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INTRODUCCION

En laactualidad las empresas para permanecer y triunfar en el mercado peruano deben enfrentar
obstaculos como la informalidad, la creciente competencia y principalmente la falta de
capacidad de gestién, que todo en conjunto las hace menos competitivas y mas susceptibles
frente a las adversidades, por tal motivo para que las empresas puedan lograr triunfar, es
indispensable que se cuente con planes estratégicos que conduzcan a la realizacion de las metas
propias de la organizacién, con el Unico objeto de obtener una mejoras en la productividad y

aumento en la rentabilidad de la misma.

En el presente trabajo se estudiara y se llevara a cabo un plan estratégico para el mejoramiento
competitivo de la empresa ABC SAC, el cual busca mejorar la rentabilidad de la empresa,
debido a que actualmente la empresa no cuenta con ello, por tal motivo se utiliz6 como base la
metodologia guia del Libro “El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia” elaborado por el

Dr. Fernando D’Alessio Ipinza.

La planeacidn estratégica es primordial para toda empresa, ya que esta herramienta permite
saber a la empresa quiénes son, donde estan, donde quieren estar, y como lograrlo, orientado
al logro de objetivos y el uso eficiente de los recursos. La presente tesis estd compuesta por
once capitulos conformados por el marco teérico y metodoldgico, seguido de otros capitulos
que evallGan externamente los factores y describen internamente la organizacién y por ultimo
la implementacion estratégica junto con la evaluacion econémica como base a determinar si la

implementacion es rentable.

Asi mismo se proponen objetivos y estrategias propuestas que guardan relacion con la situacion
actual de la empresa y el entorno en el que compite, para poder asi mejorar la gestion de la

empresa en estudio y alcanzar sus metas siendo sostenible en el tiempo.

La correcta ejecucion del proceso de planeamiento estratégico en la empresa ABC SAC
contribuira a la mejora de la competitividad, debido a que se tiene como objetivo que la
empresa utilice de forma mas eficiente sus recursos, para el aprovechamiento de las

oportunidades y mitigacion del efecto de las amenazas.

Por ultimo, se hace referencia a las conclusiones y recomendaciones necesarias para la empresa
ABC SAC.
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RESUMEN

Elaborar un Plan Estratégico nace debido a deficiencias de la empresa en estudio al no tener
una visién clara de lo que pretende conseguir en los afios ni lo que necesita para ser sostenible.
El principal objetivo del presente trabajo es mejorar la competitividad de la empresa ABC en
la industria del curtido, puesto que actualmente la empresa no cuenta con un plan estratégico

que le brinde oportunidades de lograr una mejor competitividad y rentabilidad.

El presente plan estratégico fue estructurado reformulando la vision, mision y valores de la
empresa; se realizo el analisis externo e interno lo que nos lleva a identificar fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas de la empresa en el mercado que se desenvuelve, para

formular las estrategias.

Posteriormente se da la implementacion de todas las estrategias elegidas, los objetivos a corto
plazo en base a los objetivos de largo plazo los cuales son (OLP1) Incrementar las ventas
anuales en un 5%, (OLP 2) Incremento del 10% anual de captacion de nuevos clientes, (OLP
3) Disminuir los gastos de operacién en un 5%, (OLP 4) Mejorar la capacidad productiva en
un 5%, (OLP 5): Mejorar las competencias del personal de la empresa.

Finalmente se realiza la evaluacion de estrategias en el cuadro de mando integral y el plan
estratégico integral donde se concibe todo el proceso establecido, para desarrollar las
estrategias seleccionadas, permitiendo a la Empresa usar de forma dptima los recursos,
mejorando la productividad y logrando una mejora competitiva asegurando su sostenibilidad

en el tiempo.

Palabras Claves: Plan Estratégico, Competitividad, Plan Estratégico Integral, Mapa

Estratégico.

Publicacion autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




UNIVERSIDAD
CATOLICA .
DE SANTA MARIA

REPOSITORIO DE

TESIS UCSM

SUMMARY

The make a Strategic Plan borns due to the deficiencies that the company in study has, because
it does not have a clear vision of what it wants to achieve in the course of the years neither
what it needs to be sustainable in the future. One of the main objectives pursued by the present
work is to obtain a better competitiveness of the ABC SAC company in the tanning industry,
since at present the company did not have a strategic plan that will provide the opportunities to
achieve a better competitiveness and cost effectiveness.

The present strategic plan was structured reformulating the vision, mission and values of the
company, then was carried the external and internal analysis which leads us to identify
strengths, weaknesses, opportunities and threats of the company in the market that develops,
in order to formulate the strategies.

Subsequently, the implementation of all the chosen strategies is given, the short-term objectives
are reflected based on the company's long-term objectives (PLO 1) To increase annual sales by
5%, (PLO 2) Increase of 10% annual catchment of new customers, (PLO 3) To reduce
operating costs by 5%, (PLO 4) To improve productive capacity by 5%,(PLO 5): To improve
the profiency of the company's staff.

Finally, the evaluation of the strategies is carried out through the integral scorecard and the
integral strategic plan where the whole established process is conceived, for developing the
selected strategies, allowing the company to use optimally resources, improving productivity
in order to develop in a favorable scenario, achieving a competitive improvement ensuring its

sustainability overtime.

Key Words: Strategic Plan, Competitiveness, Integral Strategic Plan, Strategic Map.
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1. CAPITULO | PLANTEAMIENTO TEORICO

1.1. TITULO

DESARROLLO DE UN PLAN ESTRATEGICO PARA UNA CURTIEMBRE EN LA
REGION AREQUIPA.

1.2. IDENTIFICACION DEL PROBLEMA

El presente estudio se realizara en base a una empresa de la industria del curtido la cual
denominares ABC SAC., si bien dicha empresa ha tenido incrementos en sus ventas en
los Gltimos periodos a pesar de tener objetivos trazados no puede mirar siempre a corto
plazo ante la creciente competencia en esta industria, es por ello que se necesita un
planeamiento estratégico que le permita obtener una ventaja competitiva, actualmente no
cuenta con un plan estratégico lo que generaria una desventaja, no permitiendo tener un
desarrollo productivo, esto hace mas dificil alcanzar sus metas de crecimiento propio.
Actualmente la empresa tiene competencia con empresas ya consolidadas en el mercado

local y nacional, como consecuencia, la exigencia es mayor.

1.3. DESCRIPCION DEL PROBLEMA

Actualmente la presente empresa ABC SAC. se encuentra ubicada en el Parque Industrial
Rio Seco donde vienen desarrollando sus actividades productivas, dicha empresa que
forma parte de la pequefia y mediana industria ha tenido un crecimiento relativo en los
Gltimos afios pero dicho crecimiento esta siendo frenado por la aparicién de productos
sustitutos, asi mismo el presente incremento de las exportaciones de pieles crudas de
vacunos y ovinos a paises de Europa y Ameérica del Norte, ha hecho que en las
curtiembres disminuyan su produccion. Una de las causas principales del pausado
crecimiento que se presenta en ABC SAC es la mala gestion en la que se desenvuelve
dicha empresa, pues carecen de asesoramiento especializado en donde las actividades del
negocio no son guiadas efectivamente, es por ello la necesidad de implementar un plan
estratégico que mantenga una relacién viable entre los objetivos de la organizacion y las
cambiantes oportunidades del mercado, que permita crear una ventaja competitiva en
dicho sector y pueda ser sostenible en el tiempo, por lo tanto el proponer soluciones a

través de estrategias ante las problematicas mencionadas anteriormente son de vital
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importancia para lograr obtener una mayor productividad y competitividad en el

mercado.

1.4. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

¢Por qué la realizacién de un plan estratégico para la empresa ABC SAC puede mejorar
su gestion y competitividad en el mercado?

1.5. OBJETIVOS

1.5.1. Objetivo General

Elaborar un plan estratégico para desarrollar y mejorar la competitividad de la
empresa ABC SAC.

1.5.2. Objetivos Especificos

e Definir la mision, vision y valores organizacionales de la empresa ABC SAC
para obtener una direccién fija, motivo y razon de ser.

e Realizar el diagnostico externo de la empresa en estudio, para determinar todos

los factores que influyan sobre ella y saber sus oportunidades y amenazas.

e Realizar un diagnostico interno de la situacién actual de la empresa para

determinar sus fortalezas y debilidades.

e Realizar la formulacion de objetivos a corto y largo plazo de la empresa para el

logro de la vision establecida.

e Formular y proponer estrategias en base al analisis externo e interno realizado
de la empresa junto con la elaboracién del Balance Scorecard como un medio

de monitoreo del cumplimiento de los objetivos.
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1.6. JUSTIFICACION

1.6.1. Justificacion técnica

Ante el creciente incremento de la competencia en la industria del curtido, la
implementacion de estrategias correctamente definidas es una forma de brindar a
la empresa una ventaja competitiva respecto a las demas, asi como mejora en los
procesos para la toma de decisiones, lo que permitird preservar un mayor
posicionamiento y liderazgo en el mercado apoyado en una ventaja competitiva

sostenible en el tiempo.

Puesto que la empresa no cuenta con planes estratégicos previos, podemos decir
que el presente estudio es técnicamente viable.

1.6.2. Justificacion Operativa

Parte de las estrategias propuestas estan orientadas a solucionar problemas
identificados en el area operativa, ya que se ha visto afectada en su productividad
y eficiencia, por ello, el proponer estrategias relacionadas a este aspecto se pretende

obtener mejores resultados operativamente

Por tal motivo podemos afirmar que es operativamente justificable.

1.6.3. Justificacion Econdmica

La implementacion de las estrategias se veran reflejados en los beneficios que
adquirird la empresa como el minimizar costos y en el incremento de las ventas con
un mayor margen de las utilidades a futuro, a través de la identificacion de nuevas
oportunidades de mercado diferenciandose de sus competidores lo que le permitira

rapidamente mejorar sus resultados.

Por ello el presente estudio es econémicamente justificable.
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1.7. HIPOTESIS

Dada la situacion actual de la empresa ABC SAC es probable que a través de la
implementacion de un plan estratégico se logre mejorar la competitividad asegurando su

sostenibilidad en el tiempo.

1.8. VARIABLES

1.8.1. Variables independientes

e Desarrollo de plan estratégico

1.8.2. Variables dependientes

e Mejora de la competitividad de la empresa

Publicacion autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




REPOSITORIO DE UNIVERSIDAD

TESIS UCSM

CATOLICA .
DE SANTA MARIA

1.8.3. Operacionalizacion de las variables

Tabla 1: Variables e Indicadores

TIPO DE Unidad de Herramientas
VARIABLES INDICADORES .
VARIABLE Medida

1. Matriz de evaluacién de
factores externos (MEFE)

2. Matriz de evaluacién de
factores internos (MEFI).

3. Matriz de intereses
organizacionales (MI10O).

3. Matriz de fortalezas,
oportunidades, debilidades y
amenazas(MFODA)

4. Matriz de posicion
estratégica y evaluacion de
accion (MPEYEA)

5. Matriz Interna - Externa
(MIE)

6. Matriz de la Gran
estrategia (MGE)

7. Matriz de decision (MD)
8. Matriz Cuantitativa de
planeamiento  estratégico
(MCPE)

9. Matriz de Rumelt (MR)
10. Matriz de Etica (ME)

11. Matriz de Estrategias vs
Obijetivo de largo plazo.

12. Matriz de posibilidad de
los competidores.

Numero de
estrategias
propuestas

Estrategias

Independiente | Plan Estratégico formildtas

Porcentaje | 1.- Mapa Estratégico (ME)
Estrategias de 2.- Balanced Scorecard
Dependiente | Competitividad | implementad | cumplimien (BSC)

as to de los 3.- Plan Estratégico Integral
objetivos (PEI)

Fuente: Elaboracion propia.

1.9. TIPO DE INVESTIGACION

El presente trabajo de investigacion a realizarse es de tipo NO EXPERIMENTAL debido
a que no habra una manipulacién deliberada de las variables involucradas, ademas
presenta caracteristicas DESCRIPTIVAS en la que se resefia la descripcion y
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caracteristicas de la realidad del objeto de investigacion, evaluando los problemas
planteados; también presenta caracteristicas EXPLICATIVAS en donde se lograra
conocer el porqué de los hechos, realizando propuestas que permitan la mejorar y

optimizacién de la empresa en estudio.

1.10. ALCANCE

Se realizara un analisis de la situacion actual de la empresa ABC SAC ubicada en el
Parque Industrial Rio Seco en la ciudad de Arequipa, para posteriormente desarrollar un
planeamiento estratégico de manera que le permita un mejor posicionamiento en el
mercado a través de una ventaja competitiva.

Cabe mencionar que en el presente estudio solo se ha de considerar las propuestas
planteadas, mas no la implementacion o puesta en marcha de la misma.

1.11. PLANTEAMIENTO OPERACIONAL

Para el desarrollo y complementacion de este estudio se utilizaran instrumentos como
entrevistas no estructuradas, analisis de los registros existentes como también
informacidn de fuentes secundarias y observacion dentro de la empresa; utilizados en un
momento en particular con el fin de lograr obtener informacion util que complemente y

asegure que la investigacion tenga el alcance de los objetivos planteados.

1.11.1. Técnicas

Parte de las técnicas a utilizar es el analisis respecto a los datos proporcionada por
la empresa de sus registros existentes como también informacion de fuentes
secundarias que permitan un mejor entendimiento de los hechos en la

investigacion, adicionalmente se emplearan otras técnicas que son:

1.11.1.1. Entrevista

La entrevista sera orientada a los miembros pertenecientes a la empresa
con la finalidad de obtener datos precisos relacionados al tema de

investigacion
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1.11.1.2. Observacién

Se realizara de manera directa dentro de la empresa en lugares
estratégicos que permitan obtener una mejor percepcion del entorno
interno asi mismo del ciclo operativo, tomando la mayor cantidad de

informacion y registrarla para su posterior analisis.

1.11.2. Instrumentos

Los instrumentos que se utilizaran serd la informacion proporcionada por el de la
empresa, asi como también el uso de registros de datos que la empresa disponga,
informacién del marco teérico como de fuentes secundarias, el software Microsoft

Office, entre otras.

1.11.3. Poblacion

Para el presente trabajo de investigacion se considera como poblacion a todos los
trabajadores de la empresa ABC SAC.

1.12. ESTRATEGIA

Como primer punto se desarrollara una descripcion de la situacion actual de la empresa
con la respectiva coordinacion de los miembros de la empresa, posteriormente se
realizara el estudio del marco teorico para lograr un mayor aprendizaje y orientacion
sobre la cual se desarrollaran las propuestas de mejora del presente trabajo. Con un mayor
entendimiento sobre lo que se va a plantear se procede a analizar la situacion externa de
la empresa y si lo que sucede en el entorno podria beneficiarla o perjudicarla
significativamente; luego se realizara el analisis interno en donde podremos evaluar
fortalezas como debilidades dentro de la organizacion, asi mismo identificar y describir
el proceso de produccion actual de la empresa; todo esto mediante observacion directa,
entrevistas, entre otras técnicas para la recoleccion de informacion, para finalmente
mencionar las propuestas de mejora mediante la elaboracion del plan estratégico seguido

de las conclusiones y recomendaciones del estudio.
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1.13. ANTECEDENTES DE LA INVESTIGACION

» Titulo: “Planeamiento estratégico para determinar estrategias que generen la
mejora de la empresa Apple Glass Peruana S.A.C., Arequipa 2014”
Autor: Stephanie Espezua Alata
Lugar de publicacion: UCSM — Arequipa.
Fecha de publicacion: 2014
Comentario: Esta tesis se toma en consideracion como antecedente ya que
desarrolla el planeamiento estratégico alineado a la dinamica del mercado actual
y futura, basada en la aplicacién del proceso de direccion estratégica propuesta
por Fred R. David (2003)

» Titulo: “Formulacién de un plan estratégico de la empresa Glob@l.net en Cali
para el logro de mejoras en sus procesos competitivos”
Autor: Daianna Reyes Poveda
Lugar de publicacién: Universidad Santiago de Cali.
Fecha de publicacion: 2011
Comentario: Esta tesis se toma en consideracion como antecedente ya que
presenta una propuesta de un modelo de direccionamiento estratégico con la
implementacion de un plan de accion e indicadores, si bien es de otro pais se
puede tomar como base para el desarrollo de lo que se pretende hacer en este

estudio.

» Titulo: “Plan estratégico del Puerto San Martin”
Autor: Reyes, Luis Alberto; Encarnacion Melo, José Luis; Ramirez Torres, Juan
Carlos y Rojas Rojas, Julio Alberto
Lugar de publicacion: Pontificia Universidad Catolica del Perd.
Fecha de publicacién: 2016
Comentario: Esta tesis se toma en consideracion como antecedente ya que
presenta una propuesta un plan estratégico con la implementacion de objetivos a
corto plazo, un plan de accion e indicadores, por lo que se puede tomar como base

para el desarrollo de lo que se pretende hacer en el presente estudio.
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2. CAPITULO Il MARCO TEORICO

2.1. PLANEACION

2.1.1. Definicién

Diferentes autores explican el significado de la palabra Planeacion en diversas

definiciones por lo que entre ellas tenemos:

v Son planes que constituyen un método racional para el cumplimiento de

los objetivos preseleccionados. (Koonts 1996)

v’ La planeacion consiste en determinar los objetivos y formular politicas,
procedimientos y métodos para lograrlos (L. J. Kazmier. 1999)

v Meétodo por el cual el administrador ve hacia el futuro y descubre los
alternativos cursos de accion, a partir de los cuales establece los
objetivos (Joseph L. Massie, 2015)

Es asi que mediante este proceso de planeacion, pretendemos organizar, dirigir
coordinar y evaluar la gestion de la empresa en el cumplimiento de su mision y

objetivos.

2.1.2. Tipos de planes
2.1.2.1.  Planeacion Estratégica

Este tipo de planeacion la realizan la alta gerencia y directivos de una
organizacion teniendo en cuenta aspectos internos como externos, asi
mismo los posibles impactos de estos en los objetivos de la empresa, es

por ello que suelen tener una trazabilidad de varios afios.

2.1.2.2. Planeacion Tactica

Relacionadas con la situacibn que se vive actualmente en una
organizacion, en conclusion para sobrellevar una posible crisis que

inesperadamente se presente, a través de decisiones de corto plazo.
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2.1.2.3.  Planeacion Operativa

Es la designacion de los recursos y personal de la empresa para lograr
dar solucion a un problema, involucrando a los diversos departamentos
de la organizacion para la ejecucion del mismo, debiéndose realizar en

un tiempo estipulado.

2.1.3. Importancia del Planeamiento

Su importancia y ventaja va desde el punto de vista competitivo para una
organizacion, innovando de manera continua y tratando de mantenerse y crecer en

este mundo globalizado y tecnoldgico.

2.2. PLANEAMIENTO ESTRATEGICO

2.2.1. Definicion

Segtn diferentes autores ‘Planeamiento Estratégico” tiene varias definiciones,

entre las cuales podemos citar a continuacion:

v Plan maestro en el que la alta direccidn recoge las decisiones estratégicas
corporativas que ha adaptado “hoy” en referencia a lo que hara en los tres
préximos afios, para lograr una organizacion mas competitiva que le
permita satisfacer las expectativas de sus diferentes grupos de intereses
(Sainz De Vicuiia, 2012).

v" Conjunto de andlisis, decisiones y acciones que una organizacion lleva a
cabo para crear y mantener ventajas comparativas sostenibles a lo largo del

tiempo (Lumpkin y Dess, 2003).

v Proceso de establecer objetivos y elegir, antes de tomar accién, los mas
adecuados medios para lograr estos objetivos. Planear es decidir por
anticipado. Es el proceso de decidir antes que se requiera la accion.
(Goodstein., 1998).
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2.2.2. Importancia del Planeamiento Estratégico

La planeacion estratégica aporta los elementos necesarios para orientar el rumbo
que debe seguir una empresa para llegar a puerto seguro, siempre que la planeacion
se utilice para redefinir y mejorar la forma de dirigir el negocio (empresa,

organizacion) planear serd tan importante como realizar las acciones cotidianas.

Por tal motivo la planeacién aumenta en gran magnitud la posibilidad de que gran
parte de las recursos y actividades de una empresa sean modificados en utilidades
para la empresa, lo que reduce también con ella el grado de vulnerabilidad, es por
ello que podemos afirmar que la no planeacién lleva al desorden y al desperdicio

organizacional.

La efectividad de un Plan Estratégico radica en el grado real de comprensién que
la organizacion tiene del entorno en que se desenvuelve y de la forma en cémo va

a enfrentar a su mercado. (Martin G., 2006).

Grafico 1: Modelo secuencial del proceso estratégico
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Fuente: (D"Alessio, 2008). El proceso estratégico. Un enfoque de gerencia.
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2.2.3. Caracteristicas de la planificacion estratégica

Las caracteristicas de la planeacion estratégica son, entre otras, las siguientes:

> Es realizada por los niveles jerarquicos mas altos de la empresa.

> Propone un marco de referencia general para toda la organizacion.

> Disminuye el grado de incertidumbre que se pueden presentarse mas
adelante pero no los suprime en su totalidad

» Brinda una mejor toma de decisiones basadas en el analisis mas no
improvisadas.

» Disminuye los riesgos

» Su parametro principal es la efectividad.

2.3. DECLARACION DE LA VISION Y MISION

Para el presente trabajo la declaracion de vision y mision es la orientacién que tendra la
empresa hacia donde se dirige 0 en pocas palabras lo que pretende convertirse en el largo

plazo.

2.3.1. Vision de la empresa

La vision de la empresa son las representaciones racionales como efectivas, que un
individuo o un grupo de individuos llegan a referenciar una empresa como
resultado de sus experiencias, creencias, actitudes, sentimientos e informaciones
de dicho grupo de individuos, como reflejo de la cultura de la organizacion en las

percepciones del entorno.

La vision de toda empresa es el resultado interactivo que un amplio conjunto de
comportamientos produce en la mente del pubico objetivo. (Editorial Elearning,
2007)

2.3.2. Mision de la empresa

Para toda empresa la mision es el punto de partida para su principal actividad, cuya
definicidn tiene mucho que ver con el negocio (actividad productiva y comercial)

de la misma.
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Es por ello que la mision de la organizacion permanece para establecer la vocacion
de la empresa para enfrentar todo obstaculos determinados y relaciona el aspecto
racional de la actividad de la empresa con el aspecto emocional o moral de la

actuacioén de la misma.

La mision expresa la razdn de ser de la empresa y su objetivo primordial ya que
constituye la auténtica declaracion de los principios corporativos, es por ello que
conviene tener claro desde el inicio todos los aspectos que componen la mision.
(Editorial Vértice, 2006)

2.4. OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Al referirnos a los objetivos estratégicos como tal, son las estrategias y metas planteadas
por la empresa para lograr cumplirlas y en un largo plazo determinado lograr que la

organizacion se posicione en un mercado objetivo especifico.

También podemos definirlo como las metas de desempefio de una organizacion; es decir,
son los resultados y productos que la administracion desea lograr. De esta manera
sostenemos que es de vital importancia para las organizaciones, en términos de
planeacion estratégica, establecer objetivos que permitan realizar la medicién de como

se estéa trabajando.

El motivo de establecer objetivos es convertir la vision y mision en objetivos de
desempefio especificos. Los objetivos concretos y mensurables son valiosos para la

administracion por tres razones:

» Centran los esfuerzos y alinean las acciones en toda la organizacion.
» Sirven como patrones de medida para rastrear el desempefio y los avances
de una compafiia.

» Motivan e inspiran a los empleados a esforzarse mas.

Lo ideal es que los administradores formulen objetivos desafiantes pero factibles, que
procuren que la organizacién se estire para alcanzar todo su potencial. (Thompson A.,
Gamble J., Peteraf M. y Strickland 1l A., 2012)
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2.5. ANALISIS EXTERNO

Toda estrategia que se desarrolla debe originarse en base al entorno del negocio, es por
ello la necesidad de realizar un analisis de la situacion actual del entorno general de la
sociedad.

Pronosticar, explorar y vigilar el entorno es muy primordial para identificar tendencias y
acontecimientos clave del pasado, presente y futuro de la sociedad. A través de este tipo
de andlisis podremos evidenciar las oportunidades y amenazas que se pueden presentar

en nuestra empresa.

Toda organizacion debe estar en capacidad de responder en forma ofensiva o defensiva
a los factores externos, implementando estrategias que les permitan sacar provecho de
las oportunidades externas y disminuir al minimo las consecuencias de las amenazas
potenciales. Todas las empresas operan en un ambiente mayor que sobrepasa a la
industria en que opera; este macroambiente estd compuesto por siete componentes.

2.5.1. Analisis Pestel

»  Caracteristicas demogréaficas: Este aspecto abarcan el tamafio, tasa de
crecimiento y distribucion por edades de diferentes sectores de la poblacién, su
distribucidn geografica y la distribucion del ingreso, asi como las tendencias en

estos factores.

»  Valoresy estilos de vida de la sociedad: Las fuerzas sociales son los valores,
actitudes, factores culturales y estilos de vida de la sociedad que impactan a los

negocios. Las fuerzas sociales varian por localidad y cambian con el tiempo.

»  Factores legales, politicos y regulatorios: Estos factores son las politicas y
procedimientos politicos, asi como la normatividad y leyes que las compafiias
deben cumplir. Algunos ejemplos son las leyes laborales, normas
antimonopolios, politicas regulatorias, clima politico y fuerza de las
instituciones como el sistema judicial. Otros factores politicos, como la
desregulacion bancaria, son especificos de una industria. Otros, como la
legislacion sobre salarios minimos, afectan mas a ciertos tipos de industrias

(industrias intensivas en mano de obra, de bajos salarios) que a otros.
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»  Factores ecolégicos y medioambientales: Aqui se ubican las fuerzas
ecoldgicas y ambientales como el clima, cambio climéatico y factores asociados
con la escasez de agua. Estos factores tienen un impacto directo en industrias
como los seguros, la agricultura, la produccion de electricidad y el turismo.
También pueden tener un efecto indirecto pero sustancial en otras industrias,

como el transporte y el suministro de servicios publicos.

»  Factores tecnoldgicos: Estos son el ritmo de cambio tecnolégico y los avances
técnicos que llegan a tener amplios efectos en la sociedad, como la ingenieria
genética, la popularizacion de internet y los cambios en las tecnologias de

comunicacion.

»  Condiciones economicas generales: Son los factores econdémicos en los
ambitos local, estatal o regional, nacional o internacional que afectan a empresas
e industrias, como desempleo, tasas de crecimiento econémico, de inflacién y
de interés, déficits o superavits comerciales, tasas de ahorro y producto interno
per capita.

»  Fuerzas globales: Las fuerzas globales son las condiciones y cambios en los
mercados globales, como acontecimientos politicos y politicas hacia el

comercio internacional.

Cada componente anteriormente nombrado puede alterar al ambiente competitivo y de la
industria en que opera la empresa en estudio, se tiene probabilidades que algunos tengan
un efecto mas importante que otros, tienen el peso suficiente para afectar las decisiones

finales de la empresa sobre su rumbo, objetivos, estrategia y modelo de negocios.

Las influencias desde el punto de vista estratégico que tienen su origen del area externa
del macroambiente en algin momento ejercen un fuerte efecto en la situacién de negocios
de una compafiia y un impacto directo en el rumbo que se debe de tomar y en las

estrategias de la empresa.
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Grafico 2: Componentes del Macroentorno.
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2.5.2. Fuerzas de Porter

Al hablar de Porter hacemos referencia a 5 fuerzas las cuales son esencialmente de
gran ayuda en los negocios por medio del cual se pueden incrementar los recursos
y mejorar a la competencia. Si no se cuenta con un plan perfectamente elaborado,
no se puede sobrevivir en el mundo de los negocios de ninguna forma; lo que
ocasiona que la puesta en marcha de una estrategia competente no solamente sea
un mecanismo de supervivencia sino que ademas también te da acceso a un puesto
importante dentro de una empresa y acercarte a conseguir todo lo que sofiaste.
(Arthur A. Thompson, 2012)
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Grafico 3: Las 5 fuerzas de Porter
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2.5.3. Matriz EFE

Esta herramienta evalGa los factores externos (EFE) logrando que los estrategas
resuman Yy evallen informacion econémica, social, cultural, demogréfica,
ambiental, politica, gubernamental, juridica, tecnolégica y competitiva; factores

gue son determinantes como oportunidades y amenazas.

Procedimiento:

v’ Usar los resultados obtenidos del analisis externo de la empresa.

v Elegir un méaximo de 10 oportunidades y 10 amenazas, las mas importantes.

v El valor asignado a cada una de las oportunidades y amenazas indica la
importancia del factor para el éxito en la industria.

v La suma de todos los valores debe ser siempre igual a 1.

v La calificacion nos indica que tan atractivas o0 no son las oportunidades y

que tanto dafio pueden ejercer las amenazas sobre la empresa.
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v Oportunidades y amenazas pueden calificarse desde 1 hasta 4.

4 = la respuesta es superior.
3 = la respuesta esta por arriba de la media.
2 = la respuesta es la media.

1 = la respuesta es mala.

Observaciones:

v" Los valores ponderados obtenidos van a priorizar el uso de factores externos
en la matriz FODA.

v El valor ponderado total no puede ser mayor a 4

\

El valor ponderado promedio es de 2.5.

v Un valor ponderado total mayor a 2.5 indica que la empresa responde bien
a las oportunidades y amenazas

v Un valor ponderado total menor a 2.5 indica que no se estan aprovechando

las oportunidades y que las amenazas pueden hacer mucho dafio.

Grafico 4: Ejemplo de Matriz EFE

POSICION ESTRATEGICA EXTERNA

Factores externos claves Peso Valor Resultado
Aelativo

- Convenios nacionales con otras universidades 0.05 3 0.15 VALOR
- Exigencia de la educacion continua 0.05 3 0.15 1 Riesgo mayor
- Sistema de Bibliotecas y Red Telematica 0.18 4 0.72 2 Riesgo menor
- Usuarios potenciales para la generacion de 3 Oportunidad mayor
ingresos 0.06 3 0.18 4 Oporntunidad menor
- Pocas biblictecas de la especialidad 0.12 4 048
- Mayor interés y apoyo por parte de Decanato 0.1 4 0.4
- Biblioteca no incluida en el Plan Estratégico
de |la Facultad .08 2 0.18
|- Reduccion presupuesto a Universidades
publicas 0.1 1 0.1

- Competencia de otras bibliotecas de salud
con material actualizado, especializado y

servicios de calidad 0.08 1 0.08
- Internet como medio recurrente de busqueda

v recuperacion de informacion 0.05 2 0.1
- Falta de interés de docentes/profesionales en

Biblioteca, ésta no cubre sus necesidades 0.08 1 0.08

- Falta coordinacion entre Jefatura de
Biblioteca y Comisidon de Biblioteca,

Hemeroteca y Publicaciones 0.05 2 0.1
Total 1 2.7
RESULTADD 1 Competencia en un sector poco atractivo

2.5 Resultado promedio
4 Competencia en un entoino atractivo y con grandes oportunidades

Fuente: http://planeamiento2006-unmsm.blogspot.pe/2006/11/matriz-efe-efi.html
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2.6. ANALISIS INTERNO

El anlisis interno incluye la evaluacién, el analisis y el descubrimiento de aspectos
referidos a los recursos humanos, materiales, tecnolégicos, econémicos, procedimientos
y sistemas de informacion de la empresa, es decir, tiene que observar al interior de la
misma y definir qué es lo que posee y cudl es el faltante y que probabilidad existe de
poder cubrirlo o minimizarlo y asi poder obtener mayores utilidades y cumplir con la

mision de su organizacion.

Esta parte del analisis del planeamiento estratégico es muy importante, ya que a través
de ella se hace una revision de los aspectos claves de la empresa en estudio, los cuales
garantizaran el cumplimiento de los atributos de valor ofrecidos al cliente, de las ventajas
competitivas respecto de la competencia y de los estandares minimos esperados en el
sector.

Para diagnosticar desde el aspecto interno a la empresa sera necesario hacer una cantidad
de preguntas que variaran dependiendo de tipo de organizacion, el sector al que
pertenece, el tipo de producto que elabora y sobre todo la mision para la cual fue creada,
es decir, la empresa que desea obtener o hasta donde piensa llegar con el inicio de sus

actividades; es decir, su vision a futuro.

Las fortalezas y las debilidades internas, junto con las oportunidades y las amenazas
externas y una declaracion de la mision definida, proporcionan una base para establecer
objetivos y estrategias con la intencion de aprovechar las fortalezas internas y superar las
debilidades.

2.6.1. Matriz EFI

Es una matriz que nos permite desarrollar estrategias, ya que evalla las fuerzas y
debilidades mas importantes dentro de las areas funcionales de la empresa y asi
mismo proporciona una base para identificar y evaluar las interacciones entre
dichas areas. Al realizar la mencionada matriz se necesita aplicar juicios intuitivos,
por lo que el hecho de que esta técnica tenga un enfoque cientifico no se debe
interpretar como si la misma fuera del todo contundente. Es mucho méas importante

comprender a fondo los factores incluidos que las cifras reales. La matriz EFI, se
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desarrolla en cinco pasos al igual que la matriz EFE, los cuales se detallan a
continuacion:

A. PROCEDIMIENTO:

v Sin importar cuantos factores se incluyan, la calificacion total ponderada no
puede ser menor a 1 ni mayor a 4.

v' El puntaje promedio se ubica en 2.5

v' Un puntaje por debajo de 2.5 caracteriza a empresas que son débiles
internamente.

v" Un puntaje total por encima de 2.5 indica que la empresa mantiene una
posicion interna fuerte.

v Sin importar el nimero de factores el valor total no puede ser mayor de 1

Consideraciones

Debilidad mayor (calificacion = 1)
Debilidad menor (calificacion = 2)
Fuerza menor (calificacién =3)
Fuerza mayor (calificacion = 4)
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Grafico 5: Ejemplo de Matriz EFI

POSICION ESTRATEGICA INTERNA
Factores internos claves Peso Relativo | Valor Resultado
sopesado

- 8e cuenta con tecnologia de la informaciaon 0.05 3 0.15

- Valioso acervo bibliografico 0.08 4 0.32

- Mobiliario & infraestructura nueva y mas

adecuada 0.05 3 0.15 VALOR

- Personal de la especialidad de 1 Debilidad mapor

- | Bibliotecologia 008 4 0.32 2 Debilidad menor

- Bases de datos automatizadas de libros y 3 Fortaleza mayor
tesis 0.08 4 0.32 4 Fortaleza menor
- Soporte técnico del SISBIB 0.05 3 0.15

- Muchos contratados a medio tiempo y bajas 0

remuneraciones 0.08 2 0.1

- Colecciones desactualizadas y material

obsoleto 0.05 2 0.1

- No hay presupuesto 0.08 1 0.08

- Insuficientes equipos informaticos y material

de biblioteca 0.07 1 0.07

- No hay bases de datos de revistas ni

|articulos 0.08 1 0.08

- Deficiente desarrollo de servicios 0.1 1 01

- Deficiente promocion de servicios hacia

usuarios interno y extemos 0.1 1 0.1

- No se llevan a cabo actividades de
|planeamietno 0.08 2 018
ITotal 1 22

1 Existe muchas debilidades que sobrepasan a las fortalezas
AESULTADO SOPESADO 2.5 Resultado promedio
4 Existe muchas fortalezas que sobrepasan las debilidades

Fuente: http://planeamiento2006-unmsm.blogspot.pe/2006/11/matriz-efe-efi.html

2.7. ANALISIS FODA

El analisis FODA viene a ser la comparacion de fortalezas, debilidades, oportunidades y
amenazas. El objetivo principal de la mencionada matriz es identificar las estrategias para
explotar las oportunidades externas, contrarrestar las amenazas, desarrollar y proteger las

fortalezas de la empresa y erradicar las debilidades.

Se tiene que tener en consideracion que tanto las fortalezas como las debilidades son
internas de la empresa, por lo que es posible actuar directamente sobre ellas. En cuanto
a las oportunidades y las amenazas estas pertenecen al ambito externo, y solo se puede

tener respuesta sobre ellas modificando los factores internos.
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2.7.1. Fortalezas

Toda capacidad especial con que cuenta la empresa, lo que le proporciona tener
una posicion privilegiada frente a su competencia. Recursos que se controlan,
capacidades y habilidades que se poseen, actividades que se desarrollan

positivamente, etc.

2.7.2. Oportunidades

Todo factor que resulte positivo, favorables, explotables, que se deben ubicar en el
entorno en el que se desarrolla la empresa, permitiéndoles obtener ventajas

competitivas.

2.7.3. Debilidades

Son aquellos factores que provocan una posicion desfavorable frente a la
competencia, recursos de los que se carece, habilidades que no se poseen,

actividades que no se desarrollan positivamente, etc.

2.7.4. Amenazas

Son aquellas situaciones que provienen del entorno y que pueden llegar a atentar

incluso contra la permanencia de la organizacion.

En pocas palabras el analisis que se desarrolla a través del FODA es crear, afirmar o
afinar el modelo de negocio de una empresa que mejor alinee, ajuste 0 combine sus
recursos y capacidades con todas las demandas del entorno en el que se desarrolla. La
alta gerencia compara las diversas alternativas posibles y después identificaran el grupo
de estrategias que crearan y proporcionaran una ventaja competitiva. Estas estrategias se

pueden dividir en cuatro categorias principales:

a) Las estrategias funcionales aquellas orientadas a mejorar la eficacia de las
operaciones dentro de una organizacion, como marketing, manufactura,

administracion de materiales, desarrollo de productos y servicio al cliente.

b) Las estrategias de negocios contemplan todo el tema competitivo general de la
empresa, la manera en que se posiciona en el mercado para obtener una ventaja

competitiva, y las diversas estrategias de posicionamiento que se pueden usar en
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diferentes escenarios industriales; por ejemplo, la diferenciacion, el liderazgo en
costos, enfocarse en un nicho particular o segmento de la industria.

c) Las estrategias globales se encargan de ver el modo de expandir las operaciones
fuera del pais de origen y prosperar en un mundo donde la ventaja competitiva

esta determinada a nivel mundial.

d) Las estrategias corporativas responderan las preguntas basicas: ¢;En qué negocio
0 negocios debemos participar para maximizar la rentabilidad y crecimiento de
utilidades a largo plazo de la organizacion? ;Como debemos ingresar y aumentar

nuestra presencia en estos negocios para lograr una ventaja competitiva?

Las estrategias identificadas por medio del analisis FODA deben ser congruentes entre ellas.
Por tanto, las estrategias funcionales deben ser congruentes o respaldar la estrategia de

negocios de la empresa y la estrategia global.

Ademas, las estrategias corporativas deben respaldar a las estrategias de negocios. Cuando se
toman en conjunto, las diferentes estrategias de una empresa constituyen un modelo de
negocios viable. En esencia, un analisis FODA es una metodologia para elegir entre modelos
de negocio en competencia y para afinar el modelo de negocio que los directivos elijan.
(Charles W. L. Hill - Gareth R. Jones, 2011)

Publicacion autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




UNIVERSIDAD

REPOSITORIO DE CATOLICA

TESIS UCSM DE SANTA MARIA

Grafico 6: Analisis FODA
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2.8. MATRIZ PEYEA

Su esquema de cuatro cuadrantes indica si una estrategia intensiva, conservadora,
defensiva o competitiva es la mas adecuada para una empresa especifica. Los ejes de la
matriz PEYEA representan dos dimensiones internas (fortaleza financiera [FF] y ventaja
competitiva [VC]) y dos dimensiones externas (estabilidad ambiental [EA] y fortaleza
industrial [FI]). Estos cuatro factores son los principales determinantes de la posicidn
estratégica general de una empresa. Segun el tipo de empresa, diversas variables podrian
integrar cada una de las dimensiones representadas en los ejes de la matriz PEYEA. Los
factores que se utilizaron previamente para elaborar las matrices EFE y EFI de la empresa
deben considerarse al construir una matriz PEYEA. Del mismo modo que la matriz
FODA, la matriz PEYEA debe adaptarse a la empresa especifica en estudio y
fundamentarse en informacion objetiva tanto como sea posible. (Fred R. David, 2003)
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Los pasos necesarios para elaborar una matriz PEYEA son los siguientes:

a) Seleccionar una serie de variables para definir las fortalezas financieras (FF), la
ventaja competitiva (VC), la estabilidad ambiental (EA) y la fortaleza industrial
(FI). 2. Asignar un valor numérico que varie de +1 (peor) a +6 (mejor) a cada una
de las variables que integran las dimensiones FF y FI.

b) Asignar un valor numérico que varie de -1 (mejor) a -6 (peor) a cada una de las
variables que integran las dimensiones EA 'y VC.

c) Calcular un puntaje promedio para FF, VC, FI y EA, sumando los valores
asignados a las variables de cada dimensién y dividiendo el resultado entre el
namero de variables incluidas en la dimension respectiva.

d) Registrar los puntajes promedio de FF, FI, EA'y VC en el eje correspondiente de
la matriz PEEA.

e) Sumar los dos puntajes del eje x y registrar el punto resultante en X. Sumar los
dos puntajes del eje y registrar el punto resultante en Y. Registrar la interseccion
del nuevo punto xy.

f) Dibujar un vector direccional desde el origen de la matriz PEYEA que pase a
través del nuevo punto de interseccion. Este vector revela el tipo de estrategias
recomendadas para la empresa: participacion relativa en el mercado, competitiva,

defensiva o conservadora.

Grafico 7: Matriz PEYEA
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Fuente: David, Fred R. (2003) - Conceptos de Administracion Estratégica
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El vector direccional relacionado con cada perfil sugiere el tipo de estrategias a seguir:

intensiva, conservadora, defensiva o competitiva.

Cuando el vector direccional se localiza en el cuadrante intensivo (cuadrante superior
derecho) de la matriz PEYEA, una empresa se encuentra en una posicion excelente para

utilizar sus fortalezas internas con el proposito de:

I.  Aprovechar las oportunidades externas.
ii.  Superar las debilidades internas.

iil. Evitar las amenazas externas.

Por lo tanto, es posible utilizar la penetracion en el mercado, el desarrollo de mercados,
el desarrollo de productos, la integracion hacia atras, la integracion hacia delante, la
integracion horizontal, la diversificacion de conglomerados, la diversificacion
concéntrica, la diversificacién horizontal o una estrategia combinada, dependiendo de las
circunstancias especificas que enfrente la empresa. (Fred R. David, 2003)

El vector direccional podria aparecer en el cuadrante conservador (cuadrante superior
izquierdo) de la matriz PEEA, lo que implica permanecer cerca de las capacidades
basicas de la empresa y no afrontar riesgos excesivos. Entre las estrategias conservadoras
estan la penetracion en el mercado, el desarrollo de mercados, el desarrollo de productos

y la diversificacion concéntrica.

El vector direccional podria estar ubicado en el cuadrante inferior izquierdo o cuadrante
defensivo de la matriz PEEA, lo que sugiere que la empresa se debe centrar en disminuir
las debilidades internas y evitar las amenazas externas. Entre las estrategias defensivas

estan el recorte de gastos, la enajenacion, la liquidacion y la diversificacion concéntrica.

Por ultimo, el vector direccional se podria encontrar en el cuadrante inferior derecho o
cuadrante competitivo de la matriz PEEA, lo que indica el uso de estrategias
competitivas, entre las que se encuentran la integracion hacia atras, hacia delante y
horizontal, la penetracién en el mercado, el desarrollo de mercados, el desarrollo de

productos y las alianzas estratégicas. (Fred R. David, 2003)
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Grafico 8: Perfiles de Estrategia
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Fuente: David, Fred R. (2003) - Conceptos de Administracion Estratégica
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2.9.LA MATRIZ DEL BOSTON CONSULTING GROUP (BCG)

Esta matriz no da las diferencias entre las divisiones en términos de la posicion de la
participacion relativa en el mercado que se compite y de la tasa de crecimiento industrial.
Permite a una organizacion con divisiones multiples dirigir su cartera de negocios a
través del andlisis de la posicion de la participacion relativa en el mercado y la tasa de
crecimiento industrial de cada division respecto a todas las demés divisiones de la
empresa.

La posicion de la participacion relativa en el mercado se presenta en el eje x de la matriz
BCG. El punto medio del eje x se establece por lo general en .50, que corresponde a una
division que posee la mitad de la participaciéon en el mercado de la empresa lider de la
industria. El eje y representa la tasa de crecimiento industrial en ventas, medida en
términos porcentuales. Los porcentajes de la tasa de crecimiento que se ubican en el eje
Y varian de -20 a +20%, siendo 0.0 el punto central. Estos rangos numéricos se utilizan
con frecuencia para los ejes X y Y, pero se podrian establecer otros valores numéricos
segun se considere apropiado para empresas en particular. (Fred R. David, 2003)

Grafico 9: Matriz BCG
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Fuente: David, Fred R. (2003) - Conceptos de Administracion Estratégica

El grafico 9 muestra un ejemplo de una matriz BCG. Cada circulo representa una division

independiente. El tamafio del circulo corresponde a la proporcion del ingreso corporativo

Publicacion autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




UNIVERSIDAD

REPOSITORIO DE CATOLICA

TESIS UCSM @&  DE SANTA MARIA

generado por esa unidad de negocios y la rebanada de la grafica de pastel indica la
proporcién de las utilidades corporativas que gener6 esa division. A continuacion se
detallan las divisiones de los cuadrantes que presenta dicha matriz:

> Interrogantes: Las divisiones del cuadrante | tienen una posicion baja de la
participacion relativa en el mercado, aunque compiten en una industria de
crecimiento rapido

> Estrellas: Las divisiones del cuadrante Il (denominadas con frecuencia
Estrellas) representan las mejores oportunidades a largo plazo de la empresa
para el crecimiento y la rentabilidad.

» Vacas generadoras de efectivo: Las divisiones ubicadas en el cuadrante |11
tienen una posicion alta de la participacion relativa en el mercado, pero
compiten en una industria de crecimiento lento.

> Perros: Las divisiones del cuadrante 1V de la empresa tienen una posicion baja
de la participacion relativa en el mercado y compiten en una industria de
crecimiento lento o nulo; se les ha denominado Perros, porque son
consumidoras de efectivo en la cartera de la empresa. (Fred R. David, 2003)

El principal beneficio de esta herramienta es que centraliza la atencion en el flujo de
efectivo, las caracteristicas de inversion y las necesidades de varias divisiones de una
empresa. Las divisiones de muchas empresas cambian con el tiempo: las divisiones Perro
se convierten en Interrogantes, las Interrogantes se vuelven Estrellas, las Estrellas se
transforman en Vacas generadoras de efectivo y las Vacas generadoras de efectivo se
convierten en Perros en un movimiento continuo en sentido contra de las manecillas del
reloj. (Fred R. David, 2003)

2.10. LA MATRIZ INTERNA Y EXTERNA (IE)

La matriz Interna y Externa (IE) ubica las diversas divisiones de una empresa en un
esquema de nueve cuadrantes. La matriz IE se basa en dos dimensiones clave: los
puntajes de valor totales de la matriz EFI sobre el eje X y los puntajes de valor totales de
la matriz EFE en el eje y. Recordemos que cada division de una empresa debe construir
una matriz EFI y una matriz EFE, de su parte correspondiente en la empresa. Los puntajes
de valor totales correspondientes a cada division permiten la elaboracion de la matriz IE

a nivel corporativo. Un puntaje de valor total de la matriz EFI de 1.0 a 1.99, registrado
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sobre el eje x de la matriz IE, representa una posicion interna débil; un puntaje de 2.0 a
2.99 se considera un valor promedio y un puntaje de 3.0 a 4.0 indica una posicion interna
solida. De modo similar, un puntaje de valor total de la matriz EFE de 1.0 a 1.99,
registrado sobre el eje y, se considera bajo; un puntaje de 2.0 a 2.99 representa un valor
medio y un puntaje de 3.0 a 4.0 es un valor alto. . (Fred R. David, 2003)

La matriz IE se divide en tres regiones principales que poseen implicaciones estratégicas
diferentes. En primer lugar, la recomendacién para las divisiones que se encuentran en
los cuadrantes I, 11 o 1V es crecer y construir. Las estrategias intensivas (penetracion en
el mercado, desarrollo de mercados y desarrollo de productos) o las estrategias de
integracion (integracion hacia atras, integracion hacia delante e integracion horizontal)
son las mas adecuadas para estas divisiones. En segundo lugar, las divisiones que se
ubican en los cuadrantes 111, V o VII se dirigen mejor por medio de estrategias de
conservar y mantener; la penetracion en el mercado y el desarrollo de productos son dos
estrategias que se emplean con frecuencia en estos tipos de divisiones. En tercer lugar,
una recomendacién comun para las divisiones que se localizan en los cuadrantes VI, VIII
0 IX es cosechar o enajenar. Las empresas exitosas logran una cartera de negocios cuya
posicion se ubica en el cuadrante | de la matriz IE o cerca de él. . (Fred R. David, 2003)

Grafico 10: Matriz Interna y Externa (IE)
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Fuente: David, Fred R. (2003) - Conceptos de Administracion Estratégica
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2.11. LAMATRIZ DE LA ESTRATEGIA PRINCIPAL

Todas las empresas se posicionan en uno de los cuatro cuadrantes de estrategia de la
matriz de la estrategia principal; las divisiones se posicionan de igual manera. Como
ilustra el grafico 11, la matriz de la estrategia principal se desarrolla en dos dimensiones
de evaluacion: la posicion competitiva y el crecimiento del mercado. Las estrategias que
una empresa debe considerar como adecuadas aparecen en una lista en cada cuadrante de
la matriz segun su grado de atraccion. Las empresas localizadas en el cuadrante | de la
matriz de la estrategia principal logran estar en una posicion estratégica excelente. Para
estas empresas, la concentracion continua en los mercados (penetracion en el mercado y
desarrollo de mercados) y productos actuales (desarrollo de productos) es una estrategia
adecuada. No es recomendable que una empresa situada en el cuadrante I se aleje mucho
de sus ventajas competitivas establecidas. La integracion hacia atras, hacia delante u
horizontal son estrategias eficaces cuando una empresa que se localiza en el cuadrante |

cuenta con recursos excesivos.

La diversificacion concéntrica disminuye los riesgos relacionados con una linea de
productos reducida cuando una empresa que se encuentra en el cuadrante | esta muy
comprometida con un solo producto. Las empresas ubicadas en el cuadrante | tienen la
posibilidad de aprovechar las oportunidades externas en varias areas, ya que pueden
enfrentar los riesgos de manera decidida cuando sea necesario. Las empresas que se
localizan en el cuadrante Il necesitan evaluar su estrategia actual hacia el mercado en
forma seria, pues aunque su industria esta en crecimiento, no pueden competir de manera
eficaz y necesitan determinar el motivo por el que la estrategia actual de la empresa no

funciona y de qué modo la empresa podria cambiar para mejorar la productividad.

Puesto que las organizaciones situadas en el cuadrante Il estan en una industria de
crecimiento rapido del mercado, una estrategia intensiva (en forma opuesta a una
estrategia de integracion o de diversificacion) es por lo general la primera opcién que se
debe tomar en cuenta; sin embargo, si la empresa no tiene una capacidad distintiva o
ventaja competitiva, entonces, la integracién horizontal es a menudo una alternativa
deseable. La enajenacion o la liquidacion deben considerarse como un Gltimo recurso. .
(Fred R. David, 2003)

La enajenacion proporciona los fondos necesarios para adquirir otras empresas o

recuperar acciones. Las empresas del cuadrante 11 compiten en industrias de crecimiento

Publicacion autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




w2 % UNIVERSIDAD
REPOSITORIO DE ; k- CATOLICA

TESIS UCSM DE SANTA MARIA

lento y tienen posiciones competitivas débiles. Estas empresas deben efectuar algunos
cambios drasticos con rapidez para evitar una mayor declinacion y una posible
liquidacion. Una alternativa de estrategia es desviar los recursos de la empresa actual
hacia areas diferentes (diversificar). Si todo lo anterior falla, las opciones finales de las
empresas ubicadas en el cuadrante I11 son la enajenacion o la liquidacién. Por ultimo, las
empresas del cuadrante IV cuentan con una posicion competitiva sélida, pero se
encuentran en una industria de crecimiento lento. Estas empresas tienen la posibilidad de
iniciar programas diversificados en areas de crecimiento mas prometedoras. Las
empresas del cuadrante 1V poseen de manera caracteristica niveles altos de flujo de
capital y necesidades limitadas de crecimiento interno, por lo que podrian seguir con
éxito la diversificacion concéntrica, horizontal o de conglomerados y ademas las alianzas
estratégicas. . (Fred R. David, 2003)

Grafico 11: Matriz de la Estrategia Principal
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Fuente: David, Fred R. (2003) - Conceptos de Administracién Estratégica

2.12. LA MATRIZ DE PLANEACION ESTRATEGICA CUANTITATIVA

La presente técnica brinda en forma clara y precisa cuales alternativas de estrategias son
las mas convenientes. La MPEC utiliza la informacion brindada de la matriz EFI, la
matriz EFE y la matriz del perfil competitivo, junto con la matriz FODA, la matriz
PEYEA, la matriz BCG, la matriz IE y la matriz de la estrategia principal proporcionan
la informacion necesaria para elaborar la MPEC vy asi poder elegir con objetividad entre

las alternativas de estrategias.

La MPEC es una util herramienta que nos permitird evaluar diversas estrategias con

precision, con respecto a los factores de éxito critico, tanto externos como internos, los
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cuales ya fueron identificados. Al igual que las demas otras herramientas analiticas para
la formulacion de la estrategia, la MPEC requiere un criterio intuitivo claro.

En el grafico 12 se ilustra el formato béasico de la MPEC., los factores externos e internos
clave integran la columna izquierda de una MPEC vy las alternativas de estrategias
posibles forman la linea superior. De modo especifico, la columna izquierda de una
MPEC consiste en informacion obtenida en forma directa de la matriz EFE y la matriz
EFI. En una columna adyacente a los factores de éxito criticos, se registran los valores
respectivos que recibid cada factor en la matriz EFE y en la matriz EFI. Las alternativas
de estrategias derivadas de la matriz FODA, la matriz PEEA, la matriz BCG, la matriz
IE y la matriz de la estrategia principal integran la linea superior de una MPEC. Estas
herramientas de ajuste generan cominmente alternativas posibles similares; sin embargo,
no todas las estrategias sugeridas por las técnicas de ajuste se tienen que evaluar en una
MPEC, sino que los estrategas deben hacer uso de su criterio intuitivo acertado al
seleccionar las estrategias que incluiran en una MPEC. (Fred R. David, 2003)

Es por ello que tedricamente, la MPEC brinda un grado aproximado de atraccion de
diversas estrategias con base en la posibilidad de sacar provecho de los factores de éxito
critico externos e internos. El grado relativo de atraccion de cada estrategia entre una
serie de alternativas se calcula a través de la determinacién del impacto acumulativo de
cada factor de éxito critico externo e interno. Es posible incluir cualquier nimero de
series de alternativas de estrategias en la MPEC y cualquier numero de estrategias puede
integrar una serie determinada, pero sélo las estrategias de una serie determinada se
evallan relacionando unas con otras; por ejemplo, una serie de estrategias podria incluir
la diversificacién concéntrica, horizontal y de conglomerados, mientras que otra serie
podria implicar la emisién de acciones y la venta de una division para recaudar el capital
necesario. Estas dos series de estrategias son completamente diferentes y la MPEC evalua

las estrategias solo dentro de series. (Fred R. David, 2003)
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Grafico 12: Matriz de la Planeacion Estrategica Cuantitativa (MPEC)

ALTERNATIVAS ESTRATEGICAS

Factores clave Valor Estrategia 1 Estrategia 2 Estrategia 3

Factores externos elave

Economia
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Competitivos

Factores internos clave
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Mercadotecnia

Finanzas y contabilidad

Produccién y operaciones
Investigacidn y desarrollo

Sistemas de informacién de la gerencia

Fuente: David, Fred R. (2003) - Conceptos de Administracion Estratégica
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3. CAPITULO 111 ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL DE
LA EMPRESA

3.1. RESENA DE LA EMPRESA

3.1.1. Datos Generales

La empresa ABC S.A.C estd ubicada en el Parque Industrial Rio Seco de
Arequipa, se encarga de la produccion de cuero liso que es el producto principal
y dependiendo de los requerimientos del cliente, el cuero puede tener una mayor
resistencia o grosor, ademas de la elaboracion de guantes de seguridad a partir del
cuero de piel de alpaca. En esta planta hay 1 turno de 8 horas, dependiendo de la
cantidad de produccion se pueden operar hasta 10 horas pero son contadas como
horas extra; en la planta de produccién hay 8 trabajadores que realizan una
funcién en el proceso de manera eficiente y capacitada.

Los cueros trabajados son acopiados desde la costa y la sierra, siendo estos
altimos los mas caros debido a su mejor calidad y produccion minima de merma
Los cueros son distribuidos principalmente a fabricas de Chile de calzado
masculino, ademas tienen pequefias distribuciones a pequefios productores de
guantes de seguridad y de zapatos de gamuza, asi como también fabricantes
locales de calzado, zapateros y también como escobilla para zapatos que se hacen

con las colas de las vacas.

La empresa cuenta con varios canales que lo proveen de pieles para el proceso
productivo y dos camales principales los cuales son:
e Don Goyo

e Metropolitano

3.2. ORGANIGRAMA DE LA EMPRESA

Actualmente, la empresa no cuenta con una Estructura Organizacional definida, es decir,

carece de organigrama. En el presente estudio se elabor6 un organigrama, ya que no se
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cuenta con uno formal en la misma, se ha desarrollado el organigrama mostrado en el

siguiente esquema, jerarquia bajo la cual opera actualmente la empresa

Grafico 13: Organigrama Actual

Gerente General

Asistente —

Departamento de Departamento de Departamento de
produccion ventas Administracion

Fuente: La Empresa ABC SAC

Se puede apreciar que la estructura organizacional en la empresa es de orden vertical mas
que horizontal, presidida por su Gerente General, luego se tiene una linea de mando con

los encargados de la parte operativa, administrativa y seccién de ventas.

3.3. DESCRIPCION DEL PROCESO PRODUCTIVO

El proceso descrito es el procedimiento principal para la obtencion del cuero para la
fabricacion de calzados, carteras, equipo de seguridad como guantes, escarpines,

mandiles, etc.
La materia prima a utilizar es cuero dulce seco ya que es mas economico.
» SALADO

La primera actividad es el salado, realizado por inmersion de salmuera, todas las
pieles son apiladas y se encuentran separadas por una capa de sal con el tnico fin
de poder guardarlas durante varios meses previos al proceso del curtido

asegurando un stock de materia prima antes imprevistos o problemas de escasez
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Grafico 14: Salado de pieles

Fuente: La Empresa ABC SAC

» REMOJADO Y LAVADO

El remojado de las pieles, se realiza en dos pozos con agua que proviene de un
caldero a lefia y lejia. Este proceso sirve para rehidratar la piel, eliminar la sal y
otros elementos como sangre, excretas y suciedad en general. La duracién de esta

actividad es de 3 a 4 dias aproximadamente.

Pasa al area de botales en donde en un primer botal se realiza un lavado inicial
durante una hora con agua y a continuacion se agrega lejia y tenso activo

(Humectante) la cual permanece dos dias.

Grafico 15: Remojado y lavado

Fuente: La Empresa ABC SAC
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» PELAMBRE

Al culminar el proceso anterior se cambia el agua y pasamos al segundo botal al
cual se agrega agua, sulfuro de sodio y cal, se realiza la actividad de pelambre la
cual cumple la funcién de disolver el pelo, produciéndose ademas, al interior del
cuero, el desdoblamiento de fibras a fibrillas y entumecerlas para facilitar el
efecto del curtido, posteriormente las pieles que son retiradas del botal a través
de un compartimiento (una ventana pequefia) y se corta las partes que no sirven
(orejas, ubres, colas, etc.) para finalmente ser apiladas en un caballete para que se

escurra.

Grafico 16: Pelambre

Fuente: La Empresa ABC SAC

» DESCARNADO

Pasa al area de descarnado, proceso que consiste en la eliminacion mecéanica y
manual de la grasa natural, y del tejido conjuntivo, se realiza mediante una
maquina descarnadora, hay que eliminar de la endodermis restos de grasa y carne

para evitar crecimientos bacterianos.

» DIVIDIDO

La piel pasa por la maquina de dividir, en la cual, por medio de una cuchilla
horizontal, se divide a la piel en flor (donde estaba inserto el pelo) y descarne (la
parte pegada a la carne del animal). La accion de la maquina de dividir se basa en

seccionar la piel, apoyada entre dos cilindros, mediante una cuchilla en forma de
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cinta sin-fin, que se mueve en un plano paralelo al lado de la flor y al lado de la

carne.

Fuente: La Empresa ABC SAC

» DESENCALADO

Regresa al area de los botales el cual se realiza el desencalado, proceso donde se
lava la piel para remover la cal y luego aplicar productos como purga, bisulfito
de sodio, sulfato de amonio y agua tibia. Posteriormente pasa a otro botal donde

se lava por segunda vez solo con agua

» PIQUELADO

En otro botal se realiza el piquelado, el cual es la preparacién quimica de la piel
para el proceso de curtido, a través de la utilizacion de &cido formico y sal
logrando la difusion del curtiente hacia el interior de la piel sin que se fije en las

capas externas del colageno

» CURTIDO

Pasamos a la actividad de curtido consiste en la estabilizacion del colageno que
compone al cuero, usando productos quimicos naturales o sintéticos, siendo el
cromo el mas usado, esta operacion es realizada en otro botal, al final de esta
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etapa se tiene el conocido "wet blue", que es clasificado segun su grosor y calidad

para su proceso de acabado.

Grafico 18: Curtido

Fuente: La Empresa ABC SAC

» REBAJADO

Pasamos al area de rebajado manual donde se corta la piel, cuya parte esencial es
la zona central o el lomo del animal debido a que en esta area la piel es uniforme.

Realizamos el segundo rebajado que este es automatico mediante una maquina la
cual uniformiza en su totalidad la piel, rebajando a la piel a la medida deseada.

Grafico 19: Rebajado

Fuente: La Empresa ABC SAC
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> TENIDO Y CENTRIFUGADO

Regresamos al rea de los botales en donde realizaremos el tefiido de la piel,

agregamos el tinte que es de color amarillo y reposa aproximadamente una noche.
Pasamos a centrifugarlo en botal seco. Colgamos las pieles para que sequen por
completo, aproximadamente secan en un dia.

» ESTIRADO Y SECADO

Pasamos a la maquina mariposa la cual sirve para estirar el cuero que al momento
de secar se arrugo. Para perfeccionar el cuero se realiza un estirado mecanizado

donde se coloca con ganchos y se seca con un ventilador.

Grafico 20: Estirado y secado

HMEE~IESr

Fuente: La Empresa ABC SAC

3.3.1. Principales materiales usados

Para la elaboracion de Cuero se utilizan numerosos insumos los cuales en su
mayoria son quimicos como son: Agentes de Remojo, Humectante (tensoactivo),
Soda, Bactericida, Sal, Sulfuro de Sodio, Cal, Amina, Desarrugante, Bisulfito de
Sodio, Desencalante, entre otros, pero los insumos gue tienen un mayor consumo

son el agua, GLP vy la electricidad.
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Tabla 2: Principales materiales usados en una curtiembre

INSUMO PORCENTAJE DE USO
AGUA 40%
GLP 27%
ELECTRICIDAD 33%

Fuente: Pradini, J. (2009). La gestion de los residuos sélidos urbanos.
Edicién marzo. Revista de Estudios de Juventud. Espafia. p. 69

3.3.2. Areas del proceso productivo

De acuerdo a las actividades que se desarrollan para dicho proceso, las areas

necesarias son:

> Area de Remojado (p0zos):
En esta area se desarrollan las siguientes actividades:
v" Remojo de cuero en agua con lejia.

> Area de Botales (10 botales)
En esta area se desarrollan las siguientes actividades:
v Lavado de Cuero con lejia y tensoactivo
Pelambrado con sulfuro de sodio, agua y cal
Desencalado
Lavado
Piquelar con sal y Acido Férmico
Curtir con cromo
Tefido

Centrifugado

AN N N NN

> Area de Descarnado:

En esta area se realiza el descarnado, contando con 2 maguinas para ello, pero

dependiendo de la demanda del producto se usan ambas o solo una.
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> Area de Rebajado (Corte Manual, de las partes mas delgadas):

En esta &rea se realiza el rebajado manual, cuando el cuero sale de los botales
se realiza el corte de los bordes, puesto que es la parte mas delgadas de todo
el cuero e inservible para procesar, es por ello que estas partes son desechadas.

El segundo rebajado se realiza a través de la maquina rebajadora, la cual
iguala el espesor de todo el cuero y obteniendo una mayor uniformidad en su
totalidad.

> Area de Secado (paneles):

Aqui se realiza el secado final de los cueros, para poder obtener un cuero listo
para proceder a ser cortado y moldeado.

> Area de Cortado (corte con moldes):

Es aqui donde se empieza a trabajar con el cuero acabado, es aqui donde se
ejecuta el proceso mediante moldes, realizando el marcado y corte del cuero.

» Almacén de Materia Prima:

Es aqui donde se almacena las pieles de los animales, ademas de almacenar
algunos productos y otras herramientas las cuales son necesarias para la

ejecucion del proceso productivo.
» Almacén de Productos Terminados:

Lugar donde se almacenan temporalmente los productos terminados que estan

listos para ser procesados o para ser enviados a los clientes finales.
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3.3.3. Diagrama de anélisis del proceso

DIAGRAMA DEL ANALISIS DE PROCESO
EMPRESA: ABC SAC. PAGINA: 1/4
DEPARTAMENTO: PRODUCCION FECHA:
PRODUCTO: CUERO DULCE METODO DE TRABAJO: ACTUAL
DIAGRAMA HECHO POR: Diego Paredes Guillén | APROBADO POR: --
Cuero dulce
D(m)  T(min) 1 Almacén
de M.P
5m 10min 1 Area de
Agua remojo
_
Lejia
——— |
1440min ) Remojar
Agua
7m  12min 7 Botal 1
Lejia
e
Tenso activo N
: 2 Lavar
600 min
Agua
5m 8 min ‘
3 Botal 2
Sulfuro de sodio
—_—
Agua
Cal
E—
. 31 Pelambrar y
1440min / verificar
Agua
. Area de
8m 12 min 4 descarnado
o dividido
:\g:‘
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DIAGRAMA DEL ANALISIS DE PROCESO

EMPRESA: ABC SAC. PAGINA: 2/4

DEPARTAMENTO: PRODUCCION FECHA:

PRODUCTO: CUERO LISO METODO DE TRABAJO: ACTUAL
DIAGRAMA HECHO POR: Diego Paredes Guillén | APROBADO POR:

]

: 42
180min -\_ _/a verificar

Descarnary

7m  1lmin | 5fl> Botal 3
Sulfato de amonio

_

Purga

Bisulfito de sodio
————

Agua tibia

—
1080min G) Desencalar

4m 7 min Ei(> Botal 4
Agua
—_—
180min Q} Lavar

Agua
4dm 7min 7 Botal 5
e
Adidoformico |
1440min 7 ) Piguglar
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DIAGRAMA DEL ANALISIS DE PROCESO
EMPRESA: ABC SAC. PAGINA: 3/4
DEPARTAMENTO: PRODUCCION FECHA:
PRODUCTO: CUERO LISO METODO DE TRABAJO: ACTUAL
DIAGRAMA HECHO POR: Diego Paredes Guillén | APROBADO POR: --
. Botal &
4m 7 min g >
Cromo
—_—
1440min g Curtir
9m  9min 9 Areade
rebajado 1
600min F/;,s Rebajar manual
'-\ yverificar
Merma
—
4m 11min 0 Areade
rebajado 2
X Rebajar
300min automatico
5m 8min ” Botal7
4m 7min ﬂ Botal B
300min 12 Centrifugar
10m 12min 13 Area de
E:> secado
180min 13 ) Secar
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DIAGRAMA DEL ANALISIS DE PROCESO

EMPRESA: ABC SAC. PAGINA: 4/4

DEPARTAMENTO: PRODUCCION FECHA:

PRODUCTO: CUERO LISO METODO DE TRABAJO: ACTUAL
DIAGRAMA HECHO POR: Diego Paredes Guillén | APROBADO POR:

o

[
\

8m 6min 14 MER.

180min Cid- Estirar 1

I:j_li Pansles
em 7min

240min (,_r,
4m  4min | uﬁ Area de corte

- Almacén de
8m 9min | BT

ACTIVIDAD | CANTIDAD | DIST.(m) | TIEMPO (min)
OPERACION 16 10 110 min
INSPECCION 3 30 min
TRANSPORTE 17 102 m 147 min
DEMORA
ALMACEN 2
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4. CAPITULO IV VISION, MISION Y CODIGO DE ETICA

Toda empresa que desee proyectarse al futuro debe realizarlo sobre sus objetivos a largo
plazo, pero llevarlo a cabo es ejecutarlo teniendo como punto de partida la vision, mision
y valores de la empresa que le permita una clara proyeccidn, todo ello con el fin de lograr
ser sostenibles en el tiempo en el sector en el que se desenvuelve y con el cumplimiento

de las estrategias que se planteen.

A continuacion se desarrollara el enunciado de la vision, mision y los valores con los que
cuenta actualmente la empresa en estudio, luego se procedera a reformularlos para lograr

tener un mejor enfoque.

4.1.VISION Y MISION ACTUAL DE LA EMPRESA

4.1.1. Visién actual
Ser una empresa productora de cueros con excelente calidad y acabado capaces

de satisfacer las necesidades de nuestros clientes.

4.1.2. Mision actual
Entregar a nuestros clientes, cuero terminado de alta calidad utilizando nuestra

capacidad, experiencia y tecnologia

La vision de cada empresa es la declaracion que indica hacia donde se dirige ésta 'y lo que
llegaré a convertirse en un largo plazo después de haber logrado todas las metas propuestas
es la imagen a futuro de cdmo deseamos que sea la empresa mas adelante. Siendo su

propdsito ser el motor y la guia de la organizacion para poder alcanzar el estado deseado.
Las caracteristicas de la vision son las siguientes:

e Debe ser lo mas clara y realizable.

e Convincente, realista y ambiciosa

e Definida en un tiempo determinado que permita sus modificaciones
e Proyectada a un alcance geografico

e Idea clara desarrollada de adonde desea ir la empresa.
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Por otro lado la misién de la empresa es netamente su razon de ser, referente a lo que
realiza y el proposito que sirve y la diferencia de las demas organizaciones trascendiendo
en lo que hace, cada cierto tiempo se debe analizar si el camino por el cual esta avanzando
la organizacion es el correcto en base a la direccion buscada o si es necesario reformular o

realizar cambios.
Las caracteristicas de la misién son las siguientes:

e Debe diferenciar entre las demas organizaciones

e Son claras y precisas para su comprension

e Motivar el crecimiento de la empresa

e Define como la organizacién aspira prestar sus servicios

e Genera credibilidad en sus clientes

4.2.REFORMULACION DE LA VISION DE LA EMPRESA

» ¢Cdémo se encontraria la organizacion dentro de 5 o 10 afios?
Con un mayor alcance del mercado conseguido y reconocida como una de las mejores
empresas de curtido del sector.

» ¢Cudles serian los logros mas importantes dentro de 5 0 10 afios?
Consolidarse de manera completa, una mayor cartera de clientes, alianzas estratégicas
con empresas dedicadas al trabajo de productos en cuero y nuevos contratos para

exportaciones en América Latina

» ¢Qué innovaciones se deberian realizar?
Mejoras en el proceso productivo, obteniendo un producto de alta calidad a mejores

costos de elaboracion.

» ¢Cuales son los avances tecnol6gicos que se incorporaran?

Maquinaria de mejores acabados y buena calidad

> ¢ Qué personal se necesitara?

Personal capacitado en el conocimiento del proceso del curtido de pieles bovinas.
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Vision Actual: Ser una empresa productora de cueros con excelente calidad y
acabado capaces de satisfacer las necesidades de nuestros clientes.

Vision Propuesta: Ser una empresa lider para el 2022 en la regi6n sur, que
persigue el mejoramiento continuo, utilizando tecnologia apropiada y
controlando nuestros procesos obteniendo la plena satisfaccion del cliente

logrando asi nuestros objetivos a nivel organizacional.

4.3.REFORMULACION DE LA MISION DE LA EMPRESA

» Alcance del producto o servicio

Actualmente la empresa esta dirigida a fabricar cuero curtido a través de la piel bovina
y guantes de seguridad a base de piel de alpaca de buena calidad para para la satisfaccion
de sus diversos clientes.

Posteriormente lograr ser una de las primeras empresas en liderazgo en cuanto a
produccion de cuero curtido ademas de superarse en calidad e innovacién

» Alcance del mercado

Actualmente en los B y C con productores de calzado pequefios y de mediano

crecimiento en el mercado Arequipefio

Posteriormente continuar con un crecimiento acelerado a los sectores A y B cuyas
empresas tienen una mayor demanda de productos a nivel nacional, innovando y ser

uno de los productores méas importantes de la region
» Alcance geografico
Actualmente a los sectores aledafios de la localidad y parte sur del pais

Posteriormente mantener la actual posicion y ser uno de los principales proveedores

de cuero a las zonas del centro y norte del pais.

» Competencias Unicas

Actualmente debido a las alianzas estratégicas con productores y proveedores

constituye una barrera de entrada a las nuevas empresas
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Posteriormente Se quiere lograr nuevos niveles de éxito competitivo en la actividad
que se desarrolla y encontrar caminos que lleven a mejores resultados realizando

busquedas eficientes y que la presencia del mercado sea relevante

Mision Actual: Entregar a nuestros clientes, cuero terminado de alta calidad
utilizando nuestra capacidad, experiencia y tecnologia

Mision Propuesta: Producir y comercializar cuero terminado de alta calidad en
el sector nacional; utilizando nuestra capacidad, experiencia, tecnologia e
insumos amigables con el medio ambiente en el tratamiento industrial de pieles

bovinas.

4.4 VALORES

Los valores que tiene la empresa, bajo los cuales se desarrollan todas las actividades y
procesos son los que se detallan a continuacion:

> Lealtad: Hacia la empresa y hacia los clientes, dando lo mejor en cada proceso.

> Trabajo en equipo: A través de sinergias al colaborar entre todos los miembros de
la empresa, del mismo modo con los proveedores y los clientes.

» Orden y Organizacién: La importancia de planificar y organizar correctamente
nuestro trabajo con la objetivo de cumplirlo con eficiencia y eficacia.

» Competitividad: Al ofrecer productos de buena calidad con precios atractivos para
los clientes.

» Seguridad: En todo el proceso productivo y cada puesto de trabajo para que sean

seguras para todos sus ocupantes.

4.5.CODIGO DE ETICA

El codigo de ética de la empresa ABC SAC que regira el actuar de todos sus trabajadores

es el siguiente:

> Respeto por las leyes y normas establecidas por el Estado peruano.
» Seguridad del personal como premisa maxima, brindando los equipos requeridos y
capacitando a todos los colaboradores.
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» Cooperar con el crecimiento econémico de la region de manera sostenible y
respetando el medio ambiente.

» Promulgar la versatilidad de los trabajadores con objeto de evitar el cansancio que
se pueda ocasionar en trabajos mondtonos

» Promulgar la mejora continua como herramienta basica de crecimiento en cuanto a
mejorar la seguridad en el lugar de trabajo, mejorar el cuidado del medio ambiente
y mejorar la productividad de la empresa
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5. CAPITULO V ANALISIS EXTERNO

5.1. ANALISIS EXTERNO

Informacion relevante sobre el entorno externo de la empresa es de gran importancia ya
que este es uno de los factores mas importantes en el cual se determina el éxito de la
empresa sobre la cual desarrolla sus actividades, logrando captar las oportunidades que se
pueden aprovechar y sacar ventaja de ello, asi como también las amenazas, las cuales

podremos anticiparnos con una mejor respuesta sin que afecte el desarrollo de la empresa.

5.1.1. Analisis PESTEL

Es en este analisis en el cual se realiza el estudio de la situacion macroecondmica,
aspectos atomar en cuenta ya que pueden llegar a afectar el entorno de la empresa
ABC. SAC.

5.1.1.1. Politico

Si bien las previsiones de crecimiento para el 2018 se muestran mas
auspiciosas que las cifras que deja el afio que se fue, también es cierto
que para que estas se concreten, el Gobierno deberia poner especial
énfasis en aquellas reformas que le permitan continuar cosechando algo
mas que nimeros positivos. (Diario el Comercio economia peruana para
el 2018, 2018)

Por otro lado el Perd tiene un entorno legal, regulatorio y politico muy
favorable para la inclusion financiera, han logrado eso, pero ahora el
desafio es lograr que el uso o acceso se amplie o expanda mas rapido.
(Banco Mundial, entorno politico, 2018)

Protestas que se presentan en contra del gobierno, asi mismo los paros
y huelgas regionales en donde el sector agricola demanda agua para los
cultivos o las protestas contra el proyecto minero Tia Maria afectando

el libre ingreso por las vias necesarias para el comercio.

El Centro Estratégico Latinoamericano de Geopolitica (CELAG)
presenta un estudio cuantitativo sobre la opinién de la situacién politica

de Per(, basado en 2.000 entrevistas presenciales.
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El estudio, que realizaron desde el Area de Opinion Piblica de CELAG
y dirigido por Leandro Caruso, tiene como objetivo indagar las
percepciones de la ciudadania sobre la actual coyuntura politica que se

vive.

Grafico 21: Perfil de la muestra - Parametros poblacionales
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Fuente: Centro Estratégico Latinoamericano de Geopolitica

La situacion politica:
En cuanto a la evaluacion de la situacion politica actual, el 43,6% de
los encuestados considera que Per( atraviesa una crisis politica. Un

43,8% se refiere al contexto politico como “lo mismo de siempre”.

Grafico 22: Evaluacion de la situacion politica del pais
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Ocho de cada diez peruanos manifiestan tener sentimientos negativos
sobre la situacion politica. Los principales sentimientos que imperan
son de caos (39,7%), enojo (39,6%), incertidumbre (34,1%) y miedo
(22,7%).

A estos sentimientos de marcado caréacter negativo les siguen otros
relacionados con la pasividad: indiferencia (17,3%) y resignacion
(16,3%). Aquellos de connotaciones positivas se sitian en altimo lugar:
esperanza (14,2%), confianza (9,3%) y tranquilidad (5,5%). (CELAG,
2018)

Grafico 23: Principales problemas que afectan a las personas con respecto a la situacion politica
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Fuente: Centro Estratégico Latinoamericano de Geopolitica

En este contexto, todos los dirigentes politicos tienen un saldo de
imagen negativo. Es decir, en ninguno de los casos evaluados la imagen
positiva supera a la negativa. EI mayor grado de rechazo lo obtienen
Kenji Fujimori (84,1%) y Keiko Fujimori (80,8%). Por su parte, el
actual presidente, Martin Vizcarra, es quien obtiene mejor valoracion
positiva (39%), si bien las percepciones negativas, como ocurre con
todos los dirigentes, son mayores (51,8%). (CELAG, 2018)
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Grafico 24: Imagen de dirigentes politicos
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De acuerdo a la situacion politica, una amplia mayoria (82,9%) esta de
acuerdo en realizar cambios a la Constitucion. Dichos cambios oscilan
entre los que optan por llevar a cabo algunas reformas a la actual
Constitucion (43,3%) y aquellos que abogan por una nueva Carta
Magna (39,6%). Hasta un 66% cree que esos cambios deberian ser

realizados por una Asamblea Constituyente.

Por otro lado con respecto a la convocatoria de referéndums sobre
reformas en los sistemas politico y judicial, una mayoria abrumadora
se mostrd a favor de las medidas planteadas. Asi, un 83% esta de
acuerdo con cambiar el mecanismo de eleccidn de jueces. EI 81,9%
prohibiria la reelecciébn de congresistas. Un 73,1% limitaria la
financiacién de los partidos politicos. Por ultimo, un 44,6% regresaria
al sistema bicameral (si bien en esta Gltima pregunta el porcentaje de
apoyo es sensiblemente inferior al del resto de iniciativas, continta
ocupando el primer lugar, seguido por un 21,6% sin una opinion

formada y un 20,6% en contra).

Al ser consultados por su interés en la politica, ocho de cada diez
encuestados muestran un desapego en mayor o menor medida, desde
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aquellos que aseguran que le interesa poco (57,3%) hasta los que
confiesan que no les interesa (25,7%). Solo un 15,1% eligié la opcion

“Me interesa mucho”.

A la hora de ser interrogados por su posicionamiento ideoldgico en un
eje de izquierda-derecha, fueron mayoria los que optaron por la opcién
de no sabe/no contesta, seguidos por quienes se encasillaron en el
centro (36%).

El fujimorismo-antifujimorismo pierde fuerza como eje de
ordenamiento del escenario politico. La mayoria (50,9%) se declara
ajena a este clivaje, mientras que solo un 11,2% se identifica como
fujimorista y un 25,9% se identifica con el antifujimorismo. De hecho,
de entre los entrevistados que votaron a Keiko Fujimori en 2016, hoy
tan solo el 37,1% se considera fujimorista.

Grafico 25: Desinterés en la politica y posicionamiento ideol6gico
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Fuente: Centro Estratégico Latinoamericano de Geopolitica

En relacion al tipo de liderazgo que prefiere la sociedad peruana, las
opiniones se muestran divididas. Un tercio de los encuestados (33,1%)
considera que en la situacion actual se necesita un liderazgo firme para

resolver los problemas, mientras que 37,3% preferiria un liderazgo con
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un perfil mas dialogante y conciliador. 23,6% de los encuestados se
decanta por dejar las decisiones politicas en manos de expertos.

Ante la pregunta “;Qué es mas importante a la hora de elegir un
politico?”, la poblacion peruana polariza al tener que decidir entre

lideres honestos (50,1%) o con capacidad de gestion (45,2%).

Grafico 26: Tipo de liderazgo politico esperado
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Efecto: Si bien el anterior gobierno presentaba cierta inestabilidad
politica en sus inicios se espera que el presente gobierno permita
generar un rapido desarrollo y ventajas que nos posicionen con una

mejor mira competitiva.

Se espera que las propuestas por parte del presente gobierno se ejecuten

y asi impulsar el desarrollo de las pequefias y medianas empresas.

Por otro lado los paros afectan de gran manera a la empresa en estudio
ABC SAC ya que la materia prima no estara disponible por parte de los
proveedores de las zonas ganaderas limitando la obtencion de pieles

para la produccién programada de curtidos
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5.1.1.2. Econdmico

Si bien los indicadores recientes de actividad econdmica mundial
sefialan que el crecimiento previsto para este afio (3,8 por ciento) se
mantendrd, el cual ser& menos sincronizado y con mayores riesgos.
Para 2019, se esperan tasas ligeramente menores respecto a las de este
afio debido, principalmente, a un menor dinamismo de EUA y de otras
economias desarrolladas, consistente con un menor estimulo monetario

y la convergencia de su crecimiento hacia su potencial. (BCRP, 2018)

En el segundo trimestre del afio 2018, el Producto Bruto Interno (PBI)
a precios constantes de 2007, registr6 un crecimiento de 5,4%,
incidiendo en este resultado la evolucion favorable de la demanda
interna, dinamizada por el incremento del consumo y la inversion, Las
exportaciones aumentaron en 7,8%, en tanto que las importaciones lo
hicieron en 6,8%. (INEI informe semestral, 2018. (Instituto de estudio

Estadistico econdmicos y sociales, 2018)

Grafico 27: Producto Bruto Interno y Demanda Interna, 2008 I - 2018 11

(Variacion porcentual del indice de volumen fisico respecto al mismo periodo del afio anterior)
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Fuente: Instituto Nacional de Estadistica e Informatica

En abril de 2018, la produccion nacional experimentd un crecimiento
de 7,8 %, influenciado principalmente por el mayor incremento
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productivo del sector Pesca, Industria y Construccion. Es necesario
precisar que en abril del 2017 la economia estaba afectada por el
Fenomeno del Nifio Costero. (Instituto de estudio Estadistico econdmicos

y sociales, 2018)

Grafico 28: Produccion nacional 2012-2018 variacion porcentual
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El riesgo pais de Peru cerr6 la sesion de segundo trimestre en 1.24
puntos porcentuales, ajustado después del cierre, subiendo tres puntos
basicos respecto a la sesion anterior, segin el EMBI+ Pert calculado
por el banco de inversion JP Morgan. El riesgo es medido en funcién
de la diferencia del rendimiento promedio de los titulos soberanos
peruanos frente al rendimiento del bono del Tesoro estadounidense.
(Diario Gestion, 2018)

Grafico 29: Inversion 2010 - 2017 (Tasa de crecimiento)
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En la primera mitad del afio, el ddlar subid, en lo que va del afio, el
billete verde se aprecia un 2.66% tras caer un 3.54% en el 2017.
Aunque la divisa podria cambiar de curso en algin momento del
segundo semestre, probablemente a partir de setiembre.

Hasta marzo 2018, el volumen de exportacion creci6 en 7,8% respecto
a similar mes del afio anterior y acumulé 17 meses de crecimiento
ininterrumpido. Los principales paises de destino de nuestras
exportaciones fueron China con 25,8%, Estados Unidos de América
11,4%, Japon 8,1%, Espafia 7,1%, Brasil 5,6% y Corea del Sur con el
5,1% del valor total exportado. (INE volumen exportado, 2018)

Grafico 30: Comportamiento de las exportaciones de cuero y pieles (ene-dic 2016 vs 2017)
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India busca expandir su participacion en el mercado inca. En 2016 las
exportaciones indias de cuero alcanzaron los 7,89 millones de délares,
segun datos del Consejo de Exportaciones de Cuero de la India
(CLE).Para 2020 India prevé incrementar un 5% sus ventas al pais inca.
Actualmente, la participacion de las importaciones de cuero de India
representa el 2% del total de las importaciones peruanas de cuero,
siendo el calzado y accesorios los de mayor consumo. En términos
generales, Peru importd un total de 394,72 millones de délares en

productos de cuero durante el 2016.
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En 2016, las importaciones latinoamericanas de cuero y calzado
alcanzaron los 7,400 millones de ddlares, segun el CLE. Del total, India
exportd a la region 96,45 millones de ddlares en el Gltimo afio, frente a
los 27,44 millones de dolares del 2007.

India esta en un periodo de expansion y para ello busca mejorar los
lazos comerciales con los paises latinoamericanos. (Diario Gestion,
2018)

Efecto: Se estima que el PBI crecera por encima del 2% durante el
cuarto Trimestre y la economia se aceleraria gradualmente para crecer
cerca del 3%. Asi mismo las industrial de pieles y cuero aumentaron
sus niveles de produccion

El inicio del nuevo gobierno favorecio a la reduccion del indicador
riesgo pais, la inversion se vera favorecida por la solidez financiera de
las empresas y las ventajosas condiciones financieras, asi mismo es una

mejor opcidn de aprovechamiento del mercado nacional.

Para 2019 se espera un crecimiento igual al de 2018 (4,0 por ciento).
La inversion privada continuara creciendo impulsada por la ejecucién
de proyectos mineros y de infraestructura, mientras que el gasto
publico se moderara por el cambio de autoridades de los gobiernos

subnacionales.

El volumen de exportaciones en nuestro sector se incremento, por lo
que se debe de aprovechar esta demanda en productos no duraderos —

intermedios, productos que la empresa en estudio ABC SAC elabora.
5.1.1.3. Social

En el periodo intercensal 2007-2017, la poblacién total del pais se
incrementd en 3 millones 16 mil 621 habitantes, es decir, un
crecimiento de 10,7% respecto de la poblacién total de 2007, que fue
28 millones 220 mil 764 habitantes.

En promedio, la poblacion peruana ha crecido 301 mil 662 habitantes

por afio en el mencionado periodo.
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Grafico 31: Poblacion total y tasa de crecimiento promedio anual, 1940 - 2017
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Fuente: Instituto Nacional de Estadistica e Informatica - Censos Nacionales de
Poblacion y Vivienda

Segun el Censo del 2017, la poblacién masculina asciende a 14
millones 450 mil 757 hombres, que representan el 49,2% de la
poblacién censada y la poblacion femenina a 14 millones 931 mil 127
mujeres, es decir el 50,8%. En el Censo 2007 la estructura de la
poblacién fue 49,7% vy 50,3% respectivamente. En el periodo
intercensal de 2007-2017, la poblacién masculina se increment6 en 828
mil 117 hombres, es decir, en 6,1% en 10 afios. Asimismo, la poblacion
femenina se increment6 en 1 millon 141 mil 610 mujeres, que en

términos porcentuales representa 8,3%

Grafico 32: Composicion de la poblacidn censada, segin sexo, 2007 — 2017 (miles)
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En el resto de departamentos la proporcion de mujeres oscila entre
50,3% y 51,5%, estos son: Lambayeque (51,5%), Huancavelica y la
provincia de Lima (51,4%, cada uno), La Libertad y Provincia
Constitucional del Callao (51,2%), Junin (51,1%), Arequipa Yy
Cajamarca (51,0%, cada uno), Ancash, Ica'y Puno (50,7%, cada uno),
Ayacucho (50,6%), Cusco, Piura, Apurimac y Huanuco (50,5%, cada
uno); y, Tacna (50,3%).

Un gran sector de Arequipa todavia prefieren usar calzado hecho de
cuero natural, el cuero de Arequipa todavia cuenta con la reputacién a
nivel nacional solo superada por Lima y la ciudad de Trujillo. La
produccion nacional de calzado aument6 un 30%, dentro de los Gltimos
3 afios y a la actualidad en su produccion tiene una sobre demanda.
Para el afio 2012 con una poblacién de 16.5 millones de habitantes se
calcularon que la demanda percépita de zapatos fue de 5.5 pares.

Grafico 33: Principales actividades econémicas demandantes de calzado de cuero y otros.
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Fuente: INEI (Sociales, Cadena Productiva, 2017)

Parte de la zona de Rio Seco se encuentra urbanizada por casas de los
pobladores del distrito de Cerro Colorado los cuales no estan de
acuerdo con la presencia de este tipo de empresas cerca de sus

viviendas que atentan contra su salud y la de sus hijos.

Efecto: Es por ello que parte de las ventas de la empresa en estudio se
encuentra centralizado en la zona de Arequipa para la produccion de
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productos de cuero como son calzados o indumentaria de seguridad. La
potencia de compra de los peruanos es una de las razones en el alza de
la demanda.

Complicaciones en la zona con la actividad productiva recurriendo a
inversiones en la mitigacion de posible contaminante resultado de la
produccion de cuero. Ya que las curtiembres estan catalogadas junto a

la mineria informal, como una de las mas toxicas para el ambiente

5.1.1.4. Tecnoldgico

El Sector del cuero es uno de los que presenta cambios tecnoldgicos ya
que la maquinaria va evolucionando y en los Gltimos afios los cambios
han sido significativos, tanto en ingenieria como en desarrollo. Estas
innovaciones obligan a todas las empresas que han persistido para
seguir en la cabecera del sector a reinvertir continuamente en equipo y
desarrollo, ademas que dichas implementaciones ayudan a mejorar el
producto y a minimizar el impacto ambiental producido por la
actividad.

El cuero como materia prima esta limitado a los rubros tradicionales de
marroquineria, calzado e indumentaria, guiados comercialmente por
las tendencias globales provenientes del mundo de la moda. En estos
casos el rol del cuero se caracteriza y fundamenta en base a sus ventajas
funcionales dada su alta resistencia a la traccion y abrasion, capacidad
térmica/hidrofuga y su respirabilidad. Estas ventajas funcionales se
suman a las posibilidades del cuero de ser trabajado con métodos de
manufactura de relativa baja tecnologia y artesanales. Por tal motivo
estos factores han sido suficientes para que los productos mencionados
sean viables en si mismos, sin necesidad de innovar con nuevos
horizontes, dado que los productos de cuero en este sentido no tienen

gran competencia, son Unicos en su categoria.

De todos modos, existen lineas de investigacion en lo que respecta a
los cueros, éstas se concentran en el desarrollo de nuevos tipos de
cuero, cuyas caracteristicas especiales en cuanto a su biodeterioro.
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Aspecto relevante es la innovacion en los quimicos utilizados en las
diferentes etapas y procesos. Por ejemplo, se han realizado avances en
la caracterizacion de los preparados enzimaticos empleados en los

procesos de remojo, depilado y purgado de pieles

Segun investigaciones del Centro de Promocién de Tecnologias
Sostenibles de Bolivia (CPTS), se puede volver a reutilizar los bafios
de algunos procesos realizados en la curticién. Existen casos en que
empresas con una alta tecnologia, emplean estos bafios
indefinidamente en sus procesos, pero para empresas que no cuentan
con una tecnologia tan desarrollada, se reutilizan de cuatro a cinco
veces estos bafios a través de pozos subterraneos de recirculacion de
agua, en las cuales se almacene los bafios utilizados en los procesos.

(Tesis analisis y mejora de procesos de una curtiembre, 2013).

En el grafico 39 podemos apreciar una planta piloto de recuperacion de

sulfuro para una curtiembre.

Grafico 34: Planta piloto de recuperacién de Sulfuros
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Asi mismo en el grafico 40 podemos apreciar una planta piloto de

recuperacion de cromo para una curtiembre.
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Con respecto al aspecto ambiental, las nuevas tendencias se concentran
en la fabricacion de quimicos para curtiembre, a fin de cooperar en el
desarrollo de nuevos productos en linea con la proteccion del medio
ambiente; el desarrollo de nuevas tecnologias para la valorizacién de
residuos sélidos de curtiembre (obtencion de hidrolizado de colageno,
y de cromo a partir de virutas de cueros curtidos al cromo); para obtener
un curtido de alto agotamiento con licores curtientes de cromo y para
recuperar cromo de los efluentes del proceso de curtido.

Efecto: Es positivo porque la empresa cuenta con la tecnologia
necesaria para todos sus procesos de produccion hasta su producto

terminado

Ademas de ser un factor positivo, pues, lleva a la empresa a pensar en
seguir invirtiendo en maquinaria para mejorar la calidad de su

producto.

5.1.1.5. Ecolbgico

La practica general en su procesamiento ha implicado el uso de
aproximadamente 35 a 40 litros de agua por kilogramo de cuero
procesado. En esta industria a lo largo de sus diferentes etapas y
procesos, se tiene que en las fases de precurtido y curtido contribuyen

aproximadamente con el 80-90% de la carga contaminante total, esta
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accion da como resultado emisiones de gases toxicos como el

amoniaco, sulfuro de hidrdgeno y otros compuestos.

Grafico 36: Contaminacion de Curtiembres

COMO CONTAMINAN
LAS CURTIEMBRES

Fuente: Cueros toxicos |1

Se estan generando una gran cantidad de desechos solidos como el lodo
de cal y el lodo de cromo de las plantas de tratamiento de efluentes,
esta problematica se abarca desde el punto de vista de los insumos
utilizados a lo largo del proceso para la obtencion de cuero, de la cual
se puede buscar otras alternativas para su sustitucion, para asi obtener
el mismo producto final que si utilizaramos insumos quimicos toxicos

empleados cominmente en la industria del cuero.

La Certificacion Ambiental se otorga con periodicidad anual, siendo
obligatoria su renovacion, la misma gue debe gestionarse por lo menos
quince dias antes de su vencimiento. Siendo obligados a tramitarla ya

que la empresa se encuentra en la clasificacion de curtiembres.
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En la ciudad de Arequipa hay un promedio de 400 empresas de
curtiembres, siendo nuestra ciudad la primera productora de cuero del
pais, sin embargo, la mayoria de estas curtiembres no cuentan con
sistemas de control ni de tratamiento para afluentes, residuos sélidos,
emisién de gases, ni recuperacion y/o reutilizacion de materia prima en
sus procesos; causando impactos severos la salud y ambiente emitiendo
contaminantes como: Cromo VI, Sulfuros, Sulfatos, Nitrogeno,
Amoniaco, y diversas sustancias organicas. Por lo que, es necesario
realizar el control, tratamiento y mitigacion de contaminantes en los
procesos industriales de curtiembres. (Investigacion de control y
mitigacion de contaminacion de curtiembres, 2018)

Efecto: Instalacion y aplicacion de procesos industriales de curtido de
cuero, que guarden congruencia con los estandares normativos
ambientales, lineamientos que deben de seguirse rigurosamente para
no incumplir con la normativa vigente.

5.1.1.6. Legal

LEY NUMERO 28312: Ley que crea programa nacional comprale al
Per(. Aplicable a productos industriales manufacturados en el pais, que

cumplen estandares de calidad y disposiciones sanitarias.

Ley de Promocion de Microempresas y Pequefias Empresas, Decreto
Legislativo 705 que establece el marco legal para la micro y pequefia
empresa, Yy las define como aquellas unidades econémicas que operadas
por una persona natural o juridica desarrolle cualquier tipo de actividad

ya sea de produccion comercializacion o prestacion de servicios.

DS N003-2002-PRODUCE aprueban limites maximos permisibles y
valores referenciales para las actividades industriales de cerveza,

cemento, papel, curtiembre

Otras normativas:

> Ley N°28611 — Ley General del Ambiente

Publicacion autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




UNIVERSIDAD

REPOSITORIO DE CATOLICA

TESIS UCSM @&  DE SANTA MARIA

> D.S. N°087-2004-PCM —Reglamento de Zonificacion
Ecoldgica y Econdmica

» D.S. N°003-2008 MINAM - Aprueban Estandares Nacionales
de Calidad Ambiental para Aire

» D.S. N°002-2008 MINAM - Aprueban Estandares Nacionales
de Calidad Ambiental para Agua

» D.S. N°003-2002-PRODUCE - Aprueban limites maximos
permisibles y valores referenciales para las actividades
industriales de cemento, cerveza, curtiembre y papel

> Ley N° 28256 — Ley que Regula el Transporte Terrestre de

Materiales y Residuos Peligrosos

Ley de la Pequefia Empresa Industrial, Ley 24062.

Ley General de la Pequefia y Microempresa, Ley N° 27268.

Ley General de Salud, Ley N° 26842.

Ley Organica para el Aprovechamiento Sostenible de los

Recursos Naturales, Ley N° 26821.

Ley N° 29338 - Ley de Recursos Hidricos.

> Ley General de Residuos Sélidos, Ley N° 27314.

YV V V V

A\

Efecto: Al tener este tipo de campafas benefician el panorama de

ventas de la empresa ya que se impulsar el consumo de lo nacional

Asi mismo la ley considera a la micro y pequefia empresa como un
canal importante de acceso masivo al empleo, sobre todo de la mano
de obra no calificada, al tener un costo por puesto de trabajo
significativamente menor al de otros sectores productivos vy
constituirse en un sector dindmico de la inversion y el crecimiento de

la economia nacional.

Se exige parametrizar los limites permisibles bajo los cuales una
empresa como la del presente estudio debe de regular sus actividades

en cada proceso
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5.1.2. Andlisis Fuerzas de Porter

Mediante las fuerzas de Porter lograremos analizar el nivel de competencia que
se encuentra presente dentro de la industria del cuero logrando asi identificar y

desarrollar estrategias de negocio para le empresa ABC SAC.

5.1.2.1. Poder de negociacién con los clientes

En la actualidad el mercado del cuero respecto a la empresa ABC SAC
tiene un poder de negocion promedio obtenido por medio del nivel de
ventas que este posee en relacion con los demas comerciantes dentro
de dicha industria ya que la empresa maneja sus actividades de acuerdo
a la aceptacion de los consumidores y a la temporada del afio por lo que
puede ofrecer precios competitivos en comparacion a otras pequefias
industrias brindando la seguridad de adquirir un producto de original
cuero y de excelente calidad y acabado.

Pero al momento de extenderse afuera de la provincia su poder de
negociacion disminuye de forma considerable por la presencia de
curtiembre mejor posicionadas provenientes de otros sectores del pais,
al mismo tiempo que el cliente tiene mayores opciones de proveedores

como de productos sustitutos

Tenemos principalmente dos clientes potenciales los cuales son los
fabricantes de manufacturas de cuero y los fabricantes de calzado,
adicionalmente los mercados externos que se realizan las

exportaciones.
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Grafico 37: Clientes potenciales
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5.1.2.2. Poder de negociacion de los proveedores

En el caso de la curtiembre ABC SAC posee una gran ventaja en la
negociacion con los proveedores de su materia prima y demas
materiales por no haber limitado niGmero de proveedores que puedan
suministrar los demas materiales usados en la transformacioén de
productos de cuero. Dentro de sus proveedores esta la empresa
Diproquim la cual comercializa reactivos quimicos y clinicos,
productos de limpieza y otros productos (productos para el Remojo,
Pelambre y Desencale del cuero); EI Camal Don Goyo: Empresa
familiar que se dedica a la comercializacion de carne de res (productos
carnicos), cuenta con permisos de Senasa y Ministerio de Salud,
Inrena.; La empresa Industria Quimica que se dedica a la venta de

productos quimicos para el curtido de las pieles; entre otras.
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Grafico 38: Poblacion de ganado vacuno por regiones
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La industria de calzado se concentra principalmente en Lima (60% de
la produccién nacional), Trujillo (20%) y Arequipa (15%). Alli se
distingue la presencia de conglomerados formados por micro y
pequefias empresas que en conjunto concentran cerca del 60% de la

produccién nacional. (PENX, 2013)

Grafico 39: Industria del calzado
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Publicacion autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




REPOSITORIO DE PR UNIVERSIDAD

CATOLICA

TESIS UCSM DE SANTA MARIA

5.1.2.3. Amenaza de Productos Sustitutos

En la industria del cuero este aspecto representa un gran problema en
el desarrollo continuo de sus actividades, ya que actualmente en el
mercado existen varios productos que muy facilmente pueden
sustituirlos, como es el caso de la cuerina que es el cuero sintético y

otros materiales de origen nacional como importados.

Grafico 40: Comportamiento de las importaciones de cuero y pieles (ene - dic 2016 vs. 2017)
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Si tomamos en cuenta que el mercado de productos sustitutos al cuero
los niveles de cambio e innovacién son muy elevados, debido a la moda
y a la tendencia en la cual ésta se encuentra inmersa. Cada fabricante
busca la forma de innovar con articulos que los consumidores
requieran; en este caso sustituir al cuero por distintos materiales que a
pesar de no tener buena calidad, los consumidores lo adquieren por el
disefio que tienen y porque se ajustan a la moda.

Grafico 41: Comportamiento de las Importaciones de Cuero y pieles —
Principales paises de origen (ene — dic 2017)
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A pesar de que el cuero es de gran utilidad para muchas prendas de
vestir, influye mucho en el precio con relacion a los diferentes
productos que lo tratan de sustituir; esto depende ya de la conducta de
los consumidores y de la difusion que se trate de dar al promocionar un

articulo a la moda de cuero que tenga relacion con la moda actual.

Los principales productos importados de China son calzados de caucho
o0 plastico (73,1%) y calzados de cuero (15%). Una alternativa, para
poder competir con las importaciones de calzado asiatico es la
consolidacion de una estrategia orientada a nichos de mercados, cuya
accion principal sea el desarrollo de productos de calidad. Hasta la
fecha, los productos asiaticos, por su bajo costo, generalmente han sido
orientados a sectores econémicos medios y bajos. Dada esta coyuntura,
la produccién nacional de calzado de cuero podria orientarse a los NSE
A y B, sectores que valoran preferentemente la calidad y moda,
respecto al precio. A su vez pueden orientarse al calzado de damas,
Cuyo segmento presenta mayores niveles de compra que el segmento
hombres.

Grafico 42: Importaciones de calzado segin material empleado
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5.1.2.4. Rivalidad entre competidores

En la actualidad no se encuentra mucha rivalidad entre los
competidores a nivel nacional por motivo que el Gobierno ha impuesto
medidas de proteccion a productos nacionales, lo que ha aumentado el
porcentaje de ventas realizadas pero de igual forma no se puede
satisfacer la demanda nacional, y los actuales comerciantes y
productores de articulos de cuero no realizan mucho esfuerzo para
hacer sobresalir sus productos 0 mas que nada inversion para mejorar
los procesos o formas de atraer una gran proporcién a los consumidores
porque de todas maneras tienen ventas altas que logran satisfacer su

utilidad esperada.

Grafico 43: Conglomerado comerciales de cuero
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5.1.2.5. Amenaza de nuevos competidores

En este punto, suele pasar que algunos empleados de las curtiembres
para las cuales trabajan adquieren el conocimiento e intentan formar su
propia pequefia empresa teniendo en cuenta el proceso del curtido de
pieles de cuero pero toda implementacion necesita de una inversion la
cual suele ser alta debido a la maquinaria que se requiere asi como el
area de terreno sobre la cual se trabajara es por ello que la aparicion de
nuevas plantas procesadoras de cuero es muy poco probable debido
también a que recientemente no habra mas autorizaciones para la
instalacién de curtiembres en el Parque Industrial de Rio Seco; decision
que fue acordada por el Consejo Regional de Arequipa (CRA) en
sesion, donde se dispuso por mayoria derogar la Ordenanza N° 121-
2010 que declaraba de interés publico regional, la reubicacion
definitiva de estos negocios en esa zona. (Diario Correo, 2018)

5.1.3. Matriz EFE

Seguidamente se elabor6 la matriz de evaluacién de factores externos (MEFE) en
relacién a la informacion anteriormente recaudada, la cual consolida las diversas
oportunidades y amenazas del entorno en el cual se desenvuelve la empresa ABC

SAC; a continuacion se detalla la siguiente matriz:
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Tabla 3: Matriz de Evaluacién de Factores Externos

FACTORES EXTERNOS DETERMINANTES DE EXITO PESO | CALIFICACION | PONDERADO
Oportunidades
1. Derogacion de la Ordenanza 121-2010 que prohibe la
instalacion de mas curtiembres en parque industrial de Rio Seco | 998 3 0.24
2. Mejoras para las Pymes en inversiones. 0.05 2 0.1
3. Inversion de nuevas tecnologias en maquinarias y técnicas para 0.08 5 0.16
la optimizacién de procesos - CITECCAL-Lima-2018 ' '
4. Incremento de la demanda en la region Arequipa y aparicion de o A 0.24
nuevos productores de calzado - CITECCAL-Lima-2018 ' '

5. Afios de experiencia y posicionamiento que presenta la empresa ¢oc 3 0.18
en la region. ' '
6. Mejores tratos y alianzas con los proveedores de materia prima 0.07 . 021
e insumos mejorando el precio ' '
7. Nuevos socios estratégicos por parte de los clientes debido a F 5 o1
mayores oportunidades. ' '

8. La produccién nacional experimenta un crecimiento en el sector
. . . 0.08 3 0.24
industria y manufactura segun el BCRP. INEI

9. Reduccion del indicador riesgo pais, la inversion se vera
favorecida por la solidez financiera de las empresas. Posibilidad | 0.07 4 0.28
de implementar otro local de ventas.

0.6 1.75
Amenazas
1.Ingreso de Competidores locales y nacionales con productos
importados (productos sustitutos) de bajo costo. Productos | 0.08 4 0.32
chinos y otros paises.
2. Conflictos de aspecto ambiental con los pobladores de la zona B os A 0.32
de Rio Seco- DS N003-2002-PRODUCE ' '
3. Protestas paros y huelgas en contra del gobierno, afectando el
0.07 2 0.14

libre ingreso por las vias necesarias para el comercio.

4. El tipico comprador peruano ha evolucionado, cada vez esta mas
informado, por ende, es mucho mas exigente en la calidad del | 0.05 3 0.15
producto - CITECCAL-Lima-2018

5. Curtiembres grandes con mayor reconocimiento en el mercado
asi mismo como mejor implementadas tecnolégicamente. — | 0.05 2 0.1
GESTION 2018

6. Competencia desleal y la falta de compromiso por parte de los

operarios de la zona. - GESTION 2018 0.07 3 0.21
0.4 1.24
2.99

Fuente: Elaboracion propia.
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Realizado el analisis externo se visualizan las OPORTUNIDADES de las cuales
se pueden sacar provecho respecto al sector y sean mas oportunas para el
desarrollo sostenido del caso estudio asi mismo toda AMENAZA que logre
perjudicar el desarrollo de la empresa ABC SAC retrasando planes ya trazados a
presente y futuro. Dentro de la principales oportunidades que se dan en este sector
es la prohibicion de la instalacion de méas curtiembres en el parque industrial de
Rio Seco, la inversion de nuevas tecnologias en maquinarias y técnicas para la
optimizacién de procesos, la elaboracion de guantes de seguridad a partir del
cuero de piel de alpaca y en las principales amenazas se encuentra el ingreso de
Competidores locales y nacionales con productos importados (productos
sustitutos) de bajo costo Productos chinos y otros paises, conflictos de aspecto
ambiental con los pobladores de la zona de Rio Seco y la competencia desleal y
la falta de compromiso por parte de los operarios de la zona.

El valor promedio de la ponderacidon resultante resulta 2.99, lo que implica que
se encuentra en un valor medio y cercano a la escala del 3, es decir un sector
regularmente fuerte y que requiere aprovechar sus oportunidades para reducir mas
aun sus amenazas. En otras palabras se deben afinar las estrategias de la empresa
para aprovechar con eficacia las oportunidades existentes y minimizar los

posibles efectos negativos de las amenazas externas.
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6. CAPITULO VI ANALISIS INTERNO

6.1. ANALISIS INTERNO

Para el siguiente andlisis interno de la empresa en estudio es necesario el permitir evaluar
las principales fortalezas y debilidades de las areas funcionales de la organizacion, asi
mismo es primordial identificar y evaluar las relaciones entre dichas areas para lograr

obtener una mayor probabilidad de éxito en el proceso.

Este analisis tiene como objetivo conocer los recursos y capacidades con las que cuenta la
empresa en estudio, a través de la cual nos permitira conocer e identificar sus reales
fortalezas y debilidades logrando asi establecer objetivos en base a dichos recursos y
capacidades para lograr la formulacion de estrategias que potencien toda fortaleza y supere
toda debilidad.

En el siguiente punto se realizara el analisis interno de la empresa ABC SAC para
determinar cuales son las acciones que puede emprender la empresa para mejorar
internamente.

6.1.1. Andlisis AMOFHIT

A continuacién, se realizara el analisis AMOFHIT el cual abarca en su gran
mayoria aspectos internos de la empresa en estudio, el cual por sus siglas cubre
aspectos de administracion y gerencia, marketing y ventas, operaciones y

logistica, finanzas, recursos humanos, sistemas de informacion y tecnologia
6.1.1.1. Administracion y gerencia

La gerencia es la encargada de manejar los aspectos operacionales y
estratégicos, asi como encaminar a la organizacion mediante la
propuesta e implementacion de estrategias, por otro lado, la
administracion tiene el objetivo de aumentar la productividad como
vehiculo para incrementar las posibilidades de ser mas competitivos en

la industria.

El cargo de gerencia es ocupado por el actual propietario de la

organizacion, el cual dirige con pleno conocimiento del negocio y los
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cambios que atraviesa a través del tiempo, siendo una gran ventaja los

afios de experiencia que tiene en el rubro.

En este aspecto se posee un estilo de liderazgo el cual se caracteriza
por su rapidez al momento de responder una interrogante, ya que tienen

la tendencia a ser mas orientados a los aspectos técnicos.
Principales funciones:

e Liderar el proceso de planeacion estratégica de la organizacion,
determinando los factores criticos de éxito, estableciendo los
objetivos y metas especificas de la empresa.

e Desarrollar estrategias generales para alcanzar los objetivos.

e Atraveés de sus subordinados vuelve operativos a los objetivos,
metas y estrategias desarrollando planes de accion.

e Crear un ambiente en el que las personas puedan lograr las
metas de grupo con la menor cantidad de tiempo, dinero,
materiales, es decir optimizando los recursos disponibles.

e Implementar una estructura administrativa que contenga los

elementos necesarios para el desarrollo de los planes de accion.

El estilo de toma de decisiones varia entre individuos. Para fines de los
afios 80 e inicios de los afios 90, muchos tedricos se embarcaron en la
dificil mision de definir el significado de “estilo de toma de
decisiones”. Es en este contexto donde aparecen Rowe y Mason (1987),
definiendo el estilo de toma de decisiones como un proceso cognitivo
el cual representa la manera por la cual un individuo aborda un

problema.

Ambos teoricos identificaron dos caracteristicas de un tomador de
decisiones: cognitivamente complejo y orientado a sus valores;
ademas, crearon el Modelo de Complejidad Cognitiva, el cual
conceptualiza cuatro estilos de decision: directivo, analitico,
conceptual y conductual.
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Debido a que los individuos toman decisiones con relacién a la
informacion percibida (cognitivo) y la informacion evaluativa
(personalidad), este modelo intenta caracterizar la forma por la cual los
individuos llegan a decisiones particulares, especialmente en el area de

administracion y gerencia.

La descripcion de cada uno de los estilos de decision (directivo,
analitico, conceptual y conductual) se puede apreciar en la siguiente

grafica

Grafico 44: Estilos de decisién

HEMISFERIO IZQUIERDO HEMISFERIO DERECHO
LOGICA RELACIONAL
ALTO
(AMBIGUEDAD ANALITICO n CONCEPTUAL m
TOLERADA) Disfruta la solucion de problemas Orientado al logro
Desea la mejor respuesta Actitud abierta tom
Desea el control Creativo . PENSAMIENTO
& Usa considerable data Desea independencia (IDEAS)
2 Disfruta la variedad Humanista/Artistico PROACTIVO
3 Innovador Inicia nuevas ideas (CAMBIO)
g MEDIO Usa cuidadoso anélisis Orientado al futuro
g DIRECTIVO 1| CONDUCTUAL IV
g E ’l 4
i~ spera resultados Apoyador/Defensor
g Agresivo Usa persuasion GERENTE
o ACCION
Actia rapidamente Necesita asociacion (HACER)
Usa reglas Empatia REACTIVO
Necesita poder/Status Se comunica facilmente (MANTENIMIENTO)
BAJO Usa intuicion Prefiere las reuniones
(ESTRUCTURA | verbal Usa data limitada
NECESARIA) — e —
TAREAS / TECNICO PERSONAS / ORGANIZACIONAL

Fuente: D’Alessio, F. (2008). El proceso estratégico. Un enfoque de

gerencia.

El siguiente inventario de estilos de decision (Rowe, 1983) se utiliza
para determinar la opinidn propia del ejecutivo en términos del modelo
cognoscitivo-contingencia. Cada pregunta es contestada asignando 8 a
la respuesta méas apropiada, 4 a la siguiente respuesta mas apropiada,

después 2, y finalmente 1 para la menos apropiada.

A continuacién se detallara el cuestionario de inventarios de decision,

el cual fue llenado por el Gerente de la empresa.
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Fuente: Elaboracion Propia
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Tabla 4: Inventario de estilos de decision
Teneruna Alcanzar
1 Mi objetivo L, Ser el mejoren . Sentirme seguro
1 . posicién con 1 R 8 |reconocimientos | 2 . ] 4
principal es: mi campo . ) en mi trabajo.
status por mi trabajo
. L. Tienen una Permiten la
Disfruta de los Son técnicos y . B
2 . . . 2 |variedad 4 laccion 1 [Involucran gente | 8
trabajos que: bien definidos ] . .
considerable independiente
Espero que la gente Comprometida
P 9 . g . [Productivay Altamente P R Y Receptiva de las
3 |que trabajaparami| , 1 4 |que reacciona 8 . 2
rapida capaz L sugerencias
sea: positivamente.
4 En mi trabajo busco [Resultados 1 Las mejores 5 Nuevos enfoques 8 Un ambiente de 4
: practicos soluciones oideas trabajo.
Me comunico . »
i En directo, X Al tener una En unareunidén
5 [mejor con los 8 |Por escrito 1 i L, 2 4
, uno a uno discusion grupal formal
demas :
En mis planes Los problemas Alcanzar los Desarrollar la
6 . P p 2 N 4 [Metas futuras 1 |lineade carrera 8
enfatizo: actuales objetivos.
de las personas
Cuando busco Confié en los Aplico un . .
. - Busco enfoques Confié en mis
7 |solucionar un enfoques 2 |analisis 4 ] 8 L. 1
- creativos sentimientos
problemavyo: probados cuidadoso
Cuando uso Cobertura amplia Datos limitados
. .. Hechos Datos exactos y .
8 |informacion, '3 1 8 |de muchas 4 |que se entiendan | 2
) especificos completos ! , .
prefiero: opciones facilmente.
Cuando no estoy ’ 1 A" Espero antes de
Confio en mi Busco un término
9 |seguro de que o, ) 2 [Busco hechos 1 . 4 |tomar una 8
intuicion medio. L,
hacer, yo : decision
10 Siempre que es Discusiones 1 Dejar trabajo 4 Usar numeros o 5 Conflictos con 3
posible, evito: largas. incompleto formulas. otras personas
Soy especialmente R 1l Ver muchas Interactuar con
11 v esp fechasy 1 |problemas 4 e 2 8
buenoen: ! posibilidades otras personas.
hechos. dificiles
12 Cuando el tiempo |Decidoy actud 8 Sigo los planesy 4 Me rehuso a ser 1 Busco guia o 5
es importante, yo: [rapidamente. las prioridades presionado apoyo
. Pienso acerca
En entorno sociales |Hablo con Observo lo que Escucho la
13 2 |deloquese 4 " 8 . 1
,yo: otras personas AT esta pasando conversacion
esta diciendo
Los nombres
Soy bueno en Lugares que he Las caras de las La personalidad
14 de las 24V - 4 1 8
recordar: visitado personas de las personas
personas
El poder de El logro de mis
El trabajo que hago |. P . Tareas 8 La aceptacién del
15 . influir en los 8 . 2 |metas 4 1
me proporciona: , desafiantes. grupo.
demas. personales.
Trabajo bien con Energéticos Seguros de si Corteses
16 ) g Y 1 .g 4 |De mente abierta | 2 . Y 8
los que son: ambiciosos mismos confiables
Cuando estoy bajo |Me pongo Me concentro Me vuelvo
17 L, v .p & 4 2 |Me frustro 8 o 1
presion, yo: ansioso en el problema olvidadizo.
Otros me Facilitador
18 . Agresivo 1 |Disciplinado 4 |Imaginativo 2 8
consideran: (apoyo)
Mis decisiones Realistas Sistematicas o Amplias Sensibles alas
19 . v 4 1 p y 2 [necesidades de 8
generalmente son: |directas. abstractas flexibles J
los demas
Perderel El trabajo .
20 |No me gusta: 8 . 2 |[Seguirreglas 4 |Serrechazado 1
control aburrido
60 71 74 95
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Tabla 5: Intensidad de estilos de decision

ESTILO INTENSIDAD
Menos preferido Back-Up | Dominante Muy Dominante
Directivo Menor que 68 68 - 82 83-90 Mayor que 90
Analitico Menor que 83 83-97 98-104 Mayor que 104
Conceptual | Menor que 73 73 -87 88-94 Mayor que 94
Conductual | Menor que 48 48 - 62 63-70 Mayor que 70

Fuente: Elaboracion Propia

Una vez culminado se puede concluir que el gerente de la empresa en estudio
presenta un estilo de liderazgo conductual de manera muy dominante el cual
esta dirigido y orientado hacia las personas; se caracterizan a su vez por ser
muy comunicador y trabajar en equipo

6.1.1.2. Marketing y ventas

En la actualidad, esta tomando vital importancia en las empresas los
beneficios que le supone el contar con un plan de marketing,
actualmente la empresa ABC SAC carece de una plan de marketing y
publicidad bien gestionado el cual sea objeto de ventaja ante la
competencia que se tiene de las demas curtiembres y empresas

distribuidoras de productos sustitutos.

Actualmente la empresa tiene una oficina de ventas ubicada
estratégicamente en la Av. La Marina en el cual contactan a la empresa
y realizan los pedidos de cuero como también pedidos de guantes de
seguridad los cuales son elaborados en dichas oficinas y en la planta

ubicada en Rio Seco.

» Producto: La empresa en estudio se encarga de la produccion
de cuero liso que es el producto principal y dependiendo de los
requerimientos del cliente, el cuero puede tener una mayor
resistencia o grosor, ademas de la elaboracién de guantes de

seguridad a partir del cuero de piel de alpaca.
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La procedencia de la Materia Prima con la que son elaborados
los productos mencionados deriva de la sierra o del camal local,
dependiendo del abastecimiento que exista en el momento de la

produccion.

> Precio: Los precios establecidos estan de acuerdo al promedio
que se maneja en el mercado actual para tener parte del mercado
y entrar en la competencia manteniéndose en el tiempo, la

empresa presenta las siguientes ventas

Grafico 45: Ventas por Afio

Ventas Anuales

$/1,100,000
5/1,000,000
5/900,000
5/800,000

5/700,000

Soles

5$/600,000
5/500,000

$/400,000 | | | | | |
2012 2013 2014 2015 2016 2017

Afos

Fuente: Elaboracion Propia

Lo que nos indica el grafico anterior, muestra una tendencia
progresiva en las ventas de la empresa lo que indica que tiene

buena demanda que cada afio esta en aumento.

» Plaza: Los medios por los cuales se hace llegar el producto a los
clientes son a través de pedidos enviados por camiones a las
diferentes empresas que se encargan de trabajar el cuero, también
se tiene otro medio en el cual se da a través de un negociante o
intermediario, ampliando mas nuestra cartera de clientes, con

respecto a los envios realizados a Chile, estos son realizados por
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medio de via maritima por el costo de envio es menor, como el
86% de lo que el Per( exporta a dicho pais. (PENX, 2013)

Grafico 46: Modelos de negocio - exportador

Modelo 2

Modelo 1
Acoplador

v Curtidor

Exportador - Curtidor
o= Exportador

Exportador

Modelo 3

Fuente: PENX 2003-2013

» Promocion: Actualmente la empresa no cuenta con redes
sociales, ni pagina web, si ha participado de ferias y ruedas de
negocio con respecto a su rubro ya sea a nivel local o nacional.
Se trabaja directamente ofertando los productos por medio de los
distribuidores que llevan directamente los productos a los
mayoristas a los diferentes destinos como son Arequipa, Lima,
Cuzco, Bolivia y Chile.

Grafico 47: Congresos de Cuero - CITECCAL

01y 02 de octubre

Fuente: CITECCAL congreso nacional- 2018

Se deberia promocionar el producto aprovechando los congresos
realizados por el Centro de Innovacion Tecnoldgica del Cuero,
Calzado e Industrias Conexas — CITECCAL en donde cuentan
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con la participacion de importantes expositores asi como ferias
de Cuero y Calzado donde se exhibirdn insumos, maquinarias,
materiales y servicios para el sector; a fin de promover el

consumo de productos nacionales.

6.1.1.3. Operacionesy logistica

En el procedimiento del curtido se debe tener en cuenta que dicho
proceso es un flujo de dias en el cual por el material con el que se
trabaja debe transcurrir unos dias determinados para obtener el cuero
procesado, es por ello que deben de manejar un inventario de sus
productos en cantidades y tiempos para su proceso, pero en muchas
ocasiones la falta de espacio y planificacion hace que esta tarea sea
complicada al momento de asegurarse de tener todos los recursos
necesarios.

Se considera la posibilidad de implementar un pozo subterraneo de
recirculacion, ya que en el proceso del curtido se exige el uso de
grandes cantidades de agua, las cuales no se estan aprovechando al
maximo, considerandose reutilizarse de 4 a 5 veces dichos bafios en
una o dos de las etapas del proceso.

Actualmente la distribucion de planta que presenta la empresa es buena
pero no lo suficiente como para aprovechar aun mas el espacio del que
dispone, por lo que una buena distribucién de la planta teniendo en
cuenta una posible expansion de la misma optimizaria el proceso; asi
mismo las maquinas que utiliza para realizar el proceso de produccion
en algunas ocasiones son maquinas que estan en constante
mantenimiento o incluso ocupan espacio ya que no son movidas a pesar
que ya no funcionan generando un retraso y un riesgo inherente del

sistema de produccion.

Cabe mencionar que no tienen un mejor aprovechamiento de los
residuos o desechos que pueden ser vendidos o comercializados a otras

personas interesadas en su uso.
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6.1.1.4. Finanzasy contabilidad

Actualmente la empresa se encuentra con problemas financieros. Se
registra que en el afio 2016 se ha reducido la cantidad de ventas, lo que
origina que la empresa tenga menos ingresos. Sin embargo, para evitar
pérdidas mayores durante la elaboracion de sus cueros, tratan de
continuar con la produccién del curtido y venta de guantes.

Cabe resaltar que al no depender de insumos externos (en casos que se
tenga que importar), los costos de produccion bajan, lo cual facilita la

produccion.
» Analisis de liquidez

Este indicador mide la capacidad de la empresa para hacer frente a
sus compromisos a corto plazo, facilitando examinar la situacion
financiera de la compafiia frente a otras, en este caso los ratios se
limitan al analisis del activo y pasivo corriente.

a. Liquidez General

Este ratio es la principal medida de liquidez, muestra qué
proporcion de deudas de corto plazo son cubiertas por
elementos del activo, cuya conversion en dinero corresponde

aproximadamente al vencimiento de las deudas.
Liquidez = Activo Corriente/Pasivo Corriente
Liquidez = 2.42

Con el resultado obtenido la empresa muestra que por cada 1 sol de
deuda, tiene 2.42 para responder a esta obligacion. Por lo que la
empresa tendria la suficiente liquidez para cubrir la totalidad de sus

deudas a corto plazo al contar con suficiente capital de trabajo.
b. Prueba acida

Descartando del activo corriente cuentas que no son facilmente

realizables, obtendremos una medida mas exigente de la
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capacidad de pago de la empresa en el corto plazo. Esta medida
es algo més severa que la anterior, se excluyen los Inventarios,

porque son los activos menos liquidos
Acidez = 1.20

La empresa, sin contar con las existencias, muestra que cuenta
con capacidad de pago debido que por cada sol de deuda tiene
una capacidad de pago de 1.20.

» Andlisis de rentabilidad

Sirven a una empresa para medir la capacidad que tienen de obtener
beneficios, principalmente a través de los fondos propios
disponibles.

a. Rentabilidad del activo (ROA)

Indicador que establece la efectividad total de Ila
administracion y producir utilidades sobre los activos totales
disponibles.

ROA: 3%

Por cada sol invertido los activos produjeron 0.03 NS sobre
la inversion, este indicador expresa un mayor rendimiento en
las ventas y del dinero invertido, pero aunque el beneficio de
esta empresa se ha incrementado, su activo total lo ha hecho

a un mayor ritmo, de ahi que el ROA sea bajo.

De forma general, se considera que para que una empresa
sea valorada de forma positiva en cuanto a su rentabilidad,
la cifra obtenida de su ROA debe de superar

aproximadamente el 5%.

b. Rentabilidad sobre el patrimonio (ROE)

Este indicador relaciona el beneficio econémico con los

recursos necesarios para obtener ese lucro deseado.
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ROE: 20%

Por cada sol invertido el duefio de la empresa ha ganado 0.2
NS sobre el patrimonio. Implica que el apalancamiento es

positivo y, por tanto, la deuda es rentable.

6.1.1.5. Recursos Humanos

En esta empresa la mano de obra puede ser experimentada o inexperta
(algunos trabajadores solo tienen secundaria completa), el mismo
duefio se encarga de seleccionar adecuadamente personal calificado y
a aquellos que presentan mayor posibilidad de adaptarse al puesto
disponible de acuerdo con las necesidades de la organizacion,
proporciona informacion acerca de la descripcion de las tareas a

realizar y los niveles de desempefio que requiere cada puesto.

También da a conocer cuéles serian sus responsabilidades, funciones
asi como también lo que espera de cada uno de ellos y ensefiar a los
aprendices las actividades del negocio y la rutina de trabajo.

En el area de cortado el personal que tienen no es suficiente como para
cubrir la cantidad de pedidos que se solicita, por lo que en algunas

ocasiones se refuerza con un operario de otra area.

Grafico 48: Organigrama de la empresa ABC SAC

Gerente General

Asistente  —
| |
Departamento Departamento Depar;aemento
de produccion de ventas . .
Administracion

Fuente: Elaboracion propia
Cuenta con una estructura organizacional funcional, la cual aplica al

principio funcional o principio de la especializacion de las funciones de

cada tarea.
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6.1.1.6. Sistema de Informacion y Comunicaciones

Al ser una pequefia empresa no es necesario el contar con un software
muy sofisticado, pero si un pequefio sistema (pudiendo ser formularios
realizados en Excel) el cual pueda ayudar al manejo de los materiales
que se utilizan en el proceso los cuales se tienen en inventario, asi

mismao, registros de los clientes y proveedores.

Aprovechar la herramienta de la informética como lo es el internet para
desarrollar una pagina web que ayude alcanzar un mayor nimero de

potenciales clientes, brindando confianza para adquirir sus productos.

Grafico 49: Formularios en Excel

Clientes

Mombre: Nuewvo registro
Direccidn: Hliminar

Teléfonao: Restaurar

Carreo electrénico:
Buscar siguiente
Criterios

Cerrar

Fuente: https://exceltotal.com/formularios-en-excel/

Otra manera de comunicacién son las ferias que se realizan, en donde
se afinan las redes de contactos y se pueden conseguir contratos con el

objetivo de conseguir un negocio a largo plazo con clientes.
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Fuente: http://www.portalferias.com/ferias-calzado-cuero-y-piel-peru/s64;p22/

6.1.1.7. Tecnologia

Dentro del sector curtidor estan tres grupos de empresas con
caracteristicas tecno-productivas muy distintas. Uno compuesto por
grandes empresas que operan con tecnologia muy avanzada y se
orientan a los mercados externos; otro conformado por empresas
medianas relativamente actualizadas que abastecen el mercado local y
tienen una buena insercion externa; y otro compuesto de pequefas
empresas tecnolégicamente atrasadas y orientadas exclusivamente al

mercado doméstico.

La empresa en estudio pertenece al grupo de empresas medianas que
abastecen al mercado local y nacional, pero en dicha empresa
consideran un riesgo invertir en mejorar sus procesos, y muchos de
ellos se niegan a probar nuevas tecnologias debido al temor de tener

pérdidas econdmicas.

La empresa pretende identificar la posible aplicacion de avances e
innovaciones tecnoldgicas del mercado, asi como promover la
investigacion e innovacion en sus procesos (como la implementacion

de un proceso de recirculacion del agua usada en algunos procesos)
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La tecnologia que se busca implantar debe estar orientada a
complementar el desarrollo y la sostenibilidad de la empresa, sin
embargo el temor de utilizar estas innovaciones genera una debilidad

para los objetivos de la empresa en estudio. (Mincyt, 2013)

6.1.2. Matriz EFI

Seguidamente se elabor6 la matriz de evaluacion de factores internos (MEFI) en
relacion a la informacion recaudada, la cual consolida las fortalezas y debilidades
del entorno interno de la empresa ABC SAC; a continuacion se detalla la siguiente

matriz:
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Tabla 6: Matriz de Evaluacion de Factores Internos

FACTORES INTERNOS DETERMINANTES DE PESO CAILEICACION | PONDERADO

EXITO

Fortalezas
1. Lacalidad del producto terminado 0.12 4 0.48
2. Afos de experiencia en el rubro del curtido de

pieles en Arequipa 0.07 3 0.21
3. Local qle ventas ubicado en punto estratégico 0.08 3 0.24

comercial
4. Buenas relaciones estratégicas con los 0.09 4 0.36

proveedores y clientes actuales

5. Cuenta con la posibilidad de invertir en
implantacion de mejoras en el proceso y| 0.08 2 0.16
maquinaria nueva

6. Materia prima al alcance y cercania de la zona en

la que se desarrolla la actividad w» : 0.27
0.53 1.72
Debilidades
1. Falta de programas de capacitaciones en el talento
. i 0.05 2 0.1
humano y prevencion de riesgos
2. Personal msufl,mente para el proceso de cortado 0.08 1 0.08
en la elaboracion de guantes
3. !Deflc[ente distribucion de planta desde que se 0.11 5 0.22
instal6 dicha empresa
4. Falta_ Qe un plan estratégico de Marketing y 0.09 9 0.18
Publicidad
5. Falta de software o sistema de informacion para
el manejo de datos referentes a insumos, 0.04 1 0.04
proveedores y clientes.
6. No_cuenta con planes de mantenimiento para 0.06 1 0.06
equipos y unidades de transporte
7. Agt_lvos ijO,S _|nut|I|za_dos y espacios mal 0.04 1 0.04
utilizados (méaquina rebajadora)
0.47 0.72
2.44

Fuente: Elaboracion propia.

El valor promedio de la ponderacion resultante resulta 2.44, lo que implica que
se encuentra en un valor cercano a la escala del 2, siendo que la empresa tiene
una influencia de debilidad, es decir que tiene que desarrollar sus fortalezas para

poder reducir las debilidades y lograr asi una posicién interna sélida.
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7. CAPITULO VII OBJETIVOS DE LARGO PLAZO

7.1. PRINCIP1OS CARDINALES DE LA ORGANIZACION

Los principios cardinales son indispensable para poder realizar la elaboracion de la Matriz
de Intereses Organizacionales, puesto que estos seran utilizados de referentes como

elementos decisores o de influencia.
7.1.1. Influencia de terceras partes

Al estar la empresa en un sistema abierto, esta se interrelaciona con diversos
participantes del entorno, por lo que es muy probable que estos actores ejerzan
alguna influencia por minima que sea, entre los cuales se tienen:

» El Estado; con sus organismos reguladores y locales.

» La competencia; ya que estaran atentos a los resultados que obtenga
la empresa con respecto a sus estrategias.

> Entidades financieras; tanto de la banca comercial como la de

microfinanzas, dispuestos a brindar capital.

» La comunidad vinculada; desde el duefio, trabajadores y todas
aquellas empresas y organizaciones que componen su cadena de

suministros.

7.1.2. Los lazos pasados y presentes

Inicialmente el duefio de la empresa ha sabido entablar buenas relaciones,
comerciales y amicales, lo que le ha permitido realizar excelentes relaciones en
el pasado y que a lo largo de los afios se siguen manteniendo, como por ejemplo
camales los cuales aprovechan para la compra de pieles y se espera que en el

futuro se mantenga esta influencia positiva.
7.1.3. Contrabalance de intereses

El participar en el mismo sector industrial y clientes en el mismo segmento fuerza

a la empresa a estudiar sus estrategias colaborativas con sus competidores; en la
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préctica no se aprecia mucha colaboracion entre ellas salvo que se prevea un bien
comun mayor, como el de establecer redes colaborativas para posicionar el cuero
producido en Arequipa, Y estos lazos se dan con la finalidad de buscar sinergias

y un beneficio comun dentro de un marco ético.
7.1.4. Laconservacion de enemigos

La competencia es muy importante y es un factor determinante en el éxito de los
cueros producidos en la ciudad de Arequipa, en el que todas las curtiembres
compiten otorgando lo mejor que tienen y a su vez influenciando que en el mismo
segmento de mercado al cual se dirige la empresa surjan nuevos negocios lo cual
nos permite revisar nuestras estrategias, evaluar nuestro desempefio interno y

estar atentos a las necesidades de nuestros clientes.

7.2. INTERESES DE LA ORGANIZACION

La vision de la empresa ABC SAC establece que serd una empresa con mejoramiento
continuo y produccion de cueros que satisfagan las necesidades de los clientes y
conservacion del medio ambiente, es por ello que en funcidn a esta vision se establecen
los intereses organizacionales, por lo que se han identificado cinco intereses los cuales

son:

7.2.1. Monto de ventas

Se refiere a la cantidad de dinero que entra a la empresa como pago por las ventas
de los cueros vendidos cumpliendo con las demandas de los clientes, por lo que
para tener un incremento de las ventas se necesita mejorar la calidad del producto

y el tiempo de entrega.

7.2.2. Rentabilidad

Muy aparte de lograr generar mas ventas, la empresa en estudio necesita ser capaz
de obtener una eficiente rentabilidad y eso se logra con un adecuado manejo de
sus costos Yy gastos, logrando ser eficientes al usar todo tipo de recursos (lo que

implica materia prima, recurso humano, tecnologia y recursos financieros)
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7.2.3. Responsabilidad ambiental

Asi mismo no solo se trata de generar rentabilidad e ingresos, también se busca
contribuir al desarrollo sostenible del medio ambiente y su cuidado ya que las
actividades que se desarrolla como parte de su proceso productivo debe estar
adecuadamente controlada, evitando un posible impacto ambiental sobre el medio
ambiente y sobre los habitantes de las zonas cercanas.

7.2.4. Desarrollo del personal

Se focaliza en la motivacion de los trabajadores para lograr una satisfaccion
laboral bajo una formacion permanente. El recurso humano es el principal activo
de la organizacién y la calidad del producto depende en gran medida de la
capacidad del personal, por lo que este es uno de los interés claves en la

organizacion.
7.2.5. Seguridad

Dentro del desarrollo del personal hay que impulsar la seguridad en el ambiente
laboral de la empresa. Para ello es indispensable contar con sistemas de gestion
de seguridad, brindando al personal el equipamiento requerido, acorde a cada

funcién, asi como un correcto entrenamiento.

7.3. MATRIZ DE INTERESES DE LA ORGANIZACION (MIO)

A continuacion se presenta la matriz de intereses de la empresa ABC SAC en donde se
relacionan los intereses anteriormente mencionados con los distintos grupos de interés

(stakeholders) de acuerdo al grado de interés.
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Tabla 7: Matriz de Intereses de la Organizacion (MIO)

DE SANTA MARIA

Intensidad del interés

Rentabilidad

-Empleados

Interés de ABC Supervivencia Vital Importante (serio) Periférico
SAC (critico) (peligroso) (molesto)
-Duefio de la empresa
Monto de ventas -Proveedores
-Clientes
-Competidores
-Duefio de la empresa -Competidores -Proveedores

-SUNAT

Responsabilidad
Ambiental

-Duefio de la empresa
-Pobladores de la zona
-Gobierno Regional

Desarrollo del

-Duefio de la empresa

-Competidores

-Empresas de

personal -Empleados capacitacion
-Duefio de la empresa -Clientes -Gobierno
Seguridad -Empleados -Pobladores de la zona | Regional
-ESSALUD

Fuente: Elaboracién propia

7.4. OBJETIVOS A LARGO PLAZO

Planteando los Objetivos de Largo Plazo podremos representar los resultados que

deseamos obtener por medio de la aplicacion de las estrategias que se elijan, es por ello

que dichas estrategias deben fijarse con el objetivo de realizar cada uno de los objetivos

planteados.

A continuacion se describen los objetivos a largo plazo (OLP) para la empresa ABC:

» Objetivo de Largo Plazo N°1 (OLP 1): Incrementar las ventas anuales en un
5%.

» Objetivo de Largo Plazo N°2 (OLP 2): Incremento del 10% anual de
captacién de nuevos clientes.

» Objetivo de Largo Plazo N°3 (OLP 3): Disminuir los gastos de operacion en
un 5%.

» Objetivo de Largo Plazo N°4 (OLP 4): Mejorar la capacidad productiva en
un 5%.

» Objetivo de Largo Plazo N°5 (OLP 5): Mejorar las competencias del

personal de la empresa.
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8. CAPITULO VIII PROCESO ESTRATEGICO

8.1. EVALUACION FODA

A continuacion se realiza la evaluacion FODA en donde nos dice como estamos, cOmo
vamos, lo que nos brinda el principal elemento requerido para tomar decisiones, que no
es otro que la conciencia de la realidad, pues cuando conocemos nuestra realidad, casi
siempre sabemos qué hacer.

Se procede a detallar la matriz compuesta por 4 cuadrantes con factores claves, las
alternativas de estrategias se crean trasladando exactamente las fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas encontradas en las matrices EFE y EFI a la matriz FODA y luego
estableciéndose todas las relaciones posibles entre ellos formulando estrategias de tipo
FO, DO, FA DA, las cuales son las combinaciones de Fortalezas vs Oportunidades (FO);
Debilidades vs Oportunidades (DO); Fortalezas vs Amenazas (FA); y Debilidades y
Amenazas (DA).

Para lo cual tendremos un enfoque mejorado, para lograr ser mas competitivo ante los
nichos de los mercados al cual se esta dirigiendo la empresa en estudio, teniendo mayores
oportunidades en el mercado que se maneje, creando estrategias adecuadas para dicha

competencia.

Publicacion autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




Tabla 8: Matriz FODA

MATRIZ FODA

FORTALEZAS

DEBILIDADES

F1.La calidad del producto terminado

F2.Afios de experiencia en el rubro del curtido de pieles en
Arequipa
F3.Local de ventas ubicado en punto estratégico comercial

F4.Buenas relaciones estratégicas con los proveedores y clientes
actuales

F5.Posibilidad de invertir en implementacién de mejoras en el
proceso y maquinaria nueva

F6.Materia prima al alcance y cercania de la zona en la que se
desarrolla la actividad

D1.Personal insuficiente para el proceso de cortado en la elaboracidn
de guantes

D2.Deficiente distribucién de planta desde que se instalé dicha
empresa

D3.Falta de un plan estratégico de Marketing y Publicidad

D4.Falta de software para el manejo de datos referentes a insumos,
proveedores y clientes.

D5.No cuenta con planes de mantenimiento para equipos y unidades
de transporte

D6.Activos fijos inutilizados y espacios mal utilizados

OPORTUNIDADES

ESTRATEGIAS FO

ESTRATEGIAS DO

Ol.Derogacion de la Ordenanza 121-2010 que prohibe la
instalacién de mas curtiembres en parque industrial de Rio Seco

O2.Incremento de la demanda en la regidon Arequipa por la
aparicidon de nuevos productores de calzado- CITECCAL-Lima-
2018

03.Alternativas de financiamiento bancarias para el sector en el
que se desenvuelve, nuevas tecnologias en maquinarias y
técnicas - CITECCAL-Lima-2018

O4.Mejores tratos y alianzas con los proveedores de materia
prima e insumos y mejorar el precio

0O5.Reduccion del indicador riesgo pais, la inversién se vera
favorecida por la solidez financiera de las empresas Posibilidad
de implementar otro local de ventas.

06.La produccién nacional experimenta un crecimiento en el
sector industria y manufactura segun el BCRP. INEI

(F1,01) Buscar un mejor posicionamiento del mercado a través de
una mejor calidad del producto aprovechando la prohibicion de
instalacion de nuevas curtiembres

(F4,F3,02) Fortalecer las alianzas estratégicas con los clientes y
captar nuevos clientes aprovechando el actual local ubicado
estratégicamente

(F5,03) Incrementar la inversion en el desarrollo de nuevas
técnicas, maquinarias y mejoras en el proceso que permitan
optimizar la productividad y reducir costos

(F6,04) Buscar alianzas estratégicas con los proveedores

(F3,06) Ampliar el stock de guantes de seguridad aprovechando el
nuevo local y el aumento de la demanda en los pedidos.

(D2,02) Mejorar la distribucion actual de la empresa para un
incremento de la productividad debido a la mayor demanda

(D1,05) Incrementar personal en el area de cortado aprovechando la
mano de obra para esta actividad

(D4,05) Implementacion de un software para mejorar el control de
insumos y productos

AMENAZAS

ESTRATEGIAS FA

ESTRATEGIAS DA

Al.Ingreso de Competidores locales y nacionales con productos
importados de bajo costo

A2.Conflictos de aspecto ambiental con los pobladores de lazona
de Rio Seco. DS N003-2002-PRODUCE

A3.Protestas paros y huelgas en contra del gobierno, afectando
el libre ingreso por las vias necesarias para el comercio.
A4.Curtiembres grandes con mayor reconocimiento en el
mercado y mejor implementadas tecnoldgicamente. — GESTION
2018

A5.Competencia desleal y la falta de compromiso por parte de
los operarios de la zona. — GESTION 2018

(F2,A1,A5) Minimizar el impacto de nuevos competidores y
productos sustitutos con los afios de experiencia de la empresa

(F6,A4) Compra de insumos por mayor mejorando el stock
disponible para pedidos grandes y a mejor precio

(F4,F6,A5) Reducir los costos de produccion

(D5, D6, A2, A3) Establecer planes de mantenimiento y de
contingencia ante imprevisto econdmico, social y natural

(D3,A4,A1) Intensificar campafas publicitarias y participar en
diferentes eventos técnicos de difusion del cuero para lograr el
crecimiento de la marca

100
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8.1.1. Estrategias FO

Usan las fuerzas internas de la empresa para aprovechar la ventaja de las
oportunidades externas.

» (F1,01) Buscar un mejor posicionamiento del mercado a través de una
mejor calidad del producto aprovechando la prohibicion de instalacion de

nuevas curtiembres.

> (F4,F3,02) Fortalecer las alianzas estratégicas con los clientes y captar

nuevos clientes aprovechando el actual local ubicado estratégicamente.

» (F5,03) Incrementar la inversion en el desarrollo de nuevas técnicas,
maquinarias y mejoras en el proceso que permitan optimizar la
productividad y reducir costos.

» (F6,04) Buscar alianzas estratégicas con los proveedores.

» (F3,06) Ampliar el stock de guantes de seguridad aprovechando el nuevo

local y el aumento de la demanda en los pedidos.

8.1.2. Estrategias DO

Se intentan superar las debilidades internas aprovechando las oportunidades
externas. Pueden presentarse oportunidades que se consideran muy importantes

pero una empresa tiene debilidades que le impiden explotar dichas oportunidades.

» (D2,02) Mejorar la distribucion actual de la empresa para un incremento

de la productividad debido a la mayor demanda.

» (D1,05) Incrementar personal en el area de cortado aprovechando la

mano de obra para esta actividad.

» (D4,05) Implementacion de un software para mejorar el control de

insumos y productos.
8.1.3. Estrategias FA

Se aprovecha las fuerzas de la empresa en estudio para evitar o aminorar las

repercusiones de las amenazas externas.
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» (F2,A1,A5) Minimizar el impacto de nuevos competidores y productos

sustitutos con los afios de experiencia de la empresa.

» (F6,A4) Compra de insumos por mayor mejorando el stock disponible
para pedidos grandes y a mejor precio.

» (F4,F6,A5) Reducir los costos de produccion
8.1.4. Estrategias DA

Estrategias defensivas que apuntan a disminuir las debilidades internas y evitar

las amenazas del entorno.

> (D5, D6, A2, A3) Establecer planes de mantenimiento y de contingencia
ante un imprevisto econémico, social y natural.

> (D3,A4,Al) Intensificar campaiias publicitarias y participar en diferentes
eventos técnicos de difusién del cuero para lograr el crecimiento de la

marca.

8.2. ANALISIS PEYEA

A continuacion se desarrollara la matriz PEYEA en donde se indicara la estrategia
adecuada para la empresa indicandonos si una estrategia intensiva, conservadora,
defensiva o competitiva es la mas adecuada para la empresa, esto a traves de cuatro

factores:

» Fortaleza financiera (FF)
» Ventaja competitiva (VC)
» Estabilidad ambiental (EA)

» Fortaleza industrial del sector (FI)

Los 2 primeros son factores internos y los 2 ultimos son factores externos. Para esto se
tom6 como referencia los factores en base a los analisis interno e externo realizados

anteriormente en el presente estudio:
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Tabla 9: Factores de Matriz PEYEA

FACTORES MATRIZ PEYEA
FACTORES PUNTAJE

— | FF[FACTORES DETERMINANTES DE LA FORTALEZA FINANCIERA

0 Retorno del capital Bajo 0|1|2|3|4|5|6|Alto

< Liquidez Bajo 0|1{2[3| 4| 5|6|Alto

N Facilidad de salida del mercado Dificil  |0|1|2|3|4| 5| 6|Facil

<Z,: Riesgo involucrado en el negocio Alto 01|2|3|4|5|6|Bajo

8 Rotacion de inventarios Lento  [0|1(2|3|4|5]|6|Rapido

?( Economias de escala y de experiencia Bajas 0]1|2(3]|4|5|6|Altas

- PROMEDIO 2.83

LIQJ \/C|FACTORES DETERMINANTES DE LA VENTAJA COMPETITIVA

A Participacion del mercado Pequefia |0[1[2|3|4|5|6|Grande

% Calidad del producto Inferior |0]1|2|3]|4|5|6|Superior

g Lealtad del consumidor Baja 0|1/2(3|4|5|6|Altas

w Conocimiento tecnoldgico Bajo 0]1|2|3|4|5|6|Alto

% Infraestructura de planta de produccion Pequefia |0[1[2|3|4|5|6]Grande
PROMEDIO -3.00

N Fl |FACTORES DETERMINANTES DE LA FORTALEZA DE LA INDUSTRIA

< Potencial de crecimiento Bajo 0]1|2|3|4|5|6|Alto

P_: Conocimiento tecnoldgico Bajo 0]1|2|3|4|5|6|Alto

% Utilizacion de recursos Alto 0|1{2|3|(4|5|6|Bajo

% Facilidad de entrada al mercado Dificil | 0]1|2|3|4|5|6|Facil

E Productividad/Utilizacion de la capacidad Bajas 0|1/2(3]|4|5|6]Altas

,9 Poder de negociacion de los productores Bajo 0| 1| 23| 4|5|6|Alto

o PROMEDIO 4.50

3 EE|FACTORES DETERMINANTES DE LA ESTABILIDAD DEL ENTORNO

& Cambios tecnologicos Muchos | 0] 1{2|3| 4| 5| 6]Pocos

A Variabilidad de la demanda Grande |0[1]2|3|4|5|6|Pequefia

% Rango de precios de productos competitivos ~ |Amplio | 0| 1|2|3| 4| 5| 6|Estrecho

7 Barreras de entrada al mercado Pocas | 0|1{2|3]|4|5|6{Muchas

E Rivalidad/Presion competitiva Baja 0[1|2|3{4|5|6]Alto

% Presion de los productos sustitutos Baja 0|1/ 23| 4|5|6|Alto
PROMEDIO -3.16

Fuente: Elaboracion propia.

Entonces realizando las sumas algebraicas de factores determinantes de la fortaleza

financiera con factores determinantes de la estabilidad del entorno para el eje Y y factores
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determinantes de la ventaja competitiva con factores determinantes de la fortaleza de la
industria para el eje X se obtiene el siguiente vector:

VECTOR DIMENSIONAL

EJEX 1.5
EJEY -0.3

Entonces el poligono y el vector son los siguientes:

Grafico 51: Vector resultante

CONSERVADOR AGRESIVO

DEFENSIVO - COMPETITIVO

Fuente: Elaboracién propia.

De acuerdo al gréafico, la postura estratégica adecuada para la empresa en estudio seria la
postura competitiva ya que se tiene un mercado atractivo en el cual se debe aumentar los
esfuerzos de marketing, invertir en productividad, mejorar la fuerza de ventas, reducir

costos y proteger las ventajas competitivas.

8.3. MATRIZ INTERNA-EXTERNA (IE)

A continuacion se elaborara la matriz IE, la cual estd conformada por 9 cuadrantes y
posicionada en dos dimensiones, en donde se usaran los resultado obtenidos de la matriz
Interna y Externa, al momento de compararlas estas dos matrices nos permite formular
estrategias mediante una conciliacién, colocando los ponderados respectivos como se
muestra en la figura de abajo. (EFE: 2.99, EFI: 2.44):

» Eje X se encuentra el puntaje de la matriz EFI cuyo resultado fue 2.44
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> Eje Y se encuentra el puntaje de la matriz EFE cuyo resultado fue 2.99

Grafico 52: Matriz IE

PUNTUACIONES PONDERADAS TOTAL EFI

4.0 3.0 2.0 1.0

3.0

PUNTUACIONES
PONDERADAS 2.0
TOTAL EFE

Vi Vi IX

1.0

Fuente: Elaboracién propia.

Las estrategias que se plantearan deben conservar y mantener a la empresa en
competencia. Penetracién en el mercado aumentando la participacién del mercado que
corresponde al producto que la empresa brinda y la busqueda de nuevos mercados para
ofrecer el cuero curtido, teniendo en cuenta que la empresa opera en un rubro estable y
en crecimiento.

Por lo tanto, se establece que la empresa debe desarrollarse selectivamente para mejorar,
retener y construir con sus fortalezas, se requiere estrategias que logren incrementar estas

ventajas competitivas

8.4. MATRIZ DE LA ESTRATEGIA PRINCIPAL

La matriz de la gran estrategia nos ayudara a afinar y evaluar la seleccion apropiada de
estrategias para la empresa ABC SAC., ya que se fundamenta en que la situacion del
negocio estd definida en términos de crecimiento del mercado, (rapido o lento) y la
posicion competitiva de la empresa (fuerte o débil). Al evaluar de manera simultanea las
dos variables el negocio pudo ser categorizado por su posicién competitiva relativamente
fuerte en un mercado tambaleante y de regular crecimiento en el cuadrante cuatro, ya que
tiene que pensar a fondo su enfoque actual hacia el mercado, le falta para ser capaz de

competir de forma mas eficiente utilizar la competencia distintiva.
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Gréfico 53: Matriz de la Gran Estrategia

CRECIMIENTO RAPIDO DEL MERCADO

Cuagdraie [T Cuadranie |
EMPRESA ABC SAC
POSICION POSICION
COMPETITIVA COMPETITIVA
DERIL SOLIDA
Cuaaramee 111 Criadrante IV

CRECIMIENTCO LENTO DEL MERCADO

Fuente: Elaboracién propia.

La empresa en estudio fue clasificada en el cuadrante Il ya que es necesario realizar una
evaluacion de la estrategia actual que se viene desarrollando hacia el mercado en el cual
se compite, a pesar de que esta industria siempre se encuentra en crecimiento y mas por
las exportaciones, no es posible lograr competir de manera eficaz por lo que es
determinante replantear las estrategias actuales ya que no son efectivas en su ejecucion

de modo que la empresa podria cambiar para mejorar la productividad.

Al estar ubicada en el cuadrante Il se encuentra en una industria con un crecimiento
continuo del mercado, una estrategia intensiva (en forma opuesta a una estrategia de
integracion o de diversificacion) es por lo general la primera opcion que se debe tomar
en cuenta considerando opciones como satisfacer la creciente demanda de los
consumidores desarrollando el mercado local, pactar convenios con productores de
calzados y otras entidades para realizar la promociones del producto, utilizar técnicas de
promocion para dar a conocer el producto que la empresa ofrece e incrementar las ventas,
desarrollar alianzas con los proveedores de materia prima e insumos, asistir a ferias

locales, entre otros.
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9. CAPITULO IX SELECCION DE ESTRATEGIAS

9.1. ANALISIS DE ESTRATEGIAS

Las estrategias de una empresa son las acciones que una empresa ejecuta con el Gnico fin
de lograr el cumplimiento de sus objetivos, puesto que si los objetivos son los “fines”
que busca una empresa, dichas estrategias son los “medios” por medio de los cuales la

empresa pretende la realizacion de sus objetivos.

Para que la empresa pueda aprovechar las oportunidades que se presentan en el entorno,
hacer frente a las amenazas del entorno, aprovechar o reforzar sus fortalezas, y neutralizar
o eliminar sus debilidades, se procedera a realizar el analisis de cada una de estas con la
finalidad de determinar cuan factible es la aplicacion de las mismas, y las acciones a

realizarse para implementarlas.
9.1.1. Matriz de decisién

En esta matriz reuniremos todas las estrategias propuestas, lo que nos permitira
determinar y retener aquellas que se repiten con mayor frecuencia en las matrices
planteadas como son: FODA, IE, PEYEA y MGA que se presenten en la mayor
cantidad de matrices.

Las estrategias que no logren ser consideradas con las que fueron retenidas seran

colocadas como de contingencia, por ser menos relevantes.
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Tabla 10: Matriz de decision

N° Estrategias Especificas FODA | IE |PEYEA| MGE | TOTAL
Buscar un mejor posicionamiento del mercado a través de

= una mejor calidad del producto X X X 2
Fortalecer las alianzas estratégicas con los clientes y

E2 captar nuevos clientes X X X 2
Inversion en el desarrollo de nuevas técnicas, maquinarias

E3 y mejoras en el proceso X X X 3

E4 | Buscar alianzas estratégicas con los proveedores X X 2
Ampliar el stock de guantes de seguridad aprovechando el

= nuevo local y el aumento de la demanda en los pedidos. ) 1
Mejorar la distribucion actual de la empresa para un

E6 |incremento de la productividad debido a la mayor X X X 3
demanda
Incrementar personal en el area de cortado debido a la

E7 | creciente demanda X A X 3
Implementacion de un software para mejorar el control de

= insumos y productos % e
Minimizar el impacto de nuevos competidores y

E9 | productos sustitutos con los afios de experiencia de la X X X 3
empresa
Compra de insumos por mayor mejorando el stock

20 disponible para pedidos grandes y a mejor precio X 1
Establecer planes de mantenimiento y de contingencia

2 ante imprevisto econémico, social y natural X X X 2
Intensificar campafas publicitarias y participar en

E12 | diferentes eventos técnicos de difusién del cuero para X X X X 4
lograr el crecimiento de la marca

E13 | Reducir los costos de produccion X 1

Fuente: Elaboracion propia.

Una vez elaborada la matriz de evaluacién podemos aprecias que las estrategias
El, E2, E3, E6, E7, E9, E11 y E12, son las que tienen un puntaje mayor, por lo
que seran consideradas para la matriz cuantitativa planeamiento estratégico
(MCPE), las demaés estrategias seran consideradas como de contingencia por ser

de menor relevancia.
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9.1.2. Matriz cuantitativa de planeamiento estratégico (CPE)

A continuacion procedemos a identificar el atractivo relativo de las estrategias
alternativas viables, lo que nos indicara que alternativas son las mejores. Esta
herramienta permitira evaluar estrategias alternativas de manera objetiva, con
base en factores externos e internos criticos para el éxito, previamente

identificadas en las matrices anteriormente desarrolladas.

En la tabla siguiente, se observa que en la Matriz Cuantitativa del Planeamiento
Estratégico se evaluaran 8 estrategias retenidas hasta el momento y se

seleccionaron aquellas que obtuvieron un puntaje mayor.

Las sumatorias por estrategia se obtienen de la suma de productos entre el peso y
el grado de atractividad de la estrategia.
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Tabla 11: Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico

E1l. Buscar un

E2. Fortalecer las

E3.Inversién en el

E6. Mejorar la
distribucién

E7.Incrementar

E9. Minimizar el
impacto de

El1l. Establecer

E12. Intensificar
campafias
publicitarias y

mejor . nuevos planes de L
. . alianzas desarrollo de actual dela personal en el A . participar en
posicionamiento aq P a competidores y mantenimiento y R
estratégicas con nuevas técnicas, | empresa para un area de cortado R B diferentes eventos
MATRIZ M CPE del mercado a | N B . . . productos de contingencia L
, os clientes y maquinarias y incremento de la debido a la ; A . técnicos de
través de una a ool B sustitutos con los ante imprevisto R ..
B A captar nuevos mejoras en el productividad creciente _ L R difusién del cuero
mejor calidad del R R afios de econdmico, social
clientes proceso debido a la mayor demanda R . para lograr el
producto experiencia de la y natural -
demanda crecimiento de la
empresa
marca
FACTORES CRITICOS PARA EL EXITO PESO CA TCA CA TCA CA TCA CA TCA CA TCA CA TCA CA TCA CA TCA
OPORTUNIDADES
01.D ién dela Ord 121-2010 hibiendo la instalacié
srogacion de’a braenanza -0 pronibiendo fa Instatacion | o.09 3 0.27 1 0.09 3 0.27 1 0.09 2 0.18 3 0.27 1 0.09 2 0.18
de mas curtiembres en parque industrial de Rio Seco
O2.Incremento de la demanda en la regién Arequipa por la apariciéon
0.08
de nuevos productores de calzado-CITECCAL-Lima-2018 4 0.32 = % 5 vy 4 036 3 0.27 3 0.27 2 0.18 4 0.36
O3.Alternativas de financiamiento bancarias para el sector en el que
se desenvuelve, nuevas tecnologias en maquinarias y técnicas - 0.13 2 0.26 1 0.09 4 0.36 3 0.27 2 0.18 2 0.18 1 0.09 4 0.36
CITECCAL-Lima-2018
O4.Mejores tratos y alianzas con los proveedores de materia prima e
A A . 0.09 ly 0.09 4 0.36 1 0.09 1 0.09 1 0.09 2 0.18 1 0.09 3 0.27
insumos y mejorar el precio
O5.Reduccién del indicador riesgo pais, la inversion se verd
favorecida por la solidez financiera de las empresas Posibilidad de 0.08 1 0.08 4 0.36 1 0.09 2 0.18 4 0.36 3 0.27 1 0.09 2 0.18
implementar otro local de ventas.
_OG.La p_roduccnon nacional elxperlmenta un crecimiento en el sector 0.06 > 0.12 1 0.09 > 0.18 3 0.27 1 0.09 > 0.18 1 0.09 > 0.18
industria y manufactura segin el BCRP. INEI
AMENAZAS
Al.lngreso de Con?petidores locales y nacionales con productos 0.11 > 0.22 1 0.09 3 0.27 3 0.27 1 0.09 a 0.36 1 0.09 3 0.27
importados de bajo costo
A2.Conflictos de aspecto ambiental con los pobladores de la zona de
o S, 55 NI 00R - PrRE s 0.08 1 0.08 2 0.18 2 0.18 1 0.09 1 0.09 1 0.09 4 0.36 1 0.09
/-TS.Pr‘otestas paros y h’uelgas en cf)ntra del goblerno., afectando el 0.11 1 0.11 1 0.09 1 0.09 1 0.09 1 0.09 1 0.09 a 0.36 1 0.09
libre ingreso por las vias necesarias para el comercio.
A4 .Curtiembres grandes con mayor reconocimiento en el mercado y
mejor implementadas tecnolégicamente. — GESTION 2018 DeE 2 @L13 1 ) e 82 & P-18 1 0.09 2 0.18 1 0.09 3 0.27
A5.Competencia desleal y la falta de compromiso por parte de los
0.09
operarios de la zona. — GESTION 2018 1 0.09 2 0.18 1 0.09 2 0.18 1 0.09 3 0.27 1 0.09 1 0.09
FORTALEZAS
Fl.La calidad del producto terminado 0.12 4 0.48 3 0.27 3 0.27 4 0.36 2 0.18 3 0.27 1 0.09 3 0.27
F2.Afos de experiencia en el rubro del curtido de pieles en Arequipa 0.07 4 0.28 2 0.18 1 0.09 3 0.27 1 0.09 4 0.36 2 0.18 3 0.27
F3.Local de ventas ubicado en punto estratégico comercial 0.08 1 0.08 4 0.36 1 0.09 1 0.09 2 0.18 1 0.09 1 0.09 2 0.18
B 5 Ar 5
Zituzlezsas relaciones estratégicas con los proveedores y clientes 0.09 > 0.18 a 0.36 1 0.09 1 0.09 1 0.09 1 0.09 > 0.18 > 0.18
F5.P0§|bll‘|dad de invertir en implantacién de mejoras en el proceso y 0.08 a 0.32 1 0.09 a 0.36 a 0.36 3 0.27 > 0.18 1 0.09 1 0.09
maguinaria nueva
F6.Materi i lal ia del |
ateria prima a’ @ cancey cercania dela zona en fa que se 0.09 3 0.27 2 0.18 2 0.18 1 0.09 1 0.09 1 0.09 1 0.09 1 0.09
desarrolla la actividad
DEBILIDADES
D1.Personal insuficiente para el proceso de cortado en la elaboracion 0.08 > 0.16 1 0.09 1 0.09 a 0.36 a 0.36 1 0.09 1 0.09 1 0.09
de guantes
eDanfre:Si:iente distribucién de planta desde que se instalé dicha 0.11 a 0.44 1 0.09 > 0.18 a 0.36 1 0.09 1 0.09 1 0.09 0.09
D3.Falta de un buen plan estratégico de Marketing y Publicidad 0.1 0.2 3 0.27 0.09 0.09 0.09 2 0.18 1 0.09 4 0.36
D4.Falta de SOftVYG re para el manejo de datos referentes a insumos, 0.06 1 0.06 > 0.18 > 0.18 > 0.18 > 0.18 1 0.09 1 0.09 0.09
proveedores y clientes.
D5.No cuenta con planes de mantenimiento para equipos y unidades 0.07 3 0.21 > 0.18 2 0.18 1 0.09 1 0.09 1 0.09 a 0.36 1 0.09
de transporte
D6.Activos fijos inutilizados y espacios mal utilizados 0.05 1 0.05 1 0.09 0.27 1 0.09 1 0.09 1 0.09 2 0.18 2 0.18
4.53 4.32 4.23 4.50 3.42 4.05 3.24 4.32

Fuente: Elaboracion propia
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Seguidamente luego de evaluar los resultados obtenidos de los factores criticos
para el éxito con las estrategias especificas, se realiza la escala de estrategias en
base a las 8 estrategias escogidas. Es por ello que fueron elegidas las 5 estrategias
de mayor puntaje para ser consideradas como las estrategias principales y las 3

Gltimas para estrategias secundarias.
Estrategias Principales
» Buscar un mejor posicionamiento en el mercado.
» Mejorar la distribucién actual de la empresa.

> Fortalecer las alianzas estratégicas con los clientes y captar nuevos
clientes.

> Inversion en el desarrollo de nuevas técnicas, maquinarias y mejoras
en el proceso.

» Intensificar campafas publicitarias y participar en diferentes
eventos técnicos de difusion del cuero para lograr el crecimiento de
la marca.

Estrategias Secundarias

> Incrementar personal en el area de cortado debido a la creciente

demanda.

» Minimizar el impacto de nuevos competidores y productos

sustitutos.

» Establecer planes de mantenimiento y de contingencia ante

imprevisto econdmico, social y natural.

9.1.3. Matriz RUMELT

Posteriormente se debe realizar la evaluacion de las estrategias principales luego

de ser seleccionadas en la MPCE bajo son aspectos que son: Los criterios de
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RUMELT Yy aspectos éticos que al momento de la implementacion de nuestras
estrategias, dichos aspectos éticos podrian ser vulnerados.

En la matriz de RUMELT las estrategias seran evaluadas bajo cuatro criterios los

cuales son:

Gréfico 54: Criterios de evaluacion RUMELT

La estrategia no debe presentar objetivos
y politicas mutuamente inconsistentes

CONSONANCIA

La estrategia debe representar una respuesta adaptiva
al entorno externo y a los cambios criticos
que en este ocurran

La estrategia debe proveer la creacion
y/o mantenimiento de las ventajas competitivas
en areas selectas de actividad

FACTIBILIDAD

La estrategia no debe originar un sobrecosto
en los recursos disponibles ni crear subproblemas
sin solucién

Fuente: D"Alessio, F. (2008). El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia

De acuerdo a la matriz de Rumelt se han considerado diversos criterios que estan
en posibilidad de realizarse, todas ellas integradas sistémicamente y orientadas a

un mismo fin, apuntando a los objetivos generales de la empresa.
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Tabla 12: Matriz RUMELT

Estrategias Consistencia Consonancia Factibilidad Ventaja Se Acepta
Buscar un mejor posicionamiento en el S| S| S| S| S|
mercado.
Mejorar la distribucion actual de la S| S| S| S| S|
empresa.
Fortalecer las alianzas estratégicas con S| S| S| S| S|
los clientes y captar nuevos clientes.
Inversién en el desarrollo de nuevas
técnicas, maquinarias y mejoras en el SI SI SI SI SI
proceso.
Intensificar campafas publicitarias y
participar en diferentes eventos S| S| S| S| S|

técnicos de difusién del cuero para
lograr el crecimiento de la marca.
Fuente: Elaboracién propia

9.1.4. Matriz de Etica

La presente matriz, como uno de los ultimos filtros, evaluard que nuestras
estrategias escogidas no vulneren o sobrepasen los criterios relacionas con los
derechos, justicia, y utilidad. Cabe mencionar que es primordial que nuestras
estrategias pasen a través de dicho filtro para asegurar su cumplimiento y éxito,

ya que de no cumplir con dichos requerimientos deberan ser descartadas.

Publicacion autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




UNIVERSIDAD
CATOLICA )
DE SANTA MARIA

REPOSITORIO DE

TESIS UCSM

Tabla 13: Matriz de Etica

5 5 288 245 8588
5 3 N3 53 g S 2 g
= S < 5 Ecm 0L &~ 2
o o = c c O = = > O © @
= 3 © 7 AN TN ) S .= =
E 9 v X I o &
c 2 S |8 & | 3,5 >8T g
MATRIZ DE ETICA S5 o & - 8 8 IS ©
1 o] C © 0n S o E
S - = L B > © 28 S 58 0o gL
S . © o O = S5=Q oS @ o c
s 3 5 OS> wn v S8 a E8SE v )
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S35 8 = S2EL2| 2 So | 2LTeoE&
225 | o2 |55&8%| $,85 | 285_5¢5%
D8 E S 3 L8TS| ES5 | £E25e356
Derecho
A lavida Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral
A la propiedad Neutral Neutral Neutral Promueve Neutral
Al libre pensamiento Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral
A la privacidad Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral
A la libertad de conciencia Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral
A hablar libremente Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral
Al debido proceso Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral
Justicia
Impacto en la distribucion Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral
Equidad en la administracion Neutral Neutral Neutral Neutral Promueve
Normas de comprension Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral
Utilitarismo
Fines y resultados estratégicos Promueve | Promueve | Promueve Promueve Promueve
Medios estratégicos empleados Promueve | Promueve | Promueve Promueve Promueve

Fuente: Elaboracién propia

Como se aprecia en la matriz de ética, todas las estrategias elegidas van en
armonia con los aspectos relacionados a los derechos y la justicia, asi mismo no
resultan perjudiciales para los resultados que se desprenden de la implementacion
de las estrategias que persigue la Empresa; por lo que después del mencionado

analisis son aceptadas todas las estrategias.

9.1.5. Matriz de Estrategias vs. Objetivos Largo Plazo

A continuacion se realizara la verificacion correspondiente si las estrategias
planteadas y elegidas alcanzaran los objetivos de largo plazo (OLP), es por ello
que la matriz de Estrategias VS. Objetivos Largo Plazo confronta las estrategias
con los objetivos formulados con el proposito de visualizar que den soporte y
ayuden en el cumplimiento de dichos objetivos a largo plazo. A continuacion, se

presenta la mencionada matriz:
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Tabla 14: Matriz de Estrategia vs. Objetivos de Largo Plazo

jeti Incremento del | . . . . .
Objetivos Incrementar q Disminuir | Mejorar la|Mejorar las
alargo 10% anual de . .
las ventas -, los gastos de | capacidad | competencias
Plazo captacion de - ;
anuales en un operacion en | productiva | del  personal
. 5% NUEVOS un 5% enun5% |de laempresa
Estrategias clientes
Buscar un mejor
posicionamiento en el X X
mercado.
Mejorar la distribucion
X
actual de la empresa.
Fortalecer las alianzas
estratégicas con los
8 X X

clientes y captar nuevos
clientes.

Inversion en el
desarrollo de nuevas

L . X X X X
técnicas, maquinarias y
mejoras en el proceso.

Intensificar campafias
publicitarias y participar
en diferentes eventos X

técnicos de difusion del X
cuero para lograr el
crecimiento de la marca.

Fuente: Elaboracion propia

Se puede apreciar que las estrategias alineadas a los objetivos a largo plazo

muestran que hay bastante relacion entre ellos.

9.1.6. Matriz de posibilidades de los competidores

En la siguiente matriz de posibilidad de los competidores son confrontadas las
estrategias que fueron elegidas y la posibilidad de los principales competidores
de la empresa en estudio para lograr hacerles frente. Se estructurara la matriz con

los competidores anteriormente mencionados.
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Tabla 15: Matriz de posibilidades de los competidores

Empresas
Competidoras | . Curtiembre Curtiembre
Pieles del Sur . .
Amelia Incapieles
Estrategias
Buscar un mejor
Y .. Y . ) Respuesta Indiferente Indiferente
posicionamiento en el mercado.
Mejorar la distribucion actual de Indiferente Respuesta Respuesta

la empresa.

Fortalecer las alianzas
estratégicas con los clientes y Respuesta Respuesta Indiferente
captar nuevos clientes.

Inversidn en el desarrollo de
nuevas técnicas, maquinarias y Respuesta Indiferente Indiferente
mejoras en el proceso.

Intensificar campafias
publicitarias y participar en
diferentes eventos técnicos de Respuesta Indiferente Indiferente
difusion del cuero para lograr el
crecimiento de la marca.

Fuente: Elaboracién propia

Como se puede apreciar en la tabla N° 16 dentro de las tres empresas
competidoras cercanas, Pieles de Sur podria hacerle frente a las estrategias que la
empresa ABC pondra en marcha
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10. CAPITULO X IMPLEMENTACION ESTRATEGICA

En anteriores capitulos se logré desarrollar la formulacién del planeamiento estratégico por la
cual brinda a la empresa la orientacion en el logro de sus objetivos a través de estrategias
generadas por lo que ahora en el presente capitulo se ponen en marcha los lineamientos
estratégicos identificados. La segunda etapa del proceso estratégico es la implementacion
estratégica en donde transformaremos los planes estratégicos en acciones y seguidamente en
los resultados esperados. Se debe tener en cuenta que realizar una formulacion exitosa no es
garantia de una implementacién exitosa ya que esta es la etapa en la cual es dificil de llegar a
concretarlo y puede presentarse el riesgo que de no pueda ser ejecutada, se necesitan excelentes
lideres que sepan llevar a cabo esta dificil y complicada etapa del proceso estratégico. Se dice
que muchos planes bien desarrollados no llegan a concretarse porque en esta etapa hay que
tomar decisiones cruciales. El temor de tomar decisiones, la oposicion y barreras al cambio, el
asumir riesgos, la asignacion de recursos financieros, humanos, y materiales son, entre otros
aspectos, decisivos para el éxito en la implementacion.

En este segundo capitulo desarrollaremos la implementacion estratégica de la Empresa ABC
SAC definiendo los Objetivos de Corto Plazo (OCP) y los recursos asignados a cada uno de
ellos, ademas se establecen las politicas de cada estrategia.

Un plan de implementacion exitosa tendra un lider muy visible, ya que esta persona comunica
la vision y los comportamientos necesarios para conseguir logros. Cada uno en la empresa debe
estar comprometido con el plan. Lograr la transformacion de la formulacion estratégica en
acciones concretas constituye un proceso exigente por la extensa gama de actividades
gerenciales que se deben atender, las diversas opciones o enfoques que los directivos pueden
adoptar al momento de abordar cada actividad, la habilidad que se necesita para que se
desarrolle una variedad de iniciativas y estas funcionen, y la renuencia al cambio que se tiene

que superar. Un proceso de aplicacion de la estrategia demanda de dos insumos esenciales:

- Un liderazgo comprometido de la alta direccidén que conduzca al logro del desempefio
y éxito de esta etapa.
- Una cultura organizacional que soporte a la estrategia, y que brinde beneficios su

implementacion.
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10.1. OBJETIVOS DE CORTO PLAZO

Los objetivos de largo plazo planteados deben ser ejecutables en el tiempo a través de
sus respectivos objetivos de corto plazo los cuales deberan de facilitar la correcta gestion
en la organizacion. Los objetivos a corto plazo deben ser claros y verificables para
facilitar la gestién de la organizacién, permitir su medicion y conseguir eficiencia y

eficacia del uso de los recursos por parte de la administracion.
Seguidamente se procedera a formular los objetivos de corto plazo relacionados a cada
objetivo de largo plazo de la empresa ABC SAC.:

»  Objetivo de Largo Plazo N°1 (OLP 1): Incrementar las ventas anuales en un

5%.

= Objetivo de corto plazo N°1.1 (OCP 1.1): Reducir los gastos

administrativos en la empresa.

= Objetivo de corto plazo N°1.2 (OCP 1.2): Aprovechamiento del

material secundario en un nuevo mercado.

= Objetivo de corto plazo N°1.3 (OCP 1.3): Incremento de las ventas de
cuero y guantes de cuero a traves de convenios y un modulo de venta.
» Objetivo de Largo Plazo N°2 (OLP 2): Incremento del 10% anual de

captacién de nuevos clientes.

= Objetivo de corto plazo N°2.1 (OCP 2.1): Implementar un plan de

Marketing intensivo para la captacion de mas clientes.

= Objetivo de corto plazo N°2.2 (OCP 2.2): Fidelizar a un 40% de los

clientes actuales de la empresa.

»  Objetivo de Largo Plazo N°3 (OLP 3): Disminuir los gastos de operacién en

un 5%.

= Objetivo de corto plazo N°3.1 (OCP 3.1): Desarrollar un plan de

abastecimiento de suministros.
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= Objetivo de corto plazo N°3.2 (OCP 3.2): Reduccion del consumo de
agua y quimicos a través de la implementacién de pozos subterraneos de

recirculacion.

= Objetivo de corto plazo N°3.3 (OCP 3.3): Disminuir la generacion de

mermas.

»  Objetivo de Largo Plazo N°4 (OLP 4): Mejorar la capacidad productiva en

un 5%.

= Objetivo de corto plazo N°4.1 (OCP 4.1): Implementar una
redistribucion de planta - método SLP.

= Objetivo de corto plazo N°4.2 (OCP 4.2): Innovacion de nuevas

tecnologias.

»  Objetivo de Largo Plazo N°5 (OLP 5): Mejorar las competencias del
personal de la empresa.

= Objetivo de corto plazo N°5.1 (OCP 5.1): Desarrollo de un programa

de capacitaciones.

= Objetivo de corto plazo N°5.2 (OCP 5.2): Capacitaciones externas

anuales.

= Objetivo de corto plazo N°5.3 (OCP 5.3): Mejorar el Clima laboral.

10.2. RECURSOS ASIGNADOS A LOS OBJETIVOS DE CORTO PLAZO

Una asignacion correcta de los recursos con los que se contara para el logro de los
objetivos, permitira la ejecucion de las estrategias y a su vez lograr tener un mejor camino
a seguir en cuanto a la planificacion establecida teniendo como base los objetivos a corto
plazo trazados. Los recursos seleccionados deben ser asumidos por la misma empresa ya
que se encuentra en la capacidad de asumir dichos costos puesto que se refiere a dinero
e infraestructura propia y, por otro lado, al recurso humano, que constituyen parte del

equipo de trabajo.
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La asignacion eficaz de recursos es responsabilidad de la gerencia general de la empresa
ABS SAC. En la Tabla 17 se presentan los recursos que se necesitan o se asocian al logro
de cada uno de los OCP.
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Tabla 16: Recursos asignados a los Objetivos de Corto Plazo

Eal?;'\é?agg Objetivo de Corto Plazo Recurso Financiero Recurso Fisico Recurso Humano Te?:ﬁ%lfc’:;?co
(OCP 1.1) Reducir los gastos i i Gerente de la Computadora y
administrativos en la empresa. empresa y asistente base de datos

(OLP 1) (OCP 1.2) Aprovechamiento del Fondos propios de la Gerente de la Computadora y

Incrementar las
ventas anuales en

material secundario en un nuevo
mercado.

empresa

Oficina y movilidad

empresa y personal
de cortado

base de datos

un 5% (OCP 1.3) Incremento de las Gerente de la
ventas de cuero y guantes de Fondos propios de la | Oficina, maquinaria Computadora y
. ) h empresa y personal
cuero através de convenios y un empresa y movilidad de ventas base de datos
maodulo de venta.
(OCP 2.1) Implementar un plan . Personas con
R ! Fondos propios de la 5. . Computadora y
(OLP 2) de Marketing intensivo para la i | ety Oficina conocimientos en base de datos
Incremento del | captacion de nuevos clientes. P Marketing
10% anual de (OCP 2.2) Fideli 40% d Gerente de |
captacion de ' ¢.c) Flgelizar a un 4U% de ~ erente de la
nuevos clientes | 10s clientes actuales de la E Oficina empresa, asistente y Computadora y

empresa.

personal de ventas

base de datos

(OLP 3)
Disminuir los
gastos de
operacion en un
5%

(OCP 3.1) Desarrollar un plan de
abastecimiento de suministros.

Oficina y movilidad

Gerente de la
empresa y asistente

Computadora y
base de datos

(OCP 3.2) Reduccion del
consumo de agua y quimicos a
través de la implementacion de
pozos subterraneos de
recirculacion.

Fondos propios de la
empresa (préstamo
bancario a
considerarse)

Oficina y area de
trabajo - proceso
productivo

Gerente de la
empresa y personal
de produccion

Computadora y
base de datos

(OCP 3.3) Disminuir los
reprocesos.

Area de trabajo -
proceso productivo

Personal de
produccién

Computadora y
base de datos
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(OLP 4) Mejorar
la capacidad
productiva en un
5%

(OCP 4.1) Implementar una
redistribucién de planta - método
SLP.

Fondos propios de la
empresa

Area de trabajo -
proceso productivo

Gerente de la
empresa, asistente y
apoyo de personal

Computadora y
base de datos

(OCP 4.2) Innovacion de nuevas
tecnologias.

Fondos propios de la
empresa (préstamo
bancario a
considerarse)

Oficina y area de
trabajo - proceso
productivo

Gerente de la
empresa

Computadora y
base de datos

(OLP 5) Mejorar

las competencias

del personal de la
empresa

(OCP 5.1) Desarrollo de un
programa de capacitaciones.

Oficina

Gerente de la
empresa y asistente

Computadora 'y
base de datos

(OCP 5.2) Capacitaciones
externas anuales.

Fondos propios de la
empresa

Gerente de la
empresa

Computadora y
base de datos

(OCP 5.3) Mejorar el Clima
laboral.

Fondos propios de la
empresa

Oficina y area de
trabajo - proceso
productivo

Gerente de la
empresa

Computadora 'y
base de datos

Fuente: Elaboracion propia
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10.3. POLITICAS DE CADA ESTRATEGIA

El proposito de las politicas es asegurar que las decisiones no rebasen ciertos limites.
Todas estas politicas deben estar alineadas con el primer conjunto de macropoliticas que
debe tener toda organizacion, es decir, con sus valores, debiendo existir entre ellos una
correspondencia bilateral. A través de las politicas se disefia el camino para orientar las
estrategias hacia la posicion futura de la organizacion, la vision. Pero estas rutas deben
estar enmarcadas bajo los principios de ética, legalidad, y responsabilidad social, que

norman la direccion de la organizacion.
Las politicas son relevantes en una organizacion porque constituyen:

La base para solucionar problemas recurrentes.
Las fronteras, restricciones, y limites sobre las acciones administrativas.

v
v
v’ Las expectativas para gerentes y empleados.

v’ La base para el control y coordinacion de la gestion.

Al igual que los objetivos, las politicas también tienen una jerarquia segun el nivel de
impacto en la organizacién. Asi, por ejemplo, se pueden tener politicas asociadas a
estrategias de la organizacion, o politicas de apoyo, por tanto, de menor jerarquia.

En el capitulo anterior, se identificaron 08 estrategias, de las cuales fueron seleccionadas
o retenidas cinco de ellas, para la consecucion de los objetivos de largo plazo. A
continuacion, se presentaran dichas estrategias asociadas con las politicas de la empresa
ABS SAC.

» Politica N°1 (P1): Trabajar de forma conjunta, en equipo.

» Politica N°2 (P2): Fomentar el compromiso de toda la empresa y alentar el

desempefio de los trabajadores.
» Politica N°3 (P3): Comunicar los logros.

> Politica N°4 (P4): Promover la satisfaccion del cliente a través de incentivos

al personal de la empresa.

» Politica N°5 (P5): Reducir y prevenir los riesgos en la actividad productiva.
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» Politica N°6 (P6): Utilizar todos los recursos de la empresa y del medio

ambiente de manera eficiente.

» Politica N°7 (P7): Establecer el cumplimiento de normas y estandares medio

ambientales.

A continuacion, el Cuadro N° 13 se presenta la asociacion de las politicas formuladas

a cada estrategia generada:

Tabla 17: Politicas asociadas a Estrategias

= = [ v n v - > N = ) ==

o o J L 3] L O
= 2 g2 < e 325 :
= c 5 L n S 'S S S
e > . S c 38 g 2=28c =2
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.'aa .3 - = O O .gCF .o C(‘T)g
— o NG MHp==| 0.3 s g s 2
Lo fwWws|Wlooco| W EWaTc® oo
(P1): Trabajar de forma conjunta, X X X

en equipo.

(P2): Fomentar el compromiso de
toda la empresa y alentar el X X X
desempefio de los trabajadores.

(P3): Comunicar los logros. X X X

(P4): Promover la satisfaccion del
cliente a través de incentivos al X X
personal de la empresa.

(P5): Reducir y prevenir los riesgos

en la actividad productiva. X X X
(P6): Utilizar todos los recursos de X X X X
la empresa de manera eficiente.

(P7): Establecer el cumplimiento de

normas y estandares medio X X X

ambientales.

Fuente: Elaboracion propia
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10.4. ESTRUCTURA DE LA EMPRESA

La Empresa ABC SAC, cuenta con una estructura organizacional basica, como ya se vio
en el capitulo 3 el cual se explica con mayor detalle en el AMOFHIT Ila cual aplica al
principio funcional o principio de la especializacion de las funciones de cada tarea.

Se propone la siguiente estructura organizacional acorde con los planes de crecimiento y
expansion que tendria la empresa, asi mismo la creacion de un area de finanzas la cual
permitird el control econdmico-financiero de la empresa y ayuda en el diagndéstico de la

misma.

Gréfico 55: Estructura Organizacional Propuesta

Gerente General

Finanzas
Area de Area de Area de
Humedad acabado Almacén

Fuente: Elaboracion propia

La estructura funcional de esta empresa ayudara a mover a la organizacion a través de
las politicas formuladas pero a su vez la estructura debe ser dindmica, lo cual le permitira
ajustarse para seguir a las estrategias proporcionando el maximo de especializacién a los
diversos érganos, permitiendo que cada cargo se concentre exclusivamente en su trabajo
o funcion, ademas permite la mejor supervision técnica posible y desarrolla la

comunicacion directa sin intermediarios, mas rapida y con menos interferencias.

10.5. MEDIO AMBIENTE Y RESPONSABILIDAD SOCIAL

ABC SAC, si bien su proceso productivo puede implicar riesgo al medio ambiente, esta

empresa contribuye a la conservacion del medio ambiente y tiene politicas de tratamiento
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adecuado de desechos quimicos y desperdicios que son resultado secundario del proceso

que se realiza.

Otra de la finalidad es proponer los parametros de gestion ambiental orientados a un
futuro establecimiento de la politica ambiental en la empresa, identificar los aspectos
ambientales actuales, impactos ambientales y riesgos relacionados; y sobre todo proponer
un sistema de gestion acorde a todas las operaciones del proceso productivo del cuero

que se realizan en la curtiembre

Asi mismo se capacitara al personal en la aplicacion de las mencionadas politicas, como

una filosofia corporativa para la conservacion del medioambiente.

Por otro lado através de una de las estrategias planteadas se reducira el consumo de agua,
insumo el cual es el que se consume constantemente y en cantidades considerables siendo

responsables con el uso adecuando del agua en el proceso de elaboracion de cueros.

10.6. RECURSOS HUMANOS Y MOTIVACION

La empresa debera de implementar un plan de incentivos y motivacion al personal para
que este se sienta parte de la empresa y pueda desempefiarse eficientemente en sus
funciones, ya que la mano de obra es lo mas importante, puesto que produce el producto

final.

Mediciones constantes para medir las capacidades y el rendimiento del personal
identificando problemas que puedan ser levantados con el fin de conseguir un mejor

desempefio de los trabajadores.
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11.CAPITULO XI EVALUACION ESTRATEGICA

En el presente capitulo se presentan los controles y el modo de medir los objetivos formulados
en los capitulos anteriores a través del Tablero de Control Balanceado o Balance Scorecard
(BSC) obteniendo una vision més clara de lo que se quiere controlar hacia el correcto
cumplimiento y ejecucion efectiva de las estrategias. Para poder evaluar de manera correcta el
resultado de los indicadores es necesario tomar en cuenta cuatro perspectivas dadas por Kaplan
y Norton: Perspectiva Financiera, Perspectiva del cliente, Perspectiva interna y Aprendizaje de

la organizacion.

El objetivo de la implementacidn del Balance Scorecard es que esta herramienta nos permita
obtener una medicién exacta con los que se podra lograr la Excelencia Empresarial en el sector,
consiguiendo las Ventajas Competitivas Sostenibles que nos diferenciaran del resto de las
empresas del rubro que se esta trabajando para asi alcanzar los objetivos de corto plazo. Si los
resultados que se obtienen no son los esperados, el BSC permite observarlo a tiempo y corregir

el rumbo.

11.1. CUADRO DE MANDO INTEGRAL

El Cuadro de Mando Integral o el Balanced Scorecard (BSC) nos proporcionara el equipo
y herramientas para navegar con éxito competitivamente a futuro ya que se encargara de
traducir la estrategia y la mision de la empresa en un conglomerado de medidas de
ejecucion, las cuales nos proporcionaran una estructura Util y necesaria para nuestro
sistema de gestion y medicién estratégica. Es por ello que para la consecucion de nuestras
estrategias debemos medir el desarrollo de estas a través de cuatro perspectivas

equilibradas las cuales son:
» Perspectiva Financiera.
> Perspectiva del Cliente.
» Perspectiva de Procesos Internos.

» Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento.
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11.1.1. Perspectiva Financiera

Esta perspectiva parte del punto de vista del gerente y duefio de la empresa en
estudio quien espera la generacion de la rentabilidad por sus inversiones
realizadas, vinculada directamente al manejo eficiente de los costos que se

incurren y objetivamente al incremento de las ventas.

El principal enfoque de la presente perspectiva es crear valor mediante
indicadores de rendimiento que reflejen el comportamiento operativo,
crecimiento y sustentabilidad de la empresa ya que describe los resultados
tangibles de la estrategia en términos financieros.

Tabla 18: Perspectiva Financiera

Perspectiva Financiera

e (Cual es el costo de la gestion y que
valor adiciona a la organizacion?

e Indicadores sugeridos: Impacto
financiero, valor agregado

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 19: Indicadores de Perspectiva Financiera

Perspectiva Objetivos a Corto Plazo Indicador Formula Unidad | Meta | Responsable
Reducir los gastos | Reduccion . .
L. . Gastos Administrativos
OCP 1.1 | administrativos en la | de gastos X 100 % 5% Gerente
empresa. Adm. Gastos totales
Incremento de las ventas de
. . Ventas Actuales
Financiera | OCPp 1.3 | CUero y guantes dfa cuero a | Incremento ( : )_ 1% 100 % 15% Jefe de
través de convenios y un de ventas Ventas Anteriores Ventas
maodulo de venta.
. Reduccion
c d l
ocp 3.2 | Reduccion del consumo de} oy Gastos | ( (oo deaguadetal ) )y 100 | % 5% Jefe
agua y quimicos. - Consumo de agua anterior Operacion
Operativos

Fuente: Elaboracion propia
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11.1.2. Perspectiva Clientes

La presente perspectiva tiene como objetivo principal responder a las necesidades
y expectativas de los clientes, tomaremos como principal enfoque en todo aquello
que agregue valor y que la empresa debe llevar a cabo para lograr retener a sus
clientes y a la vez la captacion de nuevos clientes futuros lo que va a generar una

mayor rentabilidad a la empresa.

Lo que se busca es pensar realmente como lo harian los clientes, todos aquellos
ajenos a la empresa, que hasta el momento han sido practicamente desconocidos

por la empresa en estudio.

Tabla 20: Perspectiva Cliente

Perspectiva Cliente

e ;CoOmo los clientes clave ven la
gestion de la empresa ABC SAC?

e Indicadores sugeridos: Requerimientos,
Satisfaccion del cliente.

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 21: Indicadores de Perspectiva Cliente

Perspectiva Objetivos a Corto Plazo Indicador Formula Unidad | Meta | Responsable
Aproyechamiento' el Aceptacion de | Ventas de producto secundario Jefe de
OCP 1.2 | material secundario enun £ o _ x 100 % 80% ventas
nuevo mercado. p Ventas Estimadas
Implementar un plan de
_ Marketing intensivo para Nuevos Clientes Nuevos 0 0 Jefe de
Cliente OCP2.1 1 captacion de nuevos clientes Clicntesithities < 100 % 20% RRHH
clientes.
OCP 2. Fidelizar a los clientes .Cllgntes Clientes Fidelizados 100 %, 40% Jefe de
actuales de la empresa. fidelizados Clientes totales ventas

Fuente: Elaboracion propia

131

Publicacion autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




UNIVERSIDAD

REPOSITORIO DE CATOLICA

TESIS UCSM &  DE SANTA MARIA

11.1.3. Perspectiva Procesos Internos

Es en esta perspectiva en donde tiene como base el compromiso, la adecuacion y
el entendimiento en cuanto a los parametros requeridos por el cliente. Es aqui
donde se trata de adquirir un nivel de adecuada operacionalidad, teniendo como
guia las necesidades de las los clientes a través de productos adecuados al
mercado, calidad, entre otros.

Otra perspectiva la cual debe estar adecuadamente disefiada seguin las operaciones
que se realiza en la organizacion y que se ejecute tomando como punto de partida

la cadena de valor del negocio.

Tabla 22: Perspectiva Procesos Internos

Perspectiva Procesos Internos

e :iQue tan eficiente y efectivamente
se ejecutan los procesos que son
vitales para la emprsa ABC SAC?

e Indicadores sugeridos: Productividad,
calidad, tiemp de cicle.

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 23: Indicadores de Perspectiva Procesos Internos

Perspectiva Objetivos a Corto Plazo Indicador Formula Unidad | Meta | Responsable
Desarrollar un plan . Pt Ad [l aada
OCP 3.1 | de abastecimiento de Pe_dldos a - > i x 100 % 100% 0 Jefe_,
suministros. tiempo Tiempo esperado de llegada peracion
isminui i6 # de productos en reproceso
OCP 3.3 Disminuir los | Reduccion de p p % 100 % 0% Jefe_,
reprocesos. reprocesos # de productos fabricados Operacion
Procesos
Internos Implement'a,r una Re_ducmén de Nuevo tiempo de produccion
OCP 4.1 | redistribucion de | tiempo de (T' 7 o - ) —1]x100 % -5% Gerente
planta - método SLP. | produccién AN S TR P
i6 i Unidades producidas
ocpap | Innovacion ~ de|  Nivel de o 100 % | 95% | Gerente
nuevas tecnologias produccion Capacidad maxima

Fuente: Elaboracion propia
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11.1.4. Perspectiva Aprendizaje

Esta perspectiva tiene como objetivo principal poner especial atencion en los
colaboradores asi como en los sistemas e infraestructura, mostrando la capacidad de la
empresa de retroalimentarse y cambiar la forma en que se realizan las actividades, para
poder crecer, todo esto para alcanzar la visién, siendo el actor principal el recurso
humano. Lo cual también puede lograrse a través de la capacitacion de los empleados,
para potenciar sus competencias a través del aprendizaje y conocimiento

A esta perspectiva del BSC se le considera como clave en el éxito de la implementacién
del BSC ya que en la actualidad el recurso humano es considerado como el activo méas

importante de toda organizacion.

Tabla 24: Perspectiva Aprendizaje

Perspectiva Aprendizaje

e Que tanto la organizacion esta
creciendo y aprendiendo en sus
capacidades para ejecutar su plan
de negocios

e Indicadores sugeridos: Liderazgo,
Aprendizaje e Innovacion.

Fuente: Elaboracion propia

Publicacion autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




Tabla 25: Indicadores de Perspectiva Aprendizaje

Perspectiva Objetivos a Corto Plazo Indicador Formula Unidad | Meta | Responsable
Desarrollo  de un 4 .
Emplead tad
OCP 5.1 | programa de | Capaciacionesa | Brpleados que Jueron capacitados 1o, | oy | o005 | Jefe e
capacitaciones. p Total de empleados
.. itaci itaci Capacitaciones efectuadas
Aprendizaje | ocp 5.2 Capacitaciones Capacitaciones p g f 100 % 100% Jefe de
externas anuales. externas Capacitaciones programadas RRHH
. . indice de
OCP5.3 Mejorar el Clima satisfaccion del Encuesta a empleados Unidad 4.5 Jefe de
laboral. RRHH
empleado

Fuente: Elaboracion propia
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11.2. MAPA ESTRATEGICO

A continuacion se presenta una completa representacion visual de la estrategia que se
define para la empresa ABC SAC, con lo que describiremos el proceso de creacion de
valor mediante una serie de relaciones de causa y efecto entre los objetivos de las cuatro

perspectivas del BSC.

Grafico 56: Mapa Estratégico

Aumentar la rentabilidad

Reducir los gastos
operativos

Aumentar las ventas

Fidelizacion de los
Nuevos mercados

clientes

Captacion de nuevos
clientes

Minimizar tiempo de
produccion

Tiempo de

abastecimiento
Capacidad de produccion

Reduccion de mermay
reproceso

Indice de satisfaccion del
empleado

Capacitaciones

Capacitaciones Externas

Fuente: Elaboracion propia
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11.3. PLAN ESTRATEGICO INTEGRAL

Tabla 26: Plan Estratégico Integral

Vision

Valores

cliente logrando asi nuestros objetivos a nivel organizacional.

Ser una empresa lider para el 2022 en la regién sur, que persigue el mejoramiento continuo, utilizando tecnologia apropiada y controlando nuestros procesos obteniendo la plena satisfaccién del

Intereses Organizacionales

-Monto de ventas
-Rentabilidad
-Responsabilidad Ambiental
-Desarrollo del personal
-Seguridad

Objetivos de Largo Plazo (OLP)

Principios Cardinales

-Influencia de terceras partes

-Los laz
-Contra

os pasados y presentes
balance de enemigos

-Conservacion de intereses

Estrategias

Incrementar las ventas
anuales en un 5%

Incremento del 10%
anual de captacioén de
nuevos clientes

Disminuir los gastos de
operacion en un 5%

Mejorar la
capacidad
productiva en un

Mejorar las
competencias del
personal de la

Politicas

Mision

-Lealtad: Hacia la empresa
y Hacia los clientes.
-Trabajo en equipo: A
través de sinergias al

colaborar entre todos los
miembros de la empresa.

tratamiento industrial de pieles bovinas.

Reduccion de gastos
administrativos Meta: 5%;
Incremento de ventas Meta:
15%; Reduccion de gastos
operativos Meta: 5%

(OCP 1.1) Reducir los
gastos administrativos en
la empresa.

un plan de Marketing
intensivo para la
captacién de nuevos
clientes.

(OCP 3.1) Desarrollar un
plan de abastecimiento
de suministros.

Implementar una
redistribucion de
planta - método
SLP.

Desarrollo de un
programa de
capacitaciones.

(ocp 1.2)
Aprovechamiento del
material secundario en un
nuevo mercado.

(OCP 2.2) Fidelizar a un
40% de los clientes
actuales de la empresa.

(OCP 3.2) Reduccién del
consumo de agua y
quimicos a través de la
implementacién de pozos
subterrdneos de
recirculacién.

(OCP 4.2)
Innovacién de
nuevas
tecnologias.

(OCP 5.2)
Capacitaciones
externas anuales.

Reduccién de reprocesos

Pedidos a tiempo Meta: 100%;
Meta: 0%;

Reduccion de tiempo de producciéon Meta:

5%

; Nivel de produccion Meta: 95%

Perspectiva Cliente:

Aceptaciéon de subproducto

Meta: 80%; Nuevos clientes

Meta: 20%; Clientes
fidelizados Meta: 40%

Producir y comercializar cuero terminado de alta calidad en el sector nacional; utilizando nuestra capacidad, experiencia, tecnologia e insumos amigables con el medio ambiente|

(OCP 1.3) Incremento de
las ventas de guantes de
cuero a través de
convenios y un médulo de
venta.

(OCP 3.3) Disminuir los
reprocesos.

(OCP 5.3) Mejorar
el Clima laboral.

Perspectiva Aprendizaje:

Recursos

Los recursos a considerarse para llevar a cabo la ejecucion de los objetivos seran los fondos propios de la empresa y
un posible prestamo sujeto a evaluacion, uso de las instalaciones y oficinas de la empresa, gerente y personal que

labora junto con la data que actualmente se encuentre disEonibIe,

Fuente: Elaboracién propia

Capacitaciones a empleados
Capacitaciones externas

indice

Meta: 100%;
Meta: 100%;
de satisfaccion del empleado Meta:

4.5

5% empresa -Orden y Organizacién: La
P1, P2, importancia de planificary
Buscar un mejor posicionamiento x - P3’ P4’ organizar correctamente
en el mercado. PG’, P7’ (P1): Trabajar de forma conjunta, en para cumplirlo con
equipo. (P2): Fomentar el eficiencia y eficacia.
Mejorar la distribucion actual de X P1, P5S, | compromiso de toda la empresa y |-Competitividad: al ofrecer
la empresa. P6, P7 alentar el desempefio de los productos de buena
trabajadores. (P3): Comunicar los calidad con precios
Fortalecer las alianzas P2 P3 logros. (P4): Promover la atractivos para los
estratégicas con los clientes y X X F”4 ’ | satisfaccién del cliente a través de clientes.
captar nuevos clientes. incentivos al personal de la -Seguridad: en todo el
L. empresa. (P5): Reducir y prevenir los| Proceso productivo y cada
Inversién en el desarrollo de N o 3 N
nuevas técnicas, maquinarias y X X x x P3, P5, riesgos en la actividad productiva. puesto de Trabajo para
mejoras en el proceso. P6, P7 |(P6): Utilizar todos los recursos de la que sean seguras para
empresa de manera eficiente. (P7): todos sus ocupantes.
Intensificar campafias Establecer el cumplimiento de
publicitarias y participar en P1, P2 normas y estandares medio
diferentes eventos técnicos de X X PS’ P6’ ambientales.
difusién del cuero para lograr el ’
crecimiento de la marca.
Tablero de Control Objetivos de Corto Plazo (OCP) Tablero de Control Codigo de etica
Perspectiva Financiera: (OCP 2.1) Implementar (OCP 4.1) cco Perspectiva Procesos Internos:

-Respeto por las leyes y
normas establecidas por el
Estado peruano.
-Seguridad del personal
como premisa maxima.
-Cooperar con el
crecimiento econémico de
la regioén de manera
sostenible y respetando el
medio ambiente.
-Promulgar la versatilidad
de los trabajadores con
objeto de evitar el
cansancio.
-Promulgar la mejora
continua como
herramienta basica de
crecimiento.
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11.4. ANALISIS ECONOMICO

A continuacion se procederd a evaluar el andlisis financiero de implementar las
propuestas de mejora planteadas anteriormente. Para este analisis se utilizaran ratios
financieros como el VAN y el TIR que nos ayuden a calcular la viabilidad de las
propuestas descritas.

Tabla 27: Costo de Implementaciones

Objetivo de Largo

Plazo Objetivo de Corto Plazo Costo

(OCP 1.1) Reducir los gastos administrativos en la
empresa.

(OLP 1) - .
Incrementar las | (OCP 1.2) Aprovechamiento del material

ventas anuales en un | Sécundario en un nuevo mercado.
5% (OCP 1.3) Incremento de las ventas de cuero y

guantes de cuero a través de convenios y un S/.4,500
modulo de venta.

(OLP 2) Incremento | (OCP 2.1) Implementar un plan de Marketing
del 10% anual de |intensivo para la captacion de nuevos clientes.

captacion de nuevos — :
clientes (OCP 2.2) Fidelizar a un 40% de los clientes

actuales de la empresa.

S/. 6,000

(OCP 3.1) Desarrollar un plan de abastecimiento
de suministros.

(OLP 3) Disminuir
los gastos de
operacion en un 5%

(OCP 3.2) Reduccion del consumo de agua y
quimicos a través de la implementacion de pozos | S/. 37,000
subterraneos de recirculacion.

(OCP 3.3) Disminuir los reprocesos. -

(OLP 4) Mejorar la |(OCP 4.1) Implementar una redistribucion de

capacidad planta - método SLP. §/. 17,500
productiva en un
5% (OCP 4.2) Incorporacion de Nuevas maquinas. S/. 12,000
. (OCP 5.1) Desarrollo de un programa de )
(OLP5) Mej_orar las capacitaciones.
competencias del —
personal de la (OCP 5.2) Capacitaciones externas anuales. S/. 1,800
empresa (OCP 5.3) Mejorar el Clima laboral. -
COSTO TOTAL S/.78,800

Fuente: Elaboracion propia
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11.4.1. Estimado de ventas

Se realizara un prondstico estimado de las ventas de la empresa en estudio usando como
base los Gltimos 4 afios, este proceso serd realizado mediante el método de minimos

cuadrados.

Tabla 28: Ventas

Afos Ventas (Y)
2014 S/ 891,638
2015 S/ 957,573
2016 S/ 900,054
2017 S/ 985,263

Fuente: Archivos Empresa ABC SAC

Utilizar este método se tendra como base las ventas registradas desde el afio 2014, se
tendra que hallar la pendiente de la recta y la interseccion con el eje Y para la siguiente

formula:
y=a+bx
Doénde:
a=37325 b = 802615 R"2 =0.5382
Grafico 57: Ventas
Ventas
5/1,100,000
5/1,000,000 *
ngC0,0CO ’ ................ ’ .................
~ T
E $/800,000 A4
% 5/700,000 y =37325x+ 802615
> R? =0.5382
5/600,000
5/500,000 & Ventas (Y)
sf400000 Lineal (Ventas (Y))
0 1 2 3 4 5
ANOS

Fuente: Elaboracion propia
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Usando la formula del método de minimos cuadrados tenemos la siguiente proyeccion

de ventas:

Tabla 29: Ventas Proyectadas

Afos Afios (X) Ventas (Y)

2014 1 S/ 842,725
2015 2 S/ 905,043
2016 3 S/ 850,680
2017 4 S/ 985,263
2018 5 S/ 989,240
2019 6 S/ 1,026,565
2020 7 S/ 1,063,890
2021 8 S/ 1,101,215

Fuente: Elaboracién propia

Como se puede apreciar en la proyeccion realizada la pendiente se inclina a ser positiva,
lo que indica que las ventas van en incremento cada afio.

Grafico 58: Ventas Proyectadas

Ventas Proyectadas

5/1,200,000
5/1,100,000
.$/1,000,000

5/900,000

VENTAS S/

5/800,000
5/700,000

5/600,000

Fuente: Elaboracién propia

11.4.2. Calculo del VAN y TIR

Después de proyectar las ventas para los siguientes cuatro afios se elabor6 el flujo de
caja para poder calcular indicadores de rentabilidad que sefialan la viabilidad del
proyecto.

Publicacion autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




REPOSITORIO DE UNIVERSIDAD

CATOLICA

TESIS UCSM DE SANTA MARIA

Tabla 30: Flujo de Caja

VENTAS PROYECTADAS S/ 989,240 | S/ 1,026,565 | S/1,063,890 | S/1,101,215
AHORRO EN INSUMOS S/ 35,000 [ S/ 35,000 | S/ 35,000 S/ 35,000
otabemeresos | s/ 1,0290[5/1,061,565] /1,098,890 | 5/1,136215 |
EGRESOS
INSUMOS QUIMICOS Y MARERIA -S/ 453,139 |-S/ 472,220 |-S/ 489,389 [-S/ 506,559
SERVICIOS -S/ 84,479 |-S/ 92,391 |-S/ 95,750 |-S/ 99,109
MANO DE OBRA -S/ 184,244 |-S/ 184,244 |-S/ 184,244 |-S/ 184,244
MANTENIMIENTO DE MAQUINAS -S/ 60,854 [-S/ 60,854 [-S/ 60,854 [-S/ 60,854
GASTOS ADMINISTRATIVOS -S/ 146,621 |-S/ 153,985 |-S/ 159,584 |-S/ 165,182
INVERSION
POZO DE RECIRCULACION -S/ 37,000
MANTENIMIENTO -S/ 1,200 |-S/ 1,200 |-S/ 1,200 |-S/ 1,200
MODULO DE VENTAS (NUEVO) -S/ 4,500
PLAN DE MARKETING -S/ 6,000
REDISTRIBUCION DE PLANTA -S/ 17,500
NUEVA MAQUINA -S/ 12,000
CAPACITACIONES -S/ 1,800 |-S/ 1,800 |-S/ 1,800 |-S/ 1,800

IMPUESTO A LA RENTA R i ] 27,571 |-s/ 28,462 |-s/ 31,821 [-S/ 35180

Fuente: Elaboracién propia

Para poder contar con una tasa base de beneficio, se escogera el costo de oportunidad
de la bolsa de valores de Lima, la cual es de aproximadamente 27%.

> VPN: S/. 65,064 » TIR: 80%

Como se puede apreciar, obtenemos una alta tasa de retorno (TIR), por lo que se puede
considerar muy rentable la inversién en las propuestas de mejora establecidas. Se
identifica un TIR de 80%, mucho mayor al costo de oportunidad (COK), de 27%,
demostrando la viabilidad de este proyecto planteado. Asi mismo se puede obtener un
valor de S/. 65 064, de VVPN.
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CONCLUSIONES

Conclusién General

Se logré elaborar un plan estratégico para la empresa ABC SAC, para lo cual se
reafirma la hipotesis planteada y traerd consigo uno de los objetivos, el que mejore la
productividad y se logre una mejora competitiva asegurando su sostenibilidad en el
tiempo.

Conclusiones Especificas

> Primera: Se redefinio la vision, mision y los valores de la empresa, obteniéndose un
mejor enfoque, considerando todo aquello que debe tener para que la empresa ABC
siga compitiendo en el entorno que se desenvuelve.

» Segunda: Se realizé un analisis de las Fuerzas de Porter para evidenciar como afectan
los factores externos en el desarrollo de la empresa, dando como resultado 9
oportunidades siendo las mas resaltantes la prohibicion de instalacion de nuevas
curtiembres y aumento de la demanda por nuevos productores de calzados; y 10
amenazas en las cuales diversos productos sustitutos es un factor que afecta

significativamente a la empresa.

» Tercera: Del mismo modo se realizo el analisis AMOFHIT al desarrollar los factores
internos dando como resultado 6 fortalezas principalmente por la calidad del producto
reconocida por los afios de experiencia de la empresa y las buenas relaciones con los
proveedores y clientes; y 7 debilidades evidenciandose la mala distribucion actual de la

empresa.

» Cuarta: Se formul6 5 objetivos de largo plazo con respecto a los principios cardinales
y la Matriz de Intereses Organizacionales, los cuales son incrementar las ventas anuales,
incremento anual de captacion de nuevos clientes en la empresa, disminucion de los
gastos de operacién, mejorar la capacidad productiva y las competencias del personal
de la empresa, asi mismo junto con dichos objetivos se plantearon 14 objetivos de corto

plazo.

» Quinta: En la elaboracion de este plan estratégico se formularon 5 estrategias, a partir

de un andlisis del entorno externo e interno de la empresa, las cuales fueron realizadas
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a través de las matrices MFODA, MPEYEA, MIE y MGE vy seleccionadas en las
matrices MD, MCPE, MR y ME; estas estrategias beneficiaran a la empresa en estudio
para colocarla en el futuro deseado, logrando cumplir los objetivos planteados tanto de
corto como de largo plazo los cuales a través del Balance Scorecard (BSC) se realizara
seguimiento al desarrollo y cumplimiento respecto a las estrategias establecidas, de
acuerdo a los intereses organizacionales que la empresa se ha trazado al inicio del

presente estudio, obteniendo mejoras sobre las deméas empresas de la industria.
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RECOMENDACIONES

» PRIMERA: Es necesario la puesta en marcha del presente plan estratégico realizado
para la empresa ABC SAC, el cual lograra mejorar la situacion de la empresa,
incluyendo a sus trabajadores los cuales también seran beneficiados como resultado del

incremento de las ventas y un mejor manejo de los gastos y costos.

» SEGUNDA: Se deben centrar en los objetivos de largo plazo, teniendo en cuenta que
para poder realizarlos deben ejecutarse los objetivos de corto plazo.

» TERCERA: Se debe lograr en cada uno de los integrantes de la empresa el compromiso
para un mejor cambio evitando todo rechazo a la implementacién del plan estratégico,
solo asi se lograra la implementacion de las estrategias; modificaciones que traeran
consigo el trabajo en equipo de cada miembro de la empresa, reconociéndolos como
parte fundamental del presente plan.

» CUARTA: Después de la implementacion del Plan Estratégico se debe realizar un
monitoreo y control constante ya que se pueden presentar cambios en el entorno
externo, el entorno interno, el mercado en el que se compite, la demanda y los
proveedores, adaptandose a todos los cambios por medio de correcciones y nuevas

direcciones del plan, siendo ejecutados lo antes posible.

» QUINTA: Realizar capacitaciones y orientacion de los colaboradores, ya que es un
aspecto primordial el valorar el trabajo ejecutado por el area de produccion y el area de
administracion, obteniendo un ambiente de trabajo adecuado que se evidenciara en el

producto que realiza y ofrece la empresa.

» SEXTA: Lagerencia debe realizar la difusion de la mision, vision, todo ello como parte
de una gestion responsable con el objetivo que todos los integrantes se identifiquen con
la Empresa realizando productos con buenos acabados, cumpliendo estandares
ambientales, seguridad en el trabajo y con los mas altos estandares de calidad de los

clientes
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ANEXOS

ANEXO N° 1: POZOS SUBTERRANEQOS DE RECIRCULACION

El proceso del curtido exige una gran cantidad de agua para su elaboracion en especial para las
etapas de remojo, pelambre y curtido, dichas cantidades de agua utilizadas en los procesos
mencionados ya que estos efluentes después de utilizarlos en los bafios para las pieles terminan
siendo arrojados al alcantarillado.

Segun estudios de varios Centros de investigacion en otros paises, los efluentes utilizados se
pueden volver a reutilizar en estos procesos. Actualmente se tienen empresas con una alta
tecnologia en donde varios de sus procesos utilizan indefinidamente estos efluentes, como otras

no tan desarrolladas tecnolégicamente donde se reutilizan cuatro o cinco veces estos bafios

» Propuesta
Se propone la construccion de tres pozos subterraneos de recirculacion de agua para las
etapas de remojo, pelambre y curtido, donde se almacenaran sus bafios respectivos para

su reutilizacién posterior al filtrado.

» Caracteristicas de los pozos subterraneos
Los pozos propuestos deben tener una capacidad minima de ocho metros cubicos, con
dos sistemas de drenaje, el primer sistema se encargara de llevar el bafio del botal al
pozo para ser almacenado pasando a través de sistemas de filtros para asi poder retener
los s6lidos generados en los procesos anteriores, aquellos como pelaje de animales,
heces y demas, y el segundo sistema de drenaje es cuando se bombee el bafio
almacenado hacia los botales respectivos, para su nueva utilizacién. Cada poza debe

tener sus propios sistemas de drenaje y de bombeo.
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Procedimiento de recirculacion

BOTAL

CUARTO BANO

TRATAMIENTO DE
AGUAS RESIDUALES

FILTROS

EFLUENTE RECICLADO

SEGUNDO SISTEMA DE DRENAJE

PRIMER SISTEMA DE
DRENAJE

POZA

Fuente: Elaboracién propia
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ANEXO N° 2: REDISTRIBUCION DE PLANTA (SLP)

De acuerdo a lo indicado por Diez, J. (2013,p.56.), para que una empresa se pueda posicionar
en el mercado competitivo, tendra que ofrecer precios inferiores y mejorar la calidad de sus
productos, de esta manera seguird en el mercado, siendo una empresa lider, para logara esto se
tiene que minimizar tiempo muertos (hombre-maquina), tener stock de inventarios,

maquinarias en buen uso, ahorro de espacios.

Se elaboro la planificacion de la redistribucion en planta con el objetivo de permitir que los
empleados y el equipo trabajen con mayor eficacia y de manera 6ptima, es por ello que se
desarroll6 bajo las siguientes actividades:

» ACTIVIDADES QUE SE DESARROLLAN

Las actividades que se desarrollan, obtenidas del DAP son:

Actividades 1

ACTIVIDADES

1.- | Sacar cueros del Almacén de Materia Prima
2.- | Remojo de cuero en agua con lejia
3.- | Almacén de Productos en Procesos
4.- | Lavado de Cuero con lejia y tensoactivo
5.- | pelambrado con sulfuro de sodio, agua y cal
6.- | Descarnado
7.- | Desencalado
8.- | Lavado
9.- | Piguelar con sal y Acido Formico
10.- | Curtir con cromo
11.- | Rebajado manual
12.- | Rebajado automatico
13.- | Tedido
14.- | Centrifugado
15.- | Secado en cordeles
16.- | Estirado en Mariposa
17.- | Estirado en paneles
18.- | Cortado de moldes
19.- | Almaceén de Productos Terminados
20.- | Servicios Higiénicos
21.- | Oficinas Administrativas
Fuente: Elaboracion propia

Publicacion autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




UNIVERSIDAD

REPOSITORIO DE CATOLICA

TESIS UCSM DE SANTA MARIA

> AREAS NECESARIA PARA CADA PROCESO:

De acuerdo a las actividades mencionadas en el punto anterior, las areas necesarias

encontradas son:

= Area de Remojado (pozos)
En esta area se desarrollan las siguientes actividades:

- Remojo de cuero en agua con lejia.

= Area de Botales (10 botales)
En esta area se desarrollan las siguientes actividades:

- Lavado de Cuero con lejia y tensoactivo
- Pelambrado con sulfuro de sodio, agua y cal
- Desencalado
- Lavado
- Piquelar con sal y Acido Férmico
- Curtir con cromo
- Tefido

- Centrifugado

= Area de Descarnado

En esta area se realiza el descarnado, contando con 2 maquinas para ello.

= Area de Rebajado (Corte Manual, de las partes méas delgadas)
En esta area se realiza el rebajado manual, realizado cuando el cuero sale de los
botales, se hace el corte de los bordes ya que son las partes mas delgadas de todo
un cuero y no son utilizadas en el proceso, dichas partes se desechan.
Y el segundo rebajado se realiza a través de la rebajadora, que sirve para igualar

el espesor del cuero.

= Area de Cortado (corte con moldes)
En esta area se trabaja con el cuero ya acabado, se trabaja con los moldes y se

realiza el marcado y el corte del cuero.

= Area de Secado (paneles):
Esta area es donde se realiza una de las etapas finales al secar los cueros, después
de este se tiene el cuero terminado para poder trabajar.
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= Almacén de Materia Prima:
En el caso de esta planta la materia no solo se encontraba en el almacén principal,
sino que estaba en medio de los pasadizos, por falta de espacio en el almacén
principal ya que en este se encontraba un BOTAL que fue desechado y ocupaba
grana parte del almacén de Materia prima.

= Almacén de Productos Terminados:
No tiene un lugar construido especialmente, todos los productos eran apilados en
una mesa grande, funcionando esta mesa como almacén, ya que se quedaban en

esta mesa por méas de un dia.

> REQUERIMIENTO DE AREAS PARA LA DISTRIBUCION

Para determinar las areas hemos venido empleando el Método SLP, como ya hemos
definido nuestras actividades gracias a lo cual obtenemos la Tabla Relacional de
Actividades, es que pasamos a determinar el espacio necesario para la distribucion de
cada Area, empleando las siguientes formulas en base a la medida tomada de la
maquinaria.

Ss = largo * ancho
Sg = Ss * N (numero de lados)
Se=kx*(Ss+Sg)

Y “k” (Coeficiente de Evolucion) lo obtuvimos usando la siguiente formula:

H
k = EM
2Hgg

De donde:

Y:Ss*n*h
Ss*n

YSs*n*h
Ss*n

Hgy = Hgp =
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Requerimiento de areas

Maquina Largo Ancho Alto N (# n (# Ss
Lados) Maq)

Descarnadora 1 5.00 1.30 2.50 1 1 6.500
Rebajadora 1.86 1.40 2.10 1 1 2.604
Estirado en Paneles 7.70 3.10 3.40 1 1 23.870
Mariposa 0.90 0.86 1.20 1 1 0774
Descarnadora 2 3.30 1.20 2.00 1 1 3.960
Botal 1 3.00 3.00 3.00 1 2 9.000
Botal 2 2.44 2.44 2.44 1 1 5.954
Botal 3 1.83 1.83 1.90 1 1 3.349
Botal 4 1.52 2.13 1.52 1 1 3.238
Botal 5 1.83 2.13 1.82 1 1 3.898
Botal 6 2.13 2.13 2.13 1 3 4.537
Botal 7 1.52 1.83 1.52 1 1 2782
Mesa producto terminado 1 2.40 1.40 1.00 3 1 3.360
Mesa producto terminado 2 1.80 0.90 1.00 3 1 1.620
Mesa de cortado 3.26 0.80 1.30 1 1 2.608
Mesa de apilado de PC 2.50 0.95 1.10 1 1 2375
Mesa de trabajo (Botal) 1.10 1.10 0.80 1 1 1.210
Pozo 9.10 2.15 1.20 1 1 19.565
Balanza 1.20 1.00 1.40 3 2 1.200
Material remojado apilado 2.60 1.20 1.50 1 1 3.120
rebajado manual)
Material Apilado (CUEROS 2.20 2.00 1.00 1 3 4.400
SECOS)
Material en Proceso Apilado 2.50 1.40 0.50 1 1 3.500
(cuero salido pozos)
Carretillas 1.57 0.63 0.57 1 4 0.989
Operarios 1.65 1 8 0.500

Fuente: Elaboracién propia

Como ya tenemos el area de la superficie estatica, podemos hallar HEM en base a los
elementos moviles, que en este caso se base en las carretillas y en los operarios dando
un valor de 1.11. Luego hallamos el valor de HEE que se basa en las maquinarias y
elementos estaticos como las mesas donde se apila la materia ddndonos un valor de
2.01.

Ya con los valores encontrados podemos hallar “k”;

k=1.11/2.01
k=0.28
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Con el valor de “k” obtenido podemos hallar los demas valores, para determinar el area

total:
Area de equipos

Maquina Ss Sg Se S TOTAL
Descarnadora 1 6.500 6.500 3.526 16.526
Rebajadora 2.604 2.604 1.413 6.621
Estirado en Paneles 23.870 23.870 12.950 60.690
Mariposa 0.774 0.774 0.420 1.968
Descarnadora 2 3.960 3.960 2.148 10.068
Botal 1 9.000 9.000 4.883  45.766
Botal 2 5.954 5.954 3.230 15.137
Botal 3 3.349 3.349 1.817 8.515
Botal 4 3.238 3.238 1.757 8.232
Botal 5 3.898 3.898 2.115 9.911
Botal 6 4.537 4.537 2.461  34.606
Botal 7 2.782 2.782 1.509 7.072
Mesa producto terminado 1 3.360 10.080 3.646 17.086
Mesa producto terminado 2 1.620 4.860 1.758 8.238
Mesa de cortado 2.608 2.608 1.415 6.631
Mesa de apilado de PC 2.375 2.375 1.289 6.039
Mesa de trabajo (Botal) 1.210 1.210 0.656 3.076
Pozo 19.565 19.565 10.615  49.745
Balanza 1.200 3.600 1.302 12.204
Material remojado apilado rebajado 3.120 3.120 1.693 7.933
manual)
Material Apilado (CUEROS SECOS) 4.400 4.400 2.387  33.561
Material en Proceso Apilado (cuero salido 3.500 3.500 1.899 8.899
pozos)
Carretillas 0.989 0.989 0.537 -
Operarios 0.500 0.500 0.271 -

Fuente: Elaboracion propia

Como ya tenemos todos los valores de las superficies estatica, gravitacional y de
evolucién, podemos encontrar el area total de operacién obteniendo un valor de

373, 960 m2.

Para terminar de determinar el area necesaria para la planta, solo requerimos hallar las
superficies estatica y de evolucion para los almacenes y los puntos de espera,

obteniendo un valor de:
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Area de almacén

Largo | Ancho | N (# Lados) | n (# Maq) Ss Se STOTAL
| Almacén de cueros | 6,50 | 4,20 2 1 27,300 | 22,647 81,900
Fuente: Elaboracion propia
Y por ultimo pasamos a determinar el &rea de las oficinas:
Area de oficinas
Largo Ancho Area
Oficina 7,60 3,80 28,880
Espacio Vacio 7,60 11,90 90,440
SS.HH 1,20 1,20 1,440

Fuente: Elaboracion propia

Entonces determinado el area total de nuestra planta sumamos todas las areas antes

encontradas siendo un valor final de:

Area total = 378.523 + 81.900 + 28.880 + 90.440 + 1.440

Area total = 581.18 m?

» TABLA RELACIONAL DE ACTIVIDADES

Para ello se procede a definir las actividades del procedo del curtido que ejecuta la

empresa
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Actividades 2

ACTIVIDADES
1.- Sacar cueros del Almacén de Materia Prima
2.- Remojo de cuero en agua con lejia
3.- Almacén de Productos en Procesos
4.- Lavado de Cuero con lejia y tensoactivo
5.- pelambrado con sulfuro de sodio, agua y cal
6.- Descarnado
7.- Desencalado
8.- Lavado
9.- Piguelar con sal y Acido Férmico
10.- Curtir con cromo
11.- Rebajado manual
12.- Rebajado automatico
13.- Tefido
14.- Centrifugado
15.- Secado en cordeles
16.- Estirado en Mariposa
17.- Estirado en paneles
18.- Cortado de moldes
19.- Almacén de Productos Terminados
20.- Servicios Higiénicos
21.- Oficinas Administrativas

Fuente: Elaboracién propia

Se define los valores de proximidad a utilizar con respecto a la necesidad que deben

tener al estar areas juntas y otras separadas

Tabla de proximidad

A Absolutamente necesario
E especialmente importante
| Importante

O Normal u ordinaria
U

X

Sin importancia
No recomendable
XX Altamente no deseable
Fuente: Elaboracién propia

Publicacion autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




REPOSITORIO DE

TESIS UCSM

WET,  UNIVERSIDAD
e CATOLICA
< DE SANTA MARIA

Tabla Relacional

Sacar cueros del almacen de MP

=

Remojo de cueros en agua con
Igjia

I

Llevar a almacen de Productos en
Proceso

&

N4
4
5

Lavar el cuero con lejia y
tensoactivo

<
4
<
v

<
4

Pelambrado con sulfuro de sadio,

<
4
o
¥

S
<
¢
g

Piquelar con saly acido formico

aguay cal \j/\\!\
Descarnado WWN;/ \ G/D\
Desencalado \A/WW\B/D\ Vb\\ﬁ/h\
NN TN N BN TN 5T IN
e TN TONEIN S TIN TN 30N DN
\:>< NSNS ZN NN

)

:
<
o
7

>

=

Kb
7R
4

>

g

Curtir con cromo A ﬁ/ ,ﬁ/k\
NN VAN N4 N AN 7N
Rebajade manual 5/ WWD\;‘/ D\j/?\}/ W\V}\VY\Q/\U\
OINETINGTING TN TN TN 8RN RN TN RN 67
Rebajado automatico B\VWWR\VR\V Ng/b\ V}\VY\B/
NN SN A N74AN7E N4
Tefido RSN NS N N N4 N
NGNS TN BT INE NG TN 8N
Centrifugado WD\V WMWV
AN 3UN 870N 8 ON TN UN S RN 7
Secado en Cordeles \Vh\ﬁ/ D\V?\VD\V WW
NN 5L TN 60N BTN
Estirado en Mariposa RV\U\ WWV\U\V
NS NN N
Estirado en paneles \V\V\m\ Vix\/ﬂ/
NN 8 5
Cortado con moldes /<E\\V\U\§/D\ﬁ/

Almacen de Productos terminades

%
!
%

>
%

=

Servicios Higienicos

Oficinas administrativas

B @O e|® O ® @®®® O D@ M@ G <=0 <]

Fuente: Elaboracion propia.
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> DIAGRAMA RELACIONAL DE ESPACIOS

A continuacion se determinara los espacios requeridos segun la relacion de cercania

que deben tener las diferentes areas

Tabla de proximidad

A Absolutamente necesario Rojo 4 rectas
E especialmente importante
| Importante Verde 2 rectas
@) Normal u ordinaria Azul 1 recta
U Sin importancia - -
X No recomendable Plomo zig-zag
XX Altamente no deseable Negro 2 zig-zag

Fuente: Elaboracién propia

Se debe conocer la distribucion que tiene la empresa y determinar su diagrama

relacional de actividades
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Diagrama relacional de actividades y espacio actual

N\.

//-"’I \

Fuente: Elaboracién propia

Se procede a realizar las diferentes propuestas que mejoraran el proceso productivo y
reducira los transportes

Propuesta 1

(1 = 5T
7 N

1
M S—— 1“ jb\\‘l;:\
R 7 =E=C)=(a) (= ;)S(A;‘T\E f
| . S 20 ) [ =
- 1
1 16
19 18 17
3 6 11 || 12
2
4 7 8 9 ||l10((13]]|14
s EIE

Fuente: Elaboracion propia
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Propuesta 2
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Fuente: Elaboracién propia
Propuesta 3
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Fuente: Elaboracion propia
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Para poder realizar una evaluacion basada en diferentes factores, primero una matriz de

enfrentamiento para determinar la ponderacion de cada factor:

Matriz de enfrentamiento

Flexibilidad Costo d'e Ca pacidald Control y Posb.’ recofr(i:z;) de Manejo de Fluidez en el
planta inversiéon fabricacion supervision expansion orod. materiales proceso fo %
Flexibilidad
planta 0 0 1 1 0 1 1 4 12.12%
Costo de
inversion 1 1 1 1 0 0 1 5 15.15%
Capacidad
fabricacién 1 0 1 0 1 1 0 4 12.12%
Control y
supervision 0 0 0 1 0 0 1 2 6.06%
Posb.
expansion 1 0 1 0 1 1 0 4 12.12%
Econ.
recorrido de
prod. 1 i 1 1 0 1 0 5 15.15%
Manejo de
materiales 1 1 0 1 0 0 1 4 12.12%
Fluidez en el
proceso 1 0 4 0 dl 1 il 5 15.15%
33 100,00%

Fuente: Elaboracién propia

Ahora realizamos la evaluacion de alternativas propiamente dicha mediante un cuadro:

Evaluacion de alternativas

Flexibilidad de Planta 12.12% E E A Flexibilidad al no estar dividido por
. 0
0.3636 0.3636 0.4848 paredes
Costo de inversion 15.15% A A A Reubicacion de equipos
0.606 0.606
Capacidad de fabricacion 12.12% I 3 A Se fabricaria mas si se reduce el recorrido
0.2424 0.3636 0.4848
Control y supervision 6.06% F % A No varia
0.2424 0.2424 0.2424
Posible explansion 12.12% | | E Expansidn hacia la parte inicial del
. 0
0.2424 0.2424 0.3636 terreno
Economias en el reccorido de los 15.15% u E A Disminuyen el tiempo en base al nuevo
. 0
procesos y manutenciones 0 0.4545 0.606 recorrido
Facilidad para el manejo de materiales 12.12% ! E A Alcance hasta el lugar de laMP'y
0.2424 0.3636 0.4848 almacences
Fluidez en el proceso 15.15% : ! E Procesos consecutivos juntos
0.303 0.303 0.4545
TOTAL 2.2422 2.9391 3.1209

Fuente: Elaboracion propia
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> SELECCION DE DISTRIBUCION DE PLANTA

Siendo la PROPUESTA 3 la elegida como nuestra nueva distribucion de planta, se

puede hacer un nuevo plano de como quedaria la nueva planta:
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ANEXO N° 3: ENCUESTA DE SATISFACCION LABORAL

ENCUESTA

1. ¢Como calificas el ambiente laboral de la empresa?

1. Pésimo 4. Bueno
2. Malo 5. Excelente
3. Regular

2. ¢Sientes que tu trabajo es reconocido y valorado?

1. Pésimo 4, Bueno
2. Malo 5. Excelente
3. Regular

3. ¢la comunicacién interna dentro de su area de trabajo funciona correctamente?

1. Pésimo 4, Bueno
2. Malo 5. Excelente
3. Regular

4. ¢las condiciones de trabajo de su linea son seguras?

1. Pésimo 4. Bueno
2. Malo 5. Excelente
3. Regular

5. ¢éla empresa le facilita los Equipos de Proteccion Individual necesarios para su trabajo?

1. Pésimo 4. Bueno
2. Malo 5. Excelente
3. Regular

Gracias por su tiempo

Fuente: Elaboracion propia
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