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RESUMEN 

La presente tesis desarrolla un Modelo de Gestión Estratégica a través del Balanced 

Scorecard en una Empresa Textil de la Región Arequipa, perteneciente al sector textil, 

el cual ha caído de forma significativa los últimos años, el cual explica un porcentaje 

importante de la industria en el Perú. 

Las organizaciones empresariales ante estos cambios constantes que  suceden hoy en 

día, deben realizar una evaluación más completa de su gestión estratégica con miras a 

implementar las acciones correctivas que le permitan optimizar los resultados en 

general, ya no pueden depender sólo de la mejora en la eficiencia operativa, 

especialización de funciones o economías de escala para lograr ventajas competitivas. 

En el ámbito industrial, el sector textil en el Perú constituye una de las industrias más 

importantes con repercusión en la economía, es intensiva en mano de obra, su potencial 

de nuevos mercados viene siendo impulsado por los nuevos acuerdos comerciales y 

cuenta con ventajas comparativas como son la calidad de  las fibras de los camélidos 

sudamericanos  lo que lo hace competitivo en el mercado textil mundial.  

Es por ello que todas las empresas tienen la necesidad de desarrollar una estrategia 

para poder lograr su visión como objetivo principal de su existencia y para ello es 

necesario elaborar planes estratégicos de mediano y/o largo plazo que luego lleven a la 

práctica con las operaciones de su negocio o con su actividad empresarial diaria. Sin 

embargo en el quehacer cotidiano, como se puede tener la seguridad que la estrategia 

y/o visión de la empresa ha sido planteada adecuadamente y como saber si realmente 

se está cumpliendo con los objetivos esperados. 

El Balanced Scorecard es una respuesta a esta necesidad de crear un marco de gestión 

estratégica compatible con la velocidad y las exigencias del mundo competitivo actual. 

Es una herramienta de gestión promovida por Kaplan y Norton para gestionar la 

estrategia de la empresa a largo plazo, con objetivos e indicadores derivados de la visión 

a través de cuatro perspectivas que son: financiera, clientes, procesos internos y 

aprendizaje. Estas perspectivas proporcionan la estructura necesaria para brindar el 

soporte al desarrollo e implementación del modelo de gestión y se complementan con 

indicadores  de la actuación pasada y con los indicadores de la actuación futura. 

Partiendo del análisis de las cinco fuerzas competitivas de Porter, se analizan los 

sectores industriales donde participa LANA SUR E.I.R.L., concluyendo en la adopción 

de enfoque o alta segmentación  como la principal estrategia competitiva genérica, la 

cual está enfocada a aprovechar las diferentes oportunidades de diferenciación que 
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brinda la cadena de valor de la empresa en uno o más segmentos estrechos del 

mercado. 

Utilizando la metodología propuesta por Arnoldo Hax y Nicolás Majluf se revisa la Visión 

y Misión de la empresa, luego se plantean los principales objetivos estratégicos de Lana 

Sur E.I.R.L. como son: Mejorar la competitividad de la empresa e incrementar la 

rentabilidad de la empresa LANA SUR, incrementar la participación en el mercado, 

mejorar el nivel de satisfacción del cliente, elevar el nivel de productividad de la 

empresa, mejorar el ambiente laboral, Implantar un programa de motivación al personal, 

y elaborar un plan estratégico empresarial. 

Seguidamente se realiza un análisis externo e interno hasta llegar a un análisis FODA 

para determinar las posibles estrategias que permitirían a Lana Sur E.I.R.L. alcanzar 

sus objetivos. 

En base a los objetivos estratégicos de la empresa, se definen como indicadores de 

gestión más relevantes: el nivel de utilización de los recursos, la efectividad de los 

programas de producción, los niveles de cumplimiento al programa, el nivel de servicio 

al cliente y el nivel de desempeño de los colaboradores. Finalmente se diseña el sistema 

de control de gestión usando la metodología del Balanced Scorecard de Norton y 

Kaplan. 

Concluida la arquitectura del cuadro de mando integral se plasma en un software, el 

cual debe estar en condiciones de asimilar las características únicas de la empresa para 

permitir su personalización a medida. Dentro del alcance de la presente tesis,  se 

presenta el detalle del Cuadro de Mando Integral para la empresa Lana Sur E.I.R.L. 

objeto del presente estudio. 

 

 

 

 

PALABRAS CLAVES: Balanced Scorecard, gestión, estrategias, modelo.  



3 
 

 
 

INTRODUCCIÓN 

 

Hoy en día, las organizaciones tienen que enfrentar grandes y constantes cambios que 

las obligan a tomar decisiones oportunas para mantener el equilibrio y lograr así 

asegurar su permanencia en el mercado. En este sentido se ha hecho tan necesario 

que mantengan al día toda la información que requieren para conocer suficientemente 

cómo ha sido el desempeño de su gestión en cada periodo y en toda la organización. 

Tal es el caso del sector textil cuya tendencia general ha sido de decrecimiento de sus 

principales indicadores globales, los cuales tienen que ver con la inserción de nuevos 

productos en el mercado internacional, la competencia con centros de producción de 

bajo costo, así como también una fuerte competencia desleal de las importaciones de 

muy bajo costo, o de productos muchas veces subvaluados. El sector ha perdido así en 

competitividad, lo que se expresa en la reducción de sus exportaciones. 

Para ello es necesario la aplicación de la herramienta del Balanced Scorecard para 

visualizar el cumplimiento de la estrategia y lograr el alineamiento de las actividades 

operativas y de gestión hacia lo que espera como resultado o destino la organización. 

Para ello es básico poder tener mediciones tangibles (indicadores) que permita a la 

organización saber: como se encuentra, como están sus operaciones, cómo va el 

cumplimiento de sus objetivos y hacia donde se está dirigiendo. Se debe tener visibilidad 

y la única manera de obtenerla es midiendo lo que se está realizando operativamente. 

Este trabajo de tesis tiene la visión de proporcionar un modelo de gestión estratégica a 

través del Balanced Scorecard en la empresa textil LANA SUR E.I.R.L, cumpliendo con 

sus conceptos y fundamentos dentro de un marco metodológico adecuado. 
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  CAPITULO I 

1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 

1.1. DESCRIPCIÓN DE LA REALIDAD PROBLEMÁTICA 

El sector textil  del Perú, es uno de los sectores manufactureros de mayor 

importancia para el desarrollo de la economía nacional, ya que por sus 

características y potencialidades constituye una industria  generadora de empleo  

que utiliza en gran medida los recursos naturales del país. 

La amplia gama de actividades desarrolladas por este sector, empieza con el 

tratamiento de fibras naturales o artificiales para la elaboración de hilos, continúa 

con la fabricación y acabado de telas, y culmina con la confección de prendas de 

vestir. 

Esta industria textil abarca un conjunto de actividades industriales desde la 

producción de fibras, hilados y tejidos (crudo, teñido, y/o acabado), clasificados en 

nueve categorías: fibras naturales, fibras sintéticas, tejido plano, tejidos de punto, 

tejidos industriales, revestimientos para pisos, textiles para el hogar, textiles no 

tejidos y sogas (cuerdas). Una de sus particularidades es su carácter masivo, 

debido a que su distribución, caracterizada por su dinamismo, se hace en grandes 

volúmenes.  

Entre los rubros de hilandería y tejeduría se estima un aproximado de 400 

empresas. El algodón como base representa el 60% del total de la producción 

textil, 35% de fibras sintéticas, y sólo el 5% de fibras de origen animal a pesar de 

que el Perú posee una ventaja comparativa importante en la fabricación de tejidos 

a base de pelos de camélidos sudamericanos (Maximize, 2010). 

El negocio de la producción, transformación y comercialización de la fibra fina de 

camélidos constituye una de las principales ventajas competitivas del Perú desde 

el siglo XIX. La gran participación en el mercado internacional de fibras nobles del 

sector alpaquero peruano (84% del rebaño mundial de alpacas está en el Perú), 

medida en los volúmenes de producción transados, revela una oportunidad para 

hacer negocios y crear valor, más aún, cuando todavía se mantienen en la 

actualidad ineficiencias en la cadena productiva de la alpaca. 

Por lo que uno de los problemas, hoy en día, radica en la  escasez de las 

características de la fibra fina de alpaca que se necesita y en su gran dispersión 
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geográfica, lo que genera que no se tenga la cantidad de materia prima necesaria 

para poder cumplir con los requerimientos de los clientes. 

La importancia para el país de la cadena productiva textil - camélidos radica en 

primer lugar en su potencial exportador, basado en la alta calidad de la alpaca, 

vicuña, de la llama y guanaco en menor medida. Para ello se tiene que lograr un 

trabajo calificado en cuanto a la producción de la fibra de alpaca, la cual debe 

cumplir con los estándares solicitados por los clientes, los cuales tienen que ver 

con la calidad del producto y el tiempo de entrega de la mercadería. 

Desafortunadamente la producción de fibra de alpaca no satisface todas las 

necesidades del mercado, ya que es muy difícil que se aumente la producción 

para exportación de este bien a corto plazo, sin estrategias que permitan 

administrar de la mejor manera los recursos para lograr objetivos 

organizacionales. Es decir la organización tiene claro hacia dónde se dirige pero 

no está midiendo cuan cerca está de su destino. 

Tomando en cuenta lo antes mencionado, el presente trabajo de tesis, busca  

diseñar un modelo de gestión estratégica a través del Balanced Scorecard en la 

empresa LANA SUR E.I.R.L., para mejorar su desempeño en el mercado y le 

permita ingresar a nuevos mercados y diferenciarse de los ya existentes, para lo 

cual se tiene que desarrollar estrategias que nos permitan alcanzar los objetivos 

estratégicos planteados para posicionarnos en el mercado, incrementar la 

rentabilidad y mejorar la productividad de la empresa mediante la interacción de 

las cuatro perspectivas de negocio (Financiera, Comercial, Procesos internos 

Aprendizaje y desarrollo). 

De acuerdo a lo anteriormente expuesto en la empresa LANA SUR E.I.R.L y en 

sector donde participa se identificó la siguiente problemática que se detallara a 

continuación: 

V Ausencia de un plan estratégico a partir de la visión y misión empresarial. 

V Ausencia de una cultura organizacional en LANA SUR E.I.R.L. 

V Ausencia de objetivos estratégicos a nivel empresarial. 

V Falta de identificación del personal operativo con la organización. 

V Bajos índices de satisfacción al cliente (tiempos de entrega). 

V No existe una programación de producción adecuada de los pedidos, sino 

que se realiza la programación estimando tiempos de forma empírica. 
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V Se identifica una tendencia negativa con respecto al nivel de exportaciones 

textiles en los últimos dieciocho meses con los que se proyecta que el año 

2016 la caída será más fuerte. 

Analizar esta problemática que afectan el sector textil nos permitirá tomar 

conciencia de las acciones necesarias que se debe de realizar para no seguir 

perdiendo terreno con la competencia externa. 

1.2. DELIMITACIÓN Y DESCRIPCIÓN DEL PROBLEMA 

1.2.1. Delimitaciones 

Temático: 

La presente tesis va analizar y proponer un modelo de gestión estratégica 

a través del Balanced Scorecard en la empresa LANA SUR E.I.R.L., que 

desempeña sus actividades en el sector textil con la finalidad de tener un 

mejor posicionamiento en el mercado donde participa, y a su vez formular 

estrategias que le permita extender sus servicios a nuevos sectores y 

mantener una óptima atención al cliente. 

Espacial 

El estudio se realizará en la alta Gerencia de la empresa LANA SUR E.I.R.L 

de la ciudad de Arequipa, ubicada en la vía de evitamiento zona G km. 6.5 

urb. Zamácola, enfocándose en la gestión estratégica a través del 

Balanced Scorecard. La investigación requiere el apoyo de alta gerencia 

como la de los principales colaboradores de cada área para la obtención 

de la información. La autora del presente estudio desempeñará una función 

de colaboradora y coordinadora en el desarrollo del modelo de gestión 

estratégica a través del Balanced Scorecard en la empresa LANA SUR 

E.I.R.L. 

Temporal 

Se determinará la factibilidad del presente estudio, en un tiempo estimado 

de 04 meses calendario.   
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1.2.2. Definición del problema 

Las razones principales por las cuales no se realiza la gestión estratégica, 

son la demanda de tiempo de los empresarios lo cual significa un costo 

para ellos; el desconocimiento de métodos de gestión, la falta de control 

tanto en el crecimiento de la organización como en los procesos internos, 

que en últimas afectan al cliente y una cultura organizacional deficiente. Al 

no contar con los conocimientos suficientes para realizar una planificación 

adecuada es necesario recurrir a herramientas que le ayuden a mejorar el 

desempeño organizacional de la empresa. Por estas razones, es necesario 

elaborar una herramienta que ayude a diseñar un modelo de gestión 

estratégica a través del Balanced Scorecard en la empresa LANA SUR 

E.I.R.L., que nos permita traducir la estrategia de la organización, logrando 

un mejor posicionamiento en el mercado, para así alcanzar las metas 

propuestas. 

1.3. FORMULACIÓN DEL PROBLEMA 

¿De qué manera el diseño de un modelo de gestión estratégica y su 

implementación a través del Balanced Scorecard en la empresa LANA SUR 

E.I.R.L., mejorará la competitividad en el sector donde participa? 

1.4. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACIÓN 

1.4.1.  Objetivo General 

Diseñar un modelo de gestión estratégica a través de la metodología 

Balanced Scorecard en la empresa LANA SUR E.I.R.L., para incrementar 

su competitividad organizacional en cuanto a las áreas de producción 

comercialización y administración de la empresa. 

1.4.2. Objetivos Específicos 

Para alcanzar el objetivo general se deberán lograr los siguientes objetivos 

específicos: 

V Describir y analizar los planteamientos teóricos directamente 

relacionados con el  diseño de un modelo de gestión  estratégica. 

V Realizar el diagnostico estratégico del sector textil en el que 

participa la empresa LANA SUR E.I.R.L.  
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V Revisar y actualizar la situación actual de la empresa LANA SUR 

E.I.R.L. 

V Realizar un análisis estratégico de la empresa LANA SUR E.I.R.L. 

V Elaborar el Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard) de la 

empresa LANA SUR E.I.R.L. 

V Realizar la evaluación económica del estudio. 

1.5. HIPÓTESIS DE LA INVESTIGACIÓN 

Es viable que el diseño de un modelo de gestión estratégica y su implementación 

a través del Balanced Scorecard permitan el incremento de la competitividad 

organizacional en cuanto a las áreas de producción, comercialización y 

administración. 

1.6. VARIABLES E INDICADORES 

1.6.1. Variables independientes 

V Modelo de gestión estratégica a través de la metodología  Balanced 

Scorecard 

1.6.2. Variables dependientes 

V Optimización en procesos productivos 

V Desempeño organizacional. 

1.7. VIABILIDAD DE LA INVESTIGACIÓN 

1.7.1. Viabilidad técnica 

Se refiere a los recursos necesarios como herramientas, conocimientos, 

habilidades, experiencia, etc., que son necesarios para efectuar las 

actividades o procesos que requiere el análisis. Para el desarrollo de la 

presente tesis se cuenta con las herramientas necesarias para diseñar un 

modelo de gestión estratégica a través de la metodología  Balanced 

Scorecard, se tiene el apoyo de los principales colaboradores de las áreas 

de la empresa y de la alta gerencia. 
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1.7.2. Viabilidad operativa 

El desarrollo de la presente tesis es diseñar un modelo de gestión 

estratégica a través de la metodología  Balanced Scorecard, partiendo de 

la definición de la visión, misión, valores y objetivos, seguido del 

diagnóstico estratégico con un análisis interno y externo. Para el desarrollo 

de la planificación estratégica se tomó en cuenta factores críticos de éxito 

y los objetivos estratégicos; se realizará trabajos grupales y entrevistas 

personales a los principales colaboradores de las diferentes áreas y alta 

dirección de la empresa, para ello se cuenta con todo el apoyo de la 

empresa.  

1.7.3. Viabilidad económica 

Para el desarrollo de la presente tesis se realizará una de desempeño que 

se verá reflejada en una mejora en la participación de la empresa en el 

sector y por ende en la rentabilidad, los gastos que demanden el proyecto 

serán cubiertos en su totalidad por la empresa. 

1.7.4. Viabilidad social 

El desarrollo del presente estudio busca mejorar el desempeño 

empresarial de la empresa LANA SUR E.I.R.L, para lo cual requiere del 

análisis y apoyo de los Stakeholders, trabajando en temas de 

responsabilidad social con la sociedad, trabajadores y medio ambiente. 

1.8. JUSTIFICACIÓN E IMPORTANCIA DE LA INVESTIGACIÓN 

1.8.1. Justificación 

El presente trabajo es una aplicación y diseño de indicadores basados en 

el modelo del Cuadro de Mando Integral, así como sus implicaciones en el 

control de la gestión mediante un enfoque a monitorear procesos, lo cual 

contribuirá de una forma integrada, balanceada y estratégica a medir el 

progreso actual y suministrar una mejor dirección futura para la empresa 

que produce y comercializa hilados en la región sur. 

Al manejar un cuadro con todos los procesos, sub-procesos e indicadores 

claves y además la información más utilizada, se evitará que se produzcan 

interpretaciones equivocadas o desvíos en la información así como 
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también el hecho de tener que revisar varios reportes para poder observar 

los avances de la organización. 

Es por ello que el trabajo se justifica por el aporte que se hará a la empresa 

desde la perspectiva empresarial  donde el beneficio es enriquecedor y los 

aportes obtenidos, se verán reflejados en los resultados futuros esperados 

por la empresa con el cumplimiento de los objetivos trazados. 

Metodológicamente, el aporte que se hace es el de dejar planteado un 

rumbo para que en lo sucesivo, este trabajo sirva de base para el desarrollo 

de nuevos planteamientos respecto al Balanced Scorecard o Cuadro de 

Mando Integral en cualquier organización. 

Todo lo anterior es suficiente justificación por cuanto: nos va a permitir que 

se apliquen conocimientos en forma práctica y en la realidad de nuestra 

idiosincrasia empresarial, Ya que en nuestro medio empresarial, son muy 

pocas las empresas que tienen el conocimiento sobre la aplicación y la 

teoría del Balanced Scorecard. 

El lograr un adecuado manejo de la gestión gerencial, basada en 

indicadores va a permitir a la empresa controlar los recursos para hacerla 

más comprometida con los clientes, ya que se va a situar la estrategia en 

el centro de la organización y se va a enfocar hacia las diferentes áreas 

que la integran mostrando la interrelación entre la visión, misión y los 

valores de la misma. 

Es importante conocer en qué medida la superación de los obstáculos 

existentes mediante la propuesta y aplicación de las estrategias 

empresariales contribuirán a cumplir con los objetivos estratégicos 

planteados, tales como el incremento de las exportaciones,  la mejora de 

la  cultura organizacional y la satisfacción total del cliente. 

1.8.1.1. Justificación técnica 

El mercado genera continuamente nuevas exigencias, por lo 

tanto, los  procesos deben optimizarse y consecuentemente los 

sistemas de gestión transformarse para satisfacer las nuevas 

necesidades del cliente. 
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Se busca desarrollar mejores sistemas de gestión empresarial 

que permitan, tener una comprensión más dinámica e integral de 

la gestión  del sector textil en cuanto a la producción de hilado de 

pelos finos y acelerar los procesos gerenciales al interior de la 

organización. Estas herramientas deben permitir, por un lado, 

identificar cuáles son las estrategias que se deben seguir para 

alcanzar la visión de empresa (un alto desempeño), y por el otro 

expresar dichas estrategias en objetivos específicos cuyo logro 

sea medible a través de un conjunto de indicadores de 

desempeño del negocio. 

La gestión estratégica a través de la implementación del Balanced 

Scorecard o Cuadro de Mando Integral, va a permitir una mejor 

comunicación y comprensión de la estrategia y sus objetivos en 

todos los ámbitos de la organización, adicionalmente permite 

vincular los objetivos de corto plazo con los objetivos de largo 

plazo y los presupuestos anuales, así como realizar revisiones 

estratégicas periódicas, sistemáticas y obtener retroalimentación 

para aprender sobre la estrategia y mejorarla. El Balanced 

Scorecard es una metodología que nos va a permitir integrar los 

aspectos de la gerencia estratégica y la evaluación del 

desempeño del negocio. 

Con la implementación del Cuadro de Mando Integral, se busca 

traducir la estrategia y la visión de, LANA SUR E.I.R.L, a través 

de un conjunto de indicadores de actuación, proporcionando la 

estructura necesaria para un sistema de gestión y medición 

estratégica. 

1.8.1.2. Justificación económica 

Hacer efectiva la gestión estratégica a través de la 

implementación del Cuadro de Mando Integral, en la empresa 

LANA SUR E.I.R.L, va a permitir mejorar la rentabilidad, a través 

de un mejor desempeño, posicionamiento en el mercado, 

satisfacción de cliente y aprovechamiento óptimo de los recursos 

vinculados directamente con la estrategia, así como inducir al 
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crecimiento en la generación de valor de los productos finales para 

así lograr obtener márgenes de rentabilidad. 

Con la implementación del Cuadro de Mando Integral se pretende 

relacionar la estrategia de la organización con un conjunto de 

indicadores, financieros y no-financieros. 

1.8.1.3. Justificación organizacional 

En el aspecto organizativo, el uso de herramientas de gestión 

como el Balanced Scorecard pretende contribuir a mejorar la 

cultura organizacional en toda la empresa, Ya que va a permitir 

comunicar la estrategia a todos los niveles de la organización 

consiguiendo así alinear a las personas con las estrategias, ya 

que se trata de una herramienta dinámica, conversacional y 

participativa. 

Se pretende obtener una mejora significativa del clima laboral, 

vinculando  procesos a través de relaciones que traspasen la 

estructura departamental de la organización, alineando las 

actividades de las personas hacia la consecución de la estrategia 

empresarial, es decir Hacer que la estrategia sea parte del trabajo 

de cada individuo. 

 

1.8.2. Importancia 

La problemática anteriormente descrita, refleja la necesidad de, partiendo 

del diagnóstico estratégico, efectuar la planificación estratégica para 

desarrollar y diseñar una nueva estructura o posición estratégica apoyada 

en un sistema de gestión a través de la implementación del Cuadro de 

Mando Integral, que permita tomar decisiones adecuadas y oportunas. 

Definir las estrategias puede resultar complicado, pero en la 

implementación es donde la mayoría de organizaciones encuentran la 

mayor dificultad, sin embargo, la aplicación de la metodología del Cuadro 

de mando Integral,  va a permitir comunicar e implementar la estrategia, 

posibilitando la obtención de resultados a corto y largo plazo, pasando del 

tradicional control financiero a un control estratégico. Esta herramienta nos 
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va a permitir explicar los objetivos que cada área de la empresa, en este 

paso el área de producción, y comercialización debe alcanzar para que 

toda la empresa cumpla con la estrategia marcada. 

El presente estudio básicamente está orientado a ayudar a la empresa 

LANA SUR E.I.R.L a mejorar su desempeño empresarial mediante el 

diseño de un modelo de gestión estratégica a través de la metodología 

Balanced Scorecard. 

1.9. LIMITACIONES DE LA INVESTIGACIÓN  

La presente tesis se realizará específicamente en la empresa LANA SUR E.I.R.L. 

En  cuanto al alcance de la propuesta, la misma abarcó hasta el análisis, diseño y 

formulación de estrategias basados en la visión, misión y objetivos institucionales 

y la implementación del Cuadro de Mando Integral. 

1.10. TIPO Y NIVEL DE LA INVESTIGACIÓN 

1.10.1. Tipo de Investigación 

El presente trabajo de  tesis es de tipo NO EXPERIMENTAL con 

características DESCRIPTIVAS y EXPLICATIVAS, lo cual permite 

diagnosticar y evaluar los problemas planteados,  por lo que de esta 

manera se propone un modelo de gestión estratégica a través de la 

metodología  Balanced Scorecard que le permita mejorar su desempeño 

1.10.2. Nivel de Investigación 

De acuerdo a la naturaleza del estudio de la investigación, reúne por su 

nivel las características de un estudio descriptivo explicativo y 

correlacionado. 

1.11. MÉTODO Y DISEÑO DE LA INVESTIGACIÓN 

1.11.1. Método de la investigación 

De acuerdo a la información para el desarrollo de un modelo de gestión 

estratégica a través de la metodología  Balanced Scorecard podemos 

definirla como: 
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Cualitativo 

Debido a que tomaremos como principal fuente para el desarrollo las ideas 

y planteamientos de la alta dirección de la empresa y los conocimientos de 

los principales colaboradores 

Cuantitativo 

Debido a que en la implementación del Balanced Scorecard se desarrollará 

el mapa estratégico y cuadro de  mando integral donde se desarrollarán 

los principales objetivos , indicadores y metas para poder medir la gestión 

estratégica de la empresa. 

1.12. TÉCNICAS E INSTRUMENTOS DE RECOLECCIÓN DE INFORMACIÓN 

1.12.1. Técnicas 

Se desarrollará las reuniones con la alta gerencia y los principales 

colaboradores para poder recoger la información necesaria una de las 

técnica a utilizar será la lluvia de ideas, el instrumento a utilizar para el 

desarrollo de la presente tesis será la entrevista, por medio de 

cuestionarios. 

1.12.2. Instrumentos 

V Entrevista 

La entrevista será enfocada principalmente a los responsables de la 

dirección y gestión de la empresa LANA SUR E.I.R.L. Asimismo, se 

pretende aplicar la entrevista a los principales colaboradores de la  

organización para conocer los problemas internos. 

Se pretende que la entrevista sea personalmente y en grupo y se 

puedan obtener datos precisos con respecto al tema de estudio. Para 

esto, es necesario realizar las preguntas con anticipación y que estén 

correctamente formuladas. 

V Cuestionario 

El cuestionario es un conjunto de preguntas sobre los hechos o 

aspectos que interesan en una investigación o en cualquier actividad 

que requiera la búsqueda de información. Es necesario mencionar que 
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este debe diseñarse con sumo cuidado para que tengan la utilidad que 

se espera. 

El cuestionario se aplicará a los principales colaboradores de las 

diferentes áreas de la organización para saber sus opiniones en base 

a su experiencia y conocimiento. 

V Cuestionario cerrado 

Este cuestionario limitará las respuestas lo mayor posible. Con este 

formato se pretende obtener información sobre el problema planteado, 

forzando a los entrevistados para que formen su opinión sobre los 

aspectos importantes antes mencionados. 

1.12.3. Fuentes 

Las fuentes de información disponibles para el desarrollo de la propuesta 

son: 

Fuentes primarias 

V Entrevistas. 

V Cuestionarios. 

V Data de la empresa. 

Fuentes secundaria 

V Documentos bibliográficos. 

V Datos de gestión de consultorías. 

V Otros estudios similares 

1.13. COBERTURA DE ESTUDIO 

1.13.1. Universo espacial 

El presente estudio se va a desarrollar en la empresa LANA SUR E.I.R.L 

de la Región Arequipa. 

1.13.2. Ubicación temporal 

El presente trabajo de investigación se va a desarrollar en el año 2016. 
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CAPITULO II 

2. MARCO TEÓRICO 

En el presente capitulo se definirá el concepto de planeamiento estratégico desde el 

punto de vista de diversos autores expertos en el tema; su propósito e importancia 

para el desarrollo de las organizaciones, las etapas que llevan a su consecución, las 

herramientas de análisis externo e interno aplicadas para desarrollar estrategias, las 

cuales se desarrollarán en el presente trabajo. Por último se ha incluido una lista de 

los términos que aparecerán constantemente a lo largo del trabajo, y que se deben 

quedar claros para la compresión del  mismo. 

2.1. PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA 

(D´Alessio, 2013) define al proceso estratégico como el conjunto  y  secuencia  de  

actividades  que  se  usa  para  alcanzar  la  visión  trazada  para  la organización,  

ayudándola  a  proyectarse  en  el  futuro.  Para  ello,  requiere  de  un  análisis 

exhaustivo y minucioso del entorno y de la competencia, de tal manera que el 

estratega llegue a conocer y comprender los mecanismos del sector, sus 

mercados y sus participantes, y así poder desarrollar las condiciones internas, 

previamente analizadas, requeridas para lograr el éxito.  

(Hanz Taylor, 2002) la define como el instrumento que ayuda a desarrollar nuevas 

aptitudes y procedimientos para encarar los negocios del mañana. Es decir que 

es la herramienta de la administración que puede crear oportunidades de aumento 

significativos en las utilidades, por lo cual se considera para las empresas de suma 

importancia. 

ñLa planificaci·n estrat®gica es un proceso de toma de decisiones para alcanzar 

un futuro deseado, teniendo en cuenta la situación actual y los factores internos y 

externos que pueden influir en el logro de los objetivosò. 

ñLa Planificaci·n Estrat®gica es un proceso participativo, sistem§tico, cr²tico y 

autocrítico, integral, reflexivo, estructurado en varios momentos, que permite 

formular, entre otros, objetivos y estrategias en diferentes horizontes de tiempo, 

que necesita información externa e interna, responde a las demandas del entorno 

y de la propia institución, y cuyos resultados requieren de seguimiento y 

evaluaci·nò. (Galarza y Almui¶as 2007). 
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ñéSe entiende por planificaci·n estrat®gica al proceso de desarrollo y 

mantenimiento de un proyecto que vincule las metas y habilidades institucionales 

con las oportunidades cambiantes del mercado.  Esto depende del desarrollo de 

una clara misión institucional, que sustente objetivos, y una apropiada 

implementaci·n.ò (Kotler, 2004) 

2.1.1. Visión 

Tal como lo define Fleitman Jack en su obra ñNegocios Exitososò (McGraw 

Hill, 2000) La Visi·n viene a ser ñel camino al cual se dirige la empresa a 

largo plazo y sirve de rumbo y aliciente para orientar las decisiones 

estrat®gicas de crecimiento junto a las de competitividadò. 

En suma una visión puede definirse como una exposición clara que indica 

hacia dónde se dirige la empresa a largo plazo y en qué se deberá 

convertir, tomando en cuenta el impacto de las nuevas tecnologías, de las 

necesidades y expectativas cambiantes de los clientes, de la aparición de 

nuevas condiciones del mercado, etc. 

2.1.2. Misión 

La misión es considerado por Philip Kotler y Gary Armstrong (Marketing, 

2004) como ñun importante elemento de la planificaci·n 

estrat®gicaò porque es a partir de ésta que se formulan objetivos detallados 

que son los que guiarán a la empresa u organización. Por su parte Ferrel 

y Geoffrey Hirt, autores del libro ñIntroducci·n a los Negocios en un Mundo 

Cambianteò (McGraw Hill, 2004), la misi·n de una organizaci·n ñes su 

prop·sito generalò. Responde a la pregunta àqu® se supone que hace la 

organizaci·n?ò; podr²a considerarse tambi®n que la misi·n ñenuncia a que 

clientes sirve, que necesidades satisface y qué tipos de productos ofrece. 

Por su parte, una declaración de misión indica, en términos generales, los 

límites de las actividades de la organizaci·nò. 

En la construcción de todo proceso estratégico, el primer paso es la 

definición de la misión de la organización y ésta define el propósito principal 

de la empresa o sea, el porqué de su existencia, la misión es como la 

brújula que guía a la empresa, es decir debe ser un reflejo de lo que la 

empresa es y el modo en que ésta contribuye a los distintos grupos de 

interés. 

http://www.fleitman.net/
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2.1.3. Valores 

Además dentro de la definición de misión y visión, se hace necesario 

establecer cuáles serán los valores que enmarcarán el desarrollo de las 

funciones de la organización.  

ñLos valores son, en esencia, creencias duraderas acerca de una conducta 

o una consecuencia específicas sean personal o socialmente preferibles 

que otrasò (Hitt, Black y Porter, 2006).  

(Francés, 2006) indica que ñlos valores plantean el marco ®ticoïsocial 

dentro del cual la empresa lleva a cabo sus acciones.  

Los valores forman parte de la cultura organizacional y establecen los 

límites en los cuales debe enmarcarse la conducta de los individuos 

pertenecientes a ella, tanto en el plano organizacional como en el plano 

personal. Los valores son atributos de las personas, y de los grupos de 

personas como son las empresas, que guiarán su conducta y se 

consideran deseables en sí mismos, más allá de su utilidad para alcanzar 

determinados fines u objetivosò. 

2.1.4. Análisis del entorno 

En este análisis se identificarán y analizarán aquellos factores del entorno 

que afectan a la organización. Se contemplan, dentro de este análisis, las 

variables políticas, económicas, gubernamentales, sociales, tecnológicas 

y ecológicas. Todas estas variables pueden ser medibles, son aplicables a 

cualquier tipo de empresa o sector, y pueden cambiar de acuerdo con las 

tendencias imperantes en el tiempo. Este análisis permitirá identificar las 

oportunidades y amenazas claves en el mercado, así como el escenario 

actual de la competencia en el sector, y favorecerá el establecimiento de 

estrategias que permitan al negocio prevalecer en el tiempo, mediante una 

adecuada toma de decisiones sobre la base de información importante del 

entorno, a fin de poder sacar ventaja de las fortalezas de la industria, 

superar sus debilidades, identificar las oportunidades existentes y futuras, 

y contrarrestar las amenazas en el sector, ñestas claves se eval¼an con un 

enfoque integral y sistémico, realizando un análisis de las fuerzas políticas, 

económicas, sociales, tecnológicas, ecológicas y competitivasò (DôAlessio, 

2008). 
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2.2. DIAGNOSTICO ESTRATÉGICO 

2.2.1. Las cinco fuerzas competitivas de Porter 

Un análisis del entorno competitivo es el modelo de las cinco fuerzas 

desarrollado por Porter (1985). Este análisis describe el entorno 

competitivo en términos de cinco fuerzas competitivas básicas:  

V La amenaza de nuevos entrantes (barreras de entrada),   

V El poder de negociación de los clientes, 

V El poder de negociación de los proveedores,   

V La amenaza de productos y servicios sustitutivos,  

V La intensidad de la rivalidad entre los competidores de un sector. 

Según Martínez y Milla (2005) ñcada una de estas fuerzas afecta a la 

capacidad de una empresa para competir en un mercado concreto. Juntas 

determinan la rentabilidad potencial de un sector determinado, ya que 

estas cinco fuerzas actúan permanentemente en contra de la rentabilidad 

del sectorò. 

Figura N º 01 

Las Cinco Fuerzas Competitivas de M. Porter. 

 

                            

 

Fuente: Porter, M. ñEstrategia Competitivaò. 
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a) Amenaza de entrada de los competidores potenciales 

El ingreso de nuevos competidores al sector depende del tipo y nivel 

de barreras para la entrada. Como es obvio, las compañías que 

entran en el mercado incrementan la capacidad productiva en el 

sector. 

b) Competidores existentes.  

Este es el elemento más determinante del modelo de Porter. Es la 

fuerza con que las empresas emprenden acciones, de ordinario, para 

fortalecer su posicionamiento en el mercado y proteger así su 

posición competitiva a costa de sus rivales en el sector. 

c) Productos sustitutos como amenaza 

 Los bienes sustitutos son los productos que realizan las mismas 

funciones del producto en estudio. Representan una amenaza para 

el sector, si cubren las mismas necesidades a un precio menor, con 

rendimiento y calidad superior. Las empresas de un sector industrial, 

pueden estar en competencia directa con las de un sector diferente, 

si los productos pueden sustituir al otro bien. La presencia de 

productos sustitutos competitivos en precio puede hacer que los 

clientes cambien de producto, con lo cual se puede presentar una 

perdida en la cuota de mercado. 

d) Poder de negociación de los clientes. 

La competencia en un sector industrial está determinada en parte por 

el poder de negociación que tienen los compradores o clientes con 

las empresas que producen el bien o servicio. El análisis de esta 

fuerza debe hacerse en dos dimensiones: Sensibilidad al precio y 

poder de negociación. 

e) Poder de negociación de los proveedores 

Los proveedores definen en parte el posicionamiento de una 

empresa en el mercado de acuerdo a su poder de negociación con 

quienes les suministran los insumos para la producción de sus 

bienes. Las condiciones de mercado en el sector de los proveedores 
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y la importancia que ellos tienen para el producto del sector que se 

está estudiando determinarán la intensidad de esta fuerza. 

2.2.2. Análisis del sector externo (PESTEL) 

Para realizar este análisis se considerarán los escenarios político, 

económico, sociocultural, tecnológico, global y competitivo a los que se 

enfrenta el sector textil. Se utilizará el Análisis PESTEL, con sus seis 

factores externos: Políticos, Económicos, Social, Tecnológico, Ecológico y 

legal. 

El modelo PESTEL de análisis plantea la división de los factores externos 

en seis grupos principales. Veamos en qué consiste cada uno de ellos: 

a) Factores políticos 

Son aquellos factores de tipo gubernamental que afectan el 

desempeño de las empresas. Los más conocidos son la política 

fiscal, el impacto de cambio político o legislativo que pueda afectar el  

negocio, las restricciones al comercio y la industria y los aranceles. 

También engloba a otros como los sistemas de gobierno, y los 

tratados internacionales vigentes. 

b) Factores económicos 

Todas las empresas se ven afectadas por factores económicos del 

orden nacional, internacional o global. El comportamiento, la 

confianza del consumidor y su poder adquisitivo estarán 

relacionados con la etapa de auge, recesión, estancamiento o 

recuperación por la que atraviese una economía. Los factores 

económicos afectan el poder de compra de los clientes potenciales y 

el costo del capital para la empresa. 

c) Factores sociales 

Se enfoca en las fuerzas que actúan dentro de la sociedad y que 

afectan las actitudes, intereses y opiniones de la gente e influyen en 

sus decisiones de compra. Los factores sociales varían de un país a 

otro e incluyen aspectos tan diversos tales como, las religiones 

dominantes, las actitudes hacia los productos y servicios extranjeros, 
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el impacto del idioma en la difusión de los productos en los mercados, 

el tiempo que la población dedica a la recreación, tasa de crecimiento 

de la sociedad, educación, nivel de vida, hábitos, etc. 

d) Factores tecnológicos 

La tecnología es una fuerza impulsora de los negocios, mejora la 

calidad y reduce los tiempos. Los factores tecnológicos pueden 

reducir las barreras de entrada, los niveles mínimos para producir 

eficientemente e influir en la decisión de si producimos directamente 

o contratamos con terceros. Pero también en las industrias donde los 

cambios tecnológicos se dan con mucha velocidad, es difícil para las 

empresas adoptar estos cambios al mismo ritmo debido al costo y a 

la disponibilidad de recursos humanos calificados. 

e) Factores ecológicos 

Los factores más destacados de esta categoría son el cambio 

climático, las variaciones de las temperaturas y, por supuesto, la 

legislación hacia el medio ambiente. 

f) Factores legales 

Estos factores pueden afectar cómo opera una empresa, sus costos 

y la demanda de sus productos o servicios, destaca información 

sobre las leyes sobre el empleo, leyes de salud y seguridad laboral, 

sectores protegidos o regulados. 

2.2.3. Matriz de Evaluación de los factores externos (EFE) 

La matriz de evaluación de los factores externos (EFE) permite a los 

estrategas resumir y evaluar información económica, social, cultural, 

demográfica, ambiental, política, gubernamental, jurídica, tecnológica y 

competitiva, es decir permite analizar oportunidades y amenazas del 

sector, bajo una ponderación y calificación de acuerdo al entorno en el que 

se desarrolla. (M. Porter, 1996) 

2.2.4. Matriz de perfil competitivo (MPC) 

La Matriz MPC permite identificar a los principales competidores del sector, 

comparar sus factores de éxito (participación de mercado, posición 



23 
 

 
 

financiera, calidad del producto, lealtad del cliente, etc.) así como sus 

fuerzas y debilidades particulares en relación con una muestra de la 

posición estratégica de la empresa. (F. David, 2008) 

Con el fin de comprender mejor el entorno externo y la competencia en una 

industria en particular, las empresas suelen utilizar MPC. La matriz 

identifica los principales competidores de una empresa y los compara a 

través del uso de los factores críticos de éxito de la industria. El análisis 

también revela las fortalezas y debilidades en contraposición de los 

competidores, por lo tanto la empresa sabría, qué áreas debe mejorar y 

que áreas proteger.  

Algunos ejemplos de factores claves de éxito que pueden afectar un sector 

o industria son:  

V Participación de mercado.  

V Amplitud de la línea de productos.  

V Posición financiera. 

V Lealtad de los consumidores. 

V Expansión global.  

V Experiencia en comercio electrónico. 

V Eficacia de la distribución de la producción vendida. 

V Competitividad de los precios. 

V Ventajas tecnológicas. 

V Capacidad de producción. 

2.2.5. Análisis interno 

El análisis interno, por su parte, consiste en evaluar la situación presente 

de la organización para identificar fortalezas, o aspectos que contribuyen 

positivamente a la gestión, y las debilidades, o aspectos negativos que 

obstaculizan el adecuado desempeño de la organización. 

Los factores a analizar serán los valores, visión, misión, objetivos y 

estrategias de la organización; asimismo aspectos tales como recursos 

humanos, recursos tecnológicos, recursos económicos, infraestructura y 

equipos, productos y servicios, procesos, cultura organizacional, etc. 
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2.2.6. Factores críticos de éxito (FCE) 

ñFCE son aqu®llas caracter²sticas del producto que son altamente 

valorados por un grupo de clientes y en las que, por lo tanto, la 

organizaci·n debe de tener ®xito para superar a los competidoresò 

(Johnson y Scholes, 2002:151). 

Una definici·n desde la perspectiva gerencial nos dice que ñson variables 

que la gerencia puede influenciar a través de sus decisiones y pueden 

afectar significativamente la posición competitiva  global de las firmas de 

una industriaò. 

En resumen puede decirse que los Factores Críticos de Éxito son 

precisamente eso factores, componentes o elementos constitutivos clave 

de una organización, transformados en variables donde sus valores en 

cierto momento son considerados críticos o inaceptables en cuyo caso 

afectan lo que se considera como exitoso o aceptable. 

2.2.7. Cadena de valor 

La manera más detallada de entender a las empresas es analizando el 

desempeño de cada una de sus funciones  (mercadotecnia, producción, 

recursos humanos, investigación y desarrollo, etc.) en relación con las 

ejecutadas por sus competidores. 

Michael Porter desarrollo las técnicas necesarias para realizar análisis a 

un nivel más profundo; este investigador descompuso cada función en las 

actividades individuales que las constituirán, como paso clave para 

distinguir entre los diferentes tipos de actividades y relaciones de valor 

entre sí. 

De esta manera Michael Porter llamo a dicho an§lisis la ñCADENA DE 

VALORò; la cadena de valor en esencia, es una forma de an§lisis de la 

actividad empresarial mediante la cual se descompone una empresa en 

sus partes constitutivas, buscando identificar fuentes de ventaja 

competitiva en aquellas actividades generadoras de valor. 

En palabras de este autor, la ventaja competitiva se logra cuando la 

empresa desarrolla e integra las actividades de su cadena de valor en 

forma menos costosa y mejor diferenciada que sus rivales, por 
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consiguiente la cadena de valor de una empresa está conformada por 

todas sus actividades generadoras de valor agregado y por lo márgenes 

que están aportan.  

El análisis de la cadena de valor busca identificar fuentes de ventaja 

competitiva en aquellas actividades que generan valor, esa ventaja 

competitiva se logra cuando la empresa desarrolla e integra las actividades 

de su cadena de valor de forma más diferenciada y menos costosa que 

sus rivales. 

Figura Nº 02 

Cadena de Valor 

 

Fuente: Porter (1987:55) 

2.2.8. Matriz de evaluación de factores internos (EFI) 

Permite evaluar las fortalezas y debilidades de la organización de acuerdo 

a una ponderación y calificación propia conforme a la industria. Este 

instrumento para formular estrategias resume y evalúa las fuerzas y 

debilidades más importantes dentro de las áreas funcionales de un negocio 

a través de la cadena de valor. (M. Porter, 1996) 

Este instrumento para formular estrategias resume y evalúa las fuerzas y 

debilidades más importantes dentro de las áreas funcionales de un negocio 

y además ofrece una base para identificar y evaluar las relaciones entre 

dichas áreas. Al elaborar una matriz EFI es necesario aplicar juicios 

intuitivos, por lo que el hecho de que esta técnica tenga apariencia de un 

enfoque científico no se debe interpretar como si la misma fuera del todo 
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contundente. Es bastante más importante entender a fondo los factores 

incluidos que las cifras reales. 

2.3. FORMULACIÓN DE ESTRATEGIAS 

La formulación de la estrategia es el desarrollo de planes para administrar de 

manera eficaz las oportunidades y amenazas ambientales con base en las 

fortalezas y debilidades corporativas (FODA). Incluye la definición de la misión 

corporativa, la especificación de objetivos alcanzables, el desarrollo de estrategias 

y el establecimiento de directrices de política. Nos va a permitir seleccionar la 

estrategia adecuada para la consecución de los objetivos en función de lo que 

ofrece las organizaciones. 

2.3.1. Estrategias competitivas genéricas 

Porter (1985) define la estrategia competitiva como aquella estrategia que 

supone una acción ofensiva o defensiva con el fin de crear una posición 

defendible frente a las cinco fuerzas competitivas, de tal modo que se 

obtenga un resultado superior al promedio de las empresas competidoras 

del sector industrial. La estrategia competitiva implica posicionar a una 

empresa para maximizar el valor de las capacidades que la distinguen de 

sus competidores, a la vez el objetivo de cualquier estrategia genérica es 

ñcrear valor para los compradoresò (Porter, 1985: 36). La estrategia 

competitiva es la búsqueda de una posición competitiva favorable en un 

sector industrial. La estrategia competitiva trata de establecer una posición 

provechosa y sostenible contra las fuerzas que determinan la competencia 

en el sector industrial. Para Aulakh et al. (2000) y Baldauf et al. (2000) el 

interés principal de estas estrategias genéricas son aspectos de la 

competencia, tales como la creación y sostenimiento de ventajas 

distintivas. 

En base a esta definición hay tres estrategias genéricas de éxito potencial 

para desempeñarse mejor que otras empresas del sector: 

a) Liderazgo general en costos 

Aquí las compañías trabajan con intensidad para obtener los 

menores costos de producción y distribución; por tanto, esta es 

posible de fijar precios más bajos que sus competidores y captar una 

mayor participación en el mercado. Aquellas compañías que 
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propugnan por esa estrategia deben tener una gran capacidad en 

ingeniería, compras, fabricación y distribución y requieren de menos 

conocimientos de la mercadotecnia. El problema con esta estrategia 

es que, por lo regular, surgirán otras empresas que ofrezcan precios 

aún más bajos, y perjudiquen a la empresa que apuesta todo su 

futuro a tener costos bajos. La clave para la compañía consiste en 

lograr los costos más bajos entre aquellos competidores que adoptan 

una diferenciación similar u objetivo de la estrategia. 

Una alta participación de mercados, permite economías de escala 

que consiguen bajar más los costos. Los bajos costos, permiten 

obtener un rendimiento mayor al del sector industrial. Una posición 

de bajo costo y alta participación de mercado, proporciona elevadas 

utilidades para la reinversión y el mantenimiento del liderazgo en 

costos. Sólo las empresas con una alta participación de mercado, 

pueden optar por esta estrategia. 

b)  Diferenciación 

En este caso el negocio se concentra en alcanzar un desempeño 

superior en alguna área importante en beneficio del cliente, valuada 

por el mercado como un todo. Puede pugnar por ser líderes en 

servicio, en calidad, en estilo, en tecnología y además, pero es poco 

probable que sea líder en todo. La empresa cultiva aquellos atributos 

que le darán una ventaja diferente de desempeño en alguna línea de 

beneficio. Así, la compañía el liderazgo de calidad debe fabricar o 

comprar los mejores componentes, mezclados con experiencia, 

inspeccionarlos con todo cuidado, etc. 

c)  Enfoque o Alta Segmentación 

En este tipo de estrategia el negocio se concentra en uno o más 

segmentos estrechos del mercado, más que pugnar por participar en 

todo el mercado. La empresa llega a conocer las necesidades de 

estos segmentos y pone en práctica el liderazgo de costos o alguna 

forma de diferenciación dentro del segmento meta. 

La estrategia se basa en la premisa de que la empresa puede así 

servir a su estrecho objetivo estratégico con más efectividad o 
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eficacia que los competidores que compiten en forma más general. 

Como resultado, la empresa logra ya sea la diferenciación por 

satisfacer mejor las necesidades de un objetivo en particular o costos 

inferiores al servir a este, o a ambos. Aun cuando la estrategia del 

enfoque no logra el bajo costo o la diferenciación desde la 

perspectiva del mercado en su totalidad, alcanza una o ambas de 

estas posiciones frente al objetivo de su mercado limitado. 

2.3.2. Matriz de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas 

El análisis FODA se puede definir como un análisis estratégico 

fundamentado en la detección de elementos internos y externos que 

constituyen un diagnóstico de la capacidad competitiva de la organización. 

El análisis FODA nos ayudará a trazar acciones que deberíamos ejecutar 

para aprovechar las oportunidades detectadas y a preparar a nuestra 

empresa para afrontar posibles amenazas, considerando tanto nuestras 

debilidades como nuestras fortalezas.  

El objetivo de la herramienta FODA es ñayudar a determinar las ventajas 

competitivas de una organización y la estrategia a emplear en función de 

sus características propias y de las del entorno en que participa. 

El análisis FODA puede ser entendido como el estudio de los factores 

internos de una empresa, fortalezas y debilidades, y de los factores 

externos que pueden afectar a la misma, oportunidades y amenazas. Ésta 

representa una típica herramienta de gestión empresarial utilizada en el 

diseño preliminar de una planificación estratégica. Si se aplica 

correctamente se puede ver cómo una organización puede tomar ventaja 

de las oportunidades presentes en un mercado y, asimismo, enfrentar las 

amenazas que se identifiquen. Es por ello que entender cuáles son las 

fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas de una empresa 

permitiría formarse de mejor forma una visión sobre su futuro.   

El análisis FODA considera:  

V Generar una matriz de cuatro sectores,   

V Consultar a los miembros de la organización respecto de 

elementos internos y externos que se destacan de las 

operaciones diarias,   
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V Valorar cada fortaleza, oportunidad, amenaza y debilidad,   

V Priorizar éstos según puntuación,  

V Seleccionar los 5 mejores puntuados por elemento, 

V Desarrollar a través de la Matriz FODA un enfrentamiento entre 

los factores endógenos y exógenas de la organización, y  

V Consolidar los resultados de la Matriz FODA Cuantitativa.  

Todo este análisis de la Matriz FODA Cuantitativo facilita la obtención de 

una posición de la empresa respecto de un modelo donde se enfrentan 

factores endógenos (internos) con factores exógenos (externos). Esto 

permite describir en forma objetiva qué fortalezas y debilidades son las 

más importantes, y que oportunidades son las factibles de aprovechar por 

cada organizaci·nò (Cancino, 2012). 

En la figura se presentan los cuatro tipos de estrategias que resultan del 

proceso de síntesis entre el análisis del entorno y el análisis interno en la 

organización por la combinación de las oportunidades y amenazas con las 

fortalezas y debilidades, producto del análisis FODA previamente 

elaborado. 

Figura N º 03 

Matriz FODA-Generación de Estrategia 

 

Fuente: Porter (1987:55) 

V Estrategias Ofensivas (FO): Son consideradas las estrategias de 

mayor impacto. Consisten en alcanzar el máximo provecho de las 

oportunidades detectadas en el entorno apoyándose en las 

fortalezas internas de la organización.  
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V Estrategias Defensivas (FA): Estas estrategias se diseñan para 

enfrentar los posibles impactos negativos que pueden crearle a la 

organización las amenazas que se identificaron en el entorno, 

mediante el máximo aprovechamiento de sus fortalezas. 

V Estrategias Adaptativas (DO): Las estrategias adaptativas se 

formulan para reducir o eliminar los problemas o las limitaciones 

que pueden generarle a la organización determinadas debilidades 

internas, con el objetivo de aprovechar al máximo las oportunidades 

que han identificado en el entorno. 

V Estrategias de Supervivencia (DA): Son consideradas las 

estrategias más complejas. Se formulan para reducir el efecto que 

pueden tener las debilidades de la organización, y que permiten o 

agravan el impacto negativo de amenazas que han identificado en 

el entorno. Las estrategias de supervivencia suponen un gran 

riesgo y en muchas ocasiones son empleadas en momentos 

críticos, respondiendo a preguntas como: ¿Cómo evito que la 

debilidad favorezca la amenaza? 

2.3.3. Matriz de Posición Estratégica y Evaluación de Acción     (PEYEA) 

Esta matriz permite definir si una estrategia activa, conservadora, 

defensiva o competitiva es la más adecuada para una organización dada. 

Consta de cuatro cuadrantes en los que se indica si una estrategia es 

agresiva, conservadora, defensiva o competitiva y cuál es la más adecuada 

para una organización dada. Los ejes de la matriz PEYEA representan dos 

dimensiones internas que son la fuerza financiera (FF) y ventaja 

competitiva (VC) y dos dimensiones externas estabilidad del ambiente (EA) 

y fuerzas de la industria (FI). Estos cuatro factores son las cuatro 

determinantes más importantes de la posición estrategia global de la 

organización. 

2.4. MAPA ESTRATÉGICO 

Un mapa estratégico es una representación visual de la estrategia. En una sola 

página da una visión de cómo se integran y combinan los objetivos de las cuatro 

perspectivas para describir la estrategia. Cada empresa adapta su mapa 

estratégico a sus objetivos estratégicos particulares. (Kaplan y Norton, 2004). 
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El Mapa Estratégico proporciona entonces un marco para ilustrar de qué forma la 

estrategia vincula los activos intangibles con los procesos de creación de valor. 

Proporciona una manera uniforme y coherente de describir la estrategia de modo 

que se puedan establecer y gestionar objetivos e indicadores. El mapa 

proporciona el eslabón faltante entre la formulación de la estrategia y su ejecución. 

En resumen, se trata de una descripción sistémica de la estrategia y de un sistema 

para su medición, que permite, además, comunicarla más fácilmente entre 

directivos y empleados. El mapa estratégico consta de cuatro perspectivas: 

financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje & crecimiento. 

a) Perspectiva financiera 

Cuyo fin es identificar los objetivos financieros de la empresa para un 

período determinado, deben ser objetivos cuantificables y por tanto 

medibles. 

b) Perspectiva Cliente 

Tiene como fin identificar qué tenemos que hacer para conseguir los 

objetivos financieros teniendo en cuenta la satisfacción de nuestros 

clientes; es decir,  lograr satisfacer los clientes con la venta de productos 

y/o prestación de servicios para facilitar alcanzar las metas planteadas en 

la perspectiva financiera (objetivos financieros). 

Es esta perspectiva se define la propuesta de valor para los ñclientes 

objetivoò. La propuesta de valor proporciona el contexto para que los 

activos intangibles creen valor. Si los clientes valoran la calidad constante 

y la entrega puntual, entonces las habilidades, los sistemas y los procesos 

que producen y entregan productos y servicios de calidad son altamente 

valiosos para la organización. Elegir la propuesta de valor para el cliente 

es el elemento central de la estrategia. 

La perspectiva del cliente incluye normalmente varios indicadores 

comunes de buenos resultados de una estrategia bien formulada y 

aplicada: 

V Satisfacción del cliente 

V Retención de clientes  

V Adquisición de clientes  
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V Rentabilidad del cliente 

V Participación de mercado 

V Participación en las compras del cliente 

Estos indicadores comunes de resultado con los clientes se pueden ver en 

las relaciones causa-efecto, la satisfacción del cliente generalmente 

conduce a su retención y a la adquisición de nuevos clientes a través de 

publicidad de boca en boca. 

c) Perspectiva interna 

Su objetivo es definir qué tenemos que hacer de manera interna para 

satisfacer la perspectiva de nuestros clientes y alcanzar nuestra 

perspectiva financiera, es decir se identifica aquellos procesos críticos que 

se espera que tengan el mayor impacto sobre la estrategia. 

Kaplan y Norton organizaron en cuatro grupos los Procesos Internos: 

V Proceso de Gestión de Operaciones: Que son los procesos 

básicos del día a día; mediante los cuales las empresas producen 

sus productos o servicios y los entregan al cliente. 

V Procesos de Gestión de Clientes: En este proceso se amplían y 

profundizan las relaciones con los clientes objetivos. 

V Procesos de Innovación: Hacen referencia al desarrollo de 

nuevos productos, procesos y servicios. 

V Procesos Reguladores y Sociales: Ayudan a la organización a 

ganarse continuamente el derecho de operar en las comunidades y 

países donde producen y venden. 

d) Perspectiva de aprendizaje y conocimiento 

En esta perspectiva se identifica los activos intangibles que son más 

importantes para la estrategia. Los objetivos de esta perspectiva identifican 

qué tareas (el capital humano), qué sistemas (el capital de información) y 

qué clase de ambiente (el capital organizacional) se requieren para apoyar 

los procesos internos de creación de valor. Estos activos deben estar 

agrupados y alineados con los procesos internos críticos, los cuales se van 

a describir a continuación: 
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V Capital Humano. Trata de la disponibilidad de habilidades, 

competencias y conocimientos requeridos para apoyar la 

estrategia. 

V Capital de la Información. Trata sobre la disponibilidad de 

sistemas de información, redes, e infraestructuras requeridos para 

respaldar la estrategia propuesta. 

V Capital Organizacional. Trata de la disponibilidad de la empresa 

para movilizar y sostener el proceso de cambio que hace falta para 

ejecutar la estrategia propuesta. 
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Figura N º 04 

Estructura Genérica De Un Mapa Estratégico 

 

Fuente: Adaptación de M+S de Kaplan & Norton (2008). 
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2.5. CUADRO DE MANDO INTEGRAL 

Es un modelo de gestión que ayuda a las organizaciones a transformar la 

estrategia en objetivos operativos, que a su vez constituyen la guía para la 

obtención de resultados de negocio y de comportamientos estratégicamente 

alineados de las personas de la compañía. 

Desde la perspectiva desarrollada por los profesores Kaplan y Norton (2001), el 

Cuadro de Mando Integral tiene como objetivo fundamental ñconvertir la estrategia 

de una empresa en acci·n y resultadosò a trav®s de alineaci·n de los objetivos de 

todas las perspectivas desde las que puede observarse una empresa: financiera, 

procesos, clientes y  capacidades estratégicas. 

El Cuadro de Mando Integral proporciona un marco para considerar la estrategia 

utilizada en la creación de valor desde cuatro perspectivas diferentes: financiera, 

cliente, proceso interno y aprendizaje y crecimiento. En el cuadro de mando 

integral, la acción de medir tiene consecuencias que van más allá de simplemente 

informar sobre el pasado. Medir es una manera de centrar la atención en el futuro 

porque los indicadores que eligen los directivos dan a conocer a la organización 

todo aquello que es importante. 

La Metodología Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral tiene las 

siguientes etapas: 

Etapa 1: Planificación estratégica 

La Planificación Estratégica, es una herramienta de gestión que permite apoyar la 

toma de decisiones de las organizaciones en torno al quehacer actual y al camino 

que deben recorrer en el futuro para adecuarse a los cambios y a las demandas 

que les impone el entorno y lograr la mayor eficiencia, eficacia, calidad en los 

bienes y servicios que se proveen. 

La Planificación Estratégica consiste en un ejercicio de formulación y 

establecimiento de objetivos de carácter prioritario, cuya característica principal es 

el establecimiento de los cursos de acción para alcanzar dichos objetivos. (Armijo, 

2011). 

Los principales componentes de la planificación estratégica son: 
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V Visión: delinea lo que la organización quiere ser, a largo plazo. Suele ser 

emocional e inspirador. 

V Misión: define el propósito fundamental de la organización, describiendo 

por qué existe y qué hace para lograr su visión. 

V Valores: creencias que son compartidas por todos los involucrados en la 

organización. Definen la cultura y las prioridades, estableciendo las bases 

para la toma de decisiones. 

V Estrategias: el mapa donde se marca el camino a seguir para llegar a la 

visión. Es una mezcla de objetivos y medios para lograrlos. 

Etapa 2: Puesta en marcha 

El Balanced Scorecard parte de la visión y objetivos prioritarios de la Organización, 

allí se definen los objetivos financieros requeridos para alcanzar la visión, y esots 

a su vez serán el resultado de los mecanismos y estrategias que rijan los 

resultados con los clientes. Los procesos internos se planifican para satisfacer los 

requerimientos financieros y los de clientes. Finalmente, la metodología reconoce 

que el talento humano y tecnología es la plataforma donde  reposa todo el sistema 

y donde se definen los objetivos planteados para esta perspectiva. Esta etapa se 

abordará a través del siguiente proceso: 

V Capacitación del equipo de trabajo 

El Balanced Scorecard constituye el principal sistema de comunicación 

estratégico dentro de la organización, por ende es fundamental capacitar 

al equipo de trabajo sobre los principales beneficios de la herramienta con 

el fin de iniciar un cambio de paradigmas de la gestión actual. 

V Objetivos e indicadores de gestión 

Se realizara un levantamiento de los principales objetivos por área o por 

procesos, los objetivos identifican la finalidad hacia la cual deben dirigirse 

los recursos y esfuerzos para dar cumplimiento a la misión. Este 

procedimiento se conoce como construir el árbol estratégico de la 

organización que se completa con la definición de los indicadores de 

gestión, pesos y forma de cálculo. 
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V Asignación de responsabilidades 

El siguiente paso consiste en tomar cada uno de los objetivos estratégicos 

y asignar una zona, un responsable, una  meta y una iniciativa; es decir 

especificarlos de tal modo que su evaluación y control sean eficientes. Los 

indicadores de gestión describen la forma como se va a evaluar el 

cumplimiento de un objetivo 

V Definición de metas 

Constituyen el elemento cuantificador de toda la estructura definida 

anteriormente e implica darle un valor numérico específico a los 

indicadores establecidos previamente para cada Objetivo Estratégico, es 

decir que constituyen las cifras con las que se medirá el desempeño de la 

Organización. 

V Alineación 

Luego de estructurar la estrategia y signar responsabilidades se debe de 

verificar  que los procesos, áreas, zonas y funcionarios estén 

adecuadamente alineados hacia la estrategia. Debe existir un balance de 

indicadores. 

Etapa 3: evaluación y mejoramiento continuo 

El Balanced Scorecard es una herramienta gerencial que permite a 

organizaciones clarificar su visión y estrategia y traducirlos en la acción. El 

mecanismo para desarrollar un mejoramiento continuo son las reuniones de 

análisis estratégicos, que consiste en realizar un análisis de la situación 

organizacional en cuanto a la ejecución de los objetivos estratégicos para tomar 

decisiones, acciones de mejoramiento y asignar responsables de su ejecución. 

 

2.6. MARCO CONCEPTUAL 

¶ Activos Intangibles: Son los activos que no pueden ser percibidos 

físicamente, pero que otorgan ventajas competitivas sobre otras empresas; 

dentro de ellos tenemos: valor de marca, derechos de autor, licencias de 

uso, publicidad, conocimiento que desarrolla una organización y el 

crecimiento debido al resultado de las investigaciones. 
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¶ Activos Tangibles: Utilizados al evaluar el valor global de una empresa, 

representan propiedades físicamente tangibles y activos financieros. 

 

¶ Administración: Proceso de planear, organizar, dirigir y controlar el trabajo 

de los miembros de la organización y de usar todos los recursos disponibles 

de la organización para alcanzar sus metas definidas.  

 

¶ Modelo: Los modelos de gestión estratégicas organizacionales constituyen 

instrumentos que permiten contribuir a la orientación de los sectores 

reguladores en la toma de decisiones. La gestión del conocimiento en una 

organización implica que todos los departamentos estén coordinados entre 

sí con interrelación directa en el flujo de información de las necesidades que 

demanda la organización para establecer mejoras continuas en el proceso 

organizativo. 

 

¶ Análisis FODA: Ejercicio de planeación en el que los administradores 

identifican las fuerzas (F), debilidades (D), oportunidades (O) y amenazas 

(A) de la organización. Cadena de Valor: Idea de que una organización es 

una concatenación de actividades funcionales que transforman los insumos 

en bienes o servicios que los clientes aprecian.  

 

¶ Calidad: Tener productos o servicios cada vez mejores que cumplan con 

las especificaciones del cliente y a precios cada vez más competitivos. 

Significa hacer las cosas bien desde el principio, en lugar de cometer errores 

y corregirlos.  

 

¶ Cambio: Encontrar y adoptar actitudes, valores y comportamientos nuevos 

de acuerdo a lo que la organización requiere, llegando a identificarse con los 

objetivos de la empresa.  

 

¶ Capacitación: Enseñar a los miembros de la organización cómo 

desempeñar sus puestos actuales, y ayudarlos a que adquieran los 

conocimientos y habilidades que necesitan para tener un buen desempeño.  

 

¶ Capital humano: Inversión de una organización en la capacitación y 

desarrollo de sus miembros.  
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¶ Clima Organizacional: Ambiente generado por las emociones de los 

miembros de una organización, el cual está relacionado con la motivación 

de los empleados. Se refiere tanto a la parte física como emocional.  

 

¶ Costo Unitario: Costo de producir una unidad de producto o servicio, 

basado generalmente en promedios y  tomando en consideración los costos 

de todos los factores productivos que intervienen en la producción.  

 

¶ Cultura Organizacional: Conjunto de creencias, expectativas, valores, 

normas y rutinas de trabajo comunes que controla la forma en que los 

miembros de una organización se relacionan entre sí y trabajan juntos para 

alcanzar las metas organizacionales.  

 

¶ Demanda: Cantidad y calidad de bienes y servicios que pueden ser 

adquiridos en los diferentes precios del mercado por el consumidor.  

 

¶ Eficacia: Medida de la pertinencia de las metas que los administradores 

decidieron que persiguiera la organización y del grado en el que esa 

organización alcanza tales metas.  

 

¶ Eficiencia: Medida de qué tan bien o qué tan productivamente se 

aprovechan los recursos para alcanzar la meta.  

 

¶ Estrategia: Conjunto de decisiones sobre qué metas perseguir, qué 

acciones emprender y cómo aprovechar los recursos para alcanzar las 

metas.  

 

¶ Inventario: Existencias de materias primas, insumos y componentes que la 

organización tiene a la mano en determinado momento.  

 

¶ Know How: Conjunto de conocimientos técnicos y administrativos que son 

indispensables para conducir un proceso comercial y que no están 

protegidos por una patente pero son determinantes para el éxito comercial 

de una empresa.  

 

¶ Mercado Objetivo: Grupo de personas o empresas que responden a un 

determinado perfil demográfico y socioeconómico al cual nosotros queremos 

ofrecerles un producto o servicio determinado.  
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¶ PBI: Producto bruto interno, es una magnitud macroeconómica que expresa 

el valor monetario de la producción de bienes y servicios de demanda final 

de un país o región durante un período determinad de tiempo (normalmente 

un año).  

 

¶ Planear: Acto de identificar y seleccionar las metas apropiadas, es una de 

las cuatro funciones gerenciales principales. 

 

¶ Presupuesto: Es el cálculo y negociación anticipada de los ingresos y 

egresos de una actividad económica durante un periodo. Es un plan de 

acción dirigido a cumplir una meta prevista. 

 

¶ Pymes: Pequeña y mediana empresa con características distintivas y tiene 

dimensiones con ciertos límites ocupacionales y financieros prefijados por el 

Estado.  

 

¶ Rentabilidad: Relación existente entre los beneficios que proporciona una 

determinada operación y la inversión o el esfuerzo que se ha hecho.  

 

¶ Segmentación de Mercado: Proceso de dividir un mercado en grupos más 

pequeños que tengan características semejantes.  

 

¶ Stakeholders: ñParticipanteò, ñinversorò, ñaccionistaò. Pueden ser definidos 

como todos los actores sociales que, producto de las decisiones y objetivos 

de una empresa se pueden ver afectados, ya sea de forma positiva o 

negativa. Así por ejemplo, los dueños de una compañía, sus trabajadores, 

la comunidad donde ésta realiza sus operaciones y sus proveedores, entre 

otros forman parte de este grupo. 
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CAPITULO III 

3. DIAGNÓSTICO ESTRATÉGICO 

3.1. DESCRIPCIÓN DE LA EMPRESA 

3.1.1. Breve reseña histórica 

Cuadro Nº 01 

Datos Informativos de LANA SUR E.I.R.L 

RUC:  20406493360 

Razón Social: LANA SUR E.I.R.L 

Tipo Empresa: 
Empresa Individual de 

Responsabilidad Limitada 

Condición: Activo 

Actividad Económica: 
Preparación y transformación  de 

Fibras Textiles. 

CIIU: 17117 

Propietario: 
Velásquez Arrosquipa Nohemy 

Ricsie 

Ubicación: 

VÍA DE EVITAMIENTO ZONA G 

KM. 6.5 URB. ZAMACOLA 

AREQUIPA AREQUIPA CERRO 

COLORADO 

Fuente: Elaboración Propia. 

La empresa  Lana Sur E.I.R.L., se dedica a la producción de hilado, a partir 

de lana de oveja y fibra de alpaca, destinados al abastecimiento de 

empresas textiles. 

Desde los procesos de:   

V Clasificación de la fibra y apertura.  

V Lavado, Cardado  y Peinado (Planta de Tops)  

V Preparación baja, Preparación alta, Hilatura, Enconado, Doblado  

V Retorcido (Planta de Hilandería)  

V Teñido (Planta de Tintorería)  

V Ovillado y Trenzado (Planta de Acabados Hand Knitting) 
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Lana Sur, a través de sus operaciones de transformación industrial en base 

a fibra de alpaca, oveja, obtiene una amplia de gama de productos con 

características especiales destinadas a diferentes aplicaciones, de grosor, 

fino, medio y grueso, los cuales se ve en el figura N° 05: 

Figura N º 05  

Productos Finales 

 

Fuente: Base fotográfica de Lana Sur E.I.R.L 

3.1.2. Estructura organizacional 

La organización de la empresa de Lana Sur E.I.R.L., contempla como 

máximo organismo a la Gerencia General seguido de 3 gerencias tales 

como: Gerencia Central, que tiene a cargo al área de PCP así como las 3 

plantas de producción de la empresa (Hilandería, Tintorería y Tops), la 

Gerencia Comercial, que se encarga del área de ventas, así mismo tiene 

a su cargo el área de marketing y logística y finalmente la Gerencia 

Administrativa, donde se encuentra Tesorería, Contabilidad y R.R.H.H.  

A continuación se muestra el organigrama principal de la empresa en el 

esquema Nº 01. 

 

 

 

hilado en Trenzas hilado en Conos

Hilado en Madejas Hilado en Ovillos

tops
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Esquema Nº  01  

Organigrama de la empresa Lana Sur E.I.R.L. 

 

GERENCIA 

GENERAL 

 

 

GERENCIA 

CENTRAL
 

 

GERENCIA 

COMERCIAL
 

 

GERENCIA 

ADM. & FIN.
 

 

PCP
 

 
Planta de 

Hilandería
 
 

Planta de 

Tintorería

 

 

Planta de Tops

 
 

Almacén de 

producto 

terminado

 

 
Ventas de 

Producto 

Nacional

  
Ventas de 

Producto 
Exterior

 
 

Marketing

 

Logística

 

Tesorería

 

 

Contabilidad
 

 

R.R.H.H

 

 
Asesoría 

Legal
 

 
Fuente: Sistema organizacional de Lana Sur E.I.R.L. 

3.1.3. Productos y servicios 

3.1.3.1. Descripción del servicio 

Lana Sur se caracteriza por brindar productos y servicios en base 

a la fibra de alpaca, que le puedan permitir tener un 

posicionamiento en el mercado en el que se desarrollan, a 

continuación detallaremos los servicios que presta la empresa a 

sus clientes. 
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a) Desarrollo personalizado de productos 

Es uno de los servicios que da la empresa a sus principales 

clientes, consiste en el desarrollo personalizado de sus 

productos con una interacción dinámica entre el cliente y el 

área de desarrollo, ya que es considerado uno de los 

productos mejor cotizados en sus respectivas categorías. 

b) Banco de colores 

La selección y atención de colores que brinda la empresa es 

muy importante ya que proporciona una gran variedad de 

colores para ser evaluados en el momento de atender nuevos  

pedidos por parte de las solicitudes de los clientes. 

c) Desarrollo comercial  

Este servicio que brinda la empresa Lana Sur a sus clientes 

consiste  en asesorarlos y apoyarlos en todo su proceso 

comercial, es por ello que se pone a su disposición los 

siguientes servicios. 

V Desarrollo de colecciones de hilados  

V Desarrollo de cartas de colores 

V Desarrollo de etiquetas 

V Hang Tags 

d) Muestras de hilados 

La empresa Lana Sur cuenta con un banco de muestras de 

calidades y colores en producto final para poder hacer una 

colección de hilados y poder atender de manera rápida y 

eficiente a sus clientes, ya que se cuenta con las posibles 

muestras que se lleguen a requerir. 

3.1.3.2. Descripción del producto 

Lana Sur es una empresa industrial que se dedica a la obtención 

de pelos y lanas para, posteriormente, ser procesado, 

comercializado y exportado en productos y sub-productos, 
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principalmente tops e hilados (Fibra larga), tanto en el mercado 

interno como externo. 

La empresa Lana Sur utilizando lo mejor de la naturaleza como 

componentes básicos, de acuerdo al grado de transformación 

industrial, presenta las siguientes líneas de productos, en la planta 

de Hilandería se elaboran hilados de fibra larga a base de pelo de 

alpaca  y oveja. 

En la figura N° 06 presentamos los principales productos de la 

planta de Hilandería de la empresa Lana Sur E.I.R.L. 

 

Figura N º 06 

Productos de la planta de Hilandería de la empresa Lana Sur 

 

     

Fuente: Productos de Lana Sur E.I.R.L. 

Podemos identificar el cono de hilado, las trenzas, las madejas y 

los ovillos siendo el hilado en cono el producto estrella de la 

empresa Lana Sur para su comercialización. 

El hilado de fibra larga (hilado de alpaca), tiene sus características 

definidas en su composición, grosor, elasticidad, tensión, 

regularidad, suavidad, etc., se han de expresar con fórmulas 

estándar, cuantificadas en unidades normalizadas 

internacionalmente y que son suficientes para diferenciarse de 

otros hilos.   
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V Las fibras: Respecto de la composición del hilado de fibra 

Larga (Hilado de Alpaca) 

V Composición: Se analiza mediante reactivos específicos 

que detectan la presencia de componentes determinados en 

las fibras.  

V El diámetro o grosor: El diámetro de la fibra es uno de los 

factores más importantes en la clasificación de la misma, 

porque determina el precio del vellón en el mercado. De aquí 

se determina el titulo o Numero Métrico del hilo. 

V El índice de torsión: Se da mediante un aparato específico 

para este examen, el torsiómetro, y fija el índice de torsión 

de ese hilo.  

V Su resistencia: Su medida se expresa longitud de rotura, 

que significa la longitud máxima que un hilo puede alcanzar 

para que, suspendido por uno de sus extremos, se rompa 

por su propio peso. Durante el procesamiento textil que 

involucra el lavado, cardado, peinado, entre otros, las lanas 

y fibras son sometidas a diversos procesos que pueden 

lograr romper la fibra (MC GREGOR, 2006). 

V El estiramiento o elongación: Es la capacidad que un hilo 

tiene para sufrir un estiramiento sin romperse. Un factor 

importante es saber que una elongación menor del 5% 

confirma una mala calidad de la fibra. Una elongación 

aceptable es alrededor de 8% y muy buena alrededor de 

12%. 

V La elasticidad: Es la capacidad para resistir un estiramiento 

y recuperar su longitud primitiva una vez cesa el 

estiramiento. 

V Las fibras: Referido respecto a este indicativo de la 

composición de cada hilo. 

Longitud de fibras 

Finura de las fibras 
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Forma y orientación de las fibras 

V El aspecto: Se da por el comportamiento del hilo en la 

prenda  

De acuerdo a los aspectos antes mencionado podemos 

clasificar a los hilos de la empresa Lana Sur de acuerdo a 

su estructura en: 

× Hilo simple   

Hilo con torsión o sin ella en el cual se puede suprimir 

esa torsión en una sola y única operación, este hilado 

va del sub proceso de hilatura (continuas) al almacén 

de productos terminados.  

× Hilo retorcido   

Hilo compuesto por varios hilos simples de la misma 

longitud, que si están torcidos pueden ponerse 

paralelos en una sola y única operación de destorsión, 

este hilado va del sub proceso de retorcido 

(retorcedoras) al almacén de productos terminados. 

× Hilo cableado   

Hilo compuesto por otros varios que están retorcidos 

mediante una o varias operaciones de torsión. De los 

hilos integrantes, al menos uno ha sido previamente 

torcido.  

× Hilo doblado  

Son todos los hilos que están compuestos por varias 

mechas sin torsión, también llamados cabos. Dicha 

unión se hace a fin de contrarrestar el estiraje que se le 

aplica a un hilo puesto que el doblado consiste en 

yuxtaponer varias mechas a fin de reforzar el hilo. El 

doblaje se hace a fin de corregir cualquier tipo de 
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deformaciones significativas, no obstante esto no se 

logra en un 100%. 

3.1.4. Descripción del proceso productivo 

La descripción del proceso productivo de la empresa Lana Sur E.I.R.L para 

la obtención de  productos terminados, tales como hilados y tops se 

detallan en el Anexo  01 

3.2. ANÁLISIS ESTRATÉGICO DEL NEGOCIO 

3.2.1. Definición del negocio 

La empresa se desarrolla en el sector textil en la fabricación y exportación 

de hilados, cuyas actividades giran alrededor de las fibras de alpaca, lana 

en un mercado industrial, abasteciendo tejedurías a consumidores finales, 

con presencia en el mercado local e internacional. 

3.2.2. Alcance del negocio 

Analizaremos el alcance del negocio efectuando una segmentación del 

mismo según el producto que ofrece, el mercado, clientes que atiende y 

por el alcance geográfico. 

3.2.2.1. Alcance del producto 

Básicamente podemos clasificar los productos en dos rubros bien 

definidos: 

V Tops & Bumps: productos correspondientes a fibra peinada 

de alpaca o lana. 

V Hilado de fibra larga: fabricados a partir de fibras de alpaca, 

lana y mezclas alpaca / lana, y con otras fibras sintéticas. 

3.2.2.2. Alcance por mercados o clientes 

Según el tipo de mercados y clientes que se atiende, los podemos 

clasificar según la siguiente aplicación:  

V Tejido de punto: enfocadas básicamente a la producción 

prendas de vestir, conformadas desde las empresas de gran 

escala hasta los pequeños y micro empresarios. 
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V Tejido plano: conformadas por empresas de mediana a gran 

escala, dedicadas al tejido de telas. 

V Tejido a mano: conocido también como Hand knitting, en el 

encontramos básicamente a consumidores finales que 

confeccionan prendas de vestir y accesorios. 

3.2.2.3. Alcance geográfico 

Geográficamente LANA SUR E.I.R.L llega a los siguientes 

mercados: 

V América del Norte: Estados Unidos, México 

V América del sur: Bolivia, Colombia  

V Asia y Oceanía: Japón, China, Corea, Taiwan, Hong Kong, 

India 

V Europa: Italia, Alemania, España. 

 

3.2.3. Mercado Actual 

En los últimos años, las ventas de las empresas productoras de hilado de 

alpaca, han tenido un comportamiento ascendente debido al aumento de 

la oferta exportable y la notable mejora de los precios internacionales.  

En cuanto la oferta actual podemos encontrar que se tiene al alcance de 

las empresas mano de obra básica (operarios), pero sin embargo la mano 

de obra calificada es un poco escasa debido a la ausencia de carreras 

textiles profesionales y técnicas. Por otro lado la materia prima no 

representa mayor problema ya que el Perú y específicamente la Región 

Sur del país proveen buena cantidad y calidad de fibra larga. 

En cuanto a la demanda de los productos textiles, el mercado ha sufrido 

una caída importante en el último año, en relación a los hilados de oveja y 

otras mezclas, sin embargo en los hilados finos (fibra de Alpaca), 

especiales (Hand Knitting), tienen una gran acogida en los principales 

países donde se exportan los productos Peruanos (Estados Unidos, Italia, 

entre otros), por lo que la demanda de estos productos específicamente se 

encuentra en incremento. 
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Lana Sur E.I.R.L., cuenta con una red comercial, con clientes fuera del 

país, en  mercados textiles, es así que se puede ofrecer los productos de 

la empresa de manera efectiva. 

3.3. ANÁLISIS DEL ENTORNO 

3.3.1. Modelo de las cinco fuerzas competitivas de Porter 

La posición competitiva de Lana Sur E.I.R.L., es determinada por la 

situación del sector industrial en el que participa. Para este análisis se va 

a seguir el modelo de las cinco fuerzas de Michael Porter, a fin de 

determinar la rentabilidad del negocio y la posterior formulación de 

estrategias. 

A continuación se identifican los componentes claves correspondientes a 

cada una de las fuerzas así como las tendencias generales que afectan la 

posición competitiva de Lana Sur E.I.R.L. 

3.3.1.1. Poder de negociación de los clientes 

I. Concentración de los clientes 

Dentro de los compradores de este sector se  tiene un cliente 

estratégico: Inca Tops S.A.A., también destacan los clientes  

nacionales de tamaño medio, los cuales se encuentran 

concentrados en Arequipa y Lima en ambos casos con 

operaciones en tejido de punto e impulsadas al crecimiento por 

las ventajas del TLC con EEUU; y  por último tenemos los 

clientes  de exportación dispersos en todos los continentes, los 

cuales manejan proveedores a nivel mundial, cuya 

participación es la más significativa en la línea tejido a mano 

(Hand knitting), en ambos casos su poder de negociación es 

medio considerando su concentración. 

II. Amenaza de integración hacia atrás 

Su probabilidad de ocurrencia es baja, principalmente por el 

know how que requiere  este sector y por los límites de 

crecimiento que tiene, además que requiere de una gran 

inversión. 
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III. Grado de diferenciación de productos 

La diversificación de productos son alternativas importantes en 

este sector, por lo tanto identificar aquellas líneas de productos 

a diferenciar es un elemento clave que tendrá influencia en el 

poder de negociación de los compradores. Para ello se 

identificó a los principales clientes de la empresa Lana Sur 

E.I.R.L en relación al producto, hilado de fibra larga, para 

posteriormente analizar los principales requerimientos del 

producto que demandan los clientes obteniendo los siguientes 

resultados: 

V Excelente calidad 

V Torsiones  uniformes  

V Numero métrico exacto 

V Colores con la solidez deseada 

Para poder cumplir con las necesidades de los consumidores, 

el producto de la empresa Lana Sur E.I.R.L debe de cumplir 

con las características mencionadas para que ellos puedan 

elaborar su producto final de acuerdo a su programación y 

parámetros específicos de la prenda final. En el cuadro N° 02  

podemos identificar a los principales clientes de la empresa 

Lana Sur en cuanto al producto de Hilado.  

Cuadro Nº 02 

Principales clientes de la empresa Lana Sur E.I.R.L. 

 

Fuente: Elaboración propia 

Cliente
Ventas 

(kg/año)

Participacion 

%

Michell Cia 70200.00 31.37%

Inca Tops 50473.80 22.56%

Alpaline 31917.60 14.26%

Dalegarn 16637.40 7.44%

Yeonil 7722.00 3.45%

otros 46800.00 20.92%

TOTAL 223750.80 100.00%
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Dentro de los principales clientes podemos encontrar a Michell 

CIA e Inca Tops  53.93%. 

A continuación presentamos el grafico N° 01 para poder 

identificar gráficamente como están distribuidos los principales 

clientes de la empresa Lana Sur E.I.R.L. en cuanto al Hilado. 

Gráfico Nº  01  

Distribución de  los principales clientes de la empresa Lana Sur 

 

Fuente: Elaboración propia 

Dentro de los principales clientes de la empresa Lana Sur 

E.I.R.L. podemos decir que el 54% de las ventas se realizan en 

el mercado local específicamente a la empresa Michell CIA, 

mientras que el 46% de las ventas se realizan en el mercado 

internacional.  

  

3.3.1.2. Poder de negociación con los proveedores 

I. Grado de diferenciación de los productos del proveedor: 

La finura de la fibra es relevante en este negocio, ya que la fibra 

de alpaca es inusualmente fuerte resistente y la fuerza de su 

fibra no va disminuyendo conforme se haga más fina, es por 

eso que es ideal para el procesamiento industrial. 
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II. Amenaza de integración hacia adelante 

El exceso de capacidad instalada, los costos de inversión y el 

complejo know-how, imposibilita una posible integración hacia 

adelante. 

III. Amenaza de la industria de integración hacia atrás 

No se tiene integración hacia atrás, debido a que no se cuenta 

con la inversión necesaria para abarcar el sector textil de la 

cadena de valor de la alpaca. 

La problemática radica  en la creciente escasez de la fibra fina 

de alpaca y en su gran dispersión geográfica se entiende, 

claramente, por qué la solución está en mejorar y concentrar 

los rebaños. 

3.3.1.3. Rivalidad entre competidores 

La rivalidad en el sector de hilados de fibra larga, desde el punto 

de vista de LANA SUR E.I.R.L se caracteriza por lo siguiente: 

I. Concentración y equilibrio de los competidores:  

Existen empresas en todo el mundo que participan en 

mercados textiles, en el ámbito local podemos encontrar 

competencia en los principales actores del proceso de 

transformación y comercialización de la fibra de Alpaca, como 

son la empresa MICHELL Y CIA S.A. y la empresa INCA TOPS 

S.A.A., estos grupos se dedican a la industrialización de pelos, 

lanas y en general de cualquier fibra natural o sintética, las 

cuales se comercializan en los mercados nacionales e 

internacionales, también se tiene empresas de  menor tamaño 

como son Prosur, Itesa, Amazonas, y en cuanto a 

competidores externos destacan las  hilanderías chinas, 

italianas, hindúes, sudafricanas, entre las principales. 
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II. Grado de diferenciación de productos 

Este sector se caracteriza principalmente por las diferencias 

que presentan los productos y el nivel de servicio ofrecido, los 

cuales son reconocidos y valorados por los consumidores. 

III. Diferencia de costos 

Existen diferencias importantes de costos entre las empresas 

que procesan estas fibras, las cuales están relacionadas a 

aspectos tecnológicos y su curva de aprendizaje. 

IV. Crecimiento de la industria 

El crecimiento del sector ha detectado una tendencia negativa, 

sin embargo el ingreso de China como productor de hilados de 

fibra larga genera un alto grado de competitividad en el sector. 

V. Barreras de salida 

Costo Fijo: Las barreras de salida del sector son elevadas e 

impulsadas básicamente por los costos fijos y los niveles de 

inversión correspondientes de cada uno de los competidores. 

3.3.1.4. Amenaza de productos sustitutos 

Por ello, es importante distinguir entre las exportadoras y las 

empresas dirigidas al mercado interno. Las primeras, se ubican 

en un segmento de mercado alto, que aprecia y prefiere la calidad 

de la fibra de alpaca. Por lo que sería razonable suponer que tal 

segmento del mercado será menos proclive a sustituir las prendas 

de fibra de alpaca por prendas sintéticas. Ocurre lo contrario con 

las empresas que destinan su producción al mercado local y a 

segmentos de menor poder adquisitivo, debido a la menor 

sofisticación del mismo el consumidor local cambiará más 

fácilmente de prendas en función al precio y no al confort del 

material. 
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I. Precios relativos de los productos sustitutos: 

El nivel de precios de productos sustitutos es mucho menor a 

los precios actuales de hilados de alpaca, lo que los hace 

atractivos para los clientes. 

II. Diferenciación del producto:  

Los productos tradicionales muestran una debilidad frente a los 

productos sustitutos, caso contrario ocurre con los productos 

diferenciados que muy por el contrario pueden establecer 

vínculos más sostenibles con los clientes, haciendo poco 

probable su ingreso como una amenaza significativa. 

En contraste a lo expuesto en párrafo anterior, las 

características físicas de la fibra de alpaca confort y peso, la 

hacen muy sensible frente a otras fibras, por lo tanto el 

otorgarle características particulares van a permitir mitigar las 

desventajas propias de la fibra de alpaca.  

3.3.1.5. Amenaza de nuevos entrantes 

Existen diversas barreras a la entrada que pueden detener esta 

amenaza de nuevos entrantes. En primer lugar, el sector textil 

requiere de una inversión en maquinaria bastante alta para poder 

producir a un nivel que resulte lo suficientemente competitivo 

como para generar economías de escala. 

I. Economías de escala 

Las posibilidades de rentabilidad a partir de economías de 

escala son poco significativas, los productos requeridos por los 

clientes de manera masiva como los hilados de lana de oveja 

dejan escaso margen y los clientes requieren lotes más 

pequeños. 

II. Acceso a materia primas:  

La ventaja comparativa de operar en la región fuente de la 

materia prima para la producción de fibra animal, se restringe 
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con los ínfimos volúmenes de materia prima de fibra de alpaca 

que se obtiene lo que constituyen una barrera de ingreso. 

III. Capacidad instalada:  

La capacidad instalada de hilatura de fibra larga, excede la 

disponibilidad de materia prima, en este sentido la orientación 

al uso de otras fibras se ha convertido en una alternativa para 

no tener capacidad ociosa. 

IV. Requerimiento de capital:  

Constituye también una barrera de ingreso por el alto nivel de 

inversión que se necesita, ya que se requiere una inversión en 

maquinaria bastante alta para poder producir a un nivel que 

resulte lo suficientemente competitivo. 

V. Experiencia y efecto del aprendizaje:  

Conocer a fondo los procesos textiles, y cómo funcionan de 

manera integrada, requiere de mucha experiencia en la 

gestión, la cual se adquiere después haber trabajado un tiempo 

considerable en la industria textil. La hilatura a base de fibra de 

alpaca requiere de personal especializado y procesos 

particulares, en este sentido la oferta de mano de obra 

calificada es nula en la región y escasa en el Perú. 

3.3.1. Análisis PESTEL 

El análisis PESTEL es una herramienta de gran utilidad para 

comprender el crecimiento o declive de un mercado, y en consecuencia, 

la posición, potencial y dirección de un negocio; en otras palabras es una 

herramienta de medición de negocios. PESTEL está compuesto por las 

iniciales de factores Políticos, Económicos, Sociales, Tecnológicos, 

Ecológico y Legal, utilizados para evaluar el mercado en el que se 

encuentra un negocio o unidad. A continuación  vamos a proceder a 

realizar el análisis PESTEL del sector textil en el cual se encuentra la 

empresa LANA SUR E.I.R.L. 
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3.3.1.1. Factores políticos 

V La inestabilidad política ha sido una constante en la historia 

peruana. Otros problemas que han venido afectando a la 

gestión pública son: la escasez de recursos públicos y la baja 

capacidad de recaudación, la ausencia de carrera pública y la 

corrupción. En general, todos ellos han conllevado una gran 

debilidad institucional, un marcado centralismo, la ausencia de 

controles institucionales eficientes y una escasa 

representación política en función de los intereses sociales. 

V La situación política del país aún mantiene una baja 

credibilidad, muchos temas de interés son politizados, el 

descontento, la presión social, así como la falta de 

representatividad y liderazgo de las organizaciones dan la 

sensación de una estabilidad jurídica crítica.(Diario gestión). 

V En el ámbito laboral, específicamente en las empresas del 

sector textil dedicadas a la exportación de productos no 

tradicionales, existe un fuerte cuestionamiento a la modalidad 

de contratos temporales y al pago de la prima textil, lo cual 

implica un alto riesgo para la competitividad y sobrevivencia de 

algunos sectores de la industria, lo que la hace muy incierta y 

poco atractiva. 

3.3.1.2. Factores económicos 

V El 2016 ha venido siendo un año complicado para la economía 

peruana. Si bien se mantiene el dinamismo de motores 

importantes como la producción minera y la infraestructura, los 

demás motores de crecimiento aún se mantienen apagados. 

Sin embargo, los fundamentos macroeconómicos son sólidos. 

Si bien la posición fiscal se deteriora, aún está lejos de no ser 

sostenible. Además, los balances del sector privado se 

encuentran sólidos y el sistema financiero es poco vulnerable. 

V En el transcurso del año 2016 gran parte del crecimiento de la 

economía peruana estará vinculado a la economía local. Al 

igual que en el 2015, la minería continuará siendo el principal 
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motor de crecimiento. La entrada en producción de Cerro 

Verde y Las Bambas, así como la producción a plena 

capacidad de Toromocho y Constancia permitirán que la 

minería vuelva a ser la protagonista. ñLa miner²a pesa mucho. 

Tiene un peso de 12% en el PBI. Sólo el cobre tiene un peso 

de 6%ò, se¶ala Alex M¿ller-Jiskra, economista para el Perú del 

banco de inversión BTG Pactual. 

V Por el lado del comercio exterior, hay que destacar que se ha 

lanzado un nuevo plan exportador, se cuenta con la Alianza del 

Pacífico y se negocia el Acuerdo Transpacífico (TPP). Todo 

esto beneficia al país, aunque las exportaciones no han estado 

en su mejor momento, por la coyuntura mundial y la falta de 

adecuación de nuestra oferta exportable. 

V Sobre las exportaciones manufactureras ADEX indico que los 

despachos manufactureros ascendieron entre enero y julio a 

US$ 2.513 millones, monto más bajo de los últimos seis años. 

El subsector más importante por monto exportado fue el 

químico (US$ 781.6 millones), seguido de la siderurgia (US$ 

548.2 millones) y prendas de vestir (US$ 481 millones). ñLa 

industria de confecciones pasa por su peor crisis ya que entre 

el 2012 y el 2015 cayeron en 43.9%ò, puntualiz·. El subsector 

que genera mayor preocupación es el textil que se contrajo en 

24%, le sigue la joyería y artesanía (-10%), las confecciones, 

metalmecánica y la siderurgia que cayeron 7% y el químico 4%. 

V Las exportaciones en general parecen dar señales de 

recuperación, sin embargo, las manufactureras siguen en 

declive. Entre enero y julio de este año cerraron con una caída 

de -8%, informó la Gerencia de Manufacturas de la Asociación 

de Exportadores (ADEX). El presidente del gremio, Juan 

Varilias Velásquez, indicó que subsectores como la 

metalmecánica, siderurgia, químicos, confecciones, textiles y 

joyería, atraviesan momentos sumamente difíciles que se 

traducen en una menor generación de empleo y menos líneas 

de producción, lo que afecta la diversificación de oferta 

peruana. 
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V El ingreso de China a la organización mundial de comercio le 

ha permitido expandir sus mercados incrementando su 

inversión e introduciendo avanzadas tecnologías y métodos de 

gestión. La creciente competitividad china en textiles amenaza 

principalmente a aquellos países interesados en competir en 

base a costos reducidos o economías de escala. 

V Si bien Venezuela y Brasil, dos mercados claves para los 

textiles peruanos, se han caído por sus propios problemas 

económicos, la representante del gremio empresarial sostiene 

que ahora Argentina y Ecuador surgen como potenciales 

destinos para los productos peruanos. 

V Sin embargo, el mercado por excelencia sigue siendo Estados 

Unidos, donde países como Honduras, Vietnam, India, 

Bangladesh, Pakistán, Nicaragua y Guatemala, han 

desplazado a las prendas peruanas gracias a sus bajos costos, 

con los que los exportadores locales no pueden competir. 

V De los 20 países de destino, el 75% han presentado una caída 

considerable. Estos países son: Estados Unidos, Venezuela, 

Brasil, Colombia, Alemania, Argentina, Italia, Chile, Canadá, 

Ecuador, México, Panamá, Japón, República Dominicana y 

Bélgica. 

3.3.1.3. Factores Sociales 

V Diversas organizaciones de cooperación, públicas y privadas 

apoyan la crianza y producción de fibra de alpaca, como 

proyecto alpaca (PAL), centro de estudios canadienses para la 

cooperación internacional (CECI), consejo nacional de 

camélidos sudamericanos CONACS, Asociación internacional 

de la Alpaca (AIA),  sin embargo, el mejoramiento calidad de 

vida de los productores y mejoramiento genético de la fibra de 

alpaca no ha tenido mejoras significativas. 

V El aislamiento y la dispersión de las fincas alpaqueras con 

escasas vías de acceso son otros de los factores sociales, al 

igual que los fuertes costos de transacción. Asimismo, existe 
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una débil organización de los productores y una baja capacidad 

de negociación con el mercado, sumado a la escasa presencia 

de entidades agrarias y del Estado. 

V El sector textil se caracteriza por ser intensivo en mano de obra, 

genera empleos directos e indirectos. 

V Una alternativa de comercio impulsado por el crecimiento de 

las exportaciones aprovechando los acuerdos comerciales, es 

el surgimiento de empresas artesanales, pequeñas y PYMES 

dedicadas a la confección. 

3.3.1.4. Factores tecnológicos 

V A nivel de producción de fibra, es notoria la ausencia de 

prácticas para la recuperación y el mejoramiento genético de la 

fibra obtenida de los animales de crianza dentro de las zonas 

que se dedican a la crianza de estos camélidos. La crianza de 

la alpaca actual, con costumbres ancestrales, es carente de 

todo tipo de tecnología, sin concordancia con las necesidades 

del mercado. 

V El nivel tecnológico de los productores, es muy bajo, utilizando 

procesos sin la debida metodología que requiere el mercado. 

Hay carencia de capacitación.  

V Debido a que las prendas y textiles se encuentra en la 

actualidad en 30 países, el siguiente paso de la industrial 

debería ser el de optimizar los procesos de producción y 

promoción para poder posicionar la fibra de alpaca en el 

mercado; el cual es un camino aún no desarrollado para lograr 

este objetivo, ya que la obtención de fibras más finas debe ser 

a través del mejoramiento genético y de procesos tecnificados 

de esquila. Según Daniel Aréstegui, gerente general de 

Asociación Internacional de la Alpaca (AIA), indica al respecto 

que solo el 20% de la fibra que se obtiene es Baby u Super 

Baby Alpaca (la más fina), pese a que el grueso de la demanda 

internacional se concentra en estas calidades. 
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V Respecto al uso de maquinarias existen grupos de compañías 

fabricantes de maquinaria textil localizadas en la región italiana 

Biella, considerada un importante centro textil mundial para la 

industria procesadora de fibra de lana y fibra larga para todas 

las fases del ciclo de la producción textil: maquinarias para 

hilados, cardados, peinados y semi peinados; máquinas para 

todos los tipos de tintorería (en fibra, hilado, tejido y prenda 

confeccionada); máquinas para el acabado de hilados y tejidos.  

3.3.1.5. Factores ecológicos  

V El proceso de fabricación de productos textiles implica 

inevitablemente una agresión en mayor o menor grado al 

medio ambiente. Los tratamientos a que se somete el producto 

textil puede además contaminarlo con ciertos productos 

químicos que podrían afectar negativamente la salud del 

consumidor durante el uso del producto acabado. 

V Asimismo, la utilización de una gran cantidad de aditivos 

químicos como tenso activos, colorantes, aumentan la carga 

contaminante de las aguas residuales lo que significa un 

importante impacto sobre el ambiente. 

3.3.1.6. Factores legales 

V El Tratado de Libre Comercio Perú - Estados Unidos, vigente 

desde hace cinco año, permite que los productos peruanos del 

sector textil ingresen libre del pago de aranceles al mercado 

norteamericano.  

V El estado ha puesto en marcha importantes herramientas 

implementadas para el sector textil para apoyar a las empresas 

peruanas como el Fondo de garantía Empresarial (Fogem), 

que viabiliza los créditos a favor de las micro y pequeñas 

empresas (mypes) y es importante para impulsar el capital de 

trabajo. 

V Un grave problema es la competencia desleal de las 

importaciones asiáticas, ya sea en forma de subvaluación o de 
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precios dumping en hilados, tejidos y confecciones, lo que nos 

obliga a distraer tiempo y recursos para atender esos 

problemas y defendernos. 

V La entrada de productos subvaluados hace daño a la industria. 

Para evitar que puedan bajar tanto sus precios se da una 

medida antidumping, pero los importadores lograron revertirla. 

Por eso se necesita una franja de precios o una barrera 

arancelaria, tal como la tienen Ecuador y Colombia. Solo en el 

Perú no hay barreras para los productos importados. 

V La Ley de Exportaciones no Tradicionales fue aprobada por 

Decreto Ley 22342 de 1978, y contempla un régimen especial 

laboral que permite contratar a los trabajadores por un tiempo 

determinado y temporal a fin de satisfacer la necesidad de 

producción de la empresa ante la demanda internacional. 

Esta Ley ha beneficiado a más de 77 mil peruanos y, a pesar 

de su antigüedad, ha ayudado al crecimiento de exportaciones 

no tradicionales. Por eso, se ha decidido incorporar 

modificaciones para fortalecerla y cautelar los derechos de los 

trabajadores, a fin de poder superar los US $ 23 mil millones 

de dólares en exportaciones no tradicionales al 2016; Uno de 

los cambios consiste en exigir a las empresas cumplan con 

vender el 50% del valor de su producción anual, lo cual les 

otorga el derecho de ser consideradas como empresas de 

exportación no tradicional para efectos de acogerse a los 

beneficios de la norma, buscando así promover empresas 

especializadas en productos no tradicionales y que se adapten 

a las exigencias del mercado internacional. 

3.3.2. Oportunidades 

O01. Crecimiento económico del Perú con dinámicas tasas de 

crecimiento del PBI y un bajo nivel de inflación; el producto 

interior bruto de Perú en 2015 ha crecido un 3,3% respecto a 2014. 

Se trata de una tasa, 9 décimas mayor que la de 2014, que fue del 

2,4%. Para 2016 se mantiene la proyección de crecimiento de 4,0 % 
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basado en un mayor crecimiento de las exportaciones, en respuesta 

a un mayor dinamismo esperado del sector minería. 

O02. Aprovechamiento de los tratados de libre comercio: como El 

Acuerdo Comercial entre Perú y la Unión Europea (TLC Perú-UE), 

que entró en vigencia el 1 de marzo de 2013,  El Acuerdo de 

Promoción Comercial (APC) Perú ï EE.UU. se firmó en Washington 

D.C. el 12 de abril de 2006; y entró en Vigencia el 1 Febrero 2009. 

O03. Apoyo político del gobierno a las exportaciones: cuyo objeto es 

eliminar obstáculos al intercambio comercial, consolidar el acceso a 

bienes y servicios y favorecer la captación de inversión privada.  

O04. Apertura de nuevos mercados: con el desarrollo de nuevos 

productos que permitan ser competitivos en el mercado textil. 

O05. La fibra de alpaca es reconocida a nivel mundial, al igual que su 

característica ideal para el procesamiento industrial: A nivel 

internacional la alpaca sólo compite con sus similares, tales como el 

Cashemere, Camello, Mohair y Angora en cuanto a la finura (calidad) 

del pelo fino. Resaltando el pelo fino de la alpaca en cuanto a 

características superiores en comparación a los otros pelos finos 

como el diámetro del pelo, la resistencia, y sus propiedades térmicas, 

y a la finura de su fibra. 

O06. Oferta exportable reconocida a nivel internacional, debido a la 

calidad del producto ya que se cuenta con la mejor materia 

prima: Las fibras de alpaca son de una calidad impresionante, que 

día a día gana más aceptación en los mercados internacionales de 

Estados Unidos, Nueva Zelanda y Canadá entre otros. 

O07. Acceso a nuevas tecnologías: se tiene acceso a la información de 

conocimientos y tecnologías que contribuyen a brindar una adecuada 

alimentación del ganado, una óptima selección de reproductores y el 

mejoramiento genético a través de la técnica del empadre controlado, 

también la disposición de maquinaria para su utilización en el hilado 

de fibra larga. 



64 
 

 
 

O08 Existencia de instituciones de apoyo para la producción de la 

fibra de alpaca: como el  Instituto Peruano de la Alpaca y Camélidos 

(IPAC) que representa a la industria textil alpaquera en el Perú. 

Promueve la normalización de la actividad alpaquera nacional 

(normas técnicas) mediante la producción de estadísticas e 

información confiable para la toma de decisiones sectoriales, 

también se tiene Instituto Nacional de Investigación y Extensión 

Agraria (INIEA), la Comisión para la Promoción de Exportaciones 

(PROMPEX), el Ministerio de Comercio Exterior y Turismo 

(MINCETUR), el Ministerio de la Producción (PRODUCE), Consejo 

Nacional de Ciencia Tecnología e Innovación (CONCYTEC), el 

Consejo Nacional de Camelidos Sudamericanos (CONACS), la 

Sociedad Peruana de Criadores de Alpacas y Llamas (SPAR). 

O09. Existencia de demanda insatisfecha en hilados de fibra larga: 

Perú tiene una ventaja muy grande, que es la de producir el 80% de 

la fibra mundial, lo cual beneficia del todo a la industria. 

3.3.3. Amenazas 

A01. Fuerte competitividad del sector de la industria textil: Debido a 

que se tiene dos grandes empresas que destacan a nivel nacional en 

la producción y exportación de tops e hilados las cuales son 

MICHELL Y CIA S.A  e INCATOP S.A.A. 

A02. Nivel de exportaciones de textiles se encuentra con tendencia 

negativa: es decir no presenta incrementos sustanciales, al contrario 

las exportaciones de textiles se redujeron en 11.1% manteniendo la 

tendencia a la baja. El sector textil, tercera fuente más importante de 

ingresos por exportación de manufacturas, ha presentado una 

reducción promedio anual de 7.6% desde el 2012, informó la 

Sociedad de Comercio Exterior del Perú (ComexPerú). 

A03. Competencia desleal de importaciones asiáticas: conocido como 

precios dumping en hilados, tejidos y confecciones. La industria textil 

vive un momento crítico, ya que el ingreso de dichos productos 

chinos al país con precio "dumping" ha ocasionado el cierre de miles 

de empresas de confecciones en el país, debido a la falta de 

competitividad con los precios, esta práctica del comercio genera una 
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grave repercusi·n en la sociedad Peruana. El ñdumpingò, es la 

práctica desleal que tiene como objeto, vender productos en el 

extranjero a menor precio que el mercado local. 

A04. Comunidades alpaqueras  con poca visión de futuro: El problema 

es que los artesanos que se encargan de extraer el pelaje, venden 

sus fibras a un costo ínfimo o menos al precio al que debería de 

venderse al igual que sus productos, los cuales después son 

revendidos en el extranjero a por lo menos 4 ó 5 veces su precio 

original y se pierde la posibilidad de haber obtenido lo necesario para 

que se sustente la crianza de estos animales. 

A05. Cambio de hábitos de consumo internacional que afectan la 

demanda de productos textiles: como por ejemplo la oferta de 

nuevas fibras textiles como lo sintético, China ofrece fibra de alpaca 

mezclada con otras fibras sintéticas, práctica que deteriora la imagen 

de la fibra de alpaca. Por ello es necesario desarrollar un mercado 

sofisticado para nuestra fibra de alpaca 

A06. Cambios climáticos que afecten la crianza de camélidos 

sudamericanos;  A pesar que la alpaca es un camélido 

sudamericano muy resistente a las enfermedades, comparándola 

con otros tipos de ganado, la crianza del animal, en términos 

generales, no se realiza con las condiciones adecuadas. En el 

campo, los rebaños no cuentan con infraestructura básica que los 

proteja de los constantes cambios climáticos extremos, ni atención 

veterinaria oportuna, lo que ocasiona que parte de los mismos tengan 

desmedros por mortandad. 

A07. Existencia de países que vienen desarrollando el mejoramiento 

genético de camélidos sudamericanos: Un problema que 

amenaza al sector es que países como Australia y Estados Unidos 

están aumentando y mejorando su hato de alpacas y buscan 

posicionarse como proveedores de fibra de alta calidad. El peligro 

para el Perú está en que si esto logra concretarse entonces la fibra 

de alpaca peruana será considerada de segunda calidad y obtendría 

bajos precios. 
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A08. La Producción de fibra de alpaca no satisface todas las 

necesidades del mercado mundial: ya que es muy difícil aumentar 

la producción para exportación de este bien a corto plazo, debido a 

la existencia de varios pequeños productores con experiencias 

limitadas con respecto a la asociatividad. 

A09. Poco interés de trabajo en sector textil por no se ve al sector 

textil con buenos ojos laborables: El sector textil y confecciones, 

como fuente generadora de empleo formal, creó 296,000 puestos de 

trabajo en el 2015. Sin embargo, en comparación con el 2014, dicha 

cifra representa un retroceso de 13.1%. 

3.4. ANÁLISIS INTERNO 

3.4.1. Cadena de valor 

Esta herramienta de análisis estratégico permite identificar claramente 

cuáles son las diferentes actividades que se desarrollan en la empresa, 

distinguidas por aquellas que tienen una vinculación directa con la 

generación de valor para el producto, y el resto de 

actividades, denominadas de apoyo. 

Identificadas todas las actividades, el siguiente paso consiste en analizar 

cuáles de esas actividades suponen una ventaja competitiva para la 

empresa en el mercado respecto a su competencia. Esas actividades que 

hacen a la empresa más rentable y fortalecen su posición en el mercado 

deben potenciarse y mantenerse en la propia organización. Es por ello que 

vamos a utilizar  la metodología de Porter, Análisis de la Cadena de Valor.  

A través de este análisis, desagregamos las actividades de la empresa en 

etapas estratégicamente pertinentes a fin de tomar plenamente en cuenta 

todas las tareas que son llevadas a cabo para agregar valor. 

Dentro de este marco, las actividades de cadena de valor de LANA SUR 

E.I.R.L las clasificamos en seis actividades primarias que son: compra, 

clasificación, lavado y peinado, hilandería, tintorería y comercial. 

Paralelamente, se tienen las actividades de apoyo, que prestan apoyo no 

solamente a las actividades primarias sino también entre sí. Estas son: 

Ingeniería y control de calidad, sistemas de información, marketing, 
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planeamiento y control de la producción, recursos humanos y 

administración y finanzas. 

El análisis que a continuación se muestra fue desarrollado en conjunto con 

gerentes y jefes de departamentos de la empresa, los cuales aportaron 

información a través de entrega de documentos y archivos sobre datos 

específicos de la empresa, el resultado se muestra en el esquema Nº 02 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  



68 
 

 
 

Esquema N° 02 

Cadena de Valor de LANA SUR E.I.R.L 

 

Recursos Humanos

Planeamiento y control de la producción (PCP)

Compra Clasificación
Lavado y 

Peinado
Comercial

V
a
lo

r a
g
re

g
a
d
o

Actividades de apoyo

Actividades primarias

Ingeniería y control de la calidad

Sistemas de Información

Administracion y Finanzas

Marketing

 TintoreríaHilandería

    

 Fuente: Elaboración propia 

A continuación se detalla las fortalezas de las actividades primarias de la 

cadena de valor de LANA SUR E.I.R.L. 

I. Compras 

Este primer eslabón de la cadena de valor, está conformada por 

actividades de acopio, traslado, recepción, manipulación y almacenaje 

de la materia prima. Básicamente las compras corresponden a fibra de 

alpaca y lana de oveja en el mercado nacional, adicionalmente 

mencionamos las actividades de compra de insumos requeridos en el 

proceso productivo, como parte de las actividades de logística de 

entrada, a continuación detallamos las fortalezas: 
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FC.1 Flexibilidad: dentro de la compleja cadena de suministro de fibra 

de alpaca, la estructura del sistema permite el manejo de diversas 

alternativas de abastecimiento, desde el acceso a los criadores de 

alpacas, pasando por los acopiadores menores o locales que recolectan 

el material de varios de estos criadores, criadores mayores o regionales 

que manejan volúmenes y calidades variadas.  

FC.2 Sistema de compra diferenciado: consistente en la 

determinación del precio final por la calidad de la fibra, de acuerdo a un 

sistema de calificación que constituye un medio eficaz para premiar la 

calidad de la fibra y proteger el desarrollo del negocio en condiciones 

saludables, de alguna manera se mantiene la fidelidad de los 

proveedores con los cuales se trabaja. 

FC.3 Capacitación a los proveedores: no solamente en aspectos 

técnicos, sino también en los administrativos, dando oportunidad a un 

manejo cada vez más organizado de su negocio que le permita mejorar 

sus ingresos y brindar materia prima de calidad. 

FC.4 Responsabilidad social: con el apoyo a los productores y 

comunidades a través de actividades, eventos y programas sociales que 

cubran necesidades inmediatas, como por ejemplo el mejoramiento de 

las técnicas de esquila y de las capacidades de comercialización de las 

familias de dichas comunidades para incrementar sus ingresos 

provenientes de la venta de fibra de alpaca, ya que la mayoría de veces 

este trabajo que se realiza es de manera rudimentaria y sin control 

sanitario. 

II. Clasificación 

FCl.1 Desarrollo de nuevos procesos de clasificación: orientados a 

optimizar la clasificación para generar mayores beneficios económicos 

y evitar el deterioro de la calidad por efecto de contaminación.  

III. Lavado y peinado: 

FL.1 Flexibilidad: Se busca eliminar todo rastro de polvo, tierra y grasa 

de la fibra para adaptar el proceso al mezclado de diferentes fibras, y 

lograr así la obtención de una amplia gama de colores. 
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FL.2 Re - escojo: dentro de estas actividades cabe destacar las labores 

de re - escojo dirigida a mejorar el clasificado previo, respecto a las 

variables de color, finura y adicionalmente eliminar todas las impurezas. 

IV. Hilanderías 

FH.1 Desarrollo de nuevos productos: y preparación de muestras 

comerciales, (las cuales se pueden distinguir del banco de muestras que 

se ofrece a los clientes) constituye una de las principales fortalezas y 

ventaja competitiva de primer orden en la compañía. 

El manejo de las características de la fibra, mezclas, conformación, 

apariencia y textura del hilo, forman parte de la optimización  de la curva 

de aprendizaje por el tiempo de labor de sus trabajadores. 

FH.2 Flexibilidad: que proporcionan las instalaciones, tanto en tipo, 

cantidad y disposición especial de la maquinaria para manejar la mayor 

posibilidad de variables en diversidad de mezclas, colores y tamaños de 

partida. 

V. Tintorería 

FT.1 Especialización: en procesos a medida, como para el teñido de 

mezclas y productos especiales que ha permitido a la tintorería teñir una 

gama de materiales textiles, tanto naturales como artificiales y sintéticos 

y sus combinaciones. Es necesario mencionar el soporte de los 

proveedores que trabajan en equipo en el desarrollo de productos y 

técnicas. 

FT.2 Flexibilidad: como en el caso de  hilandería aquí también, el 

enfoque es  la diferenciación con respecto a las operaciones 

tradicionales y a la atención de necesidades de alta variedad en color y 

cantidades, así como al desarrollo permanente de novedades. 

FT.3 Know How: constituye el activo más importante del área que ha 

permitido el desarrollo  de la curva de aprendizaje. 
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VI. Comercial 

FCo.1 Servicio al Cliente: destaca el trato personalizado durante y 

post-venta brindando un nivel de atención con respuesta rápida y 

satisfactoria. 

FCo.2 Desarrollo de nuevos productos: generando así un liderazgo 

en la oferta de opciones novedosas y atractivas del mercado en cuanto 

a  peso y color, que permiten a su vez el sostenimiento del interés en 

nuestros productos y la mejora de márgenes. 

FCo.3 Flexibilidad: para el manejo de las exigencias cada vez mayores 

de los clientes, con respecto al desarrollo de muestras, cartas de 

colores, etc. 

A continuación se detalla las fortalezas de las actividades de apoyo de la 

cadena de valor de LANA SUR E.I.R.L. 

I. Ingeniería y Control de Calidad 

FCc.1 Desarrollo de nuevos productos y procesos: si bien no existe 

un departamento de investigación y desarrollo, en lo informal existe un 

comité que brinda soporte a estas actividades, lo que constituyen una 

fortaleza que contribuye de alguna manera a mantener esta ventaja 

competitiva. 

FCc.2 Aseguramiento de calidad: constituye el marco sobre el cual se 

desarrollan y controlan las actividades en los ámbitos operativos de la 

organización, que buscan la mejora de procesos y productos. 

FCc.3 Capacidad de trazabilidad: cada pedido, cada partida cuenta 

con registros desde la materia prima hasta el producto final 

permitiéndonos en cualquier caso regresar en el tiempo e identificar las 

variables dentro de las que fueron efectuadas . 

II. Sistemas de Información 

FS.1 Flexibilidad: para adaptarse a la evolución de la organización y a 

lo particular del negocio, absorbiendo los cambios de procesos y 
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prioridades de los departamentos de la organización, para desarrollar 

tanto el apoyo informático como el re-diseño de actividades. 

FS.2 Soporte de comunicaciones: Se ha desarrollado la 

comunicación dentro de la organización con recursos propios y 

adaptaciones de alternativas comerciales que permite mantener el flujo 

de la información a través de redes interactivas internas y externas.  

FS.3 Nivel de conocimiento: considerando que los sistemas 

constituye en sí una herramienta estratégica fundamental, los 

profesionales que manejan el área tienen conocimiento de los procesos, 

de las necesidades y sus prioridades; así también mantienen un buen 

nivel lo que garantiza la calidad de gestión del área. 

III. Planteamiento y Control de la Producción: 

FP.1 Flexibilidad: para recibir sin mayor limitación cualquier 

requerimiento del área comercial y desarrollar las rutas de proceso de 

cada producto. 

FP.2 Sistemas de información de stock: tanto de productos finales y 

productos intermedios, que permiten una interacción integral sobre la 

disponibilidad de materiales y reservas de estos productos para los 

procesos consecuentes de la actividad planeada. 

FP.3 Conocimiento del proceso: hasta el mínimo detalle que sumada  

a la experiencia de los integrantes del departamento, brinda al área de 

planeamiento una buena posición para desarrollar sus actividades de 

programación. 

IV. Recursos Humanos 

FRh.1 Eliminación de la tercerización: ha permitido incorporar a la 

planilla de la empresa al personal de servicios complementarios a la 

producción, los cuales laboraban por intermedio de cooperativa. 
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V. Administración y finanzas 

FAd.1 Flexibilidad: para adaptarse a los ajustes de líneas de producto, 

proceso y a los diversos retos que representan los cambios frecuentes 

del marco legal sobre todo en los aspectos tributarios. 

A continuación se detalla las debilidades de las actividades primarias de la 

cadena de valor de LANA SUR E.I.R.L. 

I. Compras 

DC.1 Nivel de confianza en agentes: hay un bajo nivel de confianza 

en los agentes de compra del sistema de suministro de alpaca, la 

compleja cadena de suministro de abastecimiento de fibra de alpaca 

desarrolla sus transacciones de compra de materia prima en el nivel 

más básico, en formas y en lugares muy especiales donde la 

informalidad es su principal característica. 

DC.2 Contaminación: de las fibras de alpaca y oveja con polipropileno 

y otros elementos extraños, problema que aún existe e implica la 

pérdida por completo del valor de la fibra, su origen está en los 

procedimientos de acopio, embalaje y transporte. 

II. Clasificación 

DCl.1 Dispersión en los niveles de calidad: si bien el nivel de 

destreza y la calidad promedio del resultado del equipo de escojo son 

satisfactorios, la dispersión en un proceso en el que intervienen 

elementos individuales con cargas subjetivas sutiles a pesar de la 

existencia de patrones es una limitación sería en la calificación final del 

proceso. 

DCl.2 Escasez de personal calificado: que desee trabajar en este tipo 

peculiar de oficio lo cual es un serio cuello de botella para la continuidad 

y el crecimiento de las operaciones. 

III. Lavado y Peinado: 

DL.1 Costos de operación elevados: el perfil bajo que muestra el 

negocio de tops, debido a que no se cuenta con la materia prima 
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suficiente, y la excesiva capacidad instalada del área no permiten 

gestionar eficientemente los costos operativos no siendo factible 

alcanzar economías de escala importantes. 

DL.2 Capacitación: la estacionalidad del negocio y lo particular del 

proceso de la fibra de alpaca requiere una importante experiencia en 

cuanto al proceso y manejo de las fibras, equipo y maquinaria. 

DL.3 Productividad: como consecuencia de los factores antes 

mencionados, por la baja ocupación de la planta  y otros factores 

adicionales, los índices de productividad son bajos. 

DL.4 Maquinaria y mantenimiento: tenemos maquinaria antigua que 

si bien es suficiente para efectuar las labores con el nivel de calidad 

exigido, limita la mejora de productividad, la calidad y el potencial de 

desarrollo del área. En cuanto al mantenimiento, el estado de la 

maquinaria está por debajo de nuestro nivel de satisfacción, no se tiene 

definida una estrategia de mantenimiento. 

IV. Hilandería 

DH.1 Calidad: El enfoque decidido al desarrollo de algunos nuevos 

productos eventualmente viene ocasionado problemas específicos de 

calidad que no han sido detectados durante la etapa de desarrollo, lo 

que devela una debilidad de análisis y participación de los encargados 

de desarrollo de nuevos productos. 

DH.2 Productividad: a pesar de los atenuantes que constituyen 

trabajar en un sistema  variado y con una incidencia importante de los 

lotes pequeños en el resultado de productividad, estos índices aún son 

bajos pero totalmente mejorables con una gestión a partir de 

indicadores de desempeño detallado. 

DH.3 Deficiencia en la gestión de indicadores: es necesario 

implementar indicadores, para lograr aprovechar esta información para 

generar una cultura de mejora continua. 

DH.4 Maquinaria y mantenimiento: existen equipos antiguos que en 

algunos casos se convierten en restricciones al flujo de producción, 
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debido al impacto negativo que tienen en la calidad por las mayores 

exigencias de los clientes. 

DH.5 Reacción lenta ante las variaciones de la demanda: dentro de 

la estacionalidad del negocio y la mano de obra intensiva que 

caracteriza al sector textil, aún no logramos alcanzar niveles óptimos de 

elasticidad que permitan capitalizar el incremento de la demanda en 

temporada de alta y mantener bajo control los costos operativos en la 

temporada baja. 

DH.6 Falta de herramientas de programación interna y control de 

piso: no permiten alcanzar niveles óptimos en la ocupación de recursos, 

en la ejecución y control de los programas de producción que permitan 

un nivel de servicio superior y altamente rentable. 

DH.7 Escases de mano de obra calificada: lo particular del proceso 

de hilatura y la diversidad de productos que se maneja, demanda 

personal con experiencia en cuanto al proceso, sin embargo, el mercado 

laboral no ofrece este tipo de formación, lo cual representa un debilidad 

importante la cual se acentúa por el impulso que hoy en día tienen otros 

sectores mucho más atractivos, como el minero por ejemplo. 

V. Tintorería 

DT.1 Resistencia al cambio: por lo especial de las actividades que 

lleva a cabo la planta de teñido, esta funciona en la práctica como un 

área independiente que imposibilita un mayor grado de apertura e 

integración con los otros departamentos de la organización. 

DT.2 Escasez de personal calificado: el mercado ofrece pocas ofertas 

de trabajo en esta área, como consecuencia no se tiene la disponibilidad 

de personal con el grado de capacitación mínima en procesos de tintura 

para cubrir las necesidades. En la práctica se está llegando a integrar 

al proceso personal sub-calificado con los riesgos que esto representa. 

DT.3 Costos operativos altos: dentro de la complejidad y crecimiento 

en nuevas mezclas y colores, existen básicamente dos variables fuera 

de control como son la solidez e igualación, cuyo impacto en la calidad 

y costos operativos es significativo. 
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DT.4 Emisión de Efluentes: sin tratamiento alguno, si bien no infringen 

la normativa vigente, existe la responsabilidad por reducir al mínimo su 

impacto ambiental. 

DT.5 Productividad: hay varios motivos para la baja productividad de 

la tintorería, sin embargo, dos de los factores fundamentales son el alto 

número de partidas pequeñas y la cantidad de re-procesos y ajustes de 

matiz.  

DT.6 Deficiencia en la gestión de indicadores: no se han establecido 

indicadores, los cuales ayudarían bastante en la recolección de 

información para generar una cultura de mejora continua. 

VI. Comercial 

DCo.1 Plazos de entrega: La ubicación geográfica respecto a los 

clientes del exterior, constituye una limitación a la competencia 

extranjera normalmente puede entregar pedidos entre cuatro y cinco 

semanas antes que nosotros en los pedidos marítimos y una a dos 

semanas antes en los aéreos por razones de distancia y menor impacto 

de barreras en la formalidad de los procedimientos de exportación. 

DCo.2 Manejo de costos por producto y tamaños de lote: a un nivel 

genérico, la estructura actual de costos no permite determinar la 

rentabilidad por producto y tamaño, tampoco optimizar el mix a 

comercializar. 

DCo.3 Niveles de stock bajos: generados por proyecciones erróneas 

de venta y que impactan en la rentabilidad final de la operación, o 

también la inexistencia de stock de productos de línea que permitan 

tomar pedidos para atención rápida. 

DCo.4 Inconsistencia de precios con los niveles de costos: 

específicamente respecto a lotes pequeños y en algunos nuevos 

productos donde su complejidad se ve traducida en costos operativos 

mayores que sin embargo no son trasladados al precio. 

A continuación se detalla las debilidades de las actividades de apoyo de la 

cadena de valor de LANA SUR E.I.R.L. 
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I. Ingeniería y Control de Calidad 

DCc.1 Niveles de muestreo: de las variables de calidad es insuficiente, 

que se han traducido en reclamos de los clientes por variaciones 

presentes en el mismo lote, y que no se detectó en los muestreos, estos 

muestreos representan un % ínfimo del lote en producción. 

DCc.2 Gestión de no conformidades: no logra consolidarse como una 

práctica que forme parte de cultura de calidad y mejora continua de la 

organización. 

DCc.3 Estructura del departamento de mantenimiento: que en 

algunos departamentos es autónomo y en otros forma parte de las 

jefaturas de  producción, sin embargo, esta situación genera 

desatenciones a la solución de los problemas en los equipos e 

indefinición de responsabilidades, falta de planificación y control en el 

requerimiento de repuestos y manejo de terceros.  

DCc.4 Políticas y estrategias de mantenimiento: sin el soporte 

técnico y económico de la relación beneficio costo que representan las 

alternativas modernas de gestión de mantenimiento, para lograr 

mantenimiento preventivo y correctivo, con un enfoque fuerte de 

reducción de costos en el corto plazo. 

II. Sistemas de Información 

DS.1 Confiablidad de la información: eventualmente existen casos en 

los cuales la información entregada por el sistema difiere de lo real, 

básicamente por la falta de actualización de la información fuente que 

maneja y por la interactuación equivocada de los usuarios. 

DS.2 Difusión del conocimiento de los sistemas: se tiene un sistema, 

pero el nivel de conocimiento que muchos colaboradores tienen del 

mismo, no permiten capitalizar adecuadamente el potencial con el que 

se cuenta. 

DS.3 Sistema de planeamiento y control de la producción: 

inconcluso, representa una de las debilidades de la organización, su 

finalización permitiría optimizar el uso de equipos, mejorar 
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sustancialmente el servicio al cliente interno y final, y mejorar los niveles 

de rentabilidad. 

DS.4 Excesiva restricción para el acceso de datos: que permitan 

efectuar el análisis detallado a través de herramientas más flexibles 

como las hojas de cálculo, y que soporten la toma de decisiones 

oportunas. 

III. Planeamiento y Control de la Producción 

DP.1 Incumplimiento de fechas de entrega: a causa de diversos 

factores, como la falta de información de la capacidad de los recursos 

críticos, datos no actualizados, no permiten pronosticar adecuadamente 

los plazos de entrega, por otro lado los incumplimientos de los 

programas de producción por parte de las plantas aumenta la 

probabilidad de incumplimiento. 

DP.2 Confiablidad del plan maestro de producción: como efecto de 

la debilidad anterior, a ello se suma la diversidad de productos que se 

producen los cuales concentran una serie de variables propias del 

negocio como el tipo de fibra, el título del hilo, color, presentación, ruta 

de proceso que hacen complejo el manejo del plan maestro de 

producción. 

DP.3 Debilidad de seguimiento y control: en la ejecución y avance 

de los programas de producción en las plantas, la cual representa una 

debilidad directamente vinculada al servicio al cliente y la utilización de 

los recursos. 

DP.4 Herramientas de programación inconclusas: básicamente en 

las áreas de tops e hilandería, lo que no permite optimizar el servicio a 

las plantas entregándoles oportunamente los programas de producción. 

DP.5 Enfoque de programación funcional: basado en la distribución 

de las actividades de programación de acuerdo a la estructura funcional 

de la empresa, lo que conlleva a una baja integración de procesos. 

DP.6 Bajo impulso al trabajo en equipo: que genera 

descoordinaciones al interior del departamento y con las plantas de 

producción, impactando en el flujo de los materiales, generación de 



79 
 

 
 

cuellos de botella fuera de previsión y en otros casos de 

desabastecimiento a algunos procesos, consecuentemente atrasos en 

los plazos de entrega. 

DP.7 Volumen de pedidos pequeños: que influencia negativamente 

en la optimización del aprovechamiento de recursos disponibles, es 

parte de la estrategia el aceptar y demostrar la propiedad y eficacia de 

manejo de pedidos pequeños, pero es necesario manejar con mayor 

eficacia esta opción. En realidad este es un tema con alta carga de 

responsabilidad del sector comercial y constituye una debilidad de para 

el sistema de planeamiento. 

DP.8 Ausencia de indicadores: de desempeño en el departamento, 

los cuales no permiten identificar la eficacia en el desarrollo de las 

actividades de planificación y programación propias del departamento, 

ni tampoco las oportunidades para optimizar la utilización de recursos 

en el proceso. 

IV. Recursos Humanos 

DRh.1 Evaluación de desempeño: no contemplada dentro de las 

políticas de la organización, no permite capitalizar el talento existente e 

identificar las necesidades de capacitación del recurso humano. 

DRh.2 Estructura salarial: no acorde al desempeño y responsabilidad 

en los puestos de trabajo, existe descontento en el personal. 

DRh.3 Ambiente laboral deteriorado: a consecuencia de la 

confrontación entre la empresa y algunos colaboradores por temas 

ligados a la interpretación de la legislación laboral como la prima textil, 

ha generado una fractura en las relaciones  e inclusive la presencia de 

procesos judiciales. 

DRh.4 Políticas de recursos humanos: no contemplan las estrategias 

adecuadas para el reclutamiento y mantenimiento del recurso humano, 

en este aspecto, la fuga de talentos constituye una debilidad crítica que 

se acentúa por lo atractivo de otros sectores respecto al sector textil. 

DRh.5 Escasa oferta de mano de obra: calificada, la ausencia de 

entidades formadoras de personal para estos sectores específicos son 



80 
 

 
 

muy escasos, en Arequipa ninguna universidad ofrece la carrera de 

ingeniería textil, pocos institutos brindan capacitación genérica en la 

parte de confección textil. 

V. Administración y Finanzas 

DAd.1 Proyectos inconclusos: que con sus primeros frutos dieron 

resultados satisfactorios, han quedado sin finalizar por falta de recursos, 

sin embargo, aún constituyen oportunidades de mejora. 

DAd.2 Niveles de inventarios: significativos en todas las áreas, 

constituyen un capital inmovilizado muy importante, que incurre en 

costos de oportunidad e inclusive en pagos de impuestos. 

DAd.3 Gestión contable pasiva: que constituye una característica 

estructural de los sistemas contables tradicionales cuyo enfoque se 

centra en la revisión del pasado, más no en la construcción del futuro. 

3.4.2. Fortalezas 

F01. Acceso al abastecimiento de material prima de calidad: 

Arequipa es la principal productora de fibra de alpaca en el mundo. 

La región concentra medio millón de cabezas de este camélido. 

F02. Clasificación de la fibra de alpaca para la obtención de materia 

prima sin impurezas: para la obtención de la fibra en broza, esta 

debe de ser debidamente categorizada y clasificada, característica 

que se destaca en la empresa LANA SUR esta fibra de alpaca 

clasificada es utilizada como materia prima para la elaboración de 

los tops e hilado. 

F03. Calidad del hilado en la atención de los pedidos: La empresa 

Lana Sur cuenta con un banco de muestras de calidades y colores 

en producto final para poder hacer una colección de hilados y 

poder atender de manera rápida y eficiente a sus clientes, ya que 

se cuenta con las posibles muestras que se lleguen a requerir, y  

proporciona una gran variedad de colores para ser evaluados en 

el momento de atender nuevos  pedidos por parte de las 

solicitudes de los clientes. 
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F04. Trato personalizado en la atención al cliente: El cual se da 

durante y en la post-venta con respuestas rápidas al cliente.  Antes 

uno ofrecía al mercado y ellos  compraban, ahora es al revés: es 

el cliente quien  impone las condiciones, es importante tomar en 

cuenta que ésta no se centra solamente en un trato cordial, sino 

en satisfacer a nuestro consumidor frente a la competencia, con 

rapidez, eficiencia, calidad para mantener satisfecho al cliente, La 

única manera de sobrevivir en medio de estos cambios es ir a la 

par de los nuevos mercados globalizados, estar a la altura de las 

circunstancias contando con personas y sistemas eficientes.  

F05. Know How en el proceso productivo: ya que sus trabajadores 

cuentan con muchos años de experiencia en el sector textil 

específicamente en la producción de hilados de fibra de alpaca 

F06. Capacidad de trazabilidad: Es decir se cuenta con todos los 

registros de cada operación de fabricación de hilado, es decir se 

lleva un control estadístico de procesos,  los cuales se caracterizan 

por brindar el historial de un producto, seguir su destino y toda la 

información necesaria durante cada etapa del proceso de 

producción. 

F07. Desarrollo de nuevos productos y procesos: Caracterizando su 

ventaja competitiva para la satisfacción de sus clientes, es por ello 

que se tiene un especial cuidado con nuestra cartera de clientes, 

ya que ellos confían en nuestro producto, los clientes son fieles a 

los productos siempre y cuando se continúe ofreciendo lo que ellos 

verdaderamente desean, a partir de ellos es que se establece las 

relaciones con la empresa. 

F08. Atención de volúmenes pequeños de pedido: La estrategia de 

LANA SUR está en las fibras de muy buena calidad y de lotes de 

pedido pequeños, con el fin de manejar una gama grande de 

colores y de hilados y poder satisfacer al cliente, ya que se tiene 

la cualidad de lograrlo y dar un valor agregado para captar más 

clientes, en este caso la flexibilidad y capacidad de adaptación son 

vitales. 
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F09. La empresa cuenta un buen respaldo financiero por sus 

inversionistas: Es decir LANA SUR tiene un respaldo crediticio, 

el cual respalda la información de que cualquier deuda será 

pagada sin dificultad alguna. 

3.4.3. Debilidades 

D01. Falta de motivación del personal: Como consecuencia se está 

convirtiendo en una fuerte restricción para la mejora continua, 

teniendo como consecuencia la perdida de rendimiento de los 

trabajadores y el descenso de la productividad de la empresa; falta 

de incentivos, de sentido de pertenencia, de apatía por el trabajo y 

valoración de su actividad son algunas de las deficiencias que se 

identificaron las cuales se abordaran a lo largo del documento. 

D02. Maquinaria antigua limita la productividad: Al tener maquinaria 

antigua, esto provoca que se tenga deficiencias en la 

productividad,   ya que no se hace un buen mantenimiento, las 

condiciones de las maquinas no son óptimas, y la existencia de 

tiempos parados debido a la falta de aplicación de medidas 

correctivas en las maquinas, el difícil acceso al crédito impide la 

compra de maquinaria. 

D03. Reacción lenta ante las variaciones de la demanda: Como por 

ejemplo los cambios en las preferencias de los clientes, junto con 

la falta de capacidad de anticipar, identificar o reaccionar ante 

estos cambios, disminuyen la capacidad de respuesta de la 

empresa frente a estos acontecimientos, cuyos efectos pueden ser 

negativos para la empresa. 

D04. Escases de mano de obra calificada debido a la poca 

capacitación técnica: No se cuenta con suficiente personal 

idóneo para el cumplimiento de determinadas funciones, pues los 

institutos locales no brindan la capacitación completa que 

necesitan los técnicos textiles, la mayoría de egresados nunca 

tienen suficientes conocimientos para operar las maquinas que se 

usan a diario. 
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D05. Incumplimiento en las fechas de entrega de mercadería: Una 

de las principales debilidades de la empresa es el incumplimiento 

de las fechas y plazos de entrega a nuestros clientes, con 

frecuencia, se hacen compromisos sin verificar las existencias, y 

tampoco se consideran los pedidos anteriores, o si se tiene algún 

plan de producción que maneja la empresa. Esta costumbre solo 

genera incumplimiento, malestar en el cliente y pérdida de tiempo 

tanto para la empresa y todos sus colaboradores. 

D06. Elevado número de re-procesos y ajustes de matiz para la 

entrega de pedidos de los clientes: Problemática que se debe 

al desconocimiento, o mal procedimiento al operar la maquinaria 

por parte de los trabajadores de la empresa. El ideal es poder 

controlar los dos aspectos, calidad del producto-servicios y calidad 

en la relación con los clientes. 

D07. La estructura salarial de la organización no está acorde al 

desempeño y responsabilidad de los puestos de trabajo que 

desempeña el personal: la empresa LANA SUR E.I.R.L. presenta 

falencias en cuanto a una estructura salarial acorde con la realidad 

del mercado laboral, así como del logro de la productividad de los 

empleados lo que se refleja en la inconformidad del personal que 

ocupa los puestos. 

D08. Sistema de planeamiento y control de la producción 

inconcluso: Ya que no se tiene  un plan propiamente dicho en 

cuanto a la utilización de la materia prima, insumos, materiales, 

recursos humanos, equipos e instalaciones; es decir no se tiene 

una adecuada organización de la producción de hilado en la 

empresa LANA SUR E.I.R.L.  Los problemas que se llegan a 

presentar algunas veces son por la falta de mano de obra, falla de 

alguna máquina, algún material, la falta de cualquiera de ellos es 

fatal para la producción 

D09. Ausencia de un planeamiento estratégico, que ayude tener los 

mejores lineamientos de la empresa: Debido a que no se tiene 

estrategias definidas que estén orientadas hacia el futuro de la 
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organización en conjunto con los proveedores, equipo humano, 

clientes, para alcanzar la efectividad y eficacia organizacional. 

3.5. ANÁLISIS FODA 

A continuación en el cuadro N° 03 se muestra el análisis FODA identificado en los 

acápites 3.3.2, 3.3.3 con las Oportunidades y Amenazas respectivamente y 3.4.2, 

3.4.3 con las Fortalezas y Debilidades de la empresa Lana Sur E.I.R.L. 
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Cuadro N° 03 

Análisis FODA de la empresa Lana Sur E.I.R.L. 

 

Fuente: Elaboración propia 

O01 Crecimiento económico del Perú F01 Acceso al abastecimiento de materia prima de calidad

O02 Aprovechamiento de lo tratados de libre comercio F02 Clasificación de la fibra de alpaca sin impurezas

O03 Apoyo político del gobierno a las exportaciones F03 Calidad del hilado en la atención de pedidos

O04 Apertura de nuevos mercados F04 Trato personalizado en la atención al cliente

O05 Reconocimiento de la fibra de alpaca a nivel mundial F05 Know How en el proceso productivo

O06 Oferta exportable reconocida a nivel internacional F06 Capacidad de trazabilidad

O07 Acceso a nuevas tecnologías F07 Desarrollo de nuevos productos y procesos

O08 Instituciones de apoyo a producción de fibra de alpaca F08 Atención de volúmenes pequeños de pedido

O09 Existencia de demanda mundial insatisfecha F09 Buen respaldo financiero por sus inversionistas

A01 Fuerte competitividad del sector de la industria textil D01 Falta de motivación del personal

A02 Exportaciones de textiles con tendencia negativa D02 Maquinaria antigua limita la productividad

A03 Competencia desleal de importaciones asiáticas D03 Reacción lenta ante variaciones de la demanda

A04 Comunidades alpaqueras con poca visión de futuro D04 Escases de mano de obra calificada

A05 Cambio de hábitos de consumo internacional D05 Incumplimiento de fechas de entrega

A06 Mejoramiento genético de camélidos en otros países D06 Elevado numero de re-procesos y ajustes de matiz

A07 Cambios climáticos que afectan crianza de camélidos D07 Ausencia de un planeamiento estratégico

A08 Limitada producción de fibra de alpaca D08 Sistema de PCP inconcluso

A09 Poco interés de trabajo en el sector textil D09 Estructura salarial deficiente

OPORTUNIDADES FORTALEZAS

AMENAZAS DEBILIDADES
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CAPITULO IV 

4. PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA 

4.1. PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA EMPRESARIAL 

4.1.1. Visión 

ñSer un negocio rentable en la industria textil brindando un producto de 

calidad orientado a la satisfacción del cliente, impactando positivamente a 

todos los actores implicados en nuestros procesos y actividadesò. 

En esta visión se definen los objetivos del futuro directamente relacionados 

con los Stakeholders. 

4.1.2. Misión  

ñSomos una empresa dedicada a la fabricaci·n de productos innovadores 

de hilado de alpaca, lana de oveja y sus derivados, para el mercado 

nacional e internacional, brindando un buen producto y servicio de calidad 

a nuestros clientes a través de productos diferenciados, mediante la 

realización de buenas prácticas de responsabilidad social con las 

comunidades andinas y proporcionando rentabilidad a nuestros 

stakeholdersò. 

Esta misión define un propósito de acción claro, contiene aspectos 

económicos y operativos perfectamente medibles y comparables. Identifica 

claramente los productos y principalmente proyecta una imagen positiva 

ante clientes, proveedores y público en general, además de sobresalir en  

la calidad de atención al cliente y la responsabilidad social con los 

Stakeholders. 

4.1.3. Valores 

V Trabajo en equipo: compartir tareas para lograr un objetivo común, 

anteponiendo la meta grupal antes que la individual. 

V Solidaridad: apoyar incondicionalmente a las causas o intereses de 

la empresa, especialmente en situaciones comprometidas o difíciles 

V Integridad: Obrar con rectitud y probidad inalterables 
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V Innovación: Ser capaces de cambiar las cosas a partir nuevo 

enfoques 

V Lealtad: mediante el cumplimiento de las normas internas de la 

organización, la fidelidad y el honor. 

V Honestidad: Se promueve la verdad como una herramienta elemental 

para generar confianza y la credibilidad de la empresa. 

V Responsabilidad: Vivimos este valor cumpliendo nuestra palabra y 

asumiendo las consecuencias de nuestras acciones. 

V Pasión: Vivimos este valor amando todo lo que hacemos. 

V Puntualidad: Vivir este valor cumpliendo a tiempo nuestras 

obligaciones. 

V Rentabilidad: Vivimos este valor haciendo más con menos, siendo 

productivos y eficientes para servir mejor. 

4.1.4. Objetivos 

La definición de la misión y visión por parte de la empresa Lana Sur 

E.I.R.L., resalta la importancia de establecer estrategias enfocadas a 

satisfacer a los grupos de interés y a desarrollar ventajas competitivas a 

base del enfoque o alta segmentación. Para cumplirlas, tenemos los 

siguientes objetivos estratégicos. 

V Mejorar la competitividad de la empresa e incrementar la rentabilidad 

de la empresa LANA SUR, generando una estructura de costos, ya 

que es necesario desarrollar un sistema que permita establecer con 

precisión el costo de producción de los diferentes productos que LANA 

SUR realiza, dado que el beneficio final nos llevará a determinaciones 

estratégicas en la eliminación de procesos que no agreguen valor y 

finalmente en la determinación de un precio de venta final consolidado 

por una base sólida. 

V Incrementar la participación en el mercado aumentando el vínculo que 

tiene la empresa LANA SUR con los clientes, de forma que aumenten 

la satisfacción y la lealtad del mismo, de igual forma se va a buscar 
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mejorar la calidad del servicio al cliente ya que para la empresa es 

importante ser conocida como una empresa que brinda un buen 

servicio y que ofrece productos diferenciados y de calidad. 

V Se busca que la empresa LANA SUR genere las habilidades para 

innovar mejorar y aprender las rutas para la creación de valor de los 

productos, elevando el nivel de productividad de la empresa, lo cual 

se verá reflejada en los estados de pérdidas y ganancias de la 

empresa, para lo cual busca la implementación de un plan estratégico. 

V Para identificar la base sobre la cual se va a crear mejoras y crecer a 

largo plazo, se debe de elaborar un plan de actividades enfocadas en 

el plan estratégico empresarial, cuyas fuentes principales son las 

personas, los sistemas y los procedimientos; las medidas basadas en 

los empleados incluyen la mejora del ambiente laboral, mejoras en la 

capacitación al personal, retención y habilidades de los mismos, 

implantando un programa de motivación al personal.  

Es necesario darle énfasis a la formación continua de los empleados, 

potenciar los sistemas de información para la facilitación en la toma de 

decisiones y la coordinación de procedimientos y procesos de la 

empresa. 

Los objetivos basados en las cuatro perspectivas de negocio son: 

I. Perspectiva financiera: 

OF01: Mejorar la competitividad de la empresa 

OF02: Incrementar la rentabilidad de la empresa 

II. Perspectiva Comercial: 

OC01: Fidelizar a la cartera de cliente 

OC02: Mejorar el nivel de satisfacción del cliente 

OC03: Mejorar la calidad en el servicio al cliente 

OC04: Incrementar la participación en el mercado 

III. Perspectiva Procesos Internos: 

OP01: Mejorar los procesos productivos-operativos de la empresa 

OP02: mejorar la productividad de la empresa 
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OP03: Innovar productos 

OP04: Elaborar un plan estratégico empresarial 

 

IV. Perspectiva Aprendizaje y desarrollo: 

OA01: Implantar un programa de motivación al personal 

OA02: Mejorar la capacitación al personal de la empresa 

OA03: Mejorar el ambiente laboral 

4.1.5. Factores críticos de éxito 

Los factores cr²ticos de ®xito ñFCE son aquéllas características del 

producto que son altamente valorados por un grupo de clientes y en las 

que, por lo tanto, la organización debe de tener éxito para superar a los 

competidoresò. 

Los factores críticos de éxito que a continuación se describen fueron 

generados y ponderados, por el personal clave de la organización, donde 

han intervenido el gerente de producción, las principales jefaturas y los 

principales supervisores de Lana Sur. 

V El know how del proceso productivo 

V Respaldo financiero de los inversionistas 

V Amplitud en la gama de productos 

V Colaboradores eficaces 

V Servicio de atención al cliente 

V Precio de venta competitivo 

V Calidad del producto y servicio 

V Diferenciación del producto 

4.1.6. Formulación de estrategias 

4.1.6.1. Estrategias Competitivas Genéricas 

Antes de formular las estrategias detalladas en base a la matriz 

FODA, vamos a validar la estrategia competitiva genérica de la 

empresa LANA SUR. En el acápite 2.3.1, se ha explicado las tres 

estrategias competitivas genéricas propuestas por  M. Porter que 

permiten a una empresa defenderse de las 5 fuerzas competitivas.  
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La estrategia genérica que desarrolla la empresa LANA SUR es 

el enfoque o alta segmentación, y se basa en la premisa de que 

la empresa puede así servir a su estrecho objetivo estratégico con 

más efectividad o eficacia que los competidores que compiten en 

forma más general. Como resultado, la empresa logra ya sea la 

diferenciación por satisfacer mejor las necesidades de un objetivo 

en particular o costos inferiores al servir a este, o a ambos. Aun 

cuando la estrategia del enfoque no logra el bajo costo o la 

diferenciación desde la perspectiva del mercado en su totalidad, 

alcanza una o ambas de estas posiciones frente al objetivo de su 

mercado limitado y esto lo hace por medio de su producto Han 

Knitting elaborado a base de fibras de alpaca. En la siguiente 

figura se muestra las estrategia genérica adoptadas por LANA 

SUR en el sector donde participa 

Figura N° 07 

Estrategias genéricas de LANA SUR E.I.R.L. 

 

Fuente: Elaboración propia / M. Porter ñEstrategia competitivaò 

4.1.6.2. Matriz de evaluación de factores externos (EFE) 

En base al análisis externo se identificaron las oportunidades y 

amenazas que ofrece el sector textil a LANA SUR E.I.R.L. 

Los pesos para cada oportunidad y amenaza, fueron trabajados a 

través de un taller realizado con los principales directivos de la 

LANA SUR E.I.R.L.
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organización mediante 15 Fichas de Información de Análisis 

Externo (Anexo 02), su tabulación y análisis final se realizaron en 

el taller trabajo Análisis Externo de Lana Sur E.I.R.L. 

En el cuadro N° 04 se muestra la matriz de factores externos de 

la empresa. 

Cuadro N° 04   

Matriz de Evaluación de Factores Externos (EFE) 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

La evaluación del análisis externo del sector textil nos muestra un 

valor 2.62, ligeramente mayor al promedio 2.50. Si analizamos los 

O01 Crecimiento económico del Perú 0.07 3 0.21

O02 Aprovechamiento de los tratados de libre comercio 0.05 3 0.15

O03 Apoyo político del gobierno a las exportaciones 0.05 2 0.10

O04 Apertura de nuevos mercados 0.08 4 0.32

O05 Reconocimiento de la fibra de alpaca a nivel mundial 0.06 2 0.12

O06 Oferta exportable reconocida a nivel internacional 0.06 3 0.18

O07 Acceso a nuevas tecnologias 0.04 2 0.08

O08 Instituciones de apoyo a produccion de fibra de alpaca 0.04 2 0.08

O09 Existencia de demanda mundial insatisfecha 0.05 3 0.15

A01 Fuerte competitividad del sector de la industria textil0.08 3 0.24

A02 Exportaciones de textiles con tendencia negativa 0.07 2 0.14

A03 Competencia desleal de importaciones asiaticas 0.04 3 0.12

A04 Comunidades alpaqueras con poca vision de futuro 0.05 2 0.10

A05 Cambio de habitos de consumo internacional 0.05 2 0.10

A06 Mejoramiento genetico de camelidos en otros paises 0.08 3 0.24

A07 Cambios climaticos que afectan crianza de camelidos 0.06 3 0.18

A08 Limitada produccion de fibra de alpaca 0.04 2 0.08

A09 Poco interes de trabajo en el sector textil 0.03 1 0.03

TOTAL 1 2.62

Amenazas

Matriz de factores Externos Claves Peso Valor Puntaje 

Oportunidad
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valores asignados a las oportunidades y a las amenazas podemos 

ver que el sector está respondiendo de una manera regular a las 

oportunidades y amenazas del entorno. 

La oportunidad más importante que presenta el sector textil en la 

venta de hilados de alpaca, oveja y mezclas es la apertura de 

nuevos mercados sobre todo en Europa y EEUU, como 

principales mercados las oportunidades alcanzan un valor 

ponderado de 1.39 siendo mayor al valor ponderado de las 

amenazas con un valor de 1.23, donde las principales amenazas 

son la fuerte competitividad del sector textil sobre todo porque se 

encuentran dos empresas solidad como Michell CIA e Inca Tops 

como líderes en el mercado y también se encuentra el 

mejoramiento genético de la fibra de alpaca en otros países, los 

cuales los hace una fuerte competencia ya que le quita a Perú la 

ventaja competitiva de su fibra de alta calidad. 

Analizando las oportunidades y amenazas del sector la estrategia 

que debe presentar Lana Sur es la Diferenciación en producto 

final que le permitirá entrar a nuevos mercados y ser más 

competitivo en el sector textil. 

4.1.6.3. Matriz de evaluación de factores internos (EFI) 

En base al análisis de la cadena de valor se identificaron las 

debilidades y fortalezas de la empresa textil a LANA SUR E.I.R.L. 

detalladas en el acápite 3.4.2. y 3.4.3. 

Los pesos para cada oportunidad y amenaza, fueron trabajados a 

través de un taller realizado con los principales directivos de la 

organización mediante 15 Fichas de Información de Análisis 

Interno (Anexo 03), su tabulación y análisis final se realizaron en 

el taller trabajo Análisis Interno de Lana Sur E.I.R.L. 

En el cuadro N° 05 se muestra la matriz de factores internos de la 

empresa. 
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Cuadro N° 05   

Matriz de Evaluación de Factores Internos (EFI) 

 

Fuente: Elaboración propia 

La evaluación del análisis interno, nos muestra un valor (2.52), 

ligeramente superior al promedio (2.50), esto nos indica que las 

fortalezas al interior de la empresa son notorias y hay un 

moderado empleo de sus fortalezas internas sobre sus 

debilidades.  

En el análisis de las Fortalezas resalta la calidad del hilado en la 

elaboración de los pedidos tanto de alpaca, oveja y mezclas, en 

la presentación de hilado en cono y Hand Knitting lo que le puede 

F01 Acceso al abastecimiento de materia prima de calidad 0.06 3 0.18

F02 Clasificación de la fibra de alpaca sin impurezas 0.05 3 0.15

F03 Calidad del hilado en la atención de pedidos 0.08 4 0.32

F04 Trato personalizado en la atención al cliente 0.05 3 0.15

F05 Know How en el proceso productivo 0.06 4 0.24

F06 Capacidad de trazabilidad 0.03 3 0.09

F07 Desarrollo de nuevos productos y procesos 0.05 4 0.20

F08 Atención de volúmenes pequeños de pedido 0.07 4 0.28

F09 Buen respaldo financiero por sus inversionistas 0.05 3 0.15

D01 Falta de motivación del personal 0.07 2 0.14

D02 Maquinaria antigua limita la productividad 0.05 2 0.10

D03 Reacción lenta ante variaciones de la demanda 0.03 1 0.03

D04 Escases de mano de obra calificada 0.04 2 0.08

D05 Incumplimiento de fechas de entrega 0.08 1 0.08

D06 Elevado numero de re-procesos y ajustes de matiz 0.05 2 0.10

D07 Ausencia de un planeamiento estratégico 0.07 1 0.07

D08 Sistema de PCP inconcluso 0.05 2 0.10

D09 Estructura salarial deficiente 0.06 1 0.06

TOTAL 1 2.52

Debilidades

Matriz de factores Externos Claves Peso Valor Puntaje 

Fortalezas
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permitir ingresar a nuevos mercados con presentaciones de sus 

hilados innovadores, y la producción de pequeños lotes de hilado 

permite a la empresa captar una mayor cantidad de clientes 

medianos y pequeños que desean productos exclusivos en 

cantidades pequeñas, logrando así Lana Sur brindarles pequeños 

lotes a mayor precio, las fortalezas alcanzan un valor ponderado 

de 1.76 contra el valor ponderado de las debilidades de 0.78, 

donde la reacción lenta ante las variaciones de la demanda por 

parte del área comercial y producción en la tendencia de los 

hilados hace que la empresa no capte mayor cantidad de clientes 

y pierda algunos que se van a la competencia que ofrece mejor 

diversidad de productos, y el incumplimiento de las fechas de 

entrega del producto final hacen que la imagen y los contratos de 

la empresa Lana Sur pierda credibilidad en el sector textil. 

La estrategia de la empresa deberá orientarse a disminuir el efecto 

de sus debilidades y capitalizar sus fortalezas internas o mejorar 

sus debilidades y transformarlas en fortalezas. De esta forma, se 

podrán lograr tener fortalezas exclusivas o no imitables por la 

competencia, desarrollando de este modo su ventaja competitiva. 

4.1.6.4. Matriz FODA 

En base al análisis FODA presentado en el acápite 3.5., se 

formulan las estrategias necesarias que determinarán los planes 

de acción adecuados para alcanzar los objetivos la empresa. A 

continuación detallamos los cuatro tipos de estrategias 

formuladas: 
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Cuadro N° 06 

Matriz FODA de LANA SUR E.I.R.L. 

 

Punt Punt

F01 Acceso al abastecimiento de materia prima de calidad 0.18 D01 Falta de motivacion del personal 0.14

F02 Clasificacion de la fibra de alpaca sin impurezas 0.15 D02 Maquinaria antigua limita la productividad 0.10

F03 Calidad del hilado en la atención de pedidos 0.32 D03 Reaccion lenta ante variaciones de la demanda 0.03

F04 Trato personalizado en la atención al cliente 0.15 D04 Escases de mano de obra calificada 0.08

F05 Know How en el proceso productivo 0.24 D05 Incumplimiento de fechas de entrega 0.08

F06 Capacidad de trazabilidad 0.09 D06 Elevado numero de re-procesos y ajustes de matiz 0.10

F07 Desarrollo de nuevos productos y procesos 0.20 D07 Ausencia de un planeamiento estratégico 0.07

F08 Atención de volúmenes pequeños de pedidos 0.28 D08 Sistema de PCP inconcluso 0.10

F09 Buen respaldo financiero por sus inversionistas 0.15 D09 Estructura salarial deficiente 0.06

Punto

O01Crecimiento económico del Perú 0.21 Utilizar el BBC como herramienta de gestión, en 

O02Aprovechamiento de los tratados de libre comercio 0.15 todos los niveles de la organización (D01, D07, O02, 

O03Apoyo político del gobierno a las exportaciones 0.10  (O02, O03, O04, O05, O06, O09, F01, F03, F07) O04, O07, O08)

O04Apertura de nuevos mercados 0.32

O05Reconocimiento de la fibra de alpaca a nivel mundial 0.12 Desarrollar de nuevos productos, de mayor valor agregado Reestructurar las políticas de RR.HH., (D01, D03, 

O06Oferta exportable reconocida a nivel internacional 0.18 para que se pueda tener una mejor rentabilidad y poder D04, D07, D09, O01, O04)

O07Acceso a nuevas tecnologias 0.08 ingresar a nuevos mercados (O01, O02, O04,O05, O07, 

O08Instituciones de apoyo a produccion de fibra de alpaca 0.08 F01, F05, F07, F08) Plan de inversión para reemplazar equipos que

O09Existencia de demanda mundial insatisfecha 0.15 impactan en la calidad (D02, D05, D06, O01, O04, O07)

Punto

A01 Fuerte competitividad del sector de la industria textil 0.24 Alianzas estratégicas con el gobierno y empresas del Alianzas estratégicas con centros de investigación 

A02 Exportaciones de textiles con tendencia negativa 0.14 sector, para mejorar la calidad de la fibra de alpaca  y por para un mejoramiento de la genética de la fibra (D03,

A03 Competencia desleal de exportaciones asiáticas 0.12 ende los ingresos de los productores (F01, F02, F03, F05, D06, A01, A02, A03, A04, A06)

A04 Comunidades alpaqueras con poca vision de futuro 0.10 F06, A01, A02, A03, A04, A06)

A05 Cambio de hábitos de consumo  internacional 0.10 Aplicar mantenimiento centrado en la confiabilidad

A06 Mejoramiento genético de camélidos en otros países 0.24 Generar mayor diferenciación en productos especiales (D02, D06, A01, A02, A03)

A07 Cambios climáticos que afectan la crianza de camélidos 0.18

A08 limitada producción de fibra de alpaca 0.08 F02, F03, F05, F07, F08, A01, A02, A05, A08) Desarrollo de habilidades en los trabajadores

A09 Poco interes de trabajo en el sector textil 0.03 (D03, D04, D05, D07, D08, A01, A02, A03, A09)

a base de alpaca fina media y gruesa (Hand Knitting) (F01

DEBILIDADES - DFORTALEZAS - F

OPORTUNIDADES - O

AMENAZAS - A

Afianzamiento de relaciones comerciales con los 

principales clientes para obtener mayores contratos.

MATRIZ FODA

DE LANA SUR E.I.R.L

ESTRATEGIAS - FE ESTRATEGIAS - DO

ESTRATEGIAS - FA ESTRATEGIAS - DA

0.19

0.20

0.14

0.13

0.15

0.18

0.14

0.14

0.19

0.10

Fuente: Elaboración propia 
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A continuación se destacan las estrategias con más puntajes, luego de haber utilizado su peso y haber hallado las más 

destacadas y que la empresa en estudio podría implementar. 

Desarrollar de nuevos productos, de mayor valor agregado 

para que se pueda tener una mejor rentabilidad y poder ingresar a nuevos

mercados

O01, O02, O04,O05, 07

F01, F05, F07, F08
0.21

Afianzamiento de relaciones comerciales con los principales 

clientes para obtener mayores contratos
O02, O03, O04, O05, O06, 

O09, F01, F03, F07
0.18

Generar mayor diferenciación en productos especiales a base de alpaca 

fina media y gruesa (Hand Knitting)

F01, F02, F03, F05, F07, F08, 

A01, A02, A05, A08
0.19

Alianzas estratégicas con el gobierno y empresas del sector, 

para mejorar la calidad de la fibra de alpaca  y por ende los ingresos de los 

productores

F01, F02, F03, F05,F06, A01, 

A02, A03, A04, A06
0.18

Plan de inversión para reemplazar equipos que todos los niveles de la 

organización 

D02, D05, D06, O01, O04, 

O07
0.15

Utilizar el BSC como herramienta de gestión, en todos los niveles de la 

organización

D01, D07, O02, O04, O07, 

O08
0.14

Reestructurar las políticas de RR.HH.
D01, D03, D04, D07, D09, 

O01, O04
0.13

Alianzas estratégicas con centros de investigación para un mejoramiento 

de la genética de la fibra 

D03,D06, A01, A02, A03, A04, 

A06
0.14

Aplicar mantenimiento centrado en la confiabilidad D02, D06, A01, A02, A03 0.14

Desarrollo de habilidades en los trabajadores
D03, D04, D05, D07, D08, 

A01, A02, A03, A09
0.10

ESTRATEGIAS - FO

ESTRATEGIAS - FA

ESTRATEGIAS - DO

ESTRATEGIAS - DA
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4.1.6.5. Matriz de posición estratégica y evaluación de la acción 

(PEYEA) 

Cuadro N° 07 

Matriz PEYEA de LANA SUR E.I.R.L. 

 

Fuente: Elaboración Propia 

 

El perfil estratégico de LANA SUR E.I.R.L. nos da como resultado 

un vector direccional que indica el desarrollo de Estrategias 

Agresivas.   

FUERZA FINANCIERA - FF CALIFICACIÓN PROMEDIO

Rentabilidad 4

Liquidez 4

Economías de Escala y Experiencia 2

10 3.33

FUERZA DE LA INDUSTRIA - FI CALIFICACIÓN PROMEDIO

Potencial de crecimiento 4

Aprovechamiento de recursos 3

Productividad 4

11 3.67

ESTABILIDAD DEL AMBIENTE - EA CALIFICACIÓN PROMEDIO

Cambios tecnológicos -3

Presión competitiva -3

Elasticidad de la demanda -3

-13 -3.25

VENTAJA COMPETITIVA - VC CALIFICACIÓN PROMEDIO

Participación en el mercado -3

Calidad del producto -3

Lealtad de los clientes -3

-13 -3.25

MATRIZ DE POSICIÓN ESTRATÉGICA Y EVALUACIÓN POR 

ACCIONES

Escala de precios de productos 

competidores
-4

Control sobre los proveedores y 

distribuidores
-4

EJE X: VC + FI  = 0.42

EJE Y: FF + EA  = 0.08
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En esta sentido, LANA SUR E.I.R.L. está en una buena posición 

para usar sus fuerzas internas a efecto de aprovechar las 

oportunidades externas que brindan los nuevos acuerdos 

comerciales, superar las debilidades internas como la ausencia de 

indicadores de gestión y evitar las amenazas externas como la 

fuerte competitividad del sector de la industria textil. Por lo tanto, 

el desarrollo de nuevos nichos de mercado, el desarrollo de 

nuevos productos son estrategias viables para la organización. 

4.1.6.6. Matriz Interna y Externa 

En base de las Matrices EFE y EFI, se elabora la Matriz Interna y 

Externa la cual se puede visualizar en el cuadro Nº 08. 

Cuadro N° 08   

Matriz Interna y Externa (IE) de la empresa LANA SUR E.I.R.L.  

 

Fuente: Elaboración Propia. 

Para la elaboración de la matriz Interna y Externa (IE) se 

consideró los valores obtenidos en la matriz EFE con 2,62 y  la 

matriz EFI con 2,54 , donde nos da como resultado que la 

empresa se encuentra en el cuadrante V, dirigiéndose mejor con 

estrategias de mantener y conservar. 

SOLIDO

3,00 - 3,99

PROMEDIO

2,00 - 2,99

DEBIL

1,00 - 1,99

4.00 3.00 2.00 1.00

ALTO

3,00 - 3,99

3.00

I II III

MEDIO

2,00 - 2,99

2.00

IV

V

VI

BAJO

1,00 - 1,99

1.00

VII VIII IX

EFI

E
F

E
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4.1.6.7. Matriz de Perfil Competitivo MPC 

Para el análisis de esta matriz, se identificó a los principales competidores de la empresa LANA SUR y a través de una 

calificación de los factores críticos de éxito del sector textil donde participan, identificados en el acápite 4.1.5., se procedió 

a analizar el perfil competitivo de las empresas. 

Cuadro N° 09   

Matriz de perfil competitivo de la empresa LANA SUR E.I.R.L. 

 

Fuente: Elaboración propia 

Peso Valor Ponderado Valor Ponderado

1 El know how del proceso textil 0,14 3 0,42 4 0,56

2 Respaldo financiero de los inversionistas 0,12 3 0,36 4 0,48

3 Amplitud en la gama de productos 0,14 3 0,42 2 0,28

4 Colaboradores eficaces 0,12 3 0,36 3 0,36

5 Adquisición de activos fijos 0,11 2 0,22 4 0,44

6 Precio de venta competitivo 0,10 3 0,30 3 0,30

7 Calidad del producto y servicio 0,13 3 0,39 4 0,52

8 Diferenciación del producto 0,14 4 0,56 3 0,42

1,00 3,03 3,36

LANA SUR MICHELL CIAFactores de Éxito
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Podemos observar que el Know How del proceso textil, la calidad 

del hilado y la diferenciación son los factores críticos de mayor 

importancia para el éxito. En este aspecto LANA SUR, alcanza 

una calificación de 3, 3 y 4 respectivamente, a diferencia de 

MICHELL y CIA. Que alcanza valores de 4, 4 y 3 teniendo mayor 

fuerza en el mercado. 

Concluimos que MICHELL CIA., muestra un mejor perfil 

competitivo 3.36 respecto a LANA SUR que alcanza un valor de 

3,03 sin embargo, es importante monitorear el perfil de LANA 

SUR, que se soporta fundamentalmente en su diferenciación en 

sus productos con hilados especiales de fibra de alpaca. 

 

4.1.6.8. Matriz Vester 

La matriz Vester fue elaborada mediante el taller de evaluación de 

las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas de la 

empresa LANA SUR E.I.R.L., donde participaron las principales 

jefaturas y colaboradores de la empresa, usando 10 fichas de 

calificación las cuales fueron desarrolladas en el cuadro de 

evaluación de estrategias el cual se detalla en los anexos. 

A continuación se presenta el gráfico Nº 02 de la  matriz Vester de 

la empresa LANA SUR E.I.R.L. 

5.  
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Gráfico Nº 02 

Matriz Vester de la empresa LANA SUR E.I.R.L. 

Fuente: Elaboración Propia. 

Encontramos que en el cuadrante I, se ubica la estrategia de 

desarrollar nuevos  productos y generar una mayor diferenciación 

en productos especiales, las cuales podemos indicar que son 

consideradas de  mayor influencia que las demás. 

En el cuadrante IV se ubica la estrategia utilizar el BSC como una 

herramienta de gestión, la cual podemos clasificarla como una 

estrategia de alta influencia sobre la mayoría de las restantes pero 

que no es causada por otras. 

Es considerada una estrategia clave ya que su aplicación está 

dirigida al problema central y por ende requiere atención y manejo 

crucial. 
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CAPITULO V 

5. DESARROLLO DEL MODELO DE GESTIÓN ESTRATÉGICA A TRAVÉS DEL 

CUADRO DE MANDO INTEGRAL (BALANCED SCORECARD) 

5.1. EL MODELO DE GESTIÓN ESTRATÉGICA 

El esquema de la figura presenta al proceso estratégico básico, donde los 

insumos, que son el resultado de la situación actual de la organización, serán 

transformados mediante el proceso estratégico en los productos, que serán las 

estrategias que conducirán a la organización a la situación futura deseada. 

Figura N° 08 

Proceso Estratégico Básico 

 

Fuente: El proceso Estratégico - Fernando D´Alessio Ipinza. 

 

Un proceso estratégico es un sistema que recibe tres importantes insumos: 

¶ El análisis del entorno (mundo-región-país) determinará las oportunidades 

y amenazas que influencian el sector, la organización, y los competidores. 

¶ El análisis del sector y de la competencia, a partir del cual se podrá 

determinar el perfil competitivo de los competidores con referencia a los 

factores clave de éxito en el sector textil. 

¶ El análisis interno de la organización, a través del cual se identificarán las 

fortalezas y debilidades. 
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El análisis exhaustivo y minucioso del entorno, de la competencia y de la 

organización es fundamental para que el estratega llegue a conocer y comprender 

los mecanismos del entorno, el sector, sus mercados, y sus participantes; y así 

poder desarrollar las condiciones requeridas para el éxito. 

El proceso estratégico básico se puede presentar como el proceso estratégico 

ampliado que se muestra en la figura Nº 09. 

Figura N° 09 

Proceso Estratégico Ampliado 

 

Fuente: El proceso Estratégico - Fernando D´Alessio Ipinza, CENTRUM Catòlica. 

 

Las estrategias guiarán a la organización al futuro deseado, con el cumplimiento 

de la visión a través de la consecución de la misión y apoyada por los valores. Lo 

importante es que estas estrategias sean las adecuadas para la organización. Una 

vez determinadas las estrategias-luego de un minucioso análisis externo, interno 

y de la competencia; tiene que haber un proceso de adecuación de la organización 

a ellas (Chandler, 1990) mediante cambios en la estructura. El cumplimiento de 

los objetivos de corto y largo plazo sirve de guía en el camino para evaluar si se 

están alcanzando las metas trazadas. 
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El modelo del proceso estratégico es estrictamente secuencial (a excepción de la 

etapa de evaluación y control que retroalimenta constantemente el proceso); 

iniciándose con el enunciado de la visión, la misión, los valores, para conducir con 

la revisión de las estrategias, la evaluación y el control de los resultados, los 

avances logrados en cada fase constituyen el insumo necesario e indispensable 

para la ejecución de las etapas siguientes. La siguiente figura muestra el modelo 

secuencial: 

Figura N° 10 

Modelo Secuencial del Proceso Estratégico. 

  

Fuente: El proceso Estratégico - Fernando D´Alessio Ipinza, CENTRUM Catòlica. 

El modelo secuencial integral, que se ha desarrollado a lo largo del trabajo, resalta 

el carácter multidisciplinario de la administración estratégica, por lo cual es 

necesario que el estratega y su equipo tengan conocimiento de las herramientas 

funcionales de cada una de las áreas de la organización, para apoyar en la 

formulación e implementación de las estrategias mas apropiadas para la 
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organización. Las herramientas funcionales tienen que ser utilizadas en una forma 

integradora. 

¶ Entorno: oportunidades y amenazas (O/A) 

¶ Competencia: factores claves de éxito (FCE) 

¶ Organización (entorno): fortalezas y debilidades (F/D) 

El punto de partida es el análisis de la situación actual que servirá de insumo al 

proceso. Para ello, la organización realizara un análisis del entorno, que culminara 

con la matriz de evaluación de los factores externos (EFE) del sector, con la matriz 

de perfil competitivo en el sector (MPC); y del análisis interno, que culminara con 

la matriz de evaluación de sus factores internos (EFI). Este análisis servirá para la 

determinación de estrategias que tendrá como herramientas de desarrollo a la 

matriz de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (FODA); la matriz de 

posicionamiento estratégico y evaluación de la acción (PEYEA); y la matriz 

interna-externa (IE). A partir de estas matrices se ejecuta el proceso, que dará 

como resultados una serie de estrategias y luego hay que evaluar la atractividad 

de las estrategias, que ayudara a decidir que estrategias conducirán la 

organización al futuro deseado.  

El primer insumo es el denominado análisis del entorno, análisis externo o 

auditoria externa y está definido por la influencia que el mundo (globo), la región 

y el país ejercen sobre la organización. Este insumo será evaluado a través de la  

matriz de evaluación de factores externos (EFE), la cual es el resultado del análisis 

político, económico, social, tecnológico,  ecológico y  legal conocido como análisis 

PESTEL, que produce las oportunidades y amenazas del entorno. En 

consecuencia, el entorno lejano está dado por el globo y por la región, y el entorno 

cercano, establecido  por el país y el sector, para conocer el nivel de impacto sobre 

la organización. 

El segundo insumo es el denominado análisis de la competencia, que está 

conformado por el estudio de los competidores en el sector industrial. Este análisis 

será visualizado con la matriz de perfil competitivo, donde se presentan los 

factores clave de éxito para operar en el sector con mayores probabilidades. 

El tercer insumo lo constituye la organización, el análisis interno que será 

visualizado con la matriz de evaluación de factores internos, la cual es el resultado 
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del análisis funcional de la gerencia (administración), marketing, operaciones, 

finanzas recursos humanos, tecnología, conocido como el análisis de la CADENA 

DE VALOR, del cual se obtienen las fortalezas y debilidades de la organización. 

Todos estos insumos pasan a alimentar al proceso estratégico, en el cual se 

trabaja con las siguientes matrices: 

¶ MATRIZ FODA: Fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas. 

¶ MATRIZ PEYEA: Posición estratégica y evaluación de la acción. 

¶ MATRIZ IE: Factores internos-externos (interna-externa) 

El proceso arrojará, como productos finales, las estrategias competitivas de mayor 

atractivo para la organización, las que serán seleccionadas para poder armar el 

cuadro de mando integral. 
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Figura N° 11 

Modelo Secuencial Integral del Proceso Estratégico. 

 

Fuente: El proceso Estratégico - Fernando D´Alessio Ipinza, CENTRUM Catòlica. 

 

Los modelos de gestión estratégicas organizacionales constituyen instrumentos 

que permiten contribuir a la orientación de los sectores reguladores en la toma de 

decisiones. La gestión del conocimiento en una organización implica que todos los 

departamentos estén coordinados entre sí con interrelación directa en el flujo de 

información de las necesidades que demanda la organización para establecer 
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mejoras continuas en el proceso organizativo, tal y como se muestra en el 

siguiente ejemplo: 

Figura N º 12 

Modelo de Gestión Estratégica Organizacional. 

 

Fuente: Modelo de gestión estratégica organizacional para el sector agropecuario 

santiaguero.  

El objetivo de este trabajo fue evaluar estrategias de un modelo de gestión 

estratégica organizacional para el sector agropecuario en Santiago de Cuba. La 

estrategia como fase de implementación en el modelo de gestión, estuvo 

estructurado en cinco categorías de análisis que correspondieron a recursos 

humanos, mercadotecnia, ciencia e innovación tecnológica, gestión de la calidad 

y comunicación institucional respectivamente.  

Las categorías fueron codificadas con interacción entre sí y con su entorno social, 

mediante un enfoque dinámico operacional de forma cíclica y flexible orientado a 

clientes y permitiendo tomar decisiones organizacionales. La estrategia del 

modelo de gestión, resultó tener viabilidad de acción por su carácter de diferencia 

y momento de estrategia por credibilidad. 
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5.2. METODOLOGÍA 

La metodología presentada para el presente estudio nos lleva en esta etapa, a 

diseñar en primer lugar el Mapa Estratégico de LANA SUR., para luego a partir de 

él, desarrollar el Cuadro de Mando Integral, utilizando la metodología propuesta 

por David Norton y Robert Kaplan, (efecto cascada). 

Se toma como punto de partida el diagnóstico estratégico del sector textil detallado 

en el capítulo III y la planificación estratégica de LANA SUR desarrollada en el 

capítulo IV.  

Para el desarrollo del cuadro de mando integral, se conformó un equipo de trabajo 

con la participación del gerente de producción, las jefaturas de las principales 

áreas operativas y de apoyo de la organización y los principales colaboradores de 

cada departamento, llevándose a cabo reuniones de trabajo con el apoyo de la 

técnica lluvia de ideas. 

Según Niven (2002), define el proceso de cascada como aquel que permite 

desarrollar Cuadros de Mando en todos los niveles de la empresa, es necesario 

destacar que aunque algunos indicadores pueden ser los mismos a lo largo de 

toda la empresa, existen también algunos de estos, en los cuadros de nivel inferior, 

que incluyen medidas que reflejan oportunidades y metas específicas de su propio 

nivel.  

5.3. BALANCED SCORECARD A NIVEL DE EMPRESA 

A continuación se dará inicio a la aplicación práctica de los conceptos 

desarrollados en los capítulos de diagnóstico y planificación estratégica, para el 

desarrollo y aplicación del Balanced Scorecard de la empresa LANA SUR. 

Como parte de la metodología del BSC, copiaremos nuevamente la visión, misión 

y factores críticos de éxito validados en el capítulo IV de planificación estratégica. 

 

5.3.1. Visión 

ñSer un negocio rentable en la industria textil brindando un producto de 

calidad orientado a la satisfacción del cliente, impactando positivamente a 

todos los actores implicados en nuestros procesos y actividadesò. 
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5.3.2. Misión 

ñSomos una empresa dedicada a la fabricaci·n de productos innovadores 

de hilado de alpaca, lana de oveja y sus derivados, para el mercado 

nacional e internacional, brindando un buen producto y servicio de calidad 

a nuestros clientes a través de productos diferenciados, mediante la 

realización de buenas prácticas de responsabilidad social con las 

comunidades andinas y proporcionando rentabilidad a nuestros 

stakeholdersò. 

 

5.3.3. Relación de los factores críticos de éxito 

El Balanced Scorecard provee el marco lógico que permite a una 

organización pasar de decidir sobre una estrategia a ejecutarla. Pero 

siempre primero viene la decisión y para ello citaremos los factores críticos 

de éxito, que son los componentes clave de la estrategia competitiva de 

LANA SUR E.I.R.L. que indican a la organización en qué se debe enfocar 

para alcanzar la visión planteada. (Niven 2002). 

Los FCE definidos en el acápite 4.1.5 son los siguientes y en la figura N° 

08, se muestra su estructura lógica que los relaciona con la visión. 

V El know how del proceso productivo 

V Respaldo financiero de los inversionistas 

V Amplitud en la gama de productos 

V Colaboradores eficaces 

V Servicio de atención al cliente 

V Precio de venta competitivo 

V Calidad del producto y servicio 

V Diferenciación del producto. 
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Figura N° 13 

Estructura lógica de las relaciones entre la Visión, la estrategia y el BSC 

 

Fuente: Elaboración propia 

5.3.4. Las perspectivas seleccionadas 

Para el desarrollo del Balanced Scorecard se van a utilizar las cuatro 

perspectivas definidas por Kaplan (1996) en el modelo original (Financiera, 

Clientes, Procesos Internos y Aprendizaje y Crecimiento).  

5.3.5. Distribución de la Visión acorde a las perspectivas 

La distribución de la visión  acorde a los objetivos estratégicos distribuidos 

en las perspectivas seleccionadas, es fundamentalmente un proceso para 

definir los aspectos de la estrategia empresarial correspondientes a cada 

una de las perspectivas que contribuirán a asegurar y hacer sostenibles las 

ventajas competitivas de la organización. La estrategia sería la relación 

entre la visión de la organización y los planes operativos que se ejecutan 

día a día. 

Para el caso de LANA SUR se han definido los siguientes objetivos 

estratégicos: 

 

Para lograr la visión se requiere:

1 El know how del proceso textil

2 Respaldo financiero de los inversionistas

3 Amplitud en la gama de productos

4 Colaboradores eficaces

5 Servicio de atención al cliente

6 Precio de venta competitivo

7 Calidad del producto y servicio

8 Diferenciación del producto

Factores críticos de éxito

Estrategia

ñSer un negocio 

rentable en la 

industria textil 

brindando un 

producto de calidad 

orientado a la 

satisfacción del 

cliente, impactando 

positivamente a 

todos los actores 

implicados en 

nuestros procesos y 

actividadesò.

Visión
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Cuadro N° 10  

Objetivos estratégicos de LANA SUR en las perspectivas de negocio 

 

 Fuente: Elaboración propia 

Perspectiva Objetivo Estratégico

Financiera

Mejorar la competitividad de la empresa e

incrementar la rentabilidad de la empresa LANA

SUR, generando una estructura de costos, ya que

es necesario desarrollar un sistema que permita

establecer con precisión el costo de producción de

los diferentes productos que LANA SUR realiza,

dado que el beneficio final nos llevará a

determinaciones estratégicas en la eliminación de

procesos que no agreguen valor y finalmente en la

determinación de un precio de venta final

consolidado por una base sólida.

Clientes

Incrementar la participación en el mercado

aumentando el vínculo que tiene la empresa LANA

SUR con los clientes, de forma que aumenten la

satisfacción y la lealtad del mismo, de igual forma

se va a buscar mejorar la calidad del servicio al

cliente ya que para la empresa es importante ser

conocida como una empresa que brinda un buen

servicio y que ofrece productos de calidad

Procesos   

Internos

Se busca que la empresa LANA SUR genere las

habilidades para innovar mejorar y aprender las

rutas para la creación de valor de los productos,

elevando el nivel de productividad de la empresa, lo

cual se verá reflejada en los estados de pérdidas y

ganancias de la empresa, para lo cual busca la

implementación de un plan estratégico.

Aprendizaje                             

y                                      

Crecimiento

Para identificar la base sobre la cual se va a crear

mejoras y crecer a largo plazo, se debe de

elaborar un plan de actividades enfocadas en el

plan estratégico empresarial, cuyas fuentes

principales son las personas, los sistemas y los

procedimientos; las medidas basadas en los

empleados incluyen la mejora del ambiente laboral,

mejoras en la capacitación al personal, retención y

habilidades de los mismos, implantando un

programa de motivación al personal.
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Las declaraciones de visión y misión de LANA SUR, expuestas 

anteriormente en el acápite 5.2.1. y 5.2.2., establecen la importancia de 

establecer estrategias enfocadas a mejorar la competitividad de la 

empresa, el ingreso a nuevos mercados, la innovación de nuevos 

productos y finalmente contribuir al desarrollo de los trabajadores, 

accionistas y todos los grupos de interés, todo ello está plasmado en los 

cuatro objetivos estratégicos definidos. 

Asimismo, estos objetivos estratégicos globalizan el conjunto de temas 

estratégicos obtenidos en el análisis FODA, y son los que deben 

perseguirse para el adecuado desempeño de los distintos departamentos 

de la organización, por lo tanto, concluimos en base a ambos análisis que 

el camino a seguir está claramente determinado.  

El cuadro Nº 11 muestra como los objetivos estratégicos se han traducido 

en conceptos de indicadores primarios que más adelante serán detallados 

en profundidad. 
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Cuadro N° 11   

Relación de la Visión con las estrategias y la distribución de los objetivos estratégicos en las perspectivas de negocio 

 

Fuente: Elaboración propia 

F01

F02

C01

C02

C03

C04

P01 Mejorar los procesos productivos-operativos de la empresa

P02 Mejorar la productividad de la empresa

P03 Innovar productos

P04 Elaborar un plan estratégico empresarial

A01

Mantener Know How del proceso prod. A02

A03

Desarrollo de habilidades en los 

Plan de inversión para equipos

Alianzas estr. Centros de investigación

Mejorar el ambiente laboral

Implantar un programa de motivación al personal

Mejorar la capacitación al personal de la empresa

trabajadores

A
p

re
n

d
iz

a
je

 

y
 

d
e
s
a
rr

o
ll
o

P
ro

c
e
s
o

s

in
te

rn
o

s

Mantenimiento basado confiabilidad

Desarrollo de nuevos productos

Visión

Alianzas estratégicas con el gobierno

Generar diferenciación

Utilizar el BSC como herr. De gestión

Reestructurar políticas de RR.HH.

ñSer un negocio 

rentable en la 

industria textil 

brindando un 

producto de calidad 

orientado a la 

satisfacción del 

cliente, impactando 

positivamente a 

todos los actores 

implicados en 

nuestros procesos y 

actividadesò.

Estrategias

Fidelizar  la cartera de clientesAfianzamiento de relaciones  comerciales

Enfoque o alta segmentación

Incrementar la participación en el mercado

C
li
e
n

te
s
 

Mejorar el nivel de satisfacción del cliente

Mejorar la calidad en el servicio al cliente

F
in

a
n

c
ie

ra Mejorar la competitividad de la empresa

Incrementar la rentabilidad de la empresa
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El cuadro N° 12 explica detalladamente la correspondencia existente entre 

cada uno de los objetivos estratégicos y los factores críticos de éxito. 

Cuadro N° 12  

Relación entre objetivos estratégicos y FCE  

 

Fuente: Elaboración propia 

 

 

E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8

F01 Mejorar la competitividad de la empresa X

F02 Incrementar la rentabilidad de la empresa X

C01 Fidelizar  la cartera de clientes X

C02 Mejorar el nivel de satisfacción del cliente X

C03 Mejorar la calidad en el servicio al cliente X

C04 Incrementar la participación en el mercado X

P01 Mejorar los procesos productivos-operativos de la empresa X

P02 Mejorar la productividad de la empresa X

P03 Innovar productos X

P04 Elaborar un plan estratégico empresarial X

Aprendizaje y desarrollo

A01 Implantar un programa de motivación al personal X

A02 Mejorar la capacitación al personal de la empresa X

A03 Mejorar el ambiente laboral X

E01 El know how del proceso textil

E02 Respaldo financiero de los inversionistas

E03 Amplitud en la gama de productos

E04 Colaboradores eficaces

E05 Servicio de atención al cliente

E06 Precio de venta competitivo

E07 Calidad del producto y servicio

E08 Diferenciación del producto

Factores críticos de éxito

Clientes

Procesos internos

Factores críticos de éxito

Perspectivas

Financiera 
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5.3.6. Mapa estratégico para LANA SUR 

El desarrollo de indicadores estratégicos que conforman el Mapa 

Estratégico de nivel superior es nuestra primera aproximación a lo que será 

el uso práctico del modelo. La visión de LANA SUR, es la base para definir 

los factores críticos de éxito, y estos a su vez servirán de base para los 

objetivos estratégicos. Los objetivos estratégicos deben ofrecer una visión 

global de la situación de la empresa a la luz de su estrategia y de tal forma, 

cubrir todos los aspectos claves de la operación. 

Cuadro N° 13  

Objetivos Estratégicos que conforman el  Balanced Scorecard de LANA SUR 

  

Fuente: Elaboración propia 

 

 

F01 Mejorar la competitividad de la empresa

F02 Incrementar la rentabilidad de la empresa

C01 Fidelizar  la cartera de clientes

C02 Mejorar el nivel de satisfacción del cliente

C03 Mejorar la calidad en el servicio al cliente

C04 Incrementar la participación en el mercado

P01 Mejorar los procesos productivos-operativos de la empresa

P02 Mejorar la productividad de la empresa

P03 Innovar productos

P04 Elaborar un plan estratégico empresarial

A01 Implantar un programa de motivación al personal

A02 Mejorar la capacitación al personal de la empresa

A04 Mejorar el ambiente laboral

Perspectivas

Financiera 

Clientes

Procesos internos

Combinado

Cuantitativo

Combinado

Cualitativo

Cualitativo

Cualitativo

Cualitativo

Combinado

Cualitativo

Tipos

Cuantitativo

Cuantitativo

Combinado

Aprendizaje y desarrollo

Combinado
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Para formar el Mapa Estratégico de esta lista de objetivos estratégicos, se 

definen las relaciones de causa-efecto, obtenidas como resultado del 

análisis de los procesos de la empresa, de la cadena de valor y de la 

interacción de las fuerzas competitivas en la industria textil Las relaciones 

indicadas son las más significativas y de mayor impacto sobre la 

organización. Relaciones menores, que de hecho existen entre casi todos 

los objetivos, no se indican para mantener claras las prioridades de la 

operación de la empresa. 

En el esquema N° 03 se presenta el Mapa Estratégico de primer nivel de 

la empresa LANA SUR que muestra gráficamente las relaciones existentes 

entre todos los objetivos estratégicos que llevan a la meta de alcanzar la 

visión y crear valor para los accionistas de la empresa. 
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Esquema N° 03   

Mapa estratégico de LANA SUR E.I.R.L. 

 

Fuente: Elaboración propia
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Mejorar la 
competitividad de la 

empresa

Incrementar la 
rentabilidad de la 

empresa

Mejorar el nivel 
de satisfacción 

del cliente

Incrementar la 
participación 

en el mercado

Fidelizar la 
cartera de 
clientes

Innovar 
productos

Mejorar la 
productividad 

de la 
empresa

Mejorar el 
ambiente

laboral

Mejorar la 
capacitación al 
personal de la 

empresa

Implantar un 
programa de 
motivación al 

personal

Mejorar los procesos 
productivos-operativos 

de la empresa

Elaborar un 
plan 

estratégico 

Mejorar la
calidad en el 

servicio al cliente
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5.3.7. Integración del Sistema dentro de la estructura organizacional. 

Una vez que se tiene clara la estructura genérica del sistema de gestión, 

pasamos a detallar la forma en la que éste se integra a la organización 

existente, para aprovechar las iniciativas que tiene la organización ya sea 

en desarrollo o en su cartera de proyectos internos. 

Para la aplicación del Balanced Scorecard de nivel organizacional es 

preciso primero recurrir a la estructura organizacional que va a sostener 

todo el proceso. 

Sobre la base de las actividades de la empresa y habiendo analizado la 

escala de sus operaciones se propone la siguiente estructura funcional 

compuesta por tres gerencias adicionales a la gerencia general. Estas 

áreas cubren las principales funciones de la empresa y su existencia se 

basa en las prioridades propias del negocio. La estructura organizacional 

se muestra en el acápite 3.1.2. 

Debido a que la implementación se basa en una visión de la organización 

no es necesario más detalle acerca de la estructura interna de cada área. 

La organización mostrada será la que se utilizará para asignar la 

responsabilidad por el rendimiento de cada uno de los indicadores de 

forma que en todo momento será claro qué área y por lo tanto qué persona 

es la encargada de gestionar el logro de cada meta. 

Las responsabilidades por cada uno de los objetivos estratégicos se 

asignan a dos niveles: 

Área responsable: responde en última instancia por el logro de la meta. 

Área contribuyente: aporta con su trabajo al logro de la meta. 
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Cuadro N° 14 

Objetivos Estratégicos vs Áreas Funcionales de LANA SUR E.I.R.L 

 

Fuente: Elaboración propia 

F01 Mejorar la competitividad de la empresa X X X X X X

F02 Incrementar la rentabilidad de la empresa X X X X X X X X

C01 Fidelizar  la cartera de clientes X X X

C02 Mejorar el nivel de satisfacción del cliente X X X X X X

C03 Mejorar la calidad en el servicio al cliente X X X X X X

C04 Incrementar la participación en el mercado X

P01 Mejorar los procesos productivos-operativos de la empresa X X X X X X

P02 Mejorar la productividad de la empresa X X X X X X X

P03 Innovar productos X X X X X

P04 Elaborar un plan estrategico empresarial X X X X X X X X X X

A01 Implantar un programa de motivación al personal X X X X X

A02 Mejorar la capacitación al personal de la empresa X X X X

A03 Mejorar el ambiente laboral X X X X X X X X X X
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