio

Cf= Costos fijos
Pvu= Precio de venta unitario
Cvu= Costo variable unitario

Fuente: Rus (2020)

A manera conclusiva, en el presente apartado han sido abordados temas de finanzas y
evaluacion de proyectos que permiten realizar la valuacién de un proyecto. Para tales fines, en
el presente trabajo seran utilizados los siguientes instrumentos: Inversion total inicial, VAN, PRI

y PE.

11.9. Mejores practicas

En el presente apartado se evaluara el alcance del concepto mejores practicas y se verificara su
aplicacion en el sector de joyeria, identificando -para tal fin- casos de éxito en el sector. Las
mejores practicas expuestas junto con los casos de éxito brindaran ideas y guias a ser aplicadas

en el presente trabajo.

Buenas prdcticas: su entendimiento

Tocomal y Tapia (2011) plantean que la determinacién de una buena practica surge de un juicio
de valor sobre méritos y aportes que brinda una determinada iniciativa. Su identificacién se logra
mediante un proceso de evaluacidon que contempla objetivos respecto de lo que se busca
alcanzar. El concepto surgié en el dmbito anglosajén ligado a destacar experiencias que
representan una forma de hacer las cosas que sobresale del resto. En tal sentido, las buenas
practicas brindan un conjunto de ejemplos probados y soluciones que pueden ayudar a resolver
problemas de gestidn. Asimismo, las buenas practicas presentan una estrecha vinculacién con
los procesos de benchmarking en los cuales se evalla de forma comparativa procesos, productos
y formas de trabajo de las organizaciones.

En similar linea, el IMMPC (s. f.) postula que las mejores practicas corporativas representan una

serie de metodologias, sistemas, herramientas y técnicas aplicadas y probadas con resultados
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sobresalientes de empresas que han sido reconocidas como de clase mundial. Plantea -también-
gue dichas practicas se han desarrollado a lo largo de la evolucién de la direccién, control y
gobierno y que hoy son la base de las mejores practicas corporativas, que resultan
indispensables para mejorar el desempefio y en un futuro contribuyen a ampliar la base de las
mejores practicas existentes. Sin embargo, el concepto no debe ser limitativo y debe incluir —
también- aquellas practicas que empresas de todo tamafio —incluso pequefio- hayan
desarrollado, tomado, adaptado o transformado para obtener mejores resultados y cubrir
adecuadamente sus necesidades. Se sugieren diez factores criticos que deben ser considerados

para una implementacion exitosa de buenas practicas corporativas:

e Identificacién de dreas de oportunidad.
e Conocimiento.

e Adaptacién o desarrollo.

e Apoyo.

e Liderazgo.

e Preparacion.

e Comunicacién y coordinacion.

e Seguimiento.

e Evaluacion y replanteamiento.

e Aprendizaje.

Mejores prdcticas en joyeria

Lombana y Diaz (2007) postulan que las buenas practicas de manufactura son la base para el
desarrollo de la actividad joyera, lo cual se logra implementando mecanismos de prevencién de
fallas alo largo del proceso de fabricacion, obteniendo beneficios como la reducciéon de compras
innecesarias, desperdicios y reclamos. Asimismo, se logra una mayor satisfaccion del cliente al
mantener bajo control la vida util de las joyas.

Por otro lado, Manya y Saavedra (2019) plantean mejores practicas a seguir en el lanzamiento

de una marca de joyeria, entre las cuales destacan:

e Canales, indicando que si bien las joyerias tradicionales iniciaron operaciones mediante
canales fisicos y luego se extendieron al canal virtual por medio de redes sociales y
paginas web, tomando en cuenta la tendencia creciente hacia lo virtual deviene
acertado para un nuevo proyecto iniciar operaciones en el canal virtual y luego —de asi

decidirse- migrar hacia el canal fisico.
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e Tipo de operacién, indicando que si bien existen joyerias que cuentan con artesanos
propios, la tendencia actual se orienta hacia la busqueda de disefiadores y procesos
creativos que disefien joyas y experiencias asociadas a la misma. En tal sentido, la
tercerizacién de la elaboracidn de las joyas es aceptable y recomendable en la medida

que se implemente un sistema de control de calidad adecuado.

Broche (2020) evalua el desempefio de la marca de joyeria Pandora, resaltando un crecimiento
vertiginoso soportado en una propuesta muy clara hacia sus clientes: La marca brinda
momentos inolvidables, no vende productos. En tal sentido, mientras la marca apuntd a las
emociones de sus clientes —intangible- su competencia lo hizo al producto en si —lado racional-.
La autora indica —también- que la marca no fue la primera en ofrecer productos personalizados
creados a eleccién de sus clientes, sin embargo, al asociarlos a momentos y emociones logré
vincularse de manera emocional y personalizada con sus consumidores, creando historias Unicas
y propias que ningln otro competidor pudo proporcionar, posicionamiento que resistid el

embate de nuevos y antiguos competidores, manteniendo una coherencia e identidad de marca.

Por otro lado, RIC (2014) sostiene que todos los estamentos dentro de la cadena de valor que
utilizan metales preciosos son parte de la problematica asociada a problemas ambientales,
laborales y de derechos humanos y -por ende- son parte de la solucién. En tal sentido, ha
desarrollado un cddigo de practicas que representa un estdndar certificable relacionado con el
desarrollo sostenible y que es aplicable a toda la cadena de suministro de productos de joyeria,
desde la mima hasta la venta mayorista. El cédigo de practicas del RJC las agrupa de la siguiente

manera:

e Cadenas de suministro responsables y derechos humanos.

e Derechos y condiciones laborales.

e Salud, seguridad y medio ambiente.

e Productos de diamantes, oro y metales del grupo del platino.

e Sector minero responsable.

Ccb.org.co (2016) sostiene que para una marca de joyeria, ser reconocida por el impacto positivo
gue genera en la comunidad es un activo intangible que impulsa su posicionamiento en el
mercado y su sostenibilidad en el tiempo. Se evidencia asi -en linea con el enfoque de creacion
de valor compartido (CVC)- la importancia existente para las empresas del sector de convertirse
en referente de sostenibilidad como atributo que le agrega valor a sus marcas. En linea con ello,

se encuentran multiples casos que ejemplifican el aporte que marcas de joyeria realizan —dentro
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de su modelo de negocio- a causas sociales y ambientales. Entre dichos casos es posible

encontrar los siguientes:

e Zoken Joyeros, marca que vincula comunidades indigenas de Colombia en el disefio y
fabricacion de colecciones y lineas con valore éticos generando ingresos econdmicos
para dichas poblaciones.

e Alucca, marca de joyeria artesanal que trabaja con pequefios centros de ensamble
liderados por madres cabeza de familia y mujeres luchadoras que plasman su talento

en las piezas.

En la misma linea, Sissai.com (s. f.) plantea que Peru, representa un pais rico en minerales que
—sin embargo- convive con el desarrollo de la mineria ilegal por lo que requiere de iniciativas
que generen un impacto positivo en el pais. Alineado a ello nacid la marca Sissai, cuya propuesta
de valor incluye como eje central utilizar oro certificado de origen responsable. De esta manera
se garantiza trazabilidad del material, proteccién ambiental, condiciones de trabajo dignas y

seguras ademas de desarrollo responsable para las mineras artesanales y sus comunidades.

La marca —asimismo- es la Unica en Peru que utiliza oro ecolégico que representa oro extraido
sin uso de ningun quimico como el mercurio o el cianuro, siendo que el proceso de separacion
de otros minerales se realiza mediante gravimetria evitando asi la contaminacién de los mineros

y de las fuentes de agua.

A manera conclusiva, sobre la base de las mejores practicas y casos de éxito evaluados en el
presente apartado, se integraran en el presente trabajo buenas practicas asociadas a canales
virtuales, tercerizacién de la produccidn y posicionamiento basado en la generacién de
experiencias y emociones para los clientes. Asimismo -en linea con la CVC- se propondrd alcanzar
la sostenibilidad mediante la utilizacién de materiales de origen responsable, cuya difusion
representa un intangible valioso para la marca joyera y —asimismo- un incentivo para los mineros

artesanales y aporte para las comunidades.

11.10. Conclusién

El presente Marco Tedrico permitié exponer y evaluar conceptos y fundamentos relevantes que
representan elementos de suma importancia para el desarrollo del presente proyecto. En tal
sentido y sobre la base de los fundamentos revisados, se proponen ideas, lineamientos y
estrategias, asi como se implementaran mejores practicas y mecanismos de evaluacion a los

fines de viabilizar la implementacion del presente PA.
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Las conclusiones que se alcanzan en el presente Capitulo son las siguientes:

e Peru representa una de las mejores alternativas en Sudamérica para dar inicio a un
proyecto, emprendimiento o negocio. Dicha afirmacién se sustenta en que este pais
ocupa el tercer puesto en la regidn entre los paises cuyos indicadores reguladores
favorecen la creacién y el desarrollo de negocios y -por otro lado- en la existencia de un
clima de estabilidad y crecimiento econdmico expresados mediante el crecimiento de
PBI, el control de la inflacién y las provisoras proyecciones de futuro, pese al bache que
representa para la economia mundial -en el afio 2020- la pandemia Covid-19.

e Peru representa una interesante alternativa para el nacimiento de un emprendimiento
en el sector joyeria. Una tradicidon de artesanos que nace en épocas precolombinas,
abundancia de metales preciosos y mecanismos de acceso a los mismos representan
elementos que refuerzan dicha conclusion.

e La mineria ilegal —con presencia visible en Perl y otros paises de Sudamérica- genera
consecuencias nefastas para la sociedad. Ante ello, surge una mineria responsable que
se viabiliza al encontrar una joyeria -también- responsable que no logra satisfacer
totalmente su demanda de minerales de origen ético, vislumbrandose una tendencia en
el sector hacia la responsabilidad social y la Creacién de Valor Compartido (CVC). Peru
no es ajeno a dicha tendencia —al igual que otras latitudes y grandes marcas joyeras-,
habiendo visto nacer iniciativas que postulan una joyeria responsable.

e En tiempos muy dindmicos y cambiantes el modelo de gestidon debe ser flexible y -a la
vez- permitir un aprendizaje constante. Tal necesidad se acentlia en el caso de las
startup, para las cuales —en lugar del management tradicional- surge el Plan de
Aprendizaje (PA) como modelo que brinda flexibilidad y alta posibilidad de aprendizaje.
Sobre la base de lo indicado, en el presente trabajo se seguiran los lineamientos de un
PA.

e El planeamiento y la estrategia estardn presentes en el presente PA mediante la
generacion de una mision y visidén asi como mediante el planteamiento del modelo de
la estructura de la industria -y posicionamiento competitivo-, lo que requerird de un
analisis interno y externo expresado en un FODA y en las cinco fuerzas competitivas. La
estrategia central apuntard al desarrollo e integracién de la Creacidon de Valor

Compartido (CVC) la cual serd componente fundamental de la propuesta de valor.
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e El presente PA incluird un componente de innovacién que sera integrado al proceso de
CVC con iniciativas que a su vez formaran parte —como se indicé previamente- de la
propuesta de valor.

e La estrategia de marketing contemplard los procesos de segmentacion de mercado,
identificacion de publico objetivo y mezcla de marketing. Incluird —asimismo- un
componente de marketing infantil, asi como marketing verde y marketing digital —
ligados a la CVC- que reforzaran el posicionamiento de marca, asi como una iniciativa
asociada al comercio electronico que -segln lo revisado en el presente Capitulo-
presenta perspectivas de futuro sumamente interesantes en el Perd.

e Las finanzas aportan conceptos e instrumentos necesarios para la evaluacién de
proyectos, siendo que en el presente PA permitirdn determinar la viabilidad econdmica
del mismo. Los instrumentos elegidos para dicha evaluacidn son la inversién total inicial,
el Valor Actual Neto (VAN), la Tasa Interna de Retorno (TIR), el Plazo de Recuperacion
de la Inversion (PRI) y el Punto de Equilibrio (PE).

e En el presente PA se incluirdn las mejores practicas existentes para el sector joyeria,
entre las cuales se encuentran la utilizacién de canales virtuales, tercerizacion de la
produccién y posicionamiento de marca basado en la generacidon de experiencias y
emociones para los clientes. En linea con la CVC se propondrd —asimismo- la utilizacion

de materiales de origen responsable.

Las conclusiones indicadas surgen del soporte tedrico-técnico evaluado en el presente Capitulo
y permitirdn el desarrollo del Marco Investigativo que se presentara en el siguiente Capitulo, el
cual incluird técnicas y trabajos de campo que brindardan soporte empirico al presente

emprendimiento.
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1.  MARCO INVESTIGATIVO

En el presente Capitulo se desarrolla un proceso investigativo orientado a obtener informacion
relevante necesaria a los fines de dar mayor comprensién al fendmeno estudiado desde un
punto de vista empirico. La informacidn recopilada permitira ampliar el conocimiento del

mercado de joyas, lo que -a su vez- brindard la posibilidad de:

e Segmentar y definir el publico objetivo.

* Proyectar la demanda.

e |dentificar y evaluar productos sustitutos.
e |dentificar y analizar a los competidores

e Conocer experiencias asociadas a la CVC.

Se compartiran los resultados obtenidos en esta parte de la investigacion, lo que comprende la
evaluacion de las 5 fuerzas competitivas de Porter asi como el Andlisis FODA para el presente
proyecto, y la aplicacién de las herramientas de recoleccidon de datos de campo utilizadas, a

saber:

e Encuesta a clientes potenciales.
e Entrevistas con informantes-clave.

e Anadlisis de caso.

lll.1 Las cinco fuerzas competitivas de Porter
En el presente apartado se expone el andlisis realizado al sector de joyeria en el Perd mediante

el modelo de las cinco fuerzas competitivas, tal y como fue establecido en el Marco Tedrico.

A fin de mostrar con claridad el resultado del analisis, ha sido elaborado un Cuadro en el cual se
aprecia el grado de amenaza representado por el poder de cada fuerza competitiva: Alto, medio

0 bajo, tal como se muestra a continuacion:
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Cuadro 41 - Cinco fuerzas competitivas del proyecto

Amenaza
de nuevos
entrantes

ALTA

Poder de negociacion ' Rivalidad entre ' Poder de negociacidn
de proveedores competidores existentes de compradores

MEDIA L BAJA ) BAIA

Amenaza
de
productos
sustitutos

ALTA

Fuente: Elaboracion propia (2020)

Rivalidad entre Competidores

Sobre la base del estudio realizado, se evidencié que la rivalidad entre los competidores era baja,
al igual que el poder que ostentaban en referencia a otros participantes de la industria. Ello se
debid a que no existia un competidor dominante ni integrado verticalmente. Existian —en su
lugar- muchos competidores con participacidon atomizada, los cuales se dirigian -en algunos
casos- a segmentos de mercado especificos y -en otros- a segmentos mas amplios con baja
diferenciacion de producto.

En la investigacion fueron identificados como competidores destacados en el mercado Tous,
cuyos productos tenian el principal atractivo de ser de origen internacional a precios razonables,
Murguia, joyeria exclusiva con productos altamente diferenciados y Lima Joya, joyeria de
reciente origen con productos medianamente diferenciados y enfocada principalmente en

canales de venta online.
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Amenaza de nuevos entrantes

La amenaza de nuevos entrantes se identificé como alta, tomando en consideracién que no era
necesaria una elevada inversidn para crear y lanzar al mercado una marca de joyeria ya que -
mediante el outsourcing- era posible tercerizar la elaboracidon de las joyas eliminando la
necesidad de invertir en equipos y que -gracias al canal online- devenia posible no invertir en un
punto de venta fisico. De la misma maneray desde el punto de vista tecnolégico, era transferible
al fabricante la necesidad tecnoldgica para la elaboracién de las joyas asi como ampliamente

disponible la tecnologia para implementar el canal de venta online.

Amenaza de productos sustitutos

La amenaza de productos sustitutos se identific6 como alta puesto que las joyas eran un
producto no primordial, es decir no cubrian una necesidad elemental del cliente. Este tipo de
productos se compraba para satisfacer una necesidad de placer o estatus a fin de realzar la
apariencia de quien las utiliza. Ello generd que sus productos sustitutos fueran todos aquellos
gue cubrian dichas necesidades; entre ellos, bisuteria, bolsos, calzado, u otros accesorios —
mayormente a un precio menor que el de las joyas- que ayudaban a realzar la apariencia de

quien las utilizaba.

Poder de negociacion de proveedores

Esta fuerza se identific6 como media puesto que -si bien las principales materias primas que se
requerian para elaborar joyas, oro y plata, se regian en base a precios internacionales- la oferta
de metales de origen responsable con certificacién era —al momento del presente estudio-
limitada, circunscribiéndose a un grupo pequefio de productores mineros. Pese a ello, los
precios de los metales con certificacion de origen responsable se encontraban dentro de una
franja sdlo ligeramente superior a la de los precios internacionales de dichos metales, y se movia

siguiendo las fluctuaciones de esta ultima.

Poder de negociacion de los compradores

El poder de negociacién de los compradores se identificd una amenaza baja, habiendo tomado
en cuenta para dicha calificacién que los compradores eran clientes individuales sin ningun tipo
de agremiacion u asociacién, lo cual les impedia generar un poder de negociacién considerable

respecto a otros participantes de la industria.
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111.2 Andlisis FODA

En el presente apartado se expone el resultado del andlisis FODA, el cual permitié identificar las
fortalezas y oportunidades del proyecto asociado al presente trabajo, a los fines de aprovechar
las oportunidades existentes y tratar de atenuar todo impacto asociado a las amenazas y

debilidades encontradas, tal y como se aprecia en el siguiente Cuadro:

Cuadro 42 - Analisis FODA

Fortalezas

e Primera empresa de joyeria infantil orientada a
CVCen Peru.

e Segunda marca de
infantil en Peru.

e Primera empresa de joyeria en utilizar
instrumentos de marketing infantil y marketing
verde.

e Propuesta de valor con alta diferenciacion
basada en el producto, empaque, certificados y
CVC.

e Utilizacion de oro y plata con certificacién de
origen responsable.

e Canal de venta on-line con campafias agresivas
en redes sociales para posicionar la marca.

e Propuesta interactiva bajo el concepto arma tu
joya, mediante la cual el producto es
personalizable a eleccidn.

e Fabricacién artesanal bajo el concepto de joyas
uUnicas.

e Plan aprendizaje permite reorientar
esfuerzos rapidamente en base a la
retroalimentacién del mercado.

e Know-how y experiencia en gestién empresas.

joyeria exclusivamente

de

Oportunidades

e El crecimiento y estabilidad del Pais seran
retomados luego del actual bache debido a la
pandemia Covid-19.

e Posibilidad de asociar fuertemente la marca al
concepto CVC al no estar aiin muy difundido en el
pais.

e Nicho de joyeria infantil desatendido, con débil
posicionamiento de la linea infantil de la mayoria
de joyerias que cuentan con ella.

e Disponibilidad de mano de obra de calidad,
expresada en artesanos con gran habilidad para la
elaboracién de joyas.

e Compras on-line en crecimientoy con un impulso
adicional a consecuencia de la pandemia Covid-19.
e Tendencia al consumo responsable se alinea con
la utilizacién de materiales de origen responsable.
e El mercado requiere cada vez mas productos no
genéricos sino con cierto grado de personalizacidn.

Debilidades

e Escala de negocio inicialmente pequefia debido
a capital limitado.

e El outsourcing de la produccién disminuye el
control y flexibilidad de la misma.

e \enta on-line excluye a potenciales clientes que
brindan alta valoracion a la compra presencial.

Amenazas

e Bajas barreras de entrada para nuevos
competidores con mayores recursos financieros.

e Existencia de multiples pequefias empresas o
personas que venden joyas via redes sociales.

e En tiempos de crisis, la bisuteria reemplaza a la
joyeria en los segmentos del mercado mas
afectados.

e Al formar parte del grupo de empresas que
fomentan la CVC, cualquier mala practica de
alguna de ellas puede generar repercusiones en
todas.

e Joyas importadas producidas en masa con alta
tecnologia y a bajo costo.

e Competencia desleal del sector informal.

Fuente: Elaboracion propia (2020)
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l11.3 Encuesta a potenciales clientes
En el presente apartado se expone el resultado de la encuesta a potenciales clientes, la cual

consté de 22 preguntas (Anexo |) y fue planteada de la siguiente manera:

e 17 preguntas de Unica respuesta.
e 1 pregunta con opcidn de varias respuestas.
e 3 preguntas con opcidn de calificacion de 1 a 5.

e 1 pregunta abierta de comentario y opinion.

Segmentacion

A los fines de la presente investigacion —y como fue expuesto en el Marco Tedrico- devino
necesario realizar una segmentacion de mercado. La caracterizacion de la muestra, al ser no
probabilistica, dirigida e intencional, quedd a discrecién del investigador. En el siguiente Cuadro
se detallan los aspectos asociados a la segmentacion geogréfica, demografica, psicografica y

conductual realizada:

88



Cuadro 43 - Segmentacion de potenciales clientes

TIPO DE

SEGMENTACION CARACTERISTICAS
GEOGRAFICA
Pais Peru
Ciudad Lima
Densidad Urbana
DEMOGRAFICA
Edad 18 a 25 afios, 26 a 35 afios, 36 a 49 anos, mas de 50 afos
Genero Femenino

Numero de hijas
menores de 12 afios

1, 2,3, mas de 3.

Edad de hijas

0 a1l afio, 2 a5 aios, 6 a9 ainos, 10a 12 afos.

Profesion

Indistinto

Estado civil

Indistinto

Nivel de ingresos

Superior al Salario Minimo Legal Vigente

PSICOGAFICA

Nivel socio-econdmico

Medio, medio alto y alto

Estilo de vida

Trabajadora, independiente, desarrollo personal, progresista

Personalidad

Ejemplar, responsable, empatica, positiva, caritativa

Intereses Problematicas sociales, bienestar infantil, desarrollo social
Gustos Lucir bien y que su familia lo haga, aportar por el bienestar comun
CONDUCTUAL

Ocasiones de compra

Experimental, regular, habitual

Beneficios pretendidos

Calidad, disefo, buena atencién, productos responsables.

Habitos de consumo

Habitual, en ocasiones, siempre

Frecuencia

Mensual, trimestral, semestral, anual

Grado de conocimiento

Informado, curioso, interesado

Actitud hacia el producto

Gusto por lo cldsico, gusto por el disefio novedoso, satisfaccidn por
ayudar al préjimo

Resultados obtenidos

Fuente: Elaboracion propia (2020)

Se muestran -a continuacion- los resultados obtenidos en base a la opinién de 110 madres

encuestadas. En primer término se muestran los graficos estadisticos obtenidos vy

posteriormente el informe elaborado en base a la informacién obtenida:

(La elaboracidn de los siguientes grdficos se produjo automdticamente mediante el programa

para encuestas de Google Forms)
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Grafico 1 - Edad de las encuestadas

18 a 25 afios

26 a 35 afios

36 a 49 afios

Mds de 50 afios

62 (56.4%)

Fuente: Elaboracion propia (2020)

Grafico 2 - Nimero de hijas menores de 12 afios

@1
[
[
& Mésde 3

Fuente: Elaboracion propia (2020)

Grafico 3 - Edad de hijas

® 0a1afo
® 2:a5afos
@ Gaganfos
@ 10212 afios

Fuente: Elaboracion propia (2020)
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Grafico 4 - Pregunta 1:
¢Cudnto dinero gasta usualmente cuando compra joyas para su(s) hija(s)? (Nuevos Soles —
PEN)

@ Menos de S/.100

® De S/.101 8 S/ 400
@ De S/.401 358/ 700
@ De S/ 701 a S0 1,000
@ Mas de S/ 1,000

Fuente: Elaboracion propia (2020)

Grafico 5 - Pregunta 2:
¢Cuantas veces al aflo compra joyeria para su(s) hija(s)?

® 1a3veces
® 4abveces
© 6a9veces
® 9312 veces
@ Mo compro

Fuente: Elaboracion propia (2020)

Grafico 6 - Pregunta 3:
En caso de no comprar joyeria para sus hijas, podria indicar ¢por qué?

@ Mo me gustan |as joyas o las considero
innecesarias

@ Opino que las nifias no deben utilizar
joyas

@ Muy elevado el precio para el beneficio
que brindan

@ Prefiero realizar otro tipo de regalos

Fuente: Elaboracion propia
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Grafico 7 - Pregunta 4
Si a la fecha no ha comprado, éipodria hacerlo dentro de los préximos 6 meses?

® Si
® No

_ )

Fuente: Elaboracion propia (2020)

Grafico 8 - Pregunta 5
¢Podria indicar qué tan importantes son para usted las siguientes caracteristicas a la hora de
comprar joyas para sus hijas? (5 es muy importante y 1 no importante)

T .2 3 N4 EMS
60

40
20
0 — — — —

Disefio: Material: Precio: Variadad: Marca: Lugar de compra:

Fuente: Elaboracion propia (2020)

Grafico 9 - Pregunta 6
¢Podria indicar qué tan importante es para usted que una marca de joyeria garantice los
siguientes atributos? (5 es muy importante y 1 no importante)

1T . 2 3 Em4 B
60
40
20
Minerales de procedencia Procesos amigables con Condiciones laborales Compromiso por el . . .
ética (Mo mineria ilegal ni el medio ambiente de acuerdo a ley para desarrollo social Fabricacian en el Perd
explotacidn infantil) (Sin impacto ambiental) trabajadores

Fuente: Elaboracion propia (2020)
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Grafico 10 - Pregunta 7

¢Es cliente o se siente identificada con la comunicacién de alguna marca de joyeria que tenga
linea infantil?

® Si
@ No

Fuente: Elaboracion propia (2020)

Grafico 11 - Pregunta 8
Si la respuesta anterior fue Si, écudl es la marca?

® Tous ® No

@ Aldo & Co. @ Joyeria Espinoza
@ Murguia @ Lopra SAC

@ Kilay ® Madelgineg

@ Balig @& Ninguna

@ Lima Joya @ Lovandi

@ Ctra(indigue cual)

@® Unigue

Fuente: Elaboracion propia (2020)

Grafico 12 - Pregunta 9
¢Podria indicar preferentemente de que material son las joyas que compra?

@ Plata @ Cro
@ Cro 14k ® Acero
@ Cro 18k @ Fantasia

@ Combinacion de oro y plata
@ Ofro(especificar)

@ Acero quirirgicos

@ Prefiero oro 18k

@ Baiiado en oro

Fuente: Elaboracion propia (2020)
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Grafico 13 - Pregunta 10
¢Con cudl de las siguientes frases usted se siente mas identificada/o?

@ Prefiero comprar joyeria clasica en oro, plata o
combinacidn de ambas.

@ Prefiero comporar joyeria cldsica que contenga
piedras preciosas o cristales.

@ Prefiero comprar joyeria de disefio novedoso
de oro o plata.

@ Prefiero comprar joyeria de disefio novedoso
con piedras preciosas o cristales.

@ Otra (Indique cual)

@ Prefiero comprar joyas con disefios
propios de oro.

@ WMe gusta sdlo el oro

Fuente: Elaboracion propia (2020)

Grafico 14 - Pregunta 11
Teniendo en cuenta que existe la venta de joyas por catalogo y por internet, ¢ Qué tan
importante es para usted probarla antes de comprarla? (5 muy importante y 1 no importante)

A EET EEZ PN EE: S

30

20

10

Fuente: Elaboracion propia (2020)

Gréfico 15 - Pregunta 12
¢Ha comprado joyas para usted o su nifia por internet? (Si su respuesta fue NO, siga a la
pregunta 15)

@S
@ No

Fuente: Elaboracion propia (2020)
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Grafico 16 - Pregunta 13
Si la respuesta anterior fue Sl, ¢ COmo fue su experiencia? (5 excelente y 1 muy mala)

0 i EN: e N4 EES

20

10

Fuente: Elaboracion propia (2020)

Grafico 17 - Pregunta 14
¢En cudnto tiempo prefiere recibir su pedido?

@ Hasta el siguiente dia habil

@ Puedo esperar hasta 2 dias habiles
@ Puedo esperar hasta 4 dias habiles
@ Fuedo esperar hasta 6 dias habiles
@ Mz es indiferents

Fuente: Elaboracion propia (2020)

Grafico 18 - Pregunta 15
¢Compraria joyas por internet?

® S
@ No

Fuente: Elaboracion propia (2020)
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Grafico 19 - Pregunta 16
Si la respuesta anterior fue NO, indique la razén

E=s muy importante probarse la
joya

Mo confio en los pagos por
internet

Mo estoy acostumbrada a
comprar nada on...

38 (61.3%)

Prefiero ir al local fisico 24 (38.7%)

Otra(indigue cual) 2 (3.2%)

Miro el modelo v calidad

2 (3.2%
fisicamente ( *)

Fuente: Elaboracion propia (2020)

Grafico 20 - Pregunta 17
Si tuviera la posibilidad de elegir, le gustaria ser cliente de una empresa de joyeria infantil que
certifique que: (Sélo elija una opcidn)

@ Utiliza solo oro y plata de origen
responsable. sin mineria ilegal ni
explotacion infantil.

@ Utiliza solo oro y plata cuyo proceso de
extraccion no contamina el medio
ambiente

Fuente: Elaboracion propia (2020)

Grafico 21 - Pregunta 18
éLe gustaria ser cliente de una empresa de joyeria infantil mediante la cual usted y su(s) hija(s)
puedan ayudar a nifias en condicién de vulnerabilidad a través de sus compras?

@ Me gustaria bastante
@ Me gustaria
Me es indiferente
@ Me gustaria poco
@ Mo me gustaria

Fuente: Elaboracion propia (2020)
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Grafico 22 - Pregunta 19
Si la respuesta anterior fue “Me gustaria bastante” o “Me gustaria”, ¢ Estaria dispuesta/o a
pagar mas por el producto teniendo en cuenta que con ello ayudaria a nifias en estado de
vulnerabilidad?

® si
@ No

Fuente: Elaboracion propia (2020)

Grafico 23 - Pregunta 20
Si la respuesta anterior fue SI, ¢ Cuanto mas estaria dispuesta/o a pagar por una joya para su(s)
nifia(s)?

@ Menos del 5%

@ 6% & 15% mas de lo que usualmente
paga

@ 16% a 30%mas de o que usualmente
pagda

@ Mas de 30%

@ Mo estaria dispuestalo a pagar mas

Fuente: Elaboracion propia (2020)

Grafico 24 - Pregunta 21
éPor cudl medio le gustaria recibir informacidn respecto a joyeria para nifias?

@ Correo electronico
@ Redes sociales

@ Telefono

@ Catalogo fisico

@ Revista especializada
@ Otros({especificar)

Fuente: Elaboracion propia (2020)
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Pregunta 22

Por favor denos sus comentarios u opiniones sobre lo que piensa acerca de este concepto para

el nuevo proyecto de joyeria infantil

Informe de las encuestas
La informacion obtenida ha sido evaluada permitiendo concretar un analisis que orientara la

toma de decisiones en el presente proyecto. A continuacién se expone en detalle el analisis

realizado:

Las edades de las encuestadas se encontraron entre los 18 y 50 afios, aunque los
mayores numeros de madres se obtuvieron en los rangos entre los 36 y 49 afios y entre
los 26 y 35 afios, dado que la mayoria de ellas -que cumplieron con la segmentacién
realizada- se encontraba en dichos rangos de edad. A los fines de enfocar los esfuerzos
de posicionamiento, en el presente proyecto ha sido definido como target el rango de
edad entre 26 y 39 afios.

El 81,5% de madres indicd tener 1 hija menor de 12 aios, mientras que el 18,5% refirid
tener 2 hijas menores de 12 afos. No se encontraron madres con mas de 2 hijas en
dicho rango de edad. Lo anterior evidencié que -en gran medida- se contara con una
usuaria (nifia) por cada clienta (madre).

El 45.3% de las madres indicé tener hijas en el rango de 10 a 12 aios, el 32,1% entre 2 a
5 afos, mientras que el 20,8% de 6 a 9 afios. Dicha informacién evidencié que existe
una cantidad relevante de potenciales usuarias en los 3 rangos de edad indicados, lo
gue —probablemente- representaria esfuerzos diferenciados —en términos de marketing
infantil- si se desearan cubrir los 3 rangos de edad de las usuarias.

El 34% de las encuestadas indicé que gastaba usualmente menos de S/. 100 (PEN) en
joyeria para sus nifias, 22,6% entre S/. 101 a S/. 400 (PEN), el 22,6% entre S/. 401 a S/.
700 (PEN) y el 17% entre S/. 701 a S/. 1,000 (PEN). Dicha informacion permitio
identificar que el 45,2% de las encuestadas gastaba entre S/. 101 a S/. 700 (PEN), lo que
hizo posible definir un precio para el producto dentro de tal rango.

El 43,6% de las encuestadas manifesté que compraba joyas para su nifia de 1 a 3 veces
al afio, mientras que el 27,3% indicé que lo hacia de 4 a 6 veces al afio con lo cual se
tuvo al 70,9% de las encuestadas entre dichos rangos, permitiendo inferir que la compra
de joyeria para sus nifias representaba un gasto ocasional. Asimismo, un 12.7% de las

encuestadas refirié que no compraba joyas para su(s) hija(s).
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En referencia a los motivos por los cuales dicho 12,7% de encuestadas no compraba
joyas para sus hijas, se encontré que el 66,7% preferia realizar otro tipo de regalos,
mientras que el 25% encontraba muy elevado el precio para el beneficio que brindan.
Algunos comentarios recogidos por las encuestadas que no compraban joyas para sus
hijas fueron:

“Yo creo que las nifias deben usar joyas a partir de los 15 afios”.

“Pienso que las joyas valen mucho dinero y no es necesario un regalo para un

nifio o nifia”.

“Considero que mi nifia no es muy responsable cuidando objetos de valor, por
eso prefiero comprar joyitas de fantasia;, cosa que si lo pierden no lo tomo

importancia”.

El 91,5% de las encuestadas manifestd que pese a no comprar joyeria para su(s) hija(s),
si podria hacerlo dentro de los préoximos 6 meses.

Al ahondar en las principales caracteristicas o atributos que tomaban en cuenta las
encuestadas al momento de comprar joyas para su(s) hija(s), se encontré que fueron el
disefio y el precio —en ese orden- los atributos mas valorados, seguidos por el material
y la variedad.

En referencia a topicos asociados a temas sociales y al bien comun, las encuestadas
manifestaron como muy importante (calificacién 5) en primer término, la utilizacién de
minerales de procedencia ética (no mineria ilegal ni trabajo infantil); mientras que en
segundo término, la existencia de procesos amigables con el medio ambiente (sin
impacto ambiental). Al ahondar mediante una pregunta especifica de respuesta Unica,
el 87,3% de las encuestadas manifestd preferir una empresa que utilizara sélo oro y
plata de origen responsable (sin mineria ilegal ni explotacion infantil) por sobre una
empresa que utilizara oro y plata cuyos procesos de extraccién no contaminaba el medio
ambiente. Dichas respuestas permitieron identificar que las encuestadas si bien valoran
el bienestar del ser humano y del planeta, priorizaban el bienestar del ser humano
cuando debian elegir entre ambos.

Al consultar a las encuestadas si se encontraban identificadas con la comunicacién de
alguna joyeria con linea infantil, el 57,4% indicé que si, mientras el 42,6% indicé que no.
Al ahondar respecto a las marcas cuya comunicacién generd la identificacién, se
encontré en primer lugar Murguia, joyeria exclusiva no especializada en nifias pero que

contaba con dicha linea; en segundo lugar Baliq, joyeria con una amplia oferta de
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productos tampoco especializada en nifias; en tercer lugar Tous, joyeria internacional
con una linea reconocida de joyas al segmento infantil y juvenil; mientras que en cuarto
lugar se encontrd Killay, joyeria de reciente creacidon especializada en el segmento
infantil, representando la Unica joyeria orientada —exclusivamente- a dicho segmento
sobre la cual se tuvo conocimiento en el presente proyecto.

Al consultar acerca de los materiales preferidos para las joyas que adquirian, las
encuestadas indicaron mayoritariamente oro de 18 kilates, que obtuvo el 56,4% de sus
preferencias. En total, entre oro de 18 kilates, oro de 14 kilates y combinaciones de oro
con plata, dicho material representd el 74% de las preferencias. La plata, en forma
individual se ubicé en el 14,5% de las preferencias y en combinacidn con oro representé
otro 14,5% de las preferencias.

En referencia a los tipos de joyas que las encuestadas adquirian para sus hijas, un 56,4%
indicé que compraba joyas clasicas en oro y plata, mientras que el 20% lo hacia por su
disefio novedoso en oro y plata. Asimismo, un 20% de las encuestadas indicd que
compraban joyas clasicas o de disefio en oro o plata que contenian piedras preciosas o
cristales.

El 52,7% de las encuestadas sugirié que consideraba importante o muy importante
(calificacion 4 o 5) probar las joyas antes de comprarlas, lo cual permitié inferir que
existia un porcentaje importante —mas del 50%- que preferiria canales de venta que
permitieran probarse la joya.

El 51,9% de las encuestadas manifestd que habia comprado joyas por internet, mientras
que el 48,1% indicd que no, lo cual permitié evidenciar que se encontré encuestadas
gue pese a preferir probarse la joya antes de comprarla, habia realizado la compra sin
esa condicidn. Por otro lado, el 63,6% de las encuestadas que no habia comprado joyas
por internetindicé que las compraria por ese canal, lo cual evidencid que los potenciales
clientes se encontraban —mayoritariamente- abiertas a dicha posibilidad.

Al consultar a las encuestadas que indicaron no haber comprado joyas por internet
acerca de los motivos que las llevaron a no realizarlo, un 61,3% indicé que era muy
importante probarse la joya, un 38,7% que preferia ir al local fisico, mientras que un
6.5% indicé que no estaba acostumbrada a comprar online.

En referencia al grado de satisfaccion obtenido mediante la compra de joyas por
internet, el 86,7% de las encuestadas que habia realizado dichas compras indicé haber

tenido una experiencia muy buena o buena (calificacidon 4 o 5) lo cual evidencié que
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dicho canal —pese a no brindar la posibilidad de probar la joya antes de comprarla-
representd una alternativa con un alto grado de satisfaccion.
Consultadas acerca del tiempo de espera que las encuestadas consideraron aceptable
para recibir su pedido, el 40,9% indicé que hasta 4 dias habiles, el 22,7% indicé que hasta
6 dias habiles, mientras que un 13,6% indicd que le era indiferente. Por otro lado, un
13,6% de las encuestadas prefirid sélo hasta 2 dias habiles. Dicha informacién brindd
luces de que mas del 60% de potenciales clientes esperaban mds de 4 dias habiles para
recibir su pedido, siendo sélo el 9,1% de las encuestadas la que expresd que prefiere
recibir su pedido al siguiente dia habil.
Un 61,8% de las encuestadas manifestaron que les gustaria bastante ser cliente de una
empresa de joyeria infantil mediante la cual ellas y su(s) hija(s) pudieran ayudar a nifias
en condicién de vulnerabilidad a través de sus compras. Asimismo, un 25,5% indicé que
le gustaria, con lo cual entre ambas opciones se tiene un 87,3% de encuestadas a las que
les gustaria bastante o les gustaria dicha idea.
Se logré convertir en informacidn mds especifica la buena disposicidn de las encuestadas
de ayudar a nifias en condicidn de vulnerabilidad mediante sus compras cuando se les
preguntd si estaban dispuestas a pagar mas por las joyas a fin de concretar su ayuda. El
93,8% indicd que si. Al ahondar en el tema mediante una pregunta adicional, el 45,8%
de las encuestadas indicd que estaba dispuesta a pagar entre un 6% y un 15% mas, el
31,3% menos de un 5% mas, el 18,8% mas de un 30% adicional mientras que el 4,2%
indicé que no estaba dispuesta a pagar mds. Las respuestas recibidas brindaron
informacién que permitié inferir que las potenciales clientes si estaban dispuestas a
pagar mas a fin de ayudar con su compra a nifias en condicién de vulnerabilidad, siendo
el rango de pago ampliado entre 1% y 15% mas el que tradujo mayoritariamente dicha
intenciéon de ayuda.
Al ser consultadas acerca de qué medio preferian para recibir informacién de joyeria
infantil, la respuesta mayoritaria (74,1%) fue que a través de redes sociales.
El concepto de CVC para una empresa de joyeria infantil fue bien recibido por las
encuestadas, lo cual se evidencid en las siguientes opiniones recibidas en la pregunta
abierta a sus comentarios:
“Creo que es muy creativo realizar este tipo de encuestas para considerar la
opinion de los demds, creo que esta es la mejor manera de obtener la opinidon de

los demds sin inconvenientes o malentendidos”.

101



“Buena alternativa y novedoso”.

“Que es muy interesante”.

“Me parece muy bueno que el oro y plata sea de procedencia legal”.
“Es innovadora”.

“Es interesante, novedosa”.

“Una idea interesante que me imagino que debe estar apuntando a un mercado

AyB”.

“Interesante propuesta, siempre es agradable saber que parte de tus compras

superfluas ayudan de alguna manera a una mejor