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RESUMEN

Por efectos de la globalizacion, las empresas se ven obligadas a mejorar constantemente
y gestionar efectivamente sus operaciones. El presente trabajo se realizé a raiz de que la
empresa Conveyor Belt Technology no ha realizado un analisis detallado de su entorno
externo e interno, ni tampoco ha definido objetivos ni estrategias especificas de accion;
lo cual genera que la empresa desconozca muchos aspectos importantes que impactan el
negocio y limitan su crecimiento y supervivencia a largo plazo. Por este motivo, se decide
elaborar una “Propuesta de un plan estratégico para una empresa de mantenimiento del
sector minero aplicando la herramienta del Balanced Scorecard” teniendo como objetivo
principal la generacion de una mejora que responde al titulo anteriormente mencionado.
Se realiz6 una investigacion no experimental con caracteristicas descriptivas. Para la
recoleccion de informacidn se recurrié principalmente al uso de la técnica de entrevista a
los responsables o lideres de cada una de las areas de la organizacion. Se realizé un
analisis interno y externo de la empresa para posteriormente establecer estrategias,
objetivos, indicadores e iniciativas alineadas a la mision y vision organizacionales

haciendo uso del proceso estratégico y de la herramienta del Balanced Scorecard.

Palabras clave: Propuesta, plan estratégico, Balanced Scorecard, objetivo, estrategia.
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ABSTRACT

As a result of globalization, companies are forced to constantly improve and effectively
manage their operations. This work was carried out as a result of the fact that Conveyor
Belt Technology has not carried out a detailed analysis of its external and internal
environment, nor defined specific objectives or strategies for action; which means that
the company does not know many important aspects that impact the business and limit its
growth and survival in the long term. For this reason, it was decided to elaborate a
"Proposal of a strategic plan for a company of maintenance of the mining sector applying
the tool of the Balanced Scorecard" having as main objective the generation of an
improvement that responds to the title previously mentioned. A non-experimental
investigation was carried out with descriptive characteristics. For the collection of
information, it was mainly used the technique of interviewing the leaders or leaders of
each of the areas of the organization. An internal and external analysis of the company
was made to later establish strategies, objectives, indicators and initiatives aligned to the
organizational mission and vision making use of the strategic process and the tool of the

Balanced Scorecard.

Keywords: Proposal, strategic plan, Balanced Scorecard, objective, strategy.
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INTRODUCCION

Las condiciones actuales de operacion de las empresas han cambiado mucho con respecto
a décadas anteriores. Anteriormente, una empresa podia sobrevivir y competir
satisfactoriamente ofreciendo productos, servicios y operando con la misma estrategia
durante largos periodos de tiempo sin cambios sustanciales en la generacion de valor; sin
embargo, estas condiciones constantes son pasadas ya que hoy en dia lo Gnico constante
es el cambio, cambio que se da a nivel politico, econémico, social, tecnoldgico y
ambiental, acompafiado de las constantes variaciones de las fuerzas competitivas del

sector en el que opera una organizacion.

Adicionalmente, las empresas se ven enfrentadas al fendomeno de la globalizacién que, si
bien constituye una clara oportunidad de crecimiento por el acceso a nuevos mercados,
también representa una amenaza que incrementa la competencia y origina la necesidad

de lograr mayor competitividad estratégica para la supervivencia en el mercado.

Para lograr dicha competitividad estratégica es primordial el establecimiento de
estrategias que se implementen eficientemente. El planeamiento estratégico implanta la
direccién a largo plazo que una organizacion debe seguir y las estrategias necesarias para
poder llegar a ella a partir de un andlisis externo e interno previo. Este proceso involucra

el compromiso y la participacion de toda la organizacion y sus stakeholders.

El desarrollo e implementacion de un plan estratégico favorece la capacidad de gestion
eficiente, liberacion de talento humano y materiales, lo que se traduce en mejoras en la

produccién y condiciones laborales para los colaboradores de la organizacion.
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Adicionalmente, beneficia la integracion de esfuerzos, direccién, coordinacion,

compromiso y entendimiento de los objetivos corporativos.

Dado el contexto anteriormente mencionado y los beneficios descritos que provee la
planificacion estratégica, el objetivo de la presente tesis es generar una propuesta de
disefio de un plan estratégico en la empresa Conveyor Belt Tecnology aplicando la

herramienta del Balanced Scorecard.

El contenido de la presente tesis, se estructur6 de la siguiente manera: En el capitulo | se
determinan las generalidades del estudio y en el capitulo Il se trata el marco tedrico a
utilizar, para sustentar el analisis realizado. En el capitulo I11 se desarrolla el diagnostico
situacional mediante la descripcion de la empresa y analisis del negocio de Conveyor Belt
Technology. En el capitulo IV se establece la misidn, vision y valores de la organizacién
estudiada. En el capitulo V y VI se aborda el analisis externo, analisis competitivo y
evaluacion interna. En el capitulo VI se determinan los objetivos y estrategias adecuadas
que Conveyor Belt Technology deberia implementar. En el capitulo VIII se muestra el
cuadro de mando integral propuesto. Finalmente, se muestran las conclusiones y

recomendaciones.
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CAPITULO I
ASPECTOS GENERALES

En este capitulo se establecen los aspectos generales de la presente tesis como son el
planteamiento del problema, objetivos, variables y los aspectos metodoldgicos para el

desarrollo de este estudio que son desarrollados a detalle en los proximos capitulos.

1.1. ENUNCIADO
Por las caracteristicas de la investigacion, se determind como titulo de tesis el
siguiente: “Propuesta de disefio de un plan estratégico para una empresa de
mantenimiento del sector minero aplicando la herramienta del Balanced Scorecard,

2018-2022".

1.2. PROBLEMATICA
1.2.1. Planteamiento del problema
En Conveyor Belt Technology se evidencia la ausencia y necesidad de
implementacion de un plan estratégico que permita generar estrategias e
indicadores para orientar a la empresa a ser competitiva ante un mercado
globalizado y competitivo. Asi mismo la preocupacion y expectativa de los
interesados en el negocio de contar con un modelo estratégico. Esta situacion
constituye las oportunidades de mejora que se abordaran en la presente tesis,
mediante la cual se pretende generar una propuesta de un plan estratégico
aplicando la herramienta del Balanced Scorecard y presionando a los ejecutivos
a ver el planeamiento desde la macro perspectiva, sefialando los objetivos
centrales, de manera que las acciones diarias aproximen a la empresa a la

consecucion de metas.
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1.2.2. Descripcion del problema
La globalizacion ha traido consigo grandes beneficios especialmente en el
sector empresarial; sin embargo, este fendmeno mundial también exige que las
organizaciones sean mas competitivas y mejoren continuamente. En este
contexto el planeamiento estratégico adquiere gran relevancia puesto que
provee a las empresas de una clara vision de su entorno y de su situacion actual,
asimismo, permite generar estrategias para el logro de los objetivos y la vision

empresarial.

Actualmente la empresa Conveyor Belt Technology cuenta con un sistema de
gestion de seguridad y salud ocupacional por medio del cual se detallan los
procesos, indicadores y metas asociados a la identificacion de peligros,
evaluacion y control de riesgos, identificacion y evaluacion de requisitos

legales; preparacion y respuesta ante emergencias.

En lo que respecta a los procesos, indicadores y metas de las demas areas de la
empresa no se cuenta con un planeamiento estratégico lo cual desfavorece a la
empresa materia de estudio debido a que no tiene una clara vision de su
situacion actual ni futura, se carece ademas de orientacion definida del negocio
a través de estrategias. Adicionalmente a estos problemas de direccion, en la
empresa Conveyor Belt Technology también existen deficiencias en distintas

areas relacionadas al desarrollo de sus actividades.

Esta situacion constituye una desventaja de la empresa con respecto a sus
competidores directos. Asi mismo, se pone en evidencia la necesidad de

generar una propuesta de plan estratégico, la cual favorecerd la mejora del
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desempefio empresarial y beneficiard directamente al directorio vy
colaboradores en general; generando el compromiso de todos los niveles de la

organizacion para conseguir el futuro que se desea alcanzar.

1.3. JUSTIFICACION
Hoy en dia, las empresas experimentan el fendmeno de la globalizacion que trae
como consecuencia cambios radicales en el entorno en el que éstas participan, la
disponibilidad de la informacién es amplia e inmediata y las fuerzas competitivas
se ven incrementadas debido a que las organizaciones no compiten en un mercado
local, sino por el contrario, en un mercado global en el cual es necesario actuar con

excelencia para asegurar su participacion y supervivencia.

Por otra parte, internamente la empresa Conveyor Belt Technology presenta
deficiencia respecto a su confusa direccion, carente capacitacion, mala relacion con
proveedores, deficiente clima laboral, falta de liquidez, inexistencia de metas

comerciales y falta de informacion financiera.

En contraste, la empresa presenta aspectos clave de diferenciacion como los precios
de venta de sus servicios y productos, y la calidad de ellos; los cuales pueden ser

potenciados mediante la generacion del plan estratégico.

Este trabajo beneficiara a la empresa Conveyor Belt Technology dado que proveera
de informacion sobre su entorno y situacion interna de la misma, a partir de la cual
se plantearan estrategias, objetivos, indicadores y metas que le permitiran
proyectarse hacia el futuro y mejorar su posicién competitiva en el mercado actual

en beneficio de la gerencia, todos los colaboradores y stakeholders de la empresa.
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A nivel personal, esta tesis permitira afianzar los conocimientos adquiridos durante
la etapa de pregrado, aplicandolos a la realidad de la empresa e incrementando las

competencias cognoscitivas del tesista.

A partir de la propuesta de plan estratégico en la empresa Conveyor Belt
Technology los colaboradores podran sentirse mas comprometidos e involucrados
con los objetivos generales de la empresa. Conjuntamente, los colaboradores
podran realizar seguimiento de su propio trabajo mediante los indicadores y metas
asignados a su puesto de trabajo. Todo esto se traducird en el incremento de

motivacion y satisfaccion laboral.

Por los cambios producidos en el entorno externo e interno en que se ve involucrada
la empresa estudiada, y los beneficios que generaria la aplicacion de un plan
estratégico, es necesario el planteamiento del mismo mediante el uso del Balanced

Scorecard.

1.4. OBJETIVOS
1.4.1. Objetivo general
Generar una propuesta de disefio de un plan estratégico para una empresa de
mantenimiento del sector minero aplicando la herramienta del Balanced

Scorecard, 2018-2022.
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1.4.2. Objetivos especificos

e ldentificar y justificar el desarrollo de un plan estratégico haciendo uso
de matrices estratégicas y de la herramienta del Balance ScoreCard
para la empresa en estudio.

e Seleccionar y emplear bases tedricas relacionadas directamente con el
planeamiento estratégico que permitan comprender las herramientas
utilizadas para el desarrollo del estudio.

e Evaluar los factores externos e internos que afectan a la empresa
Conveyor Belt Technology.

e Seleccionar estrategias 6Optimas para la empresa Conveyor Belt
Technology en base al analisis situacional.

e Elaborar el mapa estratégico de la empresa Conveyor Belt Technology

identificando los objetivos estratégicos de cada perspectiva.

1.5. ALCANCES
1.5.1. ¢Qué se quiere hacer?
Analizar estratégicamente el entorno externo e interno de la empresa Conveyor
Belt Technology, asi como también a sus competidores y clientes para

posteriormente disefar un plan estratégico para la misma.

1.5.2. ;/Dénde se va a realizar el estudio?

El presente estudio se realizara en la empresa Conveyor Belt Tecnology.

1.5.3. ¢Cuénto tiempo va a demorar el estudio?
Se considera que el tiempo total destinado para la recoleccion de datos, analisis

de la informacién y disefio de la propuesta fue de aproximadamente 8 meses.
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1.5.4. ¢Hasta donde se quiere llegar con el estudio?
Se pretende analizar el entorno externo e interno de la organizacion y proponer
el disefio de un plan estratégico mediante el uso de la herramienta Balanced

Scorecard para Conveyor Belt Technology.

1.6. ANTECEDENTES
Luna (2015) en su tesis titulada “Analisis situacional para la formulacion del plan
estratégico de la empresa de servicios griias del sur, Juliaca 2015 tuvo como
objetivo realizar un analisis situacional para formulacién del plan de estratégico de
la empresa de servicios Grudas del sur, Juliaca 2015. En dicho trabajo se realizé un
analisis situacional actual mediante la utilizacion de herramientas estratégicas,
donde finalmente se presento el desarrollo del plan estratégico para la empresa en

mencion.

Cruz (2014) en su tesis titulada “Propuesta de un plan estratégico de gestion para el
periodo 2015-2016 para la gestién de proyectos metalmecanicos de la empresa
IMCO Servicios SAC Arequipa” tuvo como objetivo proponer un plan estratégico
de gestion que mejore el nivel de competitividad de la empresa IMCO Servicios
SAC en la gestion de sus proyectos metalmecanicos. En este trabajo se realizd un
andlisis y una formulacién estratégica, haciendo un planteamiento de la unidad
estratégica de negocio, para configurar un buen desarrollo del trabajo donde
finalmente se buscé la implementacion y monitoreo de toda la de la investigacion

desarrollada en dicha empresa en mencion.

Belotserkovskiy (2005) en su tesis titulada “Investigacion y desarrollo de un tablero

de mando para la gestion empresarial basado en el sistema de gestion estratégica
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Balanced Scorecard” tuvo como objetivo el establecer el alineamiento de todos los
objetivos internos de la empresa y plasmarlos en una herramienta de gestion muy
utilizada actualmente por las organizaciones como es el Balanced Scorecard y
conseguir como resultado la implementacion y seguimiento constante de la
propuesta de gestion tanto con sus recursos internos y externos de dicha empresa

en mencién aplicando los conocimientos del estudio.

Salas (2013) en su tesis titulada “Planeamiento estratégico para la optimizacion de
la empresa AQP Industrial Service S.A.C., Arequipa 2013” tuvo como principal
objetivo analizar la situacion actual de la empresa a fin de desarrollar un modelo de
planeamiento estratégico que permita una ventaja competitiva para la empresa
donde finalmente se presentd el desarrollo y seguimiento del estudio propuesto en

la empresa mencionada.

Espezua (2014) en su tesis titulada “Planeamiento estratégico para determinar
estrategias que generen la mejora de la empresa Apple Glass Peruana S.A.C.,
Arequipa 2014” tuvo como objetivo principal el formular un planeamiento
estratégico para dicha empresa que le permita la optimizacién de la misma,
analizando su situaciéon actual y creando estrategias para lograr una ventaja

competitiva a largo plazo.

Espinoza (2013) en su tesis titulada “Formulaciéon y planeamiento estratégico de la
empresa Puertas automaticas la campana” sefiala como principal objetivo proponer
un plan estratégico para mejorar la competitividad de la empresa, diagnosticando

su situacion actual mediante el andlisis interno y externo de la misma.
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Vera (2014) en su tesis titulada “Disefio de un plan estratégico para el centro de
servicio automotriz almacenes Santa Clara s.a.” busca disenar un modelo de
planificacion estratégica para la empresa, con la finalidad de buscar soluciones a
los problemas existentes en distintas areas y reforzar su posicionamiento en el

mercado.

Saénz (2014) en su tesis titulada “Elaboracion del plan estratégico del sistema de
informacion para una empresa de Servicios graficos” tiene como objetivo principal
definir la estrategia de la empresa la mision, vision, objetivos y estrategia que
reflejen la situacion que se quiere alcanzar en un futuro, la forma que evidenciara

el cumplimiento de las metas y la manera en la que se buscara alcanzarlas.

Huanca (2015) en su tesis titulada “Propuesta de un plan estratégico para el grupo
INMARPACS SAC” desarrolla un plan estratégico para dicha empresa con la
finalidad de definir sus estrategias especificas para un horizonte de largo plazo,

mejorando la competitividad y posicionandola entre las mejores empresas del rubro.

1.7. VARIABLES E INDICADORES
1.7.1. Variables independientes
e Mejorar la competitividad y posicionamiento a través de un plan

estratégico.

1.7.2. Variables dependientes

e Desempefio de la empresa.

Tabla 1. Variables de desempefio
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VARIABLES ASPECTOS

INDICADORES

Variable Independiente
“e Mej la titividad .,
rejorar a cormpe M Y panificacion
posicionamiento a través de un
plan estratégico”

1 Ndmero de objetivos definidos

2 Promedio de objetivos alcanzados por &rea
3 Desempefio de cumplimiento de objetivos

Aprendizaje y
desarrollo

4 Numero de capacitaciones realizadas
5 Porcentaje de personal capacitado
Tiempo promedio de capacitacion por
colaborador
Numero de actividades de integracion
realizadas
8 Nivel de satisfaccion de los colaboradores
9 Numero de objetivos definidos
10 Promedio de objetivos alcanzados por area
11 Desempefio de cumplimiento de objetivos

Procesos internos

Variable Dependiente
“Desempefio de la Empresa”

12 Incremento del indice de productividad
13 Numero de circulos de calidad formados
14 Numero de zonas implementadas con 5S
15 Numero de prensas adquiridas
16 Mddulos de ERP implementados
NUmero de campafias de responsabilidad
social ejecutadas
NuUmero de convenios pactados con
proveedores
Porcentaje de no conformidades solucionadas
eficazmente
Nudmero de centros de innovacion
implementados

Clientes

Numero de convenios obtenidos con los
clientes

22 Promedio de servicios por cliente

23 Indice de satisfacion de cliente

24 Numero de visitas tecnicas llevadas a cabo
Nudmero de contratos conseguidos en nuevos
mercados
Participacion de mercado en nuevos
mercados

Financiera

27 Numero de clientes nuevos de otras industrias

28 Incremento de ventas por nuevos servicios
29 Procesos implementados con el SIG
30 Incremento de capital de trabajo
31 Numero de activos comprados
Reduccion de costos de movilizacion de
personal
33 Costos de habilitacion de personal

Fuente: Elaboracion propia.
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1.8. HIPOTESIS
Dado que existe un crecimiento de mercado, un entorno competitivo y Conveyor
Belt Technology carece de estrategias, es probable que se pueda plasmar un modelo
estratégico de negocios que le permita a la empresa crecer al ritmo del mercado y

obtener una posicién competitiva ventajosa.

1.9. TIPO DE ESTUDIO

Segun el disefio y tipo de investigacion, la presente tesis se puede definir como:

e Descriptiva: se observara y describira el entorno externo e interno de
la empresa Conveyor Belt Technology.

e Explicativa: se buscara encontrar las causas de los problemas
existentes al interior de la empresa en lo relativo a planeamiento
estratégico.

e No experimental: se estudiara el comportamiento de la empresa tal y
como se da de manera natural sin manipular ninguna situaciéon y

después se procedera a analizar la informacion recogida.

1.10. METODOLOGIA
La metodologia aplicada para la propuesta de generacion de un plan estratégico de
Conveyor Belt Technology, son las herramientas del proceso estratégico y el uso
de Balanced Scorecard realizando previamente un analisis externo e interno de la

empresa.

1.11. TECNICAS

Para la presente investigacion, se utilizaran las técnicas de revision documental,

comunicacion y observacion.
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La revision documental permitira analizar material bibliografico para la elaboracion
del marco teorico del estudio e informacion de la empresa y del sector en el cual

participa la misma.

Mediante la comunicacion se obtendra informacion a partir de la formulacion de
preguntas sobre la situacion de la empresa a los responsables de las areas. Las
personas involucradas relataran la situacion actual de la empresa, como se
desarrollan los procesos, cuéles son los inconvenientes que perciben, entre otras

COsas.

Finalmente, mediante la observacion, se recolectara informacion adicional sobre los
aspectos positivos y negativos que afectan a la organizacién. Es asi que, con toda
la informacion reunida, se detectaran los problemas y se formularan las propuestas

de mejora.

1.12. INSTRUMENTOS
En cuanto a los instrumentos utilizados para la investigacion, se seleccionaran
fichas bibliogréaficas de los libros de consulta, la documentacion de la empresa y de
instituciones involucradas al sector, entrevista no estructurada a los responsables de

las areas de la empresa.

Para la realizacién de las entrevistas, se formularan algunas preguntas que revelaran
el estado actual de la empresa, las cuales mostraran a profundidad la forma en que
se realizan cada uno de los procesos involucrados, y la percepcion de las personas

involucradas sobre estos.
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1.13. FUENTES
Se recurrio a fuentes primarias en la revision de campo a través de las entrevistas y
la observacion. Paralelamente, también se recurrio a fuentes secundarias como
documentacién de la empresa, libros de consulta relativos a planeamiento

estratégico.

1.14. CAMPO DE VERIFICACION
Las unidades de estudio son los colaboradores de categoria empleados y
responsables de las areas de la empresa Conveyor Belt Technology en el afio 2017

que totalizan 20 personas.

1.15. ESTRATEGIA DE RECOLECCION Y ANALISIS DE DATOS
Para la recoleccién de informacion se recurrié a fuentes primarias y secundarias
aplicando las técnicas e instrumentos anteriormente expuestos, previa coordinacion
con el gerente y los responsables de cada una de las areas de la organizacion y

ajustandose a su disponibilidad de tiempo.

Adicionalmente, para el analisis de datos se aplicaron las siguientes herramientas:

e Modelo de las cinco fuerzas competitivas de Porter.
e Andlisis del sector externo (PESTEL).

e Matriz de evaluacion de los factores externos (EFE).
e Anélisis AMOFHIT.

e Matriz de evaluacion de factores internos (EFI).

Conjuntamente, para la formulacion de estrategias, se hizo uso de las siguientes

herramientas:
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e Estrategias competitivas genéricas.

e Matriz FODA.

e Matriz de perfil competitivo (MPC).

e Matriz Boston Consulting Group (BCG).

e Matriz de la gran estrategia.

e Matriz interna externa (MIE).

e Matriz de posicion estratégica y evaluacion de la accion (PEYEA).
e Matriz de decision estratégica (MDE).

e Matriz cuantitativa de planeamiento estratégico (MCPE)
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CAPITULO Il
MARCO TEORICO

En el presente capitulo se abordan las bases tedricas conceptuales relativas a
planeamiento estratégico, las cuales sirven de referencia para el desarrollo de la presente

tesis.

2.1. MARCO DE REFERENCIA TEORICO
2.1.1. Planificacion estratégica
Las primeras aplicaciones de la estrategia surgen con la Revolucién Industrial
a partir del Siglo XIX, cuando comenzaba a existir la competencia por los
mercados de mercancias (comodities). Dichas aplicaciones se daban para poder

controlar las fuerzas del mercado y para formar el entorno de la competencia.

Entre los afios de 1920 y 1950 el enfoque que le daban a la planeacion
estratégica era el financiero y dirigido a los gastos de inversion y planes de
produccion. En esos afios la planeacion estratégica consistia en convertir las
proyecciones de ventas a programas de produccion, para lo que era necesario
estimar costos, egresos, ingresos y las utilidades que pretendian obtener

asociadas al volumen de produccion pronosticado.

Pero este tipo de planeamiento solo funcionaba cuando eran épocas estables ya
que si la economia caia en recesion los mercados se saturaban y la demanda no

respondia como se esperaba.

Por 1950 y 1960 el significado de planeacién y estrategia recibié muchos

aportes importantes de autores entre los cuales destaco mucho la aportacion de:
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Alfred Chandler (1990) sefialo que la planeacion estratégica debia tener
estrategias dentro de una perspectiva a largo plazo. También propuso el
concepto de “La estructura se ciiie a la estrategia” lo que queria decir toda
organizacion debe formular primero sus estrategias y después crear una

estructura que las apoye.

En esta década también se crea el “Profiit Impact of Market Strategy” con la

finalidad de entender la relacion que existia entre la estrategia y el desemperio.

Segun Buzzel y Gale (1987) asegura que cuanto mayor sea la participacion de
mercado serd mayor la rentabilidad, pues ya que se tiene un gran volumen de

ventas y economias de escala.

Los afios 80 fueron caracterizados por el gran exito que tenian las empresas
japonesas en todos los sectores, Schonberger explica que el éxito era dado
principalmente por los factores internos de las empresas como la lealtad, la
gran estima de los trabajadores, dedicacion en lo que realizaban y la calidad en

sus productos

Peter Drucker (2002), quien desarrollo dos conceptos “La administracion por
objetivos” que mencionaba que una organizacion sin objetivos es como una
nave sin rumbo y que toda organizacién de la cima a la base debia participar
en establecer los objetivos y hacer seguimiento de su avance y el segundo
concepto que fue el “Capital intelectual” lo que se trataba era eliminar la
jerarquizacion en las organizaciones y que el trabajo sea realizado por equipos
multifuncionales y que la persona que tenga mas conocimientos sea lider del

equipo.
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Muchas técnicas y conceptos de control de la calidad surgieron y fueron

propuestos por distintos autores como:

e Total Quality Management (TQM) Mejora continua
e Return on Quality (ROQ) rendimiento sobre la calidad
e Lean Manufacturing

e Six Sigma

Ya por los 90 y con la revolucion de tecnologia informatica, Kaplan y Norton
(2004) propusieron un sistema para toda organizacion, el (BSC Balanced
Scorecard) que permitio tener una amplia perspectiva de todo el proceso de
planeacion estratégica y asi un mejor conocimiento de la organizacion junto
con ello mantener un equilibrio a través de un conjunto de indicadores
relacionados con el marketing de produccion, innovacion y los resultados

financieros de produccion.

El Balanced Scorecard permite la creacion de mapas estratégicos que revelan
el potencial de las estrategias planteadas para crear valor en cuatro

perspectivas. Planeacion estratégica fundamentos y aplicaciones.

Figura 1. Perspectivas cuadro de mando integral
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VISION Y ESTRATEGIA

PERSPECTIVA FINANCIERA
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Fuente: “Cuadro de mando integral”, por R. Kaplan y D. Norton, 1997.

En la actualidad se define la planificacion estratégica como la ciencia de
formular, implantar y evaluar las decisiones a traves de las funciones que
permitan a una empresa lograr sus objetivos a un determinado plazo. Segun
esta definicion, la planificacion estratégica se centra en la integracion de areas

de una organizacion la gerencia, mercadotecnia, finanzas, contabilidad,
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produccion, operaciones, investigacion y desarrollo, y la tecnologia de

informacidn para lograr el éxito de la empresa.

2.1.1.1. Vision
La vision es aquello que la organizacidn desea ser en el futuro, es muy
inspiradora y da él por que a diario las personas dedican la mayor parte
de su tiempo a que su organizacion alcance el éxito. Cuanto mas
vinculados estén los socios con la vision de la organizacidon, mas cerca

estaran de sus propositos.

Chiavenato (2000) establece que la vision de una organizacion debe ser

inspiradora o impulsadora, y ello depende de:

e Comunicar a todos los involucrados hacia donde se dirige la
organizacion dsea la situacién futura que se quiere alcanzar a la
vez con los resultados deseados.

e La vision debe ser deseosa y genérica para incorporar a todos los
grupos de interés sin dejar de lado a ninguno.

e Motivar a los involucrados a efectuar lo necesario; todos deben
estar comprometidos con la vision de la organizacién, de manera
que cuando se logren los resultados se sentiran todos satisfechos
de lo alcanzado.

e Para lo que se necesita de mas exigencias con los trabajadores,
estimulos a desarrollar sus habilidades y competencias
provocando un desafio y una meta que se quiere alcanzar con

mucho esfuerzo a cambio de recompensas.
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e Inculcar a las personas para trabajar en una misma direccion y en
conjunto lograr los objetivos; dar un propoésito de porque lo
hacen, una motivacion para que los trabajadores encuentren un
motivo y que lo hagan de manera voluntaria, que les permitan

enfocarse hacia el logro de la vision.

2.1.1.2. Mision
Es la declaracion del proposito y alcance de la organizacién en términos

del producto o servicio que brinda y de su mercado (Chiavenato, 2000).

Define el papel que desempefia la organizacion dentro de la sociedad y
la razén de ser o existir, como es que satisface la necesidad del ambiente

externo y no de ofrecer un servicio producto sin ningin precedente.

La mision, de acuerdo a Chiavenato (2000) responde a los siguientes

aspectos:

e ;De qué naturaleza es el negocio de la organizacion?

e (Cul es el papel de la organizacion que desempefia en la
sociedad?

e (Cudl es la razdn de ser o existir de la organizacion?

e (Cuéles son las actividades en las que la organizacion debe

centrar sus esfuerzos en el futuro?
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2.1.1.3. Valores
Los valores de una organizacién inspiran la razon de ser de la misma,
guia el comportamiento y acciones de los colaboradores como medio

para el cumplimiento de los objetivos establecidos (Jiménez, 2010).

Jiménez (2010) dice que son de vital importancia para el desempefio de
la organizacion e impulsoras de querer hacer un buen trabajo para la

sociedad.

El funcionamiento de estos se da cuando:

e Todos los miembros perciben el mismo significado de cada valor
de la organizacion.

e Cuando es compartido desde un inicio en cada uno de los
colaboradores.

e Se pone en practica en todos los niveles de la organizacion,

especialmente en los lideres.

Los valores son una forma de que todos compartan un mismo ideal al
querer lograr un objetivo, que se puedan relacionar, coordinar de manera
prevista su planificacion de actividades. Si se diera el caso de asumir
retos o solucionar un problema, lo hagan de manera colectiva y sean

efectivos en todo (Jiménez, 2010)
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2.1.1.4. Analisis del entorno
Una organizacién no es una entidad aislada, sino que se encuentra
interaccionada con todo lo que la rodea y a todo ello se lo conoce como

el entorno de una organizacion.

Se dice que las organizaciones son un sistema abierto, porque esta
formada por una serie de elementos interrelacionados y en continua

interaccion con el exterior.

No tendria razén de existir no si habria la relacion con los proveedores o
clientes, también se ve afectada por la competencia, el medio ambiente,
las normas o leyes del gobierno o la tecnologia, en conclusion la

organizacion no se puede dar sin tener en cuenta su entorno.

Como se puede observar en la siguiente imagen, el entorno de la

organizacion se divide en dos grupos, el entorno general y el especifico:

e Entorno especifico

Se dice que el entorno especifico comprende aquellos elementos
externos y que estan estrechamente relacionados con la

organizacion, tienen una influencia directa en ella.

El entorno especifico se encuentra determinado por los siguientes

componentes:

o Clientes: son aquellos a los que se dirige el bien o servicio

que se presta, pueden ser consumidores intermedios que
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usan los productos para su proceso 0 consumidores
finales.

o Proveedores: toda organizacion necesita de la entrada de
suministros a su proceso productivos, las empresas o
personas que realizan el suministro se les denomina
proveedores.

o Competidores: son aquellas empresas que ofrecen el
mismo producto o servicio 0 que tienen un producto
alternativo.

o Entidades financieras: elemento indispensable para el
funcionamiento de una empresa, el mas comun es el banco
que facilita préstamos a cambio de un interés.

o Entidades publicas: referida no solo al gobierno del pais,
sino a las entidades provinciales donde se encuentra la
organizacion.

o Mercado laboral: también es muy importante tener en
cuenta las condiciones laborales como el nivel de
formacion de los colaboradores y los costes laborales.

o Comunidad: factor que muchas veces se deja de lado, sin
embargo esta fuertemente vinculado con la organizacion

pues es donde esta insertada la organizacion.
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e Entorno general

Cuando se habla del entorno general, se refiere a factores que no
tienen un vinculo directo con la organizacion y que en ocasiones

tienen una influencia en las decisiones que toma la organizacion.

Este es un entorno dificil de controlar, ya que depende de factores
fuera del alcance de la organizacion. Pero es muy importante
llevar un control o seguimiento de este con el objetivo de

adelantarse y prevenir posibles cambios.

Asi se tendra capacidad de respuesta para aprovechar las

oportunidades que se presenten o para futuras amenazas.

El entorno especifico se encuentra determinado por los siguientes

componentes:

o Econdmico: como son la inflacién, el tipo de cambio de
la moneda, el tipo de interés, la tasa de desempleo lo que
[leva a condicionar el costo de un préstamo, los sueldos a
pagar, la evolucion de las ventas.

o Tecnoldgico: relacionado a los avances tecnoldgicos
equipos, maquinaria especialmente en las nuevas
tecnologias, hacen que el trabajo de las empresas sean
mas simples, reducen costos Yy abren nuevas

oportunidades de negocio.
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o Politico: relacionadas con las normas legales sobre la
contratacion de trabajadores, normas de impuestos,
especificaciones técnicas obligatorias todo ello hace que
la organizacion se adapte para cumplirlas.

o Demografico: como es la edad de la poblacion, nivel de
ingresos distribucion por sexos, factores influyen en la
localizacion de la organizacion y adaptacion de sus
productos a su mercado objetivo.

o Sociocultural: se refiere al estilo de vida, costumbres,
habitos alimentarios; factores que condicionan el
comportamiento de los consumidores y por consecuencia
intervienen en sus habitos de consumo.

o Medioambiental: se toma en cuenta el cambio climatico,
la contaminacion se refiere a todo el dafio causado al
medio ambiente, aqui se ve el esfuerzo que hacen las
empresas para minimizar su impacto al medio ambiente

(Empresa y cultura emprendedora, 2008)
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Figura 2. Analisis del entorno
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Fuente: “Estrategia competitiva: Técnicas para el analisis de la empresa y sus

competidores”, por M. Porter, 2009.

2.1.1.4.1. Modelo de las cinco fuerzas competitivas de Porter
Porter (2009) afirma que en la practica, hay muchas
caracteristicas en un sector que determinan la intensidad de la
competencia y el nivel de rentabilidad; por ello es que propone
un modelo de las cinco fuerzas de la competencia la cual resulta

util para la rivalidad y competencia de los competidores.
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Este modelo de andlisis muestra que la competencia que hay en

un sector incluye a todas las organizaciones del mismo.

A continuacion, se describiran algunas situaciones que de
acuerdo a Harvard Business Review (2008) determinan el
aumento de la competencia en los sectores en relacion a cada

fuerza competitiva:

Figura 3. Cinco fuerzas competitivas de Porter
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Fuente: “Estrategia competitiva: Técnicas para el analisis de la empresa y sus

competidores”, por M. Porter, 2009.

a. Amenaza de nuevas organizaciones:

Una nueva organizacién que ingresa al sector representa

amenazas a las organizaciones ya establecidas, puesto
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que introducen nuevas capacidades y pretenden obtener
particion en el mercado lo que genera presion en los
precios, los costos y la inversion necesaria para
competir. Muchas veces los nuevos competidores se
diversifican desde otros mercados por lo que tienen la
posibilidad de apalancar sus capacidades existentes y

flujos de caja para enfrentar a la competencia.

Cuando la amenaza de nuevos competidores es alta las
organizaciones deben mantener sus precios bajos o
aumentar su inversién para amedrentar a los nuevos
competidores, para impedir el ingreso de competidores
al sector se establecen barreras de entrada, que son las
ventajas que tienen las organizaciones establecidas en

comparacion con las nuevas.

Economia de escala: este tipo de economia se da cuando
las organizaciones producen en volimenes més altos lo
que disminuye el costo de produccién por unidad. Lo
que desalienta la entrada de los competidores afrontando
el desafio que el sector se encuentra en produccion en
gran escala y tendria que desplazar a los competidores
ya establecidos o tener que asumir una desventaja en

costos.
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Diferenciacion del producto: las organizaciones ya
establecidas diferencian su producto para hacerlo
exclusivo y unico de modo que el consumidor lo aprecie

mas.

El nuevo competidor debe asignar recursos para poder

atraer la fidelidad del cliente.

e Inversion de capital: la necesidad de invertir
recursos financieros para poder competir pueda
que impida la entrada de los nuevos
competidores. Esa inversion no solo la realizaran
para activos fijos sino también para ofrecer
créditos a los consumidores, acumular inventario
y solventar las pérdidas que se tienen al principio
del lanzamiento del producto.

e Costos de cambio: cuando los consumidores
cambian de proveedor, implica asumir costos
fijos adicionales. Mientras los costos sean més
altos para el consumidor al cambiar de proveedor
més dificil serd para una nueva organizacion
adquirir nuevos consumidores.

e Acceso a canales de distribucion: los nuevos
competidores deben asegurar la buena

distribucidn de sus productos o servicios, ya que
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mientras mas restringidos sean los canales y mas
saturados los tengan los competidores existentes

sera mucho mas dificil el ingreso a un sector.

b. Poder de negociacion de los proveedores

Se dice que un proveedor tiene poder cuando estos
capturan una mayor parte del valor para si mismos
cobrando a precios mas altos, restringiendo la calidad de
los servicios y dificultando el desarrollo del negocio de

las organizaciones.

Un proveedor poderoso se caracteriza por:

e No hay productos que se puedan sustituir.

e Los proveedores miran a todas las
organizaciones por igual no las consideran
importantes.

e Los productos ofrecidos por los proveedores son
esenciales para el éxito del consumidor en el
mercado.

e Forman parte de un grupo pequefio de grandes

organizaciones proveedoras muy concentradas.
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c. Poder de negociacion de los compradores

Los compradores tienen poder cuando son capaces de
captar mas valor si obligan a que reduzcan los precios,
cuando exigen mejor calidad o mejores servicios; lo que
hace que se incrementen los costos de las

organizaciones.

Un comprador con poder se caracteriza por:

e Adquieren la mayor parte de la produccion del
sector.

e El producto que se adquiere representa una parte
significativa del costo que asumen los
compradores.

e Los productos que ofrece el sector no son
diferenciados ni cumplen con un estandar.

e Los compradores pueden representar una
amenaza si se integran hacia atras, ellos mismos

fabrican sus productos que el sector les ofrecia.

d. Amenaza de productos sustitutos

Estos productos provienen fuera del sector pero cumplen

la misma funcion o similar que el producto original.

La amenaza de un producto sustituto es alta si:
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e Ofrece un atractivo en el precio y funcionalidad
en comparacion al producto del sector.
e El costo que asumiria el comprador al cambiarse

por el consumo del producto sustituto es bajo.

e. Rivalidad entre competidores existentes

En todo sector hay organizaciones que estdn en
constante competencia de forma activa para que puedan

alcanzar la competencia estratégica.

Las causas que influyen en la intensidad de la

competencia entre las organizaciones son:

Multiples competidores o aproximadamente

igual en tamafio y poder.

e Lento crecimiento del sector donde se
desarrollan.

e Altos costos fijos

e Desafios estratégicos elevados

e Los productos o servicios de los competidores

son muy parecidos y los costos por cambiarse de

proveedor son bajos.

2.1.1.4.2. Anélisis del sector externo (PESTEL)
Para efectuar un analisis del entorno es el poder definir el

conjunto de factores o fuerzas externas con las que la empresa
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interactla; es decir, identificar correctamente las oportunidades
que tiene la empresa para mejorar y las amenazas que debera

evitar.

El analisis PESTEL esta conformado por los factores politicos,
econdémicos, sociales, tecnoldgicos, ecologicos y legales

(D’Alessio, 2008).

2.1.1.4.3. Matriz de evaluacién de los factores externos (MEFE)
Esta matriz es evaluada con la misma metodologia que la matriz
de factores internos (MEFI), considerando los factores externos
es decir de las oportunidades y amenazas siguiendo el siguiente

procedimiento:

e Enumerar las oportunidades y amenazas de la
organizacion sujeto a analisis.

e Fijar un peso entre 0.0 (sin importancia) hasta 1.0
(importante), el peso que dan a cada factor demuestra su
importancia, y el total de todos los pesos debe dar la
sumatoria de 1.0.

e Establecer una calificacion en un rango del 1.0 al 4.0,
donde se evalUa el 1.0 es irrelevante, 2.0 es una respuesta
que esta en término medio, 3.0 superior a la media y 4.0
relevante, con el propoésito de analizar si las estrategias

existentes de la organizacién son eficaces,
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e Serealiza la multiplicacion del peso de cada factor para
su calificacion y tener una calificacion ponderada.

e Por ultimo las calificaciones ponderadas de cada factor
son sumadas para gque se obtenga el total ponderado de

la organizacion en su totalidad.

La finalidad del analisis MEFE es comparar que el total del valor
del peso ponderado de las oportunidades sea mayor al peso
ponderado de las amenazas, asi se evalla si las fuerzas del

exterior favorecen o no a la organizacion (D’ Alessio, 2008).

2.1.1.5. Analisis interno
2.1.1.5.1. Factores clave de éxito
Una definicién desde la perspectiva gerencial establece que son
“variables que la gerencia puede influenciar a través de sus
decisiones y que pueden afectar significativamente la posicion
competitiva global de las empresas en una industria” (Johnson

y Scholes, 2001).

Por lo tanto, se puede decir que son aquellos elementos cuya
presencia constituyen ventajas competitivas y cuya carencia

impide el cumplimiento de la mision y vision.

2.1.1.5.2. Analisis AMOFHIT
D’Alessio menciona que el analisis AMOFHIT es una
herramienta que permite evaluar el contexto interno de una

organizacion en base a 7 aspectos:
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e Administracion y gerencia
e Marketing y ventas

e Operaciones y logistica

e Finanzas

e Talento humano

e Informatica

Tecnologia

Esta herramienta toma este nombre por las iniciales de cada uno
de los aspectos que considera necesarios para el andlisis interno

de la empresa que se necesita estudiar.

2.1.1.5.3. Matriz de evaluacion de factores internos (MEFI)
Una vez que se han listado los factores internos y externos
influyentes en el desempefio de la organizacion en la matriz
FODA, como siguiente paso es evaluar la situacion interna de la
organizacion y se usa como herramienta la Matriz de evaluacion
de factores internos (MEFI), que consta de cinco pasos para
elaborarla y solo deben considerar la evaluacion de las
fortalezas y debilidades de la organizacion y dar distintos

valores de calificacion (D’ Alessio, 2008).

e Enumerar las fortalezas y debilidades de la organizacion
para su analisis.
e Fijar un peso entre 0.0 (sin importancia) hasta 1.0

(importante), el peso que dan a cada factor demuestra su
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importancia, y el total de todos los pesos dar la sumatoria
de 1.0.

e Establecer una calificacion en un rango del 1.0 al 4.0,
donde se evalla el 1.0 es irrelevante y 4.0 relevante.

e Se realiza la multiplicacion del peso de cada factor para
su calificacion y tener una calificacion ponderada, sea
fortaleza o debilidad.

e Por ultimo las calificaciones ponderadas de cada factor
son sumadas para que se obtenga el total ponderado de

la organizacion en su totalidad.

Lo importante de la evaluacion MEFI es comparar el total del
peso ponderado de las fortalezas contra el total de las
debilidades, asi la organizacién determina si las fuerzas internas
son favorables o poco favorables para enfrentarse a la

competencia.

2.1.1.6. Formulacion de estrategias
A continuacion, se presentan conceptos e instrumentos que sirven para
generar alternativas viables, evaluarlas, y elegir un curso concreto de

accion de una estrategia.

2.1.1.6.1. Estrategias competitivas genéricas
Por estrategia competitiva se entiende el hecho de “emprender
acciones ofensivas o defensivas para crear una posicion

defendible en el sector industrial para enfrentar con éxito a las
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cinco fuerzas competitivas y obtener estructura, estrategia y
resultados en los sectores industriales en lo que participa la
empresa (Porter, 2009). En base a esta definicion, se sefialara las

tres estrategias genéricas en los apartados siguientes:

a. Estrategia de liderazgo en costos

Consiste en instrumentar un conjunto de politicas
orientadas que permitan producir grandes volimenes en
forma eficiente, apoyandose en el know how para lograr
la mayor reduccion de costos posibles. El objetivo de
esta estrategia, es lograr que la empresa obtenga
rendimientos mayores al promedio en su sector. Esto
implica que, dada una fuerte competencia y una natural
tendencia a la baja de los precios de venta, la empresa
pueda mantener una porcion de utilidad mayor a la de

sus competidores en ese proceso (Porter, 2009).

b. La Estrategia de diferenciacion

Consiste en presentar como diferente una o varias
caracteristicas del producto o servicio que ofrece la
empresa, es decir "crear algo que sea percibido en el

mercado como Unico".

Existe mas de un método de diferenciacién, entre los

cuales, se pueden sefialar:
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e Imagen de marca
e Disefio de productos
e Caracteristicas particulares

e Servicio al cliente

Servicio de postventa

c. Enfoque o alta segmentacion

Consiste en centrarse sobre un grupo particular de
compradores, en un segmento de la linea del producto o

en un mercado geografico.

Basicamente, consiste en “recortar” el mercado y, en ese
“micro-universo”, desempefiar una o ambas estrategias

de las ya resefiadas.

A modo de resumen visual, la Figura 4 muestra las tres

estrategias mencionadas anteriormente:
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Figura 4. Estrategias genéricas

VENTAJA ESTRATEGICA

Exclusividad percibida por  Posicién de costo bajo
el cliente

Todounsector |DIFERENCIACION| LIDERAZGO EN
industrial COSTOS

Solo a un segmento en

particular ENFOQUE O ALTA SEGMENTACION

OBJETIVO ESTRATEGICO

Fuente: “Estrategia competitiva: Técnicas para el andlisis de la empresa y sus

competidores”, por M. Porter, 2009.

2.1.1.6.2. Estrategias externas alternativas

a. Desarrollo de mercado

Trata de la introduccién de los productos y servicios con
los que se cuenta actualmente en la empresa a nuevos
mercados dentro o fuera del area donde se desarrolla la

empresa.

b. Penetracion de mercado

Con estas estrategias lo que se busca es incrementar la
participacion en el mercado actual con los productos que
se cuenta actualmente, usando diversas herramientas de
accion como incrementar el marketing o contar con un

area de ventas mas eficiente.
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c. Integracion

Integracion vertical: con esta integracion se busca ganar
control mediante una alianza estratégica sobre los
canales de distribucion (hacia adelante) o sobre los

proveedores (hacia atras).

Integracion horizontal: se busca ganar mayor control o

propiedad sobre los competidores.

2.1.1.6.3. Estrategias especificas
David (2003) menciona que la Matriz FODA permite desarrollar
estrategias para el sector a partir de la interrelacion entre sus
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas. Producto de

su elaboracion se pueden encontrar cuatro grupos de estrategias:

Estrategias FO: Estrategias para utilizar nuestras

fortalezas y aprovechar las oportunidades.

e Estrategias FA: Estrategias para utilizar nuestras
fortalezas en evitar las amenazas.

e Estrategias DO: Estrategias para superar las debilidades
aprovechando las oportunidades.

e Estrategias DA: Estrategias para reducir las debilidades

y evitar las amenazas.
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Tabla 2. Matriz FODA para la formulacion de estrategias

Fuerzas-F Debilidades-D
Anotar las fuerzas Anotar las debilidades
Oportunidades-O Estrategias-FO Estrategias-DO
Usar las fuerzas para
Anotar las .
. aprovechar las Superar las debilidades
oportunidades .
oportunidades
Amenazas-A Estrategias-FA Estrategias-DA
Anotar las Usar las fuerzas para Reducir las debilidades y
amenazas evitar las amenazas evitar las amenazas.

Fuente: “Conceptos de administracion estratégica”, por F. David, 2003.

2.1.1.6.1. Estrategias internas especificas

a. Gerencia de procesos BPM

Una gerencia de procesos es contar con un ente medible
el cual se disefia, mejora y se redisefia si las mejoras
tomadas no incrementan la productividad, y Ila
productividad es medida mediante un ratio que compara

los resultados obtenidos con los recursos utilizados.

Resultados
Productividad = ——
Recursos

b. Calidad total TQM

La calidad total se centra en la mejora continua de los
procesos buscando formas innovadoras de maximizar la
productividad como objetivo principal, el cual se
consigue con el buen uso y maximo aprovechamiento de

los recursos.

Es necesario implementar el JIT, eliminando mermas y

excesos, implementando la calidad total TQC y la
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implementacion del mantenimiento productivo total

TPM.

En conclusidn, la sumatoria de todos los aspectos son el
objetivo principal de la administracion de la calidad
total, para aumentar la productividad y lograr
competitividad.
TQM = JIT + TQC + TPM
Recursos = excesos +mermas + desbalances

Excelencia Eliminar
| ) | J

¢. Reingenieria de procesos BPR

Es el radical cambio de redisefiar los procesos para
alcanzar mejoras importantes en aspectos como costos,

rendimiento, calidad, servicio y rapidez.

A continuacion, a modo resumen se presenta todas

estrategias empleadas en esta tesis.

Tabla 3. Clasificacion de las estrategias

Estrategias competitivas Estrategias externas Estrategias Estrategias internas
genéricas alternativas especificas especificas
Liderazgo en costos Integracion Estrategias con Gerencia de procesos BPM
Diferenciacion Desarrollo de mercado nombre propio, se Calidad Total TQM
obtienen de la matriz  Reingenieria de Procesos

Enfoque o alta segmentacion ~ Penetracion de mercado FODA BPR

Fuente: Elaboracion propia
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2.1.1.7. Mapa estratégico
La experiencia de las mas de 300 organizaciones en las que Kaplan y
Norton (1997) han basado su estudio, indica que la integracion de las
perspectivas individuales en un sistema integrado se debe basar en
conexiones de causa — efecto que lleven al cumplimiento de la estrategia
de la organizacidn. Las perspectivas y sus indicadores por lo tanto deben
ser vistos no como sistemas de medicion independientes, sino como una
ilustraciéon que aproxima a la vision de la estrategia organizacional. El
siguiente esquema muestra una vision global del sistema con relaciones

gue unen a las cuatro perspectivas.

Figura 5. Estructura genérica de un mapa estratégico

Perspectiva | Estratogin e huueuﬁml

Financlera
F‘-EF'SFEE‘H\I"E Proposicitn we Vale parael Cliente
Adtribudun el Producic/ Sardsis Ralacidn con o Chanis Imagen
Perspectiva el o Dperadonis Diaatidn da Clarins Insscvachn Powmh:dr:_m
d'E' Pmcasm » Abastec mbscdcs = Babacchine = gl:]rglll,lﬁ,}ulldnu 1+8 = L‘A.‘l-’.u‘mljl'.'ms'\l::'d
= Peodiicai = il iRk = - » Bagur i Bali
Internos . ns.l..hi!m:'; . m?n:i'n-l . nm?u?:mﬂu-.mu . Pdim::.:;mwm
L e R T [T = Cracimlanie = Lanzanmeris Humamnos
v Comunidad
Perspectiva de : = " = :
Apl‘ﬂ?‘lﬁllﬂ_]ﬂ y Capital Humano
v I 1 Il 1 I
Crecimiento

Conacimiento & Informacién

[1
Capital Organizacional

@--@

Fuente: “Cuadro de mando integral”, por R. Kaplan y D. Norton, 1997.
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2.1.1.8. Matriz BCG
La matriz Boston Consulting Group, presenta graficamente toda la

cartera de productos que ofrece la empresa.

Dicha presentacion grafica ayuda a la identificacion oportuna la manera
de destinar los recursos en los distintos mercados en los que compite la

empresa.

Para la elaboracion de esta matriz, se debe tener en cuenta principalmente

de la experiencia y el ciclo de vida del producto.

Todos los productos cuando se introducen en el mercado empiezan
usualmente en el cuadrante del signo de interrogacion, donde requieren
el uso de mucho esfuerzo y dinero para poder ingresar en el mercado por
lo que generan pocos ingresos. En el cuadrante de estrellas etapa de
crecimiento y alto nivel de participacion de mercado, también requieren

el uso de dinero, pero el ingreso por ventas percibido se incrementa.

Los productos vaca lecheras etapa de madurez donde tienen un bajo
crecimiento y los ingresos por sus ventas son altos y no exigen de mucho
uso de dinero para la permanencia en el mercado pues su posicion ya es

s6lida en el mercado.

Finalmente, el cuadrante de perro, son productos de bajo crecimiento y
baja aceptacion de mercado es una etapa de declinacién, donde no
producen ingresos y tampoco se les asigna recursos a estos productos

para su permanencia en el mercado.
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La matriz BCG cuenta con dos ejes como lo muestra la imagen, donde el
eje X es la posicion de la participacion relativa en la industria, que esta
dividida en dos partes de 0 a 0.5 que corresponde a la baja y media
participacion relativa y la de 0.5 a 1 que es la media y alta participacion
relativa. Este eje tiene relacion directa con la generacion de dinero, a
mayor participacion de mercado mayor sera la generacion de dinero. El
eje Y corresponde al porcentaje de crecimiento de las ventas en la
industria, esta dividido en dos partes. Una que esta la disminucion de las
ventas que es de -20% a 0 %, y la otra de 0% a 20% que es el crecimiento
de las ventas. Este eje esta relacionado con el uso de dinero, a mayor
crecimiento de las ventas se requerira mayor apoyo econdémico por parte
de la organizacion para no perder participacion de mercado frente a los

competidores.

Figura 6. Matriz de Boston Consulting Group

Posicion de la participacion de
mercado relativa en la industria
Generacion de caja

Alta Media Baja
1.0 0.5 0.0
Alta
@ +20
5
> Estrellas Signos de
< Tl interrogacion
B E S, I
238
S 28 Media
Esg O
g5
é Vacas lecheras Perros
1]
o _ \V/
= Baja
-20
Fuente: “El proceso estratégico: un enfoque de gerencia”, por F. D’ Alessio,
2008.
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2.1.1.9. Matriz de la gran estrategia
La de la gran estrategia (MGE) es una de las matrices mas apropiadas
para la evaluacion y eleccion de estrategias para la organizacion. Se
basa en la idea que la situacion de una organizacion es definida en
términos del crecimiento rapido o lento del mercado y cual es la posicion

competitiva de la organizacion fuerte o débil en dicho mercado.

Teniendo en cuenta las dos variables mencionadas anteriormente, una

organizacion puede ser categorizada en uno de los cuatro cuadrantes:

Cuadrante I, la organizacion posee una posicion competitiva fuerte en un
mercado de rapido crecimiento; cuadrante Il, de posicion competitiva
débil dentro de un mercado de crecimiento lento; cuadrante IlI, de
posicion competitiva débil dentro de un mercado en crecimiento lento, y
el cuadrante 1V, de posicion competitiva fuerte dentro de un mercado de

crecimiento lento.

Cada cuadrante mencionado sugiere alternativas de estrategias para la

seleccion de la gran estrategia.

En la matriz de la gran estrategia no es necesario realizar célculos para
poder llegar a un resultado o vector, sino que evaluando la situacién de
crecimiento del mercado y de la posicion competitiva de la organizacion,
esta se ubica en uno de los cuadrantes y elegir las estrategias que sugiere

la matriz para dicho cuadrante.

Figura 7. Matriz de la gran estrategia
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Répido crecimiento del mercado

Cuadrante |l

Desarrollo de mercados
Penetracion en el mercado
Desarrollo de productos
Integracio horizontal
Desposeimiento

Cuadrante |

Desarrollo de mercados
Penetracion en el mercado
Desarrollo de productos
Integracio vertical hacia adelante
Integracio vertical hacia atras
Integracion horizontal

Liquidacién A S
Diversificacion concéntrica
Posicion Posicion
compet_ltlva competitiva
débil Cuadrante 111 Cuadrante 1V fuerte

Atrincheramiento
Diversificacion concéntrica
Diversificacion Horizontal
Diversificacion conglomerada
Desposeimiento

Liquidacion

Diversificacion concéntrica
Diversificacion Horizontal
Diversificacion conglomerada
Aventura conjunta

Lento crecimiento del mercado
Fuente: “El proceso estratégico: un enfoque de gerencia”, por F. D’Alessio, 2008.

2.1.1.10.Matriz MIE

La matriz interna y externa herramienta para evaluar una organizacion,

en las que se toma en cuenta factores internos como las fortalezas y

debilidades y factores externos como las oportunidades y amenazas

colocando las diversas divisiones de una empresa en nueve celdas.

Se basa en dos dimensiones importantes; los totales ponderados

obtenidos de la matriz (MEFI) sobre el eje X y los totales ponderados

obtenidos en la matriz (MEFE) en el eje Y, esos totales resultan de la

elaboracion de ambas matrices por cada division de la organizacion lo

que permite construir la matriz (MIE).

En ambos ejes si se obtienen las siguientes calificaciones se interpretan

de la siguiente manera: con un total ponderado entre 1.0 y 1.99 representa
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una posicion débil, de 2.0 a 2.99 se considera promedio y con una

calificacion de 3.0 a 4.0 fuerte posicion.

Esta matriz cuenta con tres particularidades importantes a tomar en

cuenta:

Como primera recomendacion se puede dar es que las divisiones que
caen en las celdas I, I o IV seria construir y crecer, tomando estrategias

de integracion o intensivas.

En segundo lugar, las divisiones que caen en las celdas I1l, V o VII se

pueden controlar o administrar mejor con estrategias intensivas.

Y por ultimo para las divisiones que caen en las celdas VI, VIII o IX es

dejar de invertir.

Figura 8. Matriz interna externa

PUNTAJES DE VALOR
TOTALES DE LA MATRIZ EFI

Crecer y construir
s0OLIDD PROMEDIO DEBIL

v\ 30A4.0 20A299 1.0A1.99
40 3.0 20 10
30A40
30
PUNTAJES z'a'i”‘z'%g v v Vi
DE VALOR oazes
TOTALES : ’

[
DE LA
BAJO | IX
MATRIZ EFE 10A 199
1.0 -
Conservar y Cosechar o
mantenar enajenar

Fuente: “Conceptos de Administracion estratégica”, por F. David, 2003.
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2.1.1.11. Matriz de posicion estratégica y evaluacion de accion (PEYEA)
Lamatriz PEYEA, busca la estrategia méas adecuada en funcion a factores
internos (fuerza financiera y ventaja competitiva) y factores externos

(estabilidad de la industria y la fuerza de la industria).

Su marco de cuatro cuadrantes indica si una estrategia agresiva,
conservadora, defensiva o competitiva es la mas adecuada para una
organizacion dada. Los ejes de la matriz PEYEA representan dos
dimensiones internas fuerza financiera [FF] y ventaja competitiva [VC]
y dos dimensiones externas (estabilidad del ambiente [EA] y fuerza de la
industria [FI]. Estos cuatro factores son las cuatro determinantes mas
importantes de la de la posicion estratégica de la organizacion. Las
variables generalmente incluidas son, el rendimiento sobre la inversion,
el apalancamiento, la liquidez, el capital de trabajo y el flujo de efectivo
se suelen considerar factores determinantes de la fuerza financiera de la

organizacion (Rowe, Mason y Dickel, 1982).

En la Figura 9 se muestran los cuadrantes de la matriz PEYEA.
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Figura 9. Cuadrantes de la matriz PEYEA

Conservador

VvC

FF
0,90
0,70
0,50

0,30

Agresivo

-1,80 -1,50 -1,20 -0,90 -0,60

Defensivo

-0,30

0,60

0,90

1,20

EA

0,30 0,60 0,90 1,20 150 1,80

Competitivo

Fl

Fuente: “Strategic Management and Business Policy”, por H. Rowe, R. Mason y K.

Dickel, 1982.

El vector direccional ligado a cada uno de los perfiles sugiere el tipo de

estrategias que conviene seguir: agresivas, conservadoras, defensivas o

competitivas.

Cuando el vector direccional de una empresa esta situado el cuadrante

agresivo de la matriz PEYEA la organizacion esta en magnifica posicion

para usar sus fuerzas internas a efecto de (1) aprovechar las

oportunidades externas, (2) superar la debilidades internas y (3) evitar las

amenazas externas. Por lo tanto, la penetracion en el mercado, el

desarrollo del mercado, desarrollo del producto, la integracién hacia

atras, la integracion hacia delante, la integracion horizontal, la

diversificacion en conglomerados, la diversificacion concéntrica, la

diversificacion horizontal o una estrategia combinada resultan viables,

dependiendo de las circunstancias especificas que enfrente la empresa.
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El vector direccional puede aparecer en el cuadrante conservador
(cuadrante superior izquierdo) de la matriz PEYEA, que implica
permanecer cerca de las competencias béasicas de la empresa y no correr

demasiados riesgos.

El vector direccional puede estar en la parte inferior izquierdo o
cuadrante defensivo de la matriz PEYEA, que sugiere que la empresa se
debe concentrar en superar las debilidades internas y en evitar las

amenazas externas.

Por altimo, el vector direccional puede estar situado en la parte inferior
derecha o cuadrante competitivo de la matriz PEYEA, que indica
estrategias competitivas. Las estrategias competitivas incluyen la
integracién hacia atras, hacia delante y horizontal, la penetracion en el
mercado, el desarrollo del mercado, el desarrollo del producto y las

empresas de riesgo compartido.

2.1.1.12. Matriz de decision estratégica (MDE)
En la matriz de decision estratégica (MDE) se detallan las estrategias
resultantes de las matrices: FODA, MPEYEA, MIE y MGE, con la
finalidad de evaluar las repeticiones de cada estrategia y retener aquellas
estrategias con mas repeticiones. Asi mismo se podra decidir si aquellas
estrategias con menos repeticiones son relevantes para el logro de los

objetivos a largo plazo y ser retenidas o no.

Para culminar, todas las estrategias retenidas en esta matriz, pasaran a la

matriz cuantitativa de planeamiento estratégico (MCPE), donde seran

Publicacién autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




UNIVERSIDAD

REPQSITORIO DE CATOLICA

[}
TESIS UCSM — DE SANTA MARIA

calificadas de acuerdo a su atractividad con relacion a los factores clave

de éxito.

2.1.1.13. Matriz cuantitativa de planeamiento estratégico (MCPE)
La matriz cuantitativa de planeamiento estratégico, es una técnica para
poder determinar el atractivo respectivo de estrategias alternativas e
indicar de manera objetiva que alternativas estratégicas son las mejores,
se basa en la identificacion previa de los factores clave de éxito externos
e internos. También de las demas herramientas de formulacion
estratégica, la matriz cuantitativa de planeamiento estratégico demanda
de buen juicio intuitivo para poder evaluar el atrayente de cada estrategia
con relacién a las oportunidades, amenazas, fortalezas, y debilidades
(D’Alessio, 2008). Esta matriz se desarrolla en la etapa de formulacion

decision y eleccidn de estrategias.

A continuacion, se muestra el formato béasico de la MCPE en la Tabla 4,
en ella deben colocar todas las estrategias retenidas después de haber

empleado la matriz de decision.
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Tabla 4. Formato de matriz cuantitativa de planeamiento estratégico (MCPE)

Alternativas estrategicas

Estrategia 1 Estrategia 2 Estrategia 3
Factores claves Peso Cc PP C PP C PP
Oportunidades
O1.
02.
03.
Amenazas
Al.
A2.
A3.
Fortalezas
F1.
F2.
F3.
Debilidades
D1.
D2.
D3.

Total 0 0.00 0.00 0.00

Puntaje de atractividad:
4. Muy atractiva 2.Algo atractiva
3.Atractiva 1.Sin atractividad

Fuente: “El proceso estratégico: un enfoque de gerencia”, por F. D’Alessio, 2008.

D’Alessio (2008) establece que esta matriz se elabora siguiendo los seis
pasos descritos a continuacion:

1. Enumerar la relacion de oportunidades, amenazas, fortalezas y
debilidades obtenidas en el analisis externo e interno en la
columna izquierda de la MCPE. Esta informacion debe ser
obtenida exactamente de las matrices MEFE y MEFI.

2. Colocar peso a cada factor clave de éxito enumerado. Estos pesos
deben coincidir con los mismos pesos que se asignaron en las
matrices MEFE y MEFI.

3. Colocar las estrategias especificas obtenidas en la matriz de
decision estratégica (MDE). Se ponen estas estrategias

seleccionadas en la fila superior de la matriz.

Publicacién autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




UNIVERSIDAD

REPQSITORIO DE CATOLICA

[}
TESIS UCSM — DE SANTA MARIA

4. Determinar las calificaciones, son valores numéricos que
muestran el atractivo relativo que tiene cada estrategia.
Las calificaciones de atractivo se establecen analizando las
oportunidades, amenazas, debilidades y fortalezas formulandose
la pregunta: ¢afecta este factor clave de éxito a la eleccion de las
estrategias que se han obtenido? Estas calificaciones serviran para
indicar el atractivo relativo de una estrategia sobre las otras
considerando un factor en particular.
Los rangos de puntajes para calificaciones de atractivo son:
e 1 =No atractiva (no aceptable).
e 2 = Algo atractiva (algo aceptable).
e 3 =Razonablemente atractiva (aceptable).
e 4 = Altamente atractiva (muy aceptable).
5. Se procede a calcular el total de calificaciones de atractivo
relativo. Este total resulta de la multiplicacion de los pesos (punto
2) por las calificaciones de atractivo (punto 4) en cada fila.
El total de calificaciones de atractivo indica el atractivo relativo
de cada estrategia. Cuanto mayor sea la calificacion de atractivo
total, mas atractiva seréa la estrategia.
6. Realizar la suma de los totales de calificaciones de atractivo en
cada columna correspondiente a cada una de las estrategias de la
matriz cuantitativa de planeamiento estratégico. Dicha suma

revela cuales son las estrategias mas atractivas en cada conjunto
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de alternativas. Las de calificaciones mas altas muestran

estrategias mas atractivas.

2.1.1.14.Cuadro de mando integral
Peter Drucker asevera que: “En muy pocas empresas es relevante el
factor de medicion de sus resultados y su rendimiento, lo que en realidad

les importa son las cifras que muestran los contadores”.

En la actualidad en un mundo donde las organizaciones viven un
ambiente tan competitivo no solo es necesario permanecer sino que
también crecer y es por ello tan necesario que cuenten con un plan
estratégico junto con Balanced Scoredcard, los cuales les permitira tener
la informacion necesaria de su estrategia y objetivos y como es que la
organizacién cumple o no con los indicadores planteados evitando
futuras crisis y contribuyendo al éxito de la organizacion en el corto,

mediano y largo plazo.

Kaplan y Norton (1997) proponen el Balanced Scorecard como una
herramienta necesaria para el proceso de planeacién estratégica de una
organizacion, tiene como principal objetivo convertir la estrategia en

resultados a través de cuatro perspectivas.

La vision y estrategia general de la organizacion se ordenan en el CMI
en cuatro perspectivas basicas, con la finalidad de integrar en su totalidad

la gestion de la organizacion
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2.1.1.14.1.  Perspectiva financiera
Esta perspectiva desde el punto de vista del CMI muestra los
resultados de las decisiones estratégicas que se tomaron en las

tres perspectivas restantes.

En esta perspectiva se busca describir lo que los accionistas o
propietarios esperan obtener con respecto a los riesgos
financieros, la rentabilidad y crecimiento de la organizacion.
Todo ello controlado y medido a través de indicadores
financieros, cabe resaltar que la contabilidad de la organizacion
no es inmediata, por lo que se deben efectuar cierres que
autentiquen que la informacion es completa, consistente y
verdadera para poder obtener buenos resultados en los

indicadores.

Entre los indicadores que se pueden tomar en cuenta en la

perspectiva financiera son:

e Beneficio neto

e Indice de solvencia

e Beneficio por empleado

e Indice de liquidez

e ROE (Rentabilidad sobre recursos propios)
e Deuda a corto plazo

e ROI (Rentabilidad de la inversion)

e Cash - flow
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2.1.1.14.2.  Perspectiva del cliente
Esta perspectiva se enfoca en la creacion de valor para los
clientes, porque el cliente decide adquirir un producto o servicio
y pagar por él y como es que se esta satisfaciendo la demanda
existente a corto y largo plazo en el mercado, considerando que
esta perspectiva es el eje central en el proceso del CMI la
organizacion debe buscar determinar cuales son las necesidades
o preferencias de sus clientes y que se puede hacer para

garantizar la prestacion de un buen servicio.

Toda organizacion pretende conseguir la fidelizacion de sus
clientes, pues sin ellos no se podria permanecer en el mercado.
Para lograrlo se realiza un seguimiento exhaustivo en su
comportamiento de compra, encontrar que factor para ellos
determina la eleccion de un producto si el precio es mas
relevante en comparacion con otros valores como calidad,

plazos de entrega, imagen, funcionalidad etc.

A continuacién, se detalla la siguiente informacién necesaria

para los indicadores de la perspectiva del cliente:

e Fidelidad de los clientes

e Entradas de nuevos clientes

e Porcentaje de devoluciones

e Frecuencia de compra del cliente

e Satisfaccion de los clientes con el producto/servicio
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e Rentabilidad del cliente

2.1.1.14.3.  Perspectiva de procesos internos
Esta perspectiva se encarga de analizar la operatividad de la
organizacion todo el proceso interno en cuanto a la cadena de
valor, para lograr la satisfaccion del cliente y por consiguiente
el beneficio econémico y cualquier mejora tiene un impacto

directo en las perspectivas del cliente y financiera.

En la perspectiva interna lo que se quiere tener en cuenta son los
puntos criticos en las operaciones internas de la organizacion
como por ejemplo el ciclo productivo, costos de operaciones,
tiempos de procesos, mejora continua, calidad, riesgos en las

operaciones, asociacion con proveedores entre otros.

Por lo que los indicadores que se pueden considerar a la hora de

analizar la perspectiva interna se pueden basar en:

Costo en desarrollar nuevos productos
e Tiempos 0ciosos

e Coste de las reparaciones

e Tiempo de respuesta a fallos

e Porcentaje de productos reprocesados
e Ventas de nuevos productos

e Porcentaje de piezas defectuosas
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2.1.1.14.4.  Perspectiva de aprendizaje y crecimiento
Y como ultima perspectiva el aprendizaje y crecimiento, esta
incluye todos los aspectos relacionados con el talento humano
necesario para poder implementar las mejoras en el resto de las

perspectivas.

Se muestra como la base del resto de estrategias, en los aspectos
de operacion, para cumplimiento de las metas de mejora de los
procesos internos, como en los aspectos de bienestar de nuestros
empleados, lo que se cree que es una condicion necesaria para

poder mejorar la atencion y cuidado con los clientes.

Los objetivos estan enfocados en funcion de aspectos como: el
clima de la organizacion, cultura organizacional, motivacion,
incentivos, conocimientos, sistemas de informacion, perfil
profesional, formacion, salario, entre otros que se considera
como la base de los distintos indicadores Utiles para esta

perspectiva, por ejemplo:

Horas de capacitacion por empleado

e Porcentaje de productividad

e Crecimiento salarial

e Cantidad de empleados con formacién superior

e Porcentaje de gastos en TIC
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2.2. MARCO DE REFERENCIA CONCEPTUAL
2.2.1. Andlisis
Proceso mediante el cual se realiza la distincion de las partes de un todo hasta
lograr saber, cuéles son sus principios y elementos conformados de la materia

que se quiere estudiar (Revista de educacion, 2002).

2.2.2. Anadlisis externo
Evaluacién de factores que influyen de manera directa sobre los resultados de
laempresay en los de sus competidores, donde se identifican las oportunidades

y amenazas estratégicas del entorno (Crece negocios, 2014).

2.2.3. Andlisis FODA
Herramienta que permite obtener una perspectiva general de la situacién
estratégica de una organizacion en un determinado momento a partir de la
identificacion de las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (Guia

de la calidad, 2017).

2.2.4. Andlisis interno
Estudio minucioso relacionado directamente con la estructura y operacion
incluyendo todas las areas funcionales de la empresa, donde se encuentran las

fortalezas y debilidades (Gestionando empresas, 2010).

2.2.5. Balanced Scorecard
Herramienta, que se basa en la definicidn de objetivos, indicadores e iniciativas
estratégicas. La cual traduce la estrategia de la empresa en un conjunto de
medidas de actuacion, las cuales proporcionan la estructura dptima para un

sistema de gestion y medicion. Con el fin de verificar y controlar el desempefio
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de la organizacion mediante indicadores, para alcanzar un excelente futuro

(Revista de antiguos alumnos, 2011).

2.2.6. Cuadro de mando
Herramienta de analisis utilizada en las organizaciones para traducir la
estrategia en objetivos por medio de indicadores cuantitativos que analiza a la
organizacion en cuatro perspectivas financiera, clientes, procesos internos y
formacion y crecimiento todo ello para hacer un seguimiento del desempefio
de los colaboradores y la organizacién de como es que estan alcanzando
resultados en comparacion con lo propuesto en el plan estratégico. Cuadro de

mando integral (Kaplan y Norton, 1997).

2.2.7. Desempeino
Capacidad en la que se cumple de manera efectiva sus objetivos o metas

planteados (Definicion.DE, 2017).

2.2.8. Disefo
Proceso de organizar el trabajo y crear mecanismos que faciliten la
implementacion de la estrategia, el flujo de procesos y el relacionamiento entre
las personas y la organizacion con el fin de lograr productividad, hace que la
gerencia dirija la vista hacia dos puntos hacia el interior y hacia el exterior de

la organizacion (Gestion y sociedad, 2009).

2.2.9. Eficacia
Capacidad de poder lograr todos los objetivos propuestos por la organizacion

(Auditool, 2017).
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2.2.10. Eficiencia
Cualidad para alcanzar mayores resultados con el menor uso de recursos

(Auditool, 2017).

2.2.11. Empresa
Organismo formado por personas, bienes materiales, capacidades financieras y
técnicas para prestacion de servicios y/o productos, con la razon de obtener un
beneficio satisfaciendo una necesidad existente en la sociedad.

(Promonegocios.net, 2012).

2.2.12. Estrategia
Conjunto de acciones, objetivos y politicas a implementar capaces de orientar
la conducta a largo plazo de una organizacion generando valor para sus
accionistas y clientes, analizando y evaluando las fuerzas internas y externas

(Chiavenato, 2001).

2.2.13. Gestion
Proceso en el cual se maneja una serie de recursos necesarios para la ejecucion
de lo planificado que llevan a conseguir algo o al logro de los objetivos trazados

(Significados, 2017).

2.2.14. Implementacion
Accion de poner en camino una actividad o proceso ya planificado para lograr

los resultados estratégicos (Serie de la economia de la empresa, 1995).
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2.2.15. Indicador
Herramienta para alcanzar y definir objetivos implantados por la organizacion.
Disefiados para contar con un modelo contra el cual evaluar, estimar o
demostrar el progreso mediante la toma de medidas que ayudan a medir
resultados del logro de las metas establecidas (Revista de informacion y

analisis, 2002).

2.2.16. Inversion
Adquisicién de todos los activos fijos, circulantes, tangibles e intangibles
necesarios para comenzar las operaciones de una organizacion, muy aparte del

capital de trabajo (Conceptodefinicién.DE, 2014).

2.2.17. Mapa estratégico
Representacion global de toda la estrategia de la organizacion (vision, misién
y objetivos), desde las cuatro perspectivas del cuadro de mando integral segln

los objetivos e indicadores y como es que interactian (Kaplan y Norton, 2004).

2.2.18. Medicion
Procedimiento cuyo objetivo es establecer el valor numérico de una cantidad.

(Conceptodefinicion.DE, 2014).

2.2.19. Mision
Razon de ser de la organizacion la funcion que desempefia dentro de la

sociedad (Chiavenato, 2007).
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2.2.20. Objetivo
Resultado concreto a donde se quiere llegar en un periodo determinado y que

con la ayuda de indicadores se puede medir lo planificado (Chiavenato, 2009).

2.2.21. Plan estratégico
Herramienta donde la organizacion define las acciones necesarias para alcanzar
el futuro deseado y lograr ser mas competitiva satisfaciendo las expectativas

de todos los grupos de interesados (Gestién empresarial, 2013).

2.2.22. Politica
Reglas que guian al personal hacia los objetivos planificados previamente en

una organizacion (Chiavenato, 2009).

2.2.23. Proceso
Acontecimiento que durante el tiempo presenta cambio continuo o cualquier
otra operacion que mediante una secuencia de pasos pretenden lograr algin

tipo de cambio (Chiavenato, 2001).

2.2.24. Propuesta
Oferta en la que se presenta un problema a investigar, justificando la necesidad
de su estudio y aprobacion para lo cual se somete a un estudio y se logra un

objetivo (DefinicionABC, 2017).

2.2.25. Vision
Posicién a la que se quiere llegar, la meta a donde se apunta y las acciones

realizaran para llegar (Chiavenato, 2007).
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CAPITULO 111
DIAGNOSTICO SITUACIONAL

En el presente capitulo se realizara un diagnostico situacional interno y externo de la
empresa Conveyor Belt Technology de la ciudad de Arequipa, con el objetivo de
identificar los problemas del sector en el que se desarrolla la empresa y crear estrategias

que permitan mejorar el desempefio de la empresa.

3.1. DESCRIPCION DE LA EMPRESA
Conveyor Belt Technology es una empresa lider en innovacién tecnoldgica de
montaje, supervision y mantenimiento de correas transportadoras. Que soluciona
los problemas que actualmente presentan los sistemas de transportes de materiales,

especialmente en la industria minera.

Esta organizacion cuenta con 30 afios de experiencia contribuyendo
permanentemente al mercado de la mineria nacional e internacional, orientando sus
esfuerzos al estudio y desarrollo de tecnologias, destinadas a facilitar tareas de alto

grado de complejidad y especializados con productos debidamente patentados.

3.1.1. Resefia historica
Con una alta experiencia en el sector minero, Conveyor Belt Technology inicié
sus actividades en Canada-Vancouver como Canada Conveyor Beltlda en el
afio de 1986 con sus fundadores y accionistas mayoritarios el Sr. Patricio
Gonzales Pefia y el Sr. Larry James Kusic, expandiéndose en un futuro a los

paises de Chile y Peru.
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Inicialmente, la empresa solo realizaba el servicio de asesoramiento y
comercializacion de productos para mineria representando a prestigiosas
marcas en las lineas de caucho y sistemas en general para toda la correa

transportadora.

En el afio 2000, Conveyor Belt Technology ingres6 al mercado de servicios
especializados en correas transportadoras y se introdujo en el mantenimiento,
montaje y empalme de correas de grandes proyectos en paises como Canada,

USA, Bolivia, China, Brasil, Argentina y Chile.

Gracias a sus buenos resultados en la satisfaccion de necesidades de sus clientes
mineros en servicios especializados, inician sus operaciones en Perl con una
sucursal en la ciudad de Arequipa un 10 de marzo del 2008, en la calle Renato

Morales de Rivera N°104, Umacollo.

La empresa de Conveyor Belt Technology en la cuidad cuenta con 9 afios de

experiencia brindando servicios en el mercado de correas en todo el Peru.

A lo largo de estos afios de fundacion, la empresa ha desarrollado grandes
proyectos alrededor del pais como Yanacocha, Anatamina, Cerro Verde,
Antapaccay, Southern Peru Cooper. Sus proyectos incluyen muchas de las mas
largas, dificultosas correas a través del pais, lo que la avala como experta en

sistemas de correas transportadoras.

3.1.2. Estructura organizacional
La estructura organizacional de la empresa Conveyor Belt Technology se

presenta en la Figura 10.
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Figura 10. Organigrama general de Conveyor Belt Technology
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Fuente: Conveyor Belt Technology, 2017.
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3.1.3. Productos y servicios
Dentro de la cartera de productos y servicios de Conveyor Belt Technology se

pueden mencionar mencionar los siguientes:

e Poleas (producto): Conveyor Belt Technology comercializa poleas
RAS, que es un fabricante lider mundial en poleas de ingenieria para
mineria y las cuales son utilizadas en la instalacion de correas
transportadoras ya que son los elementos principales que hacen posible

el movimiento de toda la correa.

Figura 11. Poleas

Fuente: Conveyor Belt Technology, 2017.

e Correas transportadoras (producto): Conveyor Belt Technology se
encarga de proveer a sus clientes correas transportadoras de hasta 3200
mm de ancho y en tensiones de hasta ST 10.000 como un sistema de
transporte para el mineral continto formado por una banda textil o cable

de acero que se mueve gracias a polines instalados en la infraestructura.
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Figura 12. Correas transportadoras

Fuente: Conveyor Belt Technology, 2017.

e Permanent scan (producto): herramienta empleada para el monitoreo y
diagnostico en linea del estado de las correas de cable de acero en los
sistemas de mayor criticidad de operaciones de la minera.

Figura 13. Permanet scan

Fuente: Conveyor Belt Technology, 2017.

e Enrollador CBT Belt Winder (producto): producto exclusivo de
Conveyor Belt Technology creado para reemplazar correas de gran
longitud de manera eficaz, rapida y segura, ya que permite cambiar las

correas por su propio circuito.
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Fuente: Conveyor Belt Technology

e Polines Rolltech (producto): Conveyor Belt Technology, como
representante de Rolltech, ofrece polines compuestos de plastico de
Gltima generacion con sellos centrifugos, que los mantiene libres de
polvo y agua, mejorando el rendimiento de los sistemas de transporte
con una gran capacidad de carga y resistencia al desgaste.

Figura 15. Polines rolltech
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Fuente: Conveyor Belt Technology, 2017.
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e Mantenimiento de correas (servicio): servicio ofrecido por la
organizacion, dependiendo de la necesidad correctiva solicitada por el
cliente para asegurar la disponibilidad de las correas transportadoras.

Figura 16. Mantenimiento de correas

Fuente: Conveyor Belt Technology, 2017.

¢ Instalacion de correas (servicio): Conveyor Belt Technology cuenta con
personal altamente calificado y especializado para la instalacion de
correas trasportadoras en todos los centros mineros del norte, centro y
sur del pais. También realiza la supervision en la instalacién de trabajos
ejecutados por terceros, velando por la calidad y seguridad de los

clientes.

Figura 17. Instalacion de correas

Fuente: Conveyor Belt Technology, 2017.
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3.1.4. Posicionamiento
Conveyor Belt Technology a Perd, desde su ingreso al mercado, hace
aproximadamente 8 afios, ha logrado posicionarse en la mayoria de centros
mineros ubicados al sur del pais y en los ultimos dos afios inicié con la
expansion en el centro y norte. Todo ello, se logro gracias a servicios realizados
de calidad, altamente especializados, y sobre todo a precios muy comodos en

comparacion con la competencia.

3.1.5. Descripcion de procesos principales
El proceso principal de la empresa Conveyor Belt Technology es el

mantenimiento de correas transportadoras.

Durante este proceso, se emplean los siguientes materiales, herramientas y

actividades:

e Empalme: union mediante el proceso de vulcanizado de los dos
extremos de una correa transportadora.

Figura 18. Empalme

EMPALME BISELADOC VULCANEZADO O EN FRO EMPALME DE DEDOS VULCANIZADO

Fuente: Conveyor Belt Technology, 2017.

e Correa transportadora: sistema de transporte continto formado por una
correa que se mueve a través de los polines y poleas, existen dos tipos
de correas, una de cable de acero que se caracteriza por su alta

resistencia y ser mas costosa que la correa textil, cuya caracteristica
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principal es que estd compuesta por telas sintéticas y es especial para
materiales livianos.

Figura 19. Correa transportadora

Fuente: Conveyor Belt Technology, 2017.

e Cover de retorno: caucho empleado en el proceso de reparacion, el cual
es colocado en la parte posterior de la correa.
e Coverde cargay retorno: caucho empleado en el proceso de reparacion,

el cual es colocado en la parte superior de la correa.
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Figura 20. Cover

Estructura
1. Recubrimiento superior

2. Nucleo de cables de acero
3. Reofuerzo transversal
4. Recubrimiento inferior

Fuente: Conveyor Belt Technology, 2017.

e Cuchillo olfa: cuchillo de marca olfa que estd disefiado para realizar
cortes muy precisos y con un acabado de calidad en el caucho. Su
caracteristica principal es que su filo tiene una vida Gtil més larga para
los trabajos en los que se emplea.

Figura 21. Cuchillo olfa

Fuente: Conveyor Belt Technology, 2017.

e Bipley: herramienta metalica que se instala en la parte final de la faja
que sirve como ayuda en el proceso de pasado de la correa nueva.

Figura 22. Bipley

Fuente: Conveyor Belt Technology, 2017.
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e Prensa vulcanizadora: equipo utilizado para la reparacion de correas
transportadoras, el que estd compuesto por una prensa hidraulica y una
resistencia eléctrica que generan presion y temperatura factor
controlado de acuerdo a la dimension y reparacion realizada en la
correa.

Figura 23. Prensa vulcanizadora

Fuente: Conveyor Belt Technology, 2017.

e Goma cojin: laminas de caucho en rollos utilizado en el proceso de
vulcanizado, que permite unir las dos caras de la correa que se estan
reparando.

Figura 24. Goma cojin

Fuente: Conveyor Belt Technology, 2017.

e Cemento: producto quimico empleado en el proceso de pegado de la

correa.
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Fuente: Conveyor Belt Technology, 2017.

e Steps o0 pasos: cortes realizados en ambas caras de la correa, para su
posterior unién. La cual va a depender del tipo y dimensiones de la
correa, la cantidad de steps esté definida por el fabricante de la correa.

Figura 26. Steps

Fuente: Conveyor Belt Technology, 2017.

e Atril: soporte mecéanico sobre el cual se puede montar un rollo de correa

y le permite girar.
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Figura 27. Atril

Fuente: Conveyor Belt Technology, 2017.

e Carrete estructura mecanica con la cual se puede bobinar o viene

bobinada la correa transportadora.

Figura 28. Carrete

Fuente: Conveyor Belt Technology, 2017.

Para la realizacion de este proceso se llevan a cabo una serie de actividades que

son descritas a continuacion.

e Preparacion de rollo: se alista el rollo en el taller de fajas para garantizar
la calidad del empalme; asi mismo, esta actividad incluye la
delimitacion del area de trabajo.

e Trazado de empalme: en base al diagrama de empalme, se da inicio al
trazado del rollo de acuerdo a las dimensiones establecidas por el

fabricante.
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e Descarnado de correa: consiste en retirar el cover de retorno con la
ayuda del montacargas y cuchillo olfa. Luego se procede a cubrir el
largo del empalme con pléstico para su posterior bobinado.

e Bobinado de correa: en este paso se mide la longitud total del conveyor
y se procede a trazar y descarnar la punta opuesta con la ayuda de un
montacargas.

e Colocacion de bipley: se toma como referencia el punto centro y se
coloca un bipley para tener la seguridad de que el mismo no se
desprenda al momento del pasado de correa.

e Retiro de correa: es el retiro de la correa dafiada del conveyor
(estructura metalica).

e Instalacion de prensa y montaje de correa: se limpia la zona de empalme
para poder montar la prensa inferior la que esta conformada por vigas
y platos y seguidamente colocar la correa.

e Limpieza mecanica: teniendo las puntas traslapadas, se inicia con el
raspado de biseles y limpieza de cables.

e Aplicacion de cemento: se realiza la limpieza del area y se procede a
cementar.

e Colocacion de cover y montaje de prensa superior: se aplica cemento
para pegar la goma cojin y se procede a pegar el empalme teniendo en
cuenta que los steps coincidan y no se superpongan las fajas.

e Vulcanizado: esta actividad consiste en calentar el caucho de la correa

reparada en un tiempo y a una presion especificados por el fabricante.
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Conjuntamente, en este paso es necesario verificar la dureza del
vulcanizado.

e Desmontaje de prensa: consiste en la desinstalacion de la prensa y la
reposicion de guardas.

e Tensado de correa: se templa la correa, se entrega, desbloque el equipo
y se procede a verificar el arranque de la correa con la supervision del

cliente.

El proceso de control de calidad se encuentra inmerso en cada una de las etapas
del proceso anteriormente descritas, no se cuenta con un area de calidad y es el
mismo responsable o supervisor del servicio que asegura la calidad del trabajo

realizado.

A continuacion, se muestra en la Figura 29 el flowsheet del proceso de

mantenimiento de correas transportadoras:
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Figura 29. Flow Sheet proceso de mantenimiento de correa transportadora
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En la Figura 30 y Figura 31 se presenta respectivamente el diagrama de
operaciones y diagrama de bloques del mantenimiento de correas

transportadoras.
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Figura 30. DOP del mantenimiento de correas transportadoras

Empresa: Conveyr Belt Technology Paginaa: 1/2
Proceso:Mantenimiento de Correa Transportadora Fecha: 20/05/2017

Elaborado por:Diana Manchego Soto
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Pagina: 2/2

Empresa: Conveyr Belt Technology
Fecha: 20 /05/2017

Proceso:Mantenimiento de Correa Transportadora

Elaborado por:Diana Manchego Soto
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Prensa
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Fuente. Elaboracion propia.
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Figura 31. Diagrama de bloques del mantenimiento de correa transportadora

Empresa: Conveyr Belt Technology Pagina: 1/1
Proceso: Diagrama de bloques del mantenimiento de Correa Transportadora Fecha: 20/05/2017
Elaborado por:Diana Manchego Soto
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Fuente. Elaboracion propia.

3.2. ANALISIS ESTRATEGICO DEL NEGOCIO
3.2.1. Definicién del negocio
Conveyor Belt Techonology es una empresa dedicada a prestar servicios
especializados como: reparaciones, empalmes, montaje de correas; servicios de
revestimiento en caucho en poleas, tambores, chutes, molinos entre otros. Asi
mismo, cuenta con equipos especializados en estudios de correas para poder
identificar dafios en ellas como son un equipo de Rayos X y un medidor de

espesores por ultrasonido.
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3.2.2. Alcance del negocio
3.2.2.1. Alcance de productos y servicios
Conveyor Belt Technology ofrece una amplia gama de productos y
servicios asociados al transporte de mineral, los cuales son mencionados

a continuacion.

3.2.2.1.1. Productos
e Correas transportadoras
e Permanent Scan
e Enrrollador CBT Belt Winder
e Correas Beltwall

e Polines Rolltech

Rip Detection System

3.2.2.1.2. Servicios
e Instalacion de correas
e Preparacion, cambio y empalme de correas

e Scanning CBT Belt C.A.T Scan

3.2.2.2. Alcance por mercados o clientes
En la Tabla 5 y Figura 32 se muestran los clientes frecuentes y cantidad
de servicios ofrecidos por Conveyor Belt Technology durante el periodo

2016.
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Tabla 5. Servicios realizados a los clientes en el periodo 2016-Q3

Servicios Porcentaje de

Clientes realizados servicios
Constancia 12 6%
Antapaccay 24 13%
Antamina 31 17%
Cerro Verde 70 38%
Las bambas 22 12%
Shougang 14 8%
Tisur 3 2%
SPCC 7 4%
Rocatech 1 1%
FLS 1 1%
Toromocho 1 1%
Total 186 100%

Fuente: Conveyor Belt Technology, 2016.

Figura 32. Servicios realizados a los clientes en el periodo 2016-Q3
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Fuente: Conveyor Belt Technology, 2016.
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Tabla 6. Ingresos totales obtenidos por servicios, periodo 2016

Facturacion por Porcentaje de

Clientes servicios (S/.) facturacion (%)
Constancia 1095627 8%
Antapaccay 2823599 22%

Antamina 2013138 15%
Cerro Verde 1671032 13%
Las bambas 1856135 14%

Shougang 1941442 15%

Tisur 601626 5%

SPCC 983929 8%
Rocatech 4539 0.03%
FLS 28885 0.22%
Toromocho 35000 0.27%
Total S/. 13,054,954.04 100%

Fuente: Conveyor Belt Technology, 2017.

Figura 33. Ingresos totales obtenidos por servicios, periodo 2016
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Fuente: Conveyor Belt Technology, 2017.

3.2.2.3. Alcance respecto a la participacion de mercado
El negocio de correas transportadoras en el sur de Per( se encuentra

conformado s6lo por 3 empresas: Conveyor Belt Technology,
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Tecnomina y AQP Service. La participacion de cada una de estas

empresas s como se muestra a continuacion:

Tabla 7. Participacion de mercado

Empresa Ingresos  Participacion
Conveyor Belt Technology 13,054,954 35%
Tecnomina 15,124,164 41%
AQP Service 9138468 24%
Total 37,317,586 100%

Fuente: Elaboracion propia.

Figura 34. Participacion de mercado
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Fuente: Elaboracion propia.

3.2.2.4. Geogréfico
Conveyor Belt Technology tiene gran presencia a nivel Sur del Pais en
los departamentos de Ancash, Junin, Cuzco, Ica, Arequipa, Moquegua y
Tacna. En la Figura 35 se muestra la presencia geografica de la empresa

por departamento.
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Figura 35. Alcance geografico-Conveyor Belt Technology
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Fuente: Elaboracion propia.

3.2.3. Segmentacion del negocio
3.2.3.1. Segmentacion geografica del negocio
En la Tabla 8 se muestra la segmentacién geogréafica por cliente, servicio

y producto ofrecido por Conveyor Belt Technology.

Tabla 8. Segmentacion geografica del negocio

. Segmento Reparacion al e Cambio de Empal_me Y Inspeccm_)n y Suministro
Clientes . . correa vulcanizado reparacion . RX Correa
Geografico caliente polea . de Kit
transportadora de correa al frio
Constancia  Cuzco X X X X
Antapaccay Cuzco X X
Antamina Ancash X
Cerro Verde Arequipa X X X X X
Las bambas Cuzco
Shougang  Ica X
Tisur Arequipa X X X
SPCC Tacna X X X X
Rocatech Arequipa X
FLS Arequipa X X
Toromocho  Junin X X

Fuente: Elaboracion propia.
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3.2.3.2. Segmentacion por canal de distribucion
Conveyor Belt Technology efectta la comercializacion de servicios y

productos a través de:

e Contratos temporales
e Participacion en licitaciones

e Ventas directas

3.3. ANALISIS COMPETITIVO
3.3.1. Factores criticos de éxito
Los Factores Criticos de Exito (FCE), son aquellas capacidades que la empresa
puede controlar y en las que tiene que sobresalir para que la unidad estratégica
de negocio alcance una ventaja competitiva sostenible a largo plazo y un nivel

de rentabilidad por sobre los estandares del mercado.

Los factores criticos de éxito que a continuacion se describen fueron generados
y ponderados, a través de un taller que se realizé con los gerentes, jefes y

supervisores de la organizacion.

e Rentabilidad para los accionistas: uno de los fines primordiales de
cualquier organizacion es el de generar beneficios econémicos para
todos los involucrados y en especial a los accionistas.

e Competitividad de precios: este es un factor critico, dado que su

posicionamiento se basa especificamente en ofrecer precios bajos.
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e Calidad del servicio: para la organizacion brindar servicios y productos
de calidad es la principal preocupacion, pues depende de ese factor la
fidelizacion y confianza de los clientes.

e Eficiencia operativa: en el afan de buscar el cumplimiento de los
objetivos y metas se requiere el uso eficiente de los recursos necesarios
ajustandose a los presupuestos establecidos.

e Lealtad del cliente: una buena manera de lograr vinculos con los
clientes es conociendo su comportamiento a fondo para lograr tener una
fuerte relacion.

e Innovacion tecnologica: en la industria de correas transportadoras el
contar con tecnologia innovadora y de Gltima generacion es un factor
critico para asegurar la calidad de los servicios brindados.

o Personal profesional adecuado: para garantizar a los clientes un trabajo
de calidad y ser una empresa reconocida, es necesario contar con un
equipo de profesionales especializados en correas transportadoras y una
actualizacion continua.

e Cultura organizacional orientada al cliente: para unificar los esfuerzos
hacia el fin ultimo de la organizacion que es el de brindar un servicio

de calidad a bajo costo.

Publicacién autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




UNIVERSIDAD
CATOLICA .
DE SANTA MARIA

REPOSITORIO DE

TESIS UCSM

Tabla 9. Factores criticos de éxito

Factores criticos de éxito FIL F2 F3 F4 F5 F6 F7 F8 Total Peso
1 Rentabilidad para los accionistas F1 1 0 0 0 o 0 1 2 0.07
2 Competitividad de precios F2 0 0o 1 0 1 0 1 3 0.11
3 Calidad del servicio FB 1 1 1 1 0 0 1 5 0.18
4 Eficiencia operativa FA4 1 0 0 1 1 0 0 3 0.11
5 Lealtad del cliente F5 1 1 0 0 1 0 O 3 0.11
6 Innovacion tecnolégica F6 1 0 1 0 O 0 1 3 0.11
7 Personal profesional adecuado FF 1 1 1 1 1 1 0 6 0.21
8 Cultura organizacional orientada alcliente F8 0 0 0 1 1 0 1 3 0.11

28 1

Fuente: Elaboracion propia.

3.3.2. Matriz de perfil competitivo (MPC)
Para el analisis de esta matriz, se identifico a los principales competidores de
la empresa y a través de una calificacion de los factores criticos de éxito del
sector donde participan, se procedié a analizar el perfil competitivo de las

empresas.

Para la calificacion de los factores criticos de éxito se utilizd el método de

comparacion por pares como se presenta en la Tabla 10.

Tabla 10. Matriz de perfil competitivo
GOy ©

Tochnalogy

Montaje y empalme de correas transportadoras

Conveyor Belt

Factores criticos de éxito Peso e R Technology
Calif. Peso ponderado Calif. Peso ponderado Calif. Peso ponderado

Rentabilidad para los accionistas 0.07 2 0.14 8 0.21 2 0.14
Competitividad de precios 0.11 2 0.21 1 0.11 3 0.32
Calidad del servicio 0.18 1 0.18 3 0.54 2 0.36
Eficiencia operativa 0.11 1 0.11 3 0.32 2 0.21
Lealtad del cliente 0.11 2 0.21 3 0.32 3 0.32
Innovacion tecnolégica 0.11 1 0.11 2 0.21 3 0.32
Personal profesional adecuado 0.21 2 0.43 3 0.64 3 0.64
Cultura organizacional orientada al cliente 0.11 1 0.11 1 0.11 1 0.11
Total 1.00 1.50 2.46 2.43

Fuente: Elaboracion propia.
De la matriz de perfil competitivo se puede concluir que la empresa mas

competitiva es la de Tecnomina con una puntuacion total de 2.46 lo cual
evidencia su liderazgo en el mercado. Conjuntamente la empresa Conveyor

Belt Technology se encuentra en segundo lugar con 2.43 y muy proxima a
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Tecnomina. Finalmente, con un perfil competitivo débil de 1.50, se encuentra

AQP Service.

De los resultados anteriormente mostrados, la empresa Conveyor Belt
Technology deberia implementar estrategias que mitiguen las falencias que
presentan a nivel de rentabilidad para los socios, calidad del servicio, eficiencia
operativa y cultura organizacional orientada al cliente Estas estrategias serian
las siguientes: reforzamiento de la frecuencia de compra y la fidelizacion de
clientes, reduccion de costos, establecimiento de alianzas estratégicas con
clientes y proveedores, incremento de tecnologia y equipos, capacitacion de

personal, incremento de activos e impulso de los niveles de productividad.

3.4. ANALISIS EXTERNO
3.4.1. Modelo de las cinco fuerzas competitivas de Porter
La posicion competitiva de Conveyor Belt Technology, es determinada por las
fuerzas competitivas presentes en el sector en que participa la organizacion.

Para este analisis se va a seguir el modelo de las cinco fuerzas de Porter.

A continuacion, se identifican los componentes principales correspondientes a
cada una de las fuerzas, asi como las tendencias que afectan la posicion

competitiva de Conveyor Belt Technology.

3.4.1.1. Rivalidad entre competidores
La rivalidad en el sector, desde la perspectiva de Conveyor Belt

Technology, se caracteriza por:
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a. Grado de diferenciacion de productos y servicios: la
tecnologia y los insumos utilizados para la implementacion y
mantenimiento de correas transportadoras es similar en toda esta

industria; por lo tanto el grado de diferenciacion es bajo.

b. Costo Fijo: no hay mucha diferenciacion de costos entre las
empresas. Los costos fijos son altos y principalmente
determinados por los materiales directos y la mano de obra que es
la més costosa, dado que el personal requerido para esta industria

es altamente especializado y bien remunerado.

c. Crecimiento de la industria: en los ultimos afios el crecimiento
del sector minero se vio afectado por conflictos sociales y la
inestabilidad del precio de los metales a nivel mundial; sin
embargo, esta situacion se viene superando gracias al apoyo del
gobierno y los grandes proyectos que se estan generando por

inversiones extranjeras.

d. Concentracion y equilibrio de los competidores: existe un alto
grado de concentracion de competidores dado que la mayoria de
clientes se encuentran en el centro y sur del pais y la ubicacion
del 90% de empresas de mantenimiento de correas se encuentran

instaladas en el sur.

e. Requerimiento de capital: la participacion en este sector implica

invertir significativas sumas de dinero principalmente para la
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compra de maquinaria y la contratacion de mano de obra

calificada, lo cual constituye una gran barrera de entrada.

Barreras de salida

f. Costos de salida: los niveles de inversion que se realizan
especialmente en maquinaria son representativos para la empresa,
lo que significa que la salida de una empresa demandaria altos
costos y dificultad para recuperar el capital puesto que no todas

las empresas del rubro realizan el trabajo en correas.

g. La desconfianza entre las empresas aumenta la rivalidad: se
da basicamente en el reclutamiento de personal especializado en

temas de mantenimiento de correas.

3.4.1.2. Amenaza de nuevos participantes

Se analizaré las barreras de entrada que presenta el sector:

Barreras de entrada

a. Economias de escala: en el sector minero de instalacion y
mantenimiento de correas transportadoras no hay mucha
oportunidad de establecer economias de escala dado que los
costos fijos se encuentran determinados principalmente por la

planilla.

b. Requerimiento de capital: resulta ser una barrera de entrada en
cuanto a la elevada inversién para financiar la compra de
maquinaria, tecnologia, operaciones, mano de obra calificada,

cierre de proyectos y desmovilizacion.
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c. Acceso a los canales de distribucidn: es un poco restringido ya
que los clientes que requieren este trabajo son especificos y se
tiene que contar con muchos contactos y relaciones para poder

competir.

d. Experiencia y efecto del aprendizaje: el mantenimiento y
montaje de correas requiere de personal especializado y con
experiencia, lo cual es bastante dificil de encontrar en la bolsa de
empleados; ademas, en este sector el aprendizaje es lento porque

su complejidad y claramente constituye una barrera de entrada.

3.4.1.3. Poder de negociacion de los clientes
Mientras los clientes estén mas organizados mayores seran sus
exigencias en cuestion de reduccion de precios y un servicio de calidad,
por lo tanto, las empresas podrian tener una disminucion en los margenes

de utilidad.

a. Concentracion en los clientes: los clientes nacionales son los
principales para Conveyor Belt Technology y especialmente se
encuentran en el sur; por lo tanto, los clientes presentan alta

concentracion y elevado poder de negociacion.

b. Existencia de sustitutos: existen sustitutos como trenes y
vehiculos que reemplazan el uso de correas transportadoras; sin
embargo, su uso demanda mayores costos e impactos ambientales

por lo cual su uso es reducido.
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c. Costo del cliente de cambiar de empresa: el cambio de
proveedor para los clientes de este sector no implica costos

significativos.

d. Amenaza de integracion hacia atras: la probabilidad de
ocurrencia es baja, dada la dificultad para disponer de personal
especializado en la instalaciéon y mantenimiento de correas

transportadoras.

3.4.1.4. Poder de negociacion de los proveedores
Los proveedores pueden ejercer su poder de negociacion sobre las
empresas amenazando con el aumento de los precios o reducir la calidad

de los productos.

a. Grado de diferenciacion de los productos del proveedor: no
existen muchos proveedores y la diferenciacion no es

considerable.

b. Sensibilidad del insumo en los costos: el costo de la materia
prima y tecnologia tiene un impacto directo en la rentabilidad, por

lo que influye en el poder de negociacion de los proveedores.

c. Grado de concentracion de los proveedores: no existe un grado

de concentracion de los proveedores debido a que son pocos.

d. Amenaza de integracion hacia adelante: los altos costos de
inversion y la falta de conocimiento del trabajo de mantenimiento

de correas hace nula una amenaza de integracion hacia adelante.
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e. Contribucidn de los proveedores a la calidad de los productos
y servicios: la calidad de productos para hacer el mantenimiento
determina un alto grado de negociacion de los proveedores, ya

que de ellos depende la calidad del servicio final que se ofrece.

3.4.1.5. Amenaza de productos y servicios sustitutos
La amenaza de productos y servicios sustitutos es muy baja porque si
bien se pueden utilizar trenes y vehiculos, éstos demandan mayores
costos e impactos ambientales, motivos por los cuales, los clientes

prescinden de su uso.

En conclusion, respecto al analisis de las cinco fuerzas competitivas de
Porter, se puede establecer que en el sector al que pertenece la empresa

Conveyor Belt Technology existe:

Alta rivalidad entre los competidores principalmente

determinada por la baja diferenciacion y elevados costos fijos.

e Baja amenaza de nuevos participantes dadas las barreras de
entrada de montos de inversion y know how del negocio.

e Elevado poder de negociacion de los clientes generado por su
alta capacidad adquisitiva y eleccion de proveedores diferentes.
sin costos significativos asociados a dicho cambio.

e Elevado poder de negociacién de los proveedores debido a que

son pocos y a que de ellos depende fuertemente la calidad de los

trabajos de mantenimiento.
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e Baja amenaza de productos sustitutos puesto que la sustitucion
de fajas transportadoras involucraria el uso de medios de

transporte mucho mas costosos.

3.4.2. Andlisis PESTEL
Con el analisis PESTEL se busca identificar los factores del entorno general
externo que afectardn a las empresas del mismo sector agrupados en los
factores politico, econémico, social, tecnoldgico, ecolégico y legal. Este
andlisis se elabora para poder realizar el anélisis FODA en el marco de la

planificacion estratégica que se quiere lograr.

A continuacion, se analizaran los factores mencionados anteriormente:

3.4.2.1. Factor politico-legal
Segun el Banco Mundial (2016) el Peru posee un entorno legal y politico
muy favorable para el desarrollo de empresas en el sector minero, pues
es el sector que maés influye en el crecimiento del PBI con las
exportaciones realizadas. En este sentido, todo proyecto de inversion de
empresas contratistas prestadoras de servicios tiene viabilidad con la

premisa de tener iniciativas de responsabilidad social y ambiental.

El gobierno peruano apoyo el desarrollo de grandes proyectos como Las

Bambas, Cerro Verde y Constancia,

Proyectos como los siguientes mencionados aun estan en espera de
aprobaciones, Quellaveco, el dep6sito Tia Maria, el proyecto aurifero

Chucapaca de Buenaventura, la mina de oro y plata Crespo de
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Hochschild Mining y el proyecto de metal amarillo Ollachea de Minera

IRL, que obtuvieron la mayoria de los permisos necesarios.

Miguel Ampudia (2017) afirma que a pesar de que hay muchos proyectos
que se aprobaron algunos también estan pendientes en aprobacion de su
estudio de impacto ambiental a causa de la burocracia que el gobierno
estd comprometido a afrontar para poder tener respuestas mas rapidas, es
por ellos que el Gobierno facilitara y simplificara normas para atraer
inversiones mineras, el Ministerio de Energia y Minas establecié una

serie de practicas para acelerar los tramites de proyectos mineros.

En los procedimientos se han acortado plazos en la emisién de

autorizaciones de construccion y funcionamiento en todas las etapas.

Segun el Decreto Supremo N° 001-2015-EM, se dispone que el
Ministerio de Energia y Minas emitira dictamen previo a favor para la
autorizacion de iniciacién o reinicio de la actividad de exploracion,
autorizacion de construccion de planta, conformidad y aprobacion del
plan de minado y permiso de inicio de actividades de desarrollo y
preparacion, en un plazo méaximo de 20 dias para expresar opinion desde

que recibe el oficio del interesado.

En lo referente al cumplimiento de las normas legales impuestas, las

empresas del sector deben cumplir lo siguiente:

e LEY 29783 Ley De Seguridad y Salud en el Trabajo: esta ley es

aplicable a todos los sectores econémicos y de servicios del
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territorio peruano, donde el empleador garantiza en el centro de
trabajo el establecimiento de condiciones que protejan la vida, la
salud y el bienestar de los trabajadores, y de aquellos que prestan
servicios 0 que se encuentran dentro del centro laboral para
aquellos que no tienen vinculo laboral.

e EI D.S. N° 003-98-SA Normas Técnicas del Seguro
Complementario de Trabajo de Riesgo, 13-04-98: el seguro
complementario de trabajo de riesgo brinda coberturas por
accidente de trabajo y enfermedad profesional a los trabajadores
que tienen la calidad de afiliados regulares del seguro social de
salud.

e D.S.055-2016 Reglamento de Seguridad y Salud Ocupacional en
Mineria: tiene por finalidad prevenir la ocurrencia de incidentes,
incidentes peligrosos, enfermedades ocupacionales y accidentes
de trabajo, promoviendo una cultura de prevencion de riesgos
laborales en la actividad minera. Para todo ello se cuenta con la
participacion de los trabajadores, empleadores y el Estado,
quienes cuidaran por su promocion, difusién y cumplimiento.

e Reglamento Interno de Seguridad y salud en el trabajo aprobado
por el Ministerio de Trabajo y Promocion del Empleo: es un
instrumento de gestion que contribuye y promueve la
instauracion de una cultura de prevencion de riesgos laborales en
el marco del Sistema de Gestion de Seguridad y Salud en el

Trabajo. Es de caracter normativo, regulador de las relaciones
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laborales permite sancionar incumplimientos por parte del
trabajador, legal, técnico y dinamico porgue cualquier cambio en

los procesos y formas de trabajo se debe reflejar en su contenido.

3.4.2.2. Factor econémico
El Banco Mundial (2017) asevera que, en la Gltima década, la economia
peruana ha sido una de las que mas rapido crecid, con una tasa de
crecimiento promedio de 5.9 % en un contexto de baja inflacion en
promedio de 2.9%. Con la presencia de politicas macroeconémicas
prudentes, un entorno externo favorable credé un escenario de alto

crecimiento y baja inflacion.

Respecto al PBI el Instituto nacional de estadistica e informatica (2017)
informa que en el primer trimestre del afio 2017 se registrd un
crecimiento del 2.1 % del PBI como resultado de una evolucion favorable
de las actividades principalmente de la pesca y acuicultura (37,7%),
telecomunicaciones (8,6%), extraccion de petréleo gas y minerales
(4,1,%), asi como hay actividades que impulsaron el crecimiento del PBI
hay algunas que no estan aportando de manera positiva al crecimiento

como es la construccion, que disminuyé significativamente (-5,3%).

Tabla 11. PBI Por actividad econémica 2017_1I
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Sector PBI
Pesca y acuicultura 37.7
Telecomunicaciones y otros servicios de informacion 8.6
Extraccion de petroleo,gas y minerales 4.1
Administtracion publica y defensa 4.0
Otros servicios 3.3
Transporte,almacenamiento,correo y mensajeria 2.5
Manufactura 1.7
Electricidad,gas y agua 1.0
Alojamiento y restaurantes 0.7
Servicios prestados a empresas 0.6
Comercio 0.1
Servicios financieros, seguros y pensiones -04
Agricultura,ganaderia,caza y silvicultura -0.8
Construccion -5.3
Producto Bruto Interno 2.1

Fuente: Instituto nacional de estadistica e informatica, 2017.

Figura 36. PBI Por actividad econémica 2017_|I
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Fuente: Instituto nacional de estadistica e informatica, 2017.

La actividad de extraccion de minerales incrementd en un (4.1%) con
respecto al primer trimestre del afio 2016 principalmente por la mayor
produccién de cobre (10,3%), hierro (7,0%) y zinc (4,1%), que fue
atenuada por la menor produccién de oro (-7,9%), plomo (-7,2%), estafio

(-6,0%), plata (-5,1%) y molibdeno (-2,7%).

Tabla 12. Extraccion de petréleo, gas y minerales: valor agregado bruto
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Extraccion de petroleo, gas y minerales: valor agregado bruto (Variacion porcentual del indice
de volumen fisico respecto al mismo periodo del afio anterior)

Actividades _ _ 2016/20_15 _ 2017/2016
I Trim. 11 Trim. 111 Trim. IV Trim. Afo | trim.
Extraccion de petroleo,gas y minerales 15.70 23.30  16.30 1060 1630 41
Petroleo gas y servicios conexos -18.80 1.70 7.80 -9.10 -5.10 53
Minerales y servicios conexos 25.30 28.60 18.20 15.20 214 3,9

Fuente: Instituto nacional de estadistica e informatica, 2017.

Viendo que el cobre es el metal de més influencia en la actividad de
extraccion de minerales, se analizara la situacion actual del metal pues

esta en constante cambio en la Bolsa de Metales de Londres.

La inestabilidad del cobre se debe en gran medida a China, principal
comprador, dado que las importaciones cayeron en un 41% debido a las
condiciones de crédito mas restringido por un tema de control de riesgos

financieros, ya que la economia en el pais no esta estable.

Con E.E.U.U las oportunidades se hacen mas faciles porque la debilidad

del délar origina que las empresas tengan una mayor demanda del metal.

A pesar que se tienen buenos resultados sobre el PBI, el cobre en los
Gltimos meses ha tenido una caida (-0,6%) en la bolsa de metales de

Londres debido a un excesivo suministro en sus inventarios.

3.4.2.3. Factor social
Si bien la produccion minera ha crecido a un ritmo favorable desde
mediados del 2015, esto puede no ser sostenible a pesar de que una serie

de nuevos proyectos han entrado en funcionamiento recientemente.
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Actualmente, se refleja un malestar social generalizado en torno a los
proyectos mineros, que es un problema complejo y latente con pocas
probabilidades de ser solucionado. Este inconveniente surgio por la falta
de consulta y participacion de la comunidad, falta de informacion sobre
los efectos de las actividades mineras, los beneficios sociales y
econdémicos a crearse, disputas sobre el uso de la tierra, del agua y

compensacion econémica.

Por lo anteriormente expuesto, el gobierno es mas riguroso con el
sustento técnico sobre el impacto social y ambiental de los proyectos a

realizarse.

La Republica (2015) resalta entre los conflictos sociales mas grandes que

se desarrollaron en los ultimos 5 afios los siguientes:

e Yanacocha-Cajamanca
e Tia Maria-Arequipa
e Las Bambas-Apurimac

e La Oroya-Cerro de Pasco

3.4.2.4. Factor tecnoldgico
Es importante resaltar que las correas transportadoras juegan un papel
resaltante a la hora de hacer més efectivos los procesos y es que por su
tecnologia y cualidades puede facilitar un transporte continuo de los

minerales. Las empresas de este sector son muy cuidadosas con la calidad
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de sus servicios por lo que toda su maquinaria es especial y proveniente

de paises como Alemania, China y Chile.

La importacion de tecnologia es un proceso aun muy fastidioso, pues los
tiempos y permisos de aduanas muchas veces ocasionan gque no se cuente

en el momento oportuno con la maquinaria.

3.4.2.5. Factor ecologico y ambiental
La industria minera en general produce diversos impactos en el entorno
ambiental en todas sus etapas desde el reconocimiento geoldgico, la

prospeccion, la explotacion y el cierre de las minas.

El' ministerio del ambiente creo un conjunto de disposiciones de
proteccion ambiental aplicables al desarrollo de actividades mineras en
el “Reglamento para la Proteccion Ambiental en las Actividades Minero

Metalargicas”™.

Las empresas del sector estan obligadas a cumplir con las siguientes

normativas legales:

e Ley N° 28611 (Ley General del Ambiente): esta ley advierte
sobre el (ECA) Estandar de Calidad Ambiental, indicador de la
calidad ambiental que mide cual es la concentracion de elementos
y sustancias fisicas, quimicos y bioldgicos que estan presentes en
el agua, aire o suelo, y que estas no representan peligro para el

medio ambiente ni el hombre.
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e D.S. N°: 016-93-EM (Reglamento de Proteccién Ambiental de
las Actividades Minero-Metalurgicas):el decreto mencionado
tiene como finalidad establecer las acciones de control que deben
adoptar las empresas al desarrollar actividades minero-
metalurgicas en la que da como resultantes agentes nocivos, y que
estas no sobrepasen los niveles maximos permisibles teniendo en
cuenta la proteccion del medio ambiente.

e D.S. N°:057-2004-PCM (Reglamento de la Ley General de
Residuos Sdlidos): en este reglamento establecen obligaciones y
responsabilidades para asegurar un buen manejo de los residuos
con la seguridad de minimizar prevenir riesgos. Asi como
también cuales son las disposiciones de almacenar, acondicionar,
tratar o disponer los residuos peligrosos en forma segura y
ambientalmente adecuada, conforme se establece en la ley.

e Leyde Recursos Hidricos Ley N° 29338: esta ley regula el uso y
gestion de los recursos hidricos, comprometiendo el agua
superficial, subterranea, continental y los bienes agrupados a esta.
Se amplia al agua maritima y atmosférica en lo se pueda aplicar.

e Resolucion Ministerial N° 011-96-EM/VMM (13.ene.1996) v el
D.S. N°010-2010-MINAM: con esta resolucion se establecen los
niveles maximos de efluentes liquidos emitidos permisibles para
cada unidad minera en operacion y aquellas que reinician sus

operaciones.
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e D.S. N°:074-2001-PCM (Reglamento de estandares nacionales
de calidad ambiental del aire) y su modificatoria el D.S. N° 003-
2008 —~MINAM Estandares de Calidad Ambiental para Aire: con
esta norma se busca proteger la salud, establece los estandares
nacionales de calidad ambiental del aire y los lineamientos
estratégicos para alcanzarlos gradualmente.

e D.S. N°: 029-94-EM (Reglamento de Proteccion Ambiental de
las Actividades de Electricidad): el objetivo del Reglamento
mencionado es normar las relaciones que se tienen con las
actividades eléctricas en los sistemas de generacion, transmision
y distribucién, con el medio ambiente, bajo el concepto de
desarrollo sostenible.

e Protocolo de Monitoreo de Calidad de Aire y Emisiones para el
sub sector mineria de la D.G.A.A.-MEM-94: este protocolo esta
disefiado para brindar y facilitar la adecuada identificacion de las
tecnologias de monitoreo disponibles, los potenciales
requerimientos de monitoreo y presentacion de informes.

e D.S. N°:.085-2003-PCM (Reglamento de estandares nacionales
de calidad ambiental para Ruido): con la presente norma se
establecen estandares de calidad ambiental para ruido y los
lineamientos para no excederlos, con el objetivo de mejorar la
calidad de vida de la poblacion, proteger la salud y promover el

desarrollo sostenible.
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3.4.3. Oportunidades de Conveyor Belt Technology

e Crecimiento del sector minero: el sector minero estd en constante
crecimiento por nuevos proyectos de inversion o por ampliaciones de
centros mineros que ya estan en funcionamiento.

e Entorno legal y politico favorable: el Pert posee un ambiente legal y
politico bueno para el desarrollo de grandes y medianas empresas que
desean invertir en el sector minero.

e Leyes que garantizan el bienestar de la salud y medio ambiente:
mediante el cumplimiento de esta normativa legal las empresas reducen
sus peligros, los costos de control de riesgos e impactos y la satisfaccion
de los colaboradores.

e Altas barreras de entrada: la poca disponibilidad y costosa tecnologia
necesaria para el desarrollo de una empresa especializada, asi como
también los afios de experiencia exigidos por los clientes reducen la
posibilidad de ingreso a nuevos competidores.

e Crecimiento a nivel regional: la region sur del pais en la cual opera
Conveyor Belt Technology es altamente atractiva para la inversién de
proyectos dadas las proyecciones favorables de crecimiento.

e La innovacion: dada las caracteristicas del sector y las necesidades
especializadas del cliente, es que el sector de correas transportadoras
demanda una fuerte orientacién hacia la oferta de productos
innovadores.

e Estabilidad climatoldgica en el PerG: las condiciones climatoldgicas

son bastante favorables para la ejecucion de proyectos.
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e Acceso y disponibilidad de vias de comunicacion: las vias de transporte

y comunicacion hacia los proyectos mineros son bastante buenas.

3.4.4. Amenazas de Conveyor Belt Technology

e Conflictos sociales: se refleja un malestar social generalizado en torno
a los proyectos mineros nuevos y de ampliacion.

e Desaceleracion econdmica China: La desaceleracion de la economia
China, redujo la compra de cobre y otros minerales en Peru.

e Condiciones laborales atractivas del sector: dentro del sector minero
existen varias empresas contratistas dedicadas a ofrecer servicios de
mantenimiento en distintos procesos de la actividad minera, es donde
empresas mucho mas grandes ofrecen condiciones laborales y
estabilidad a sus empleados y estan en busca constante de personal por
los requerimientos continuos de trabajos de los clientes.

e Alto poder de negociacion de clientes: debido a que son pocos los
clientes que requieren servicios de instalacion y mantenimiento de
correas transportadoras.

e Bajo grado de diferenciacion: todos comparten los mismos proveedores
y la tecnologia utilizada es estandar.

e Alta concentracion de competidores: la mayoria de proveedores de
productos y servicios de montaje y mantenimiento de correas
transportadoras se encuentran en la zona sur del pais.

e Ingreso de transnacionales: debido a lo atractivo del sector, empresas

transnacionales que pretenden entrar a este sector.
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e Incremento de participacion de mercado de la competencia:
actualmente la competencia gana mas proyectos porque ofrece
productos complementarios como limpiadores, guarderas, alineadores,
camas de impacto y los clientes prefieren al proveedor que suministre
un solucion integral en transporte de mineral.

A la actualidad la empresa CBT tiene una participacion de 35%, sin
embargo, en afios anteriores su participacion oscilaba alrededor del
40%.
3.4.5. Matriz de evaluacion de factores externos MEFE
Con los resultados obtenidos del analisis PESTEL y las cinco fuerzas de Porter,
se procede a realizar la matriz de evaluaciéon de factores externos (MEFE)
donde se producen las oportunidades y amenazas que ofrece el sector de
proyectos y mantenimiento al que pertenece la empresa Conveyor Belt

Technology.

Para la construccién de dicha matriz se realizé un listado de las oportunidades
y amenazas identificadas en el proceso de analisis del entorno externo, luego
20 colaboradores (gerentes, jefes y supervisores) de Conveyor Belt Technology
evaluaron cada una de las oportunidades y amenazas a través de fichas de
informacion de andlisis externo (Anexo 1) para posteriormente procesar la

informacion y obtener las matrices de resultados mostrada a continuacion.
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Tabla 13. MEFE de Conveyor Belt Technology

Matriz de factores extermos claves

Factor externo Peso  Calificacion Puntaje

Oportunidad Ponderado
O1.Crecimiento del sector minero 0.08 4 0.32
02.Entorno legal y politico favorable 0.06 3 0.18
0O3.Leyes que garantizan el bienestar de la salud y medio ambiente 0.04 2 0.08
0O4.Altas barreras de entrada 0.07 2 0.14
O5.Crecimiento a nivel regional 0.07 3 0.21
06.La innovacion 0.06 3 0.18
O7.Estabilidad climatologica en el Perd 0.07 3 0.21
08.Acceso y disponibilidad de vias de comunicacion 0.07 3 0.21
Subtotal 1.53
Amenazas
Al.Conflictos sociales 0.05 3 0.15
A2.Desaceleracién econémica China 0.05 2 0.10
A3.Perdida de personal calificado 0.08 3 0.24
A4.Alto poder de negociacion de clientes 0.06 3 0.18
Ab5.Bajo grado de diferenciacion 0.06 2 0.12
AB.Alta concentracion de competidores 0.06 3 0.18
AT.Ingreso de transnacionales 0.06 2 0.12
A8.Incremento de participacion de mercado de la competencia 0.07 3 0.21
Subtotal 1.3

TOTAL 1.00 2.83

Fuente: Elaboracion propia.

Con el andlisis aplicado se obtuvo un resultado total ponderado de 2.83,
superior a la media (2.50); por lo cual se puede concluir que la empresa
Conveyor Belt Technology tiene una respuesta positiva a los factores externos

y que los estéa aprovechando.

Analizando los factores se concluye que:

a. Enfocandose en las oportunidades, se observa que Conveyor Belt
Technology responde favorablemente con una media superior a (1,25);
sin embargo, hay factores a los que la empresa que no esta respondiendo

de manera eficiente.
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e Las leyes que garantizan el bienestar de la salud y medio ambiente
tienen un puntaje ponderado de 0,04 que representa un puntaje
bastante bajo e indica que la empresa no estd aprovechando esta
oportunidad que brinda el entorno. Para aprovechar esta
oportunidad, la empresa deberia desarrollar iniciativas respecto a la
gestion de seguridad y medio ambiente como la certificacion del

SIG (Sistema Integrado de Gestion).

b. Enel caso de las amenazas que existen se puede observar que Conveyor
Belt Technology tiene una respuesta superior a la media (1,25) ante las

amenazas.

e La desaceleracion econémica China tiene un impacto negativo en
el sector minero pues esta potencia econdémica ya no demanda
grandes cantidades de mineral como en afios anteriores. Para
responder satisfactoriamente a esta amenaza, la organizacion
deberia incursionar en sectores industriales que demanden
productos y servicios de transporte de material como la industria

ladrillera, portuaria y cementera.

3.5. ANALISIS INTERNO
3.5.1. Analisis AMOFHIT
A través del analisis AMOFHIT se busca diagnosticar las areas internas de la
empresa como la administracion, marketing, operaciones, finanzas, recursos
humanos, informatica y tecnologia como lo sefiala en sus siglas el analisis en

sus aspectos mas relevantes, realizar una serie de reuniones involucrando al
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gerente y empleados para identificar colectivamente las fortalezas y

debilidades gracias a las ideas y conocimientos compartidos.

3.5.1.1. Administracion
Conveyor Belt Technology con N° de RUC 20454826699 y razon social
Conveyor Belt Technology Limitada Agencia Per(, opera en el Per(
desde hace 9 afios brindando el servicio de mantenimiento de correas
transportadoras a casi la mayoria de centros mineros del sur y en los
Gltimos afios ingresando al mercado minero del norte. Esta dirigido por
una persona capaz de entablar una conversacién con cualquier
colaborador de la empresa, es considerado como alguien capaz de dirigir,

liderar, y exigente con el trabajo.

La sucursal estudiada en la presente tesis fue constituida el 10 de marzo
del 2008 y se encuentra localizada en calle Renato Morales de Rivera
N°104, Umacollo. El tipo de organizacion juridica con la que fue
constituida la empresa es la de Sociedad Limitada bajo un régimen de
propiedad privada. El régimen industrial al que pertenece la empresa
(Clasificacion Internacional Industrial Uniforme-CI1U) es 4659: venta al
por mayor de otros tipos de maquinaria y equipos. Esta organizacion
pertenece al Régimen Tributario General y régimen laboral de la

actividad privada.

La empresa tiene una estructura organica formal, porque las funciones
los puestos laborales estan definidas y establecidas claramente; asi

mismo, éstas se encuentran estandarizadas en los manuales de funciones
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implementados. Conjuntamente, la empresa cuenta con manual de

procedimientos en los cuales se detallan sus operaciones.

De acuerdo a su estructura organizativa, las decisiones son tomadas de
forma vertical el estilo de liderazgo empleado es autoritario en mayor

proporcién y democréatico en menor.

La empresa esta constituida por las siguientes areas:

e Gerencia general: area encargada de la gestion, direccion y
control general de la empresa, vela por el adecuado manejo en la
programacion financiera.

e Gerencia de ingenieria y proyectos / Jefe de ingenieria y
proyectos: realiza la planificacion, junto con la gerencia de
servicios, de los requerimientos para llevar a cabo la ejecucién
del servicio. Realiza el seguimiento a la ejecucion del servicio y
avance de la ejecucion del mantenimiento, asi como la evaluacion
posterior. Cumple con funciones y ordenes que le asigne la
gerencia general.

e Gerente de finanzas: vincula a la empresa con los mercados de
dinero y capitales, ya que en ellos es en donde se obtienen los
fondos y en donde se negocian los valores de la empresa, todo
ello con autorizacion previa del Gerente.

e Jefe de administracién: administra, organiza, dirige, planifica,
ejecuta y controla las areas a su cargo (administracion de personal

y logistica) en apoyo a la Gerencia.
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e Gerencia comercial: lidera el equipo de ventas, planificando y
dirigiendo sus acciones. Informa a la empresa y supervisa que se
cumplan los acuerdos operativos y comerciales con clientes.

e Gerencia de servicios: planifica, dirige, coordina y supervisa el
servicio de los clientes en proyectos de Mina. Establece normas,
procedimientos y criterios técnicos para el desarrollo de los
servicios y actividades bajo su competencia elaborando
estrategias para su implementacion.

o Jefe de SSO: establece, implementa y mantiene el sistema de

gestion de seguridad y salud en el trabajo.

Figura 37. Organigrama por areas

Gerencia
Administracion
R ——— Seguridad vy Salad
G de i
Gﬂe?;::ﬁzmm“ mﬁnm‘:; Gerencia de comercial Gesencia de servicios Qeupacional

Fuente:Conveyor Belt Technology, 2017.

Actualmente cuentan con 150 colaboradores (gerentes, jefes de area,
supervisores, practicantes, maestros técnicos y ayudantes) agrupados en

tres categorias.
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Tabla 14. Distribucion de personal

Colaboradores Conveyor Belt

Technology
Categoria Cantidad
Funcionario 5
Empleado 15
Obrero 130

Fuente: Conveyor Belt Technology, 2017.

La administracion estd orientada a un manejo responsable de las
operaciones del negocio y prueba de ello es la homologacion del sistema

de gestion de seguridad y salud ocupacional.

3.5.1.2. Marketing y ventas
Conveyor Belt Technology divide sus ventas en dos ramas, la venta de

productos y la venta de servicios.

Las ventas estdn manejadas por el area de comercial y se dedican
exclusivamente a la venta de productos utiles para el mantenimiento de
correas y también se venden equipos complementarios del sistema de
transporte. El &rea cuenta con ejecutivos de ventas, quienes son los
encargados de realizar las ventas mediante visitas directas a los clientes,
no obstante, estas visitas no son coordinadas adecuadamente con el

cliente y usualmente toman mucho tiempo.

Los servicios vendidos los maneja un jefe de servicios; estos se dan a
través de la participacion de una licitacion, la ejecucion de un servicio de
emergencia o la venta directa a traves de visitas técnicas donde los

supervisores preparan una visita al punto de trabajo realizan un analisis
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y dan un diagnostico final importante para el cliente y la toma de su

decision.

En ambas ramas, la gestion de ventas es directamente controlada por la
gerencia del area comercial y servicios. No se cuenta con metas

establecidas para lograr montos especificos de ventas periodo a periodo.

La empresa se promociona mediante visitas técnicas a potenciales
clientes, exposiciones con la asistencia de todos los clientes y la
participacién en la convencion minera, evento que se realiza cada dos
afios y en el cual se reune a grandes empresas nacionales e
internacionales. Conveyor Belt Technology cuenta con una pagina web;
donde expone sus productos y servicios, vias de atencion, contactos, y
toda informacién de la empresa, todo ello a cargo del departamento de

marketing que es tercerizado.

3.5.1.3. Operaciones y logistica
Para la ejecucién de un servicio realizan dos actividades principales: una
es la preparacion de los equipos, herramientas y suministros que se van a
emplear para la realizacion del trabajo en si que se lleva a cabo en las
instalaciones de Conveyor Belt Technology, y la segunda actividad que es
el montaje 0o mantenimiento de la correa, y que toma lugar en las

instalaciones del cliente.

Para realizar la primera actividad se cuenta con un taller ubicado

Gnicamente en la ciudad de Arequipa junto a la oficina, y cuando se
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participa en proyectos, se instala un taller y almacén en el punto de trabajo

principal.

Cuando se tiene que realizar alguna compra de material o de equipos , el
area de logistica coloca una orden de compra y procede con la compra ,
previa aprobacion de gerencia y contabilidad; sin embargo, este
procedimiento no es respetado cuando existen requerimientos urgentes
dado que los compradores priorizan el tiempo de entrega de dicha solicitud
de pedido y relegan la calidad de las adquisiciones. La empresa no maneja
almacenes ni inventarios grandes debido a la naturaleza del negocio que es

la puesta en marcha de proyectos ante la necesidad de los clientes.

3.5.1.4. Finanzas
Al 31 de diciembre del 2016, Conveyor Belt Tecnology no tuvo un buen
cierre de afio: atraveso problemas de liquidez generados por las malas
coordinaciones realizadas en la ejecucion de servicios, fallas en los
servicios de mantenimiento, pago de penalidades generadas por el area

de servicios y pago de garantias.

Otro factor importante que se refleja en el aspecto financiero es la
impuntualidad de los pagos de los clientes de Conveyor Belt Technology
que origina poca liquidez y demoras en el pago a los proveedores,

generando malestar y malas relaciones con los mismos.

La falta de liquidez muchas veces retrasa el pago de toda la planilla,

aplazamiento en el pago de los beneficios laborales de los colaboradores,
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lo cual genera desmotivacion e incomodidad y podria ocasionar posibles

denuncias o reclamos ante el ministerio de trabajo.

Actualmente Conveyor Belt Technology esta buscando una

reestructuracion financiera y para lograrlo consiguié un préstamo.

3.5.1.5. Gestion humana
A diciembre del 2016, la empresa tuvo un total 150 colaboradores en

categorias de funcionarios, empleados y obreros.

La seleccion de personal es un proceso que se terceriza, pues el personal
reclutado debe ser experimentado y especializado en temas de correas
transportadoras. El nivel de remuneracion es bueno, los colaboradores se
sienten satisfechos con los cargos y salarios; sin embargo, el retraso del

pago de salarios, CTS y gratificaciones genera incomodidad.

Se realizan algunos esfuerzos de bienestar social hacia los colaboradores:
reuniones de integracion, celebracion de dias importantes, celebracion de
cumplearios a fin de mes; no obstante, no todos los colaboradores se
sienten involucrados ya que cuando se realizan las actividades
mencionadas un porcentaje de colaboradores no se encuentra debido a su

régimen laboral irregular.

Por otra parte, el personal obrero se siente poco involucrado en las
actividades de integracién porque no se les considera en muchas

ocasiones ni se les informa de dichas actividades.
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3.5.1.6. Informatica y tecnologia
Conveyor Belt Technology cuenta con un ERP denominado EJB Gestion
Comercial, que permite controlar areas como compras, almacenes,
inventarios, ventas, contabilidad y logistica, todo en un Gnico sistema
integrado. Con EJB se pretende contar con toda la informacion de la
empresa de forma instantanea obteniendo una visién general y
actualizada en linea, obteniendo beneficios de negocio; sin embargo, la
falta de capacitacion del personal para el manejo de dicho ERP ha
originado problemas de conexion, falta de interés en su empleo y la
utilizacion del mismo s6lo en las areas de logistica, compras y
contabilidad. Adicionalmente, algunos colaboradores perciben este
software como poco practico y contintan utilizando el Excel como Unica

herramienta.

Todos los colaboradores que realizan sus labores en oficina y
supervisores de campo, cuentan con una computadora propia, internet,
correo corporativo y teléfonos celulares que les facilita su desempefio y

rapida comunicacion.

La organizacion cuenta con tecnologia muy especializada, dificil de
conseguir en el pais e importada de Chile y Canada, lo cual garantiza la

prestacion de servicios de calidad.

3.5.2. Fortalezas de Conveyor Belt Technology
e Personal especializado: la empresa Conveyor Belt Technology debido

a la naturaleza de los procesos de montaje y mantenimiento de correas
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transportadoras cuenta con personal altamente calificado vy
especializado en dichas operaciones.

e Fidelidad de clientes: los clientes muestran fidelidad con la empresa,
sienten que los trabajos realizados son de calidad y en ocasiones a
precios comodos a comparacion con la competencia.

e Disponibilidad de tecnologia: la empresa pone a disposicion de los
colaboradores los sistemas de tecnologia, informacion y comunicacion
en oficinas y campo para el buen desempefio de los mismos.

e Cartera de productos y servicios especializada: brinda a sus clientes una
amplia gama de productos Yy servicios especializados, como
mantenimiento de correas transportadoras, diagnostico de fallas en
correas transportadoras y equipos complementarios para el sistema de
transportes.

e SGS homologado: Conveyor Belt Technology cuenta con un sistema
de gestion de seguridad y salud ocupacional homologado por sus
clientes Compafiia Minera Antamina, Cerro Verde, Las Bambas,
Antapaccay, Constancia, Southern.

e Ubicacion estratégica: la empresa se ubica en la ciudad de Arequipa
que es una ciudad cercana a los yacimientos mineros del sur del pais.

e Atencion efectiva de reclamos: la organizacion muestra una fuerte
preocupacion por la satisfaccion de sus clientes; es por ello que ante la
generacion de un reclamo, Conveyor Belt Technology atiende el mismo
a la brevedad posible y tomando las medidas del caso para evitar que

se repita.
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e Curriculum empresarial de alto nivel: dado que Conveyor Belt
Technology cuenta con un excelente historial de servicios y clientes
reconocidos a nivel sur del pais y extranjeros.

e Respaldo internacional sélido: por ser una empresa transnacional con

amplia experiencia y tener el apoyo de sucursales en Canada y Chile.

3.5.3. Debilidades de Conveyor Belt Technology

e Carente capacitacion al personal: no hay interés por la actualizacion o
capacitacion del personal, falta de charlas o cursos por parte de la
gerencia y R.R.H.H. las capacitaciones principalmente son de
seguridad y el indice promedio de asistencia del personal es de 40%.

e Deficiente manejo del ERP: Conveyor Belt Technology cuenta con un
ERP, que no estd en funcionamiento total lo que debilita la
comunicacion e integracion con todas las areas de la empresa.

e Falta de planificacion interna: La mala planificacion de los recursos
necesarios para la ejecucion de un servicio genera gastos adicionales no
contemplados en una cotizacién inicial con un cliente, y gastos
extraordinarios respecto a la movilizacion y habilitacion de personal.
Por ejemplo el ultimo proyecto de gran dimension para el cliente Grafa
y Montero fue planificado para 4 meses (Enero —marzo 2017); sin
embargo fue ejecutado en 8 meses (Enero-Agosto 2017).

e Mala relacién con proveedores: la falta de compromiso de la empresa
con el cumplimiento en los pagos a proveedores origina relaciones

tensas y poca fiabilidad de la empresa.
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o Deficiente clima laboral: debido al retraso y/o incumplimiento de pagos
a los colaboradores.

e Insuficiente liquidez: debido a que los precios de sus servicios estan
infravalorados, puesto que Conveyor Belt Technology no realiza un
costeo real de los mismos y fija sus precios teniendo la consigna de dar
las cotizaciones mas bajas del mercado.

e Falta de instalaciones para las operaciones: la organizacion cuenta en
Arequipa con un ambiente donde se comparte sus oficinas y taller para
realizar preparaciones antes de los servicios. Dicho espacio es muy
reducido para el manejo de todos los procesos que se realizan.

e Inexistencia de metas comerciales: no cuentan con metas establecidas
para alcanzar un monto vendido en un determinado periodo.

e Carencia de plan estratégico: Conveyor Belt Technology no cuenta con
un plan estratégico disefiado ni implementado.

e Escasa informacion financiera: el retraso del pago de un servicio por
parte de los clientes, las rendiciones del personal a destiempo, el
desembolso de dinero por emergencias no previstas genera que el area
de contabilidad no tenga a tiempo la informacion financiera necesaria
para la toma de decisiones o0 proyecciones oportunas.

e Desconocimiento de nuevas industrias: CBT ofrece servicios de
transporte de mineral sélo a clientes del sector minero, excluyendo y
desconociendo otros sectores industriales diferentes como el portuario,

cementero y ladrillero
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3.5.4. Matriz de evaluacion de factores internos MEFI
En base a los resultados obtenidos con el analisis de la cadena de valor, se
procede a evaluar las fortalezas y debilidades de la empresa utilizando la

herramienta de la matriz MEFI.

Para la construccion de dicha matriz se realizé un listado de las fortalezas y
debilidades identificadas en el proceso de andlisis del entorno interno, luego 20
colaboradores (gerentes, jefes y supervisores) de Conveyor Belt Technology
evaluaron cada una de las fortalezas y debilidades a través de fichas de
informacién de analisis interno (Anexo 3) para posteriormente procesar la

informacion y obtener la matriz de resultados mostrada a continuacion.
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Tabla 15. MEFI de Conveyor Belt Technology
Matriz de factores internos claves

Factor interno lificacia Puntaje

Fortalezas Peso Calificacion Ponderado
F1Personal especializado 0.06 3 0.18
F2Fidelidad de clientes 0.05 2 0.10
F3Disponibilidad de tecnologia 0.04 2 0.08
FACartera de productos y servicios especializada 0.07 3 0.21
F5SGS homologado 0.05 2 0.10
F6Ubicacion estratégica 0.07 3 0.21
F7Atencion efectiva de reclamos 0.06 3 0.18
F8Curriculum empresarial de alto nivel 0.04 2 0.08
F9Respaldo internacional solido 0.06 3 0.18
Subtotal 1.32
Debilidades.
D1Carente capacitacion al personal 0.06 3 0.18
D2Deficiente manejo del ERP 0.04 2 0.08
D3Falta de planificacién interna 0.03 1 0.03
D4Mala relacién con proveedores 0.05 3 0.15
D5Deficiente clima laboral 0.04 2 0.08
D6Insuficiente liquidez 0.05 2 0.10
D7Falta de instalaciones para las operaciones 0.04 2 0.08
D8lnexistencia de metas comerciales 0.04 2 0.08
D9Carencia de plan estratégico 0.05 2 0.10
D10Escasa informacién financiera 0.05 2 0.10
D11Desconocimiento de nuevas industrias 0.04 2 0.08
Sub total 1.06

TOTAL 0.99 2.38

Fuente: Elaboracion propia.

Con el andlisis aplicado se obtuvo un resultado total ponderado de 2.38, inferior
a la media (2,50); para lo que se puede concluir que la empresa Conveyor Belt
Technology tiene una posicién interna débil y debe poner mayor atencion a las

debilidades desarrollando estrategias internas para superarlas.

La empresa deberd alinear su estrategia potenciando sus debilidades para
convertirlas en fortalezas. Es asi que, se lograrian obtener fortalezas
diferenciadas de los competidores, asegurando de esta manera su ventaja

competitiva. Para superar estas debilidades, la empresa podria redisefiar y
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relanzar el ERP, capacitar al personal, incrementar el capital de trabajo,
incrementar los activos, desarrollar un plan de incentivos y reconocimientos al

personal, establecer alianzas estratégicas con los proveedores.
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CAPITULO IV
PLANIFICACION ESTRATEGICA

En el presente capitulo se establece la cultura organizacional y las estrategias adecuadas
a aplicar a Conveyor Belt Technology como resultado de la aplicacion de las estrategias

competitivas genéricas y matrices FODA, MPC,BCG,MGE,MIE,PEYEA,MDE ,MCPE.

4.1. CULTURA ORGANIZACIONAL
4.1.1. Vision
Al 2022, ser la empresa lider del pais proveedora de soluciones en los sistemas

de correas transportadoras teniendo como base la mejora continua.

4.1.2. Mision
Satisfacer las necesidades de empresas ubicadas en el centro, norte y sur del
pais que requieren sistemas de transporte continuo; garantizando la calidad y
el alto desarrollo tecnolégico, con colaboradores altamente especializados y

comprometidos con su trabajo creando alta rentabilidad para los inversionistas.

4.1.3. Valores
e Calidad: brindar servicios y comercializar productos con altos
estandares de calidad, satisfaciendo las necesidades y demandas
especificas de los clientes locales y nacionales.
e Puntualidad: hacer las cosas en los tiempos establecidos y en el
momento indicado es lo que caracteriza a la organizacion, pues los
clientes merecen el maximo respaldo de la organizacién de que se

cumplira lo requerido.
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¢ Innovacion: Es una pieza clave para el desarrollo de la organizacion, la
generacion y adopcion de nuevas tecnologias proponiendo soluciones
efectivas y eficientes para los clientes.

e Flexibilidad: mantener una actitud proactiva para entender los cambios
que se producen en el entorno, y en consecuencia tener la capacidad
para responder a los cambios propios del sector.

e Liderazgo: formar lideres para integrar el esfuerzo de cada uno de los

colaboradores de la organizacion en beneficio de la misma.

4.2. OBJETIVOS
Conveyor Belt Technology entiende que es muy importante establecer estrategias
para afrontar los cambios del entorno, desarrollando ventajas competitivas en base
a nuevas soluciones tecnolégicas y una cultura de mejor continua. Para cumplirlas,

se tienen los siguientes objetivos estratégicos.

e F01 Obtener mayor liquidez y solvencia en 6%.

e FO02 Fortalecer el patrimonio empresarial en 5 activos.

e F03 Optimizar el uso de recursos en 4%.

e (CO1 Fortalecer relaciones con 6 clientes

e CO02 Incrementar la recurrencia de 9 clientes

e CO03 Mejorar la satisfaccion de clientes en 85%

e CO04 Incrementar la cantidad de clientes en 9.

e CO05 Ampliar la cartera de productos en 4%.

e (06 Ofrecer productos y servicios que cumplen con las exigencias de los

clientes
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e P01 Mejorar la productividad empresarial en 7%

e P02 Automatizar procesos

e P03 Establecer relaciones estables y de equidad con la sociedad

e P04 Fortalecer la cadena de suministro con 2 proveedores.

e P05 Producir productos y servicios de calidad al 65%

e P06 Consolidar procesos de innovacion que generen soluciones de valor
agregado al cliente en 4 centros

e AO01 Desarrollar personal competente al 70%.

e A02 Motivar al personal al 90%

e AO03 Involucrar a los colaboradores en el logro de objetivos al 50%.

4.3. FORMULACION, DECISION Y ELECCION DE ESTRATEGIAS
4.3.1. Estrategias competitivas genéricas
Antes de formular las estrategias detalladas en base a la matriz FODA, se
validard la estrategia competitiva genérica de la empresa. En el acépite
2.1.1.6.1 se explicaron las tres estrategias competitivas genéricas propuestas
por M. Porter que permiten a una empresa defenderse de las 5 fuerzas

competitivas.

Del anélisis de las cinco fuerzas competitivas se puede concluir inicialmente

que el sector se caracteriza basicamente por:

e Ser altamente atractivo.
e Requerir gran especializacion

e Laaltarivalidad entre participantes
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El atractivo del sector se basa en la magnitud y rentabilidad econémica de los
proyectos, que a su vez genera alta competencia entre los participantes que
requieren un alto grado de conocimiento lo cual constituye una de las

principales barreras de entrada del sector.

Con estos factores, la estrategia genérica que la organizacion responda a las
cinco fuerzas competitivas es la de enfoque basada en diferenciacion, a traves
de ella, Conveyor Belt Technology se enfocara en un mercado atractivo para el
desarrollo de proyectos de implementacion y mantenimiento de correas

transportadoras de mineral.

Tabla 16. Estrategias genéricas de Conveyor Belt Technology

Exclusividad recibida por el cliente Posicion de bajo costo

Diferenciacion Liderazgo en costos

Enfoque o alta segmentacion

Objetivo estrategico

Mantenimiento y montaje de correas transportadoras

Fuente: Elaboracion propia.

4.3.2. Matriz FODA
En base al analisis FODA se formulan las estrategias necesarias que
determinaran los planes de accion adecuados para alcanzar los objetivos de la

empresa. A continuacion, se detallan los cuatro tipos de estrategias formuladas:
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Tabla 17. Matriz FODA de Conveyor Belt Technology

Fortalezas-F

Debilidades-D

Matriz FODA de la empresa Conveyor Belt Technology

F1 Personal especializado

F2 Fidelidad de clientes

F3 Disponibilidad de tecnologia

F4 Cartera de productos Yy servicios especializada
F5 SGS homologado

F6 Ubicacion estratégica

F7 Atencion de reclamos

F8 Curriculum empresarial de alto nivel

F9 Respaldo internacional solido

D1 Carente capacitacion al personal

D2 Deficiente manejo del ERP

D3 Falta de planificacion interna

D4 Mala relacion con proveedores

D5 Deficiente clima laboral

D6 Insuficiente liquidez

D7 Falta de instalaciones para las operaciones
D8 Inexistencia de metas comerciales

D 9 Carencia de plan estratégico

D10 Escasa informacion financiera

D11 Desconocimiento de nuevas industrias

Oportunidades-O

Estrategias FO

Estrategias DO

01 Crecimiento del sector minero

02 Entorno legal y politico favorable

03 Leyes que garantizan el bienestar de la salud y medio ambiente
04 Altas barreras de entrada

05 Crecimiento a nivel regional

O6 La innovacion

O7 Estabilidad climatolgica en el Perd

08 Acceso y disponibilidad de vias de comunicacién

-Establecer alianzas estrategicas con los clientes
(F2,F4,F6,F7,F8,F9,01,05,06,08)

-Incrementar tecnologia y equipos
(F1,F3,F8,F9,01,04,06,08)

-Incursionar en mercados ubicados en el centro y norte
del Pert sector minero (F2,F8,F9,01,02,04)
-Ofrecer servicios de colocacién y mantenimiento de
limpiadores, guarderas, alineadores y camas de
impacto(F2,F3,F4,01,05,06)

-Difundir y consolidar las BPM(F1,F4,06)
-Implementar centros de innovacion y
desarrollo(F1,F4,06)

-Automatizar tareas (D1,D2,01,06)
-Capacitar al personal
(D1,D3,D5,D9,D11,02,03,06)
-Incrementar el capital de trabajo
(D3,D6,D8,D10,D11,01,05)
-Incrementar los activos de la empresa
(D7,D9,D10,01,04,06)
-Implementar la gestion por objetivos
(D1,D3,D5,D9,01,05)
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Fortalezas-F

Debilidades-D

Matriz FODA de la empresa Conveyor Belt Technology

F1 Personal especializado

F2 Fidelidad de clientes

F3 Disponibilidad de tecnologia

F4 Cartera de productos y servicios especializada
F5 SGS homologado

F6 Ubicacion estratégica

F7 Atencién de reclamos

F8 Curriculum empresarial de alto nivel

F9 Respaldo internacional solido

D1 Carente capacitacién al personal

D2 Deficiente manejo del ERP

D3 Falta de planificacién interna

D4 Mala relacién con proveedores

D5 Deficiente clima laboral

D6 Insuficiente liquidez

D7 Falta de instalaciones para las operaciones
D8 Inexistencia de metas comerciales

D 9 Carencia de plan estratégico

D10 Escasa informacion financiera

D11 Desconocimiento de nuevas industrias

Amenazas-A

Estrategias FA

Estrategias DA

Al Conflictos sociales

A2 Desaceleracion econémica China

A3 Condiciones laborales atractivas del sector

A4 Alto poder de negociacion de clientes

A5 Bajo grado de diferenciacion

A6 Alta concentracidn de competidores

A7 Ingreso de transnacionales

A8 Incremento de participacion de mercado de la competencia

-Reforzar la frecuencia de compra y la fidelizacion de
los clientes
(F1,F2,F3,F4,F5,F6,F7,F8,F9,A4,A5,A6,A7,A8)
-Certificar el SIG
(F2,F5,F7,F8,F9,A1,A3,A5,A6,A7,A8)

-Impulsar el crecimiento de los niveles de productividad
(F1,F3,F4,F5,A1,A3)

-Implementar iniciativas de responsabilidad social
(F5,A1)

-Captar clientes del sector industrial en el sur del peru
otros sectores(F2,F8,F9,A4,A6,A7,A8)

-Desarrollar un plan de incentivos y reconocimietnos
al personal (D1,D5,D6,D8,A3)

-Aumentar la satisfaccion de los clientes
(D2,A4,AT)

-Establecer alianzas estrategicas con los
proveedores (D4,D6,D010,A6,A7,A8)

-Reducir costos (D3,D9,D10,A3,A6,A7,A8)

Fuente: Elaboracion propia.
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4.3.3. Matriz Boston Consulting Group (BCG)
A partir de los ingresos generados por las ventas de Conveyor Belt Technology,
del competidor lider (Tecnomina) y del sector se calcul6 la tasa de crecimiento
y la cuota de mercado, datos que adicionalmente sirvieron para construir la

matriz Boston Consulting Group (BCG).

Tabla 18. Matriz de Boston Consulting Group Conveyor Belt Technology

Proporcion  Ventas Ventas Ventas Tasa de Cuota de

Producto Ventas cartera lider sector afio sector afio crecimiento  mercado
negocio competidor 2016 2015

a b t t1 =(t-t1)t1*100 =akhb
Mantenimiento de correas 4,177,585 32% 7,101,895 12,000,000 10,200,000 17.65 0.59
Instalacion de correas 3,002,639 23% 4,053,563 7,000,000 6,090,000 14.94 0.74
Poleas 913,847 7% 1,188,001 2,101,848 1,891,663 11.11 0.77
Correas transportadoras 261,099 2% 430,813 691,913 671,155 3.09 0.61
Permanent scan 1,958,243 15% 293,736 2,251,980 2,071,821 8.70 6.67
Enrollador CBT 1,174,946 9% 176,242 1,351,188 1,337,676 1.01 6.67
Correas Beltwall 261,099 2% 313,319 574,418 545,697 5.26 0.83
Polines Rolltech 1,305,495 10% 1,566,594 2,872,090 2,527,439 13.64 0.83

Total 13,054,954 100% 15,124,164 28,843,435 25,335,451

Fuente: Elaboracion propia.

Figura 38. Matriz de Boston Consulting Group Conveyor Belt Technology
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Fuente: Elaboracion propia.
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De la matriz BCG se puede identificar las siguientes clasificaciones de

los productos y servicios ofertados por Conveyor Belt Technology.

¢ Interrogante: mantenimiento de correas, instalacion de correas,
polines Rolltech y poleas.
e Vaca lechera: Permanent Scan y enrollador CBT.

e Perro: correas Betwall y correas transportadoras

En base a la identificacion de productos, se proponen las siguientes

estrategias:

e Paralos productos interrogantes, invertir en ellos para desarrollar
mercados y penetrar en el mercado.

e Para los productos vaca lechera, conviene retener y mantener.

e Para los productos perro, dejar de invertir y/o evaluar la

posibilidad de prescindir su oferta.

4.3.4. Matriz de la gran estrategia
La matriz de la gran estrategia se construyé a partir de la evaluacion de dos

aspectos: crecimiento del mercado y posicion competitiva.

Con respecto al crecimiento de mercado, se obtuvo el resultado de la matriz
EFE que arroj6 un valor de 2.83, mayor a la media de 2.5, lo cual es indicativo
de que existe un rapido crecimiento del mercado. Adicionalmente, la posicion
competitiva se determina a partir del analisis de la MPC que evidencia el fuerte
perfil de Conveyor Belt Technology al ser minimamente inferior al lider del

mercado pero evidenciando su potencial y fuerte posicion competitiva.
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A partir de lo anteriormente descrito, se puede concluir que la empresa
estudiada se encuentra en el cuadrante | de la matriz de la gran estrategia y de
la cual se puede desprender que las estrategias adecuadas a implementar son

desarrollo de mercado y penetracion de mercado.

Desarrollo de mercados:

e Vender productos y servicios en el centro y norte del Perd del sector

minero.
e Difundir y consolidar las BPM.

e Captar clientes de otros sectores industriales en el sur del Perd.

Penetracién en el mercado:

e Establecer alianzas estratégicas con los clientes.
e Reforzar la frecuencia de compra y fidelizacion de clientes.
e Certificar el SIG.

e Incrementar la satisfaccion de los clientes.
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Figura 39. Matriz de la gran estrategia Conveyor Belt Technology

Répido crecimiento del mercado

Cuadrante 11 Cuadrante |

Desarrollo de mercados
Penetracion en el mercado
Desarrollo de productos
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Diversificacion concéntrica
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compet_ltlva competitiva
debil Cuadrante 111 Cuadrante 1V fuerte

Lento crecimiento del mercado
Fuente: Elaboracion propia.
4.3.5. Matriz interna externa (MIE)
La matriz MIE se construy6 a partir de los valores de las matrices EFE y EFI.
Cada una de estas matrices arrojaron los valores de 2.83 y 2.38
respectivamente, con cual Conveyor Belt Technology se ubica en el segmento
intermedio, por lo cual se justifica la necesidad de retener y mantener; es decir,
implementar estrategias de penetracion en el mercado y desarrollo de

productos.

Penetracioén en el mercado:

e Establecer alianzas estratégicas con los clientes.
e Reforzar la frecuencia de compra y fidelizacion de clientes.

e Certificar el SIG.
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e Incrementar la satisfaccién de los clientes los clientes.

Desarrollo de productos:

e Ofrecer servicios de colocacién y mantenimiento de limpiadores,
guarderas, alineadores y camas de impacto porque son demandados y
complementarios a los sistemas de transporte de mineral.

e Implementar centros de innovacion y desarrollo.

Figura 40. Matriz interna externa de Conveyor Belt Technology
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Fuente: Elaboracion propia.

4.3.6. Matriz de posicion estratégica y evaluacion de la accion (PEYEA)
Para la realizacion de la matriz PEYEA se baso en el siguiente criterio para la

asignacion de valores numéricos a los factores determinantes:

e Unvalor numérico de +1 (peor) a +6 (mejor) a cada una de las variables
que constituyen las dimensiones Fuerzas de la Industria (FI) y Fuerzas

Financieras (FF).

Publicacién autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




UNIVERSIDAD

REPQSITORIO DE CATOLICA

TESIS UCSM - DE SANTA MARIA

e Un valor numeérico de -1 (mejor) y -6 (peor) a cada una de las variables
que constituyen las dimensiones Ventajas Competitivas (VC) y

Estabilidad Ambiental (EA).

En base a la Evaluacion de la Matriz PEYEA (Tabla 19) se define el Perfil
Estratégico de Conveyor Belt Technology (Figura 41). Las calificaciones
mostradas en la Tabla 19 fueron obtenidas en reuniones con los responsables y
lideres de la organizacion, los cuales analizaron y evaluaron en conjunto cada

uno de los factores determinantes de Conveyor Belt Technology.
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Tabla 19. Matriz de posicion estratégica y evaluacion de la accion

Factores determinantes de la fortaleza financiera Valor
Retorno de la inversion 3
E Liquidez 2
g Capital de trabajo 4
E Flujo de caja 3
S Respaldo financiero 5
§ Factores determinantes de la ventaja competitiva Valor
@ Participacion de mercado -2
S Calidad de producto -3
2 Servicio post venta -3
g Know how comercial -4
Diversidad de productos -3
Velocidad de introduccion de nuevos productos -6
Factores determinantes de la estabilidad del entorno Valor
© Cambios tecnologicos -5
= Tasas de inflacion -3
X Variabilidad de la demanda -3
3 Barreras de entrada al mercado -1
53 Competencia -2
g Factores determinantes de la fortaleza de la industria Valor
g Potencial de crecimiento del sector 6
2 Potencial de utilidades 4
8 Estabilidad financiera 3
o Tecnologia 5
Utilizacion de recursos 3
Factor Total Promedio Valor direccional
FF 17 3.4 Eje X 0.7
VC -21 -3.5 Eje Y 0.6
EE -14 -2.8
Fl 21 4.2

Fuente: Elaboracion propia.
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Fuente: Elaboracién propia.

Analizando el perfil estratégico de Conveyor Belt Technology, da como
resultado un vector direccional que indica el desarrollo de Estrategias

Agresivas.

En base al resultado de la matriz PEYEA las estrategias que convendrian
implementarse serian el desarrollo de productos, desarrollo de mercados y

penetracion en el mercado.

Desarrollo de productos:

e Ofrecer servicios de colocacion y mantenimiento de limpiadores,
guarderas, alineadores y camas de impacto porque son demandados y
complementarios a los sistemas de transporte de mineral.

e Implementar centros de innovacion y desarrollo.
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Desarrollo de mercados:

e Vender productos y servicios en el centro y norte del Perd del sector
minero.
e Difundiry consolidar las BPM.

e Captar clientes de otros sectores industriales en el sur del Peru.

Penetracién en el mercado:

e Establecer alianzas estratégicas con los clientes.
e Reforzar la frecuencia de compra y fidelizacion de clientes.
o Certificar el SIG.

e Incrementar la satisfaccion de los clientes.

4.3.7. Matriz de decision estratégica (MDE)
En la matriz de decision estratégica se han emparejado las estrategias
resultantes de las matrices: MFODA, MPC, MBCG, MGE, MIE y MPEYEA,
con el objetivo de apreciar las repeticiones de cada estrategia y retener a
aquellas con mayor nimero de repeticiones. Ademas, se decidira si alguna de
las estrategias con menor nimero de repeticiones, es relevante para lograr los

objetivos de largo plazo del sector para que también sean retenidas.

Finalmente, todas las estrategias retenidas de esta matriz pasaran a la matriz
cuantitativa de planeamiento estratégico, donde seran calificadas en cuanto a

su atractividad con relacion a los factores claves de éxito.

Publicacién autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




UNIVERSIDAD

REPQSITORIO DE CATOLICA

TESIS UCSM i DE SANTA MARIA

Tabla 20. Matriz de decision estratégica

Estrategias MFODA MPC MBCG MGE MIE MPEYEA Total
Establecer alianzas estrategicas con
los clientes
E2 Incrementar tecnologia y equipos
E3 Automatizar tareas
E4 Capacitar personal
E5 Incrementar el capital de trabajo

E6

El X X X X X X 6

X

Incrementar los activos de la empresa
E7 Implementar la gestion por objetivos
Reforzar la frecuencia de compra y
E8 L )
fidelizacion de clientes
E9 Certificar el SIG
Impulsar el crecimiento de los niveles
E10 e
de productividad
E11 Reducir costos
Implementar iniciativas de
responsabilidad social
Desarrollar un plan de incentivos y
reconocimientos al personal
Establecer alianzas estratégicas con
los proveedores
Incursionar en mercados ubicados en
E15 el centro y norte del Pert del sector X X X X 4
minero
E16 Difundir y consolidar las BPM X X X X 4
Captar clientes de otros sectores
E17 . ' !
industriales en el sur del Per(i
Ofrecer servicios de colocaciony
mantenimiento de limpiadores,
guarderas, alineadores y camas de
impacto
Implementar centros de innvoacion y
desarrollo

Fuente: Elaboracion propia.

X X X X X X X X XXX
R, NN OO R, N R NRN

E12

E13

X
[EEY

El4

E18

E19

La Tabla 20 muestra 19 estrategias obtenidas a partir de las matrices MFODA,
MPC, MBCG, MGE, MIE y MPEYEA. Las estrategias 1, 8, 9, 15, 16, 17, 18,
19 se retienen por presentarse con una frecuencia minima de 4 veces; por otro
lado, las estrategias 2, 4, 6, 10, 11 y 14 aparecen menos veces Yy son

consideradas de contingencia; de éstas se seleccionan a las estrategias 4 y 11.
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4.3.8. Matriz cuantitativa de planeamiento estratégico (MCPE)
En la matriz CPE se priorizan las estrategias seleccionadas en la matriz de
decision. La Tabla 21 muestra las 10 estrategias escogidas que seran la base
para lograr los objetivos con el fin de alcanzar la misién y vision de Conveyor
Belt Technology; si alguna de estas estrategias no cumpliera con el logro de

los objetivos se tomara en cuenta las 4 estrategias de contingencia restantes.
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Tabla 21. Matriz cuantitativa de planeamiento estratégico

Estrategias

Establecer Reforza.r la
. frecuencia de
alianzas compra y
estrategicas con e lizacion de
los clientes .
clientes
Factores claves Peso C PP C PP
Oportunidades
O1. Crecimiento del sector minero 0.08 3 0.24 3 0.24
02. Entorno legal y politico favorable 0.06 3 0.18 1 0.06
03. Leyes que garantizan el bienestar de la salud y medio ambiente 0.04 1 0.04 1 0.04
04. Altas barreras de entrada 0.07 4 0.28 3 0.21
O5. Crecimiento a nivel regional 0.07 3 0.21 4 0.28
06. La innovacion 0.06 2 0.12 4 0.24
O7. Estabilidad climatoldgica en el Per( 0.07 2 0.14 2 0.14
08. Acceso y disponibilidad de vias de comunicacion 0.07 3 0.21 3 0.21
Amenazas
Al. Conflictos sociales 0.05 2 0.10 1 0.05
A2. Desaceleracion econdmica China 0.05 1 0.05 1 0.05
A3. Condiciones laborales atractivas del sector 0.08 3 0.24 1 0.08
A4. Alto poder de negociacion de clientes 0.06 4 0.24 3 0.18
A5. Bajo grado de diferenciacion 0.06 4 0.24 4 0.24
A6. Alta concentracion de competidores 0.06 4 0.24 4 0.24
A7. Ingreso de transnacionales 0.06 2 0.12 3 0.18
A8. Incremento de participacion de mercado de la competencia 0.07 2 0.14 3 0.21
Fortalezas
F1. Personal especializado 0.06 3 0.18 3 0.18
F2. Fidelidad de clientes 0.05 4 0.20 4 0.20
F3. Disponibilidad de tecnologia 0.04 2 0.08 3 0.12
F4. Cartera de productos y servicios especializada 0.07 3 0.21 3 0.21
F5. SGS homologado 0.05 3 0.15 3 0.15
F6. Ubicacion estratégica 0.07 3 0.21 3 0.21
F7. Atencion efectiva de reclamos 0.06 3 0.18 4 0.24
F8.  Curriculum empresarial de alto nivel 0.04 3 0.12 3 0.12
F9. Respaldo internacional solido 0.06 4 0.24 4 0.24
Debilidades
D1. Carente capacitacion al personal 0.06 1 0.06 2 0.12
D2. Deficiente manejo del ERP 0.04 2 0.08 1 0.04
D3. Falta de planificacion interna 0.03 1 0.03 1 0.03
D4. Mala relacién con proveedores 0.05 1 0.05 2 0.10
D5. Deficiente clima laboral 0.04 1 0.04 1 0.04
D6. Insuficiente liquidez 0.05 3 0.15 3 0.15
D7. Falta de instalaciones para las operaciones 0.04 2 0.08 1 0.04
D8. Inexistencia de metas comerciales 0.04 4 0.16 3 0.12
D9. Carencia de plan estratégico 0.05 1 0.05 1 0.05
D10. Escasa informacion financiera 0.05 2 0.10 2 0.10
D11. Desconocimiento de nuevas industrias 0.04 2 0.08 2 0.08
Total 2 5.24 5.19
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Estrategias

Incursionar en
mercados
ubicados enel
centro y norte del
Pert del sector

Certificar el SIG

minero

Factores claves Peso C PP c PP
Oportunidades
O1. Crecimiento del sector minero 0.08 1 0.08 4 0.32
02. Entorno legal y politico favorable 0.06 1 0.06 3 0.18
03. Leyes que garantizan el bienestar de la salud y medio ambiente 0.04 3 0.12 1 0.04
O4. Altas barreras de entrada 0.07 8 0.21 3 0.21
O5. Crecimiento a nivel regional 0.07 1 0.07 1 0.07
06. La innovacion 0.06 1 0.06 3 0.18
O7. Estabilidad climatolégica en el Pert 0.07 1 0.07 3 0.21
08. Acceso y disponibilidad de vias de comunicacion 0.07 1 0.07 3 0.21
Amenazas
Al. Conflictos sociales 0.05 1 0.05 3 0.15
A2. Desaceleracion econdmica China 0.05 1 0.05 2 0.10
A3. Condiciones laborales atractivas del sector 0.08 2 0.16 1 0.08
A4. Alto poder de negociacion de clientes 0.06 3 0.18 2 0.12
A5. Bajo grado de diferenciacion 0.06 2 0.12 3 0.18
A6. Alta concentracion de competidores 0.06 3 0.18 3 0.18
A7. Ingreso de transnacionales 0.06 3 0.18 3 0.18
A8. Incremento de participacion de mercado de la competencia 0.07 1 0.07 3 0.21
Fortalezas
F1. Personal especializado 0.06 2 0.12 4 0.24
F2. Fidelidad de clientes 0.05 8 0.15 4 0.20
F3. Disponibilidad de tecnologia 0.04 2 0.08 3 0.12
F4. Cartera de productos y servicios especializada 0.07 1 0.07 2 0.14
F5. SGS homologado 0.05 2 0.10 3 0.15
F6. Ubicacion estratégica 0.07 1 0.07 3 0.21
F7. Atencion efectiva de reclamos 0.06 1 0.06 2 0.12
F8.  Curriculum empresarial de alto nivel 0.04 1 0.04 4 0.16
F9. Respaldo internacional solido 0.06 1 0.06 3 0.18
Debilidades
D1. Carente capacitacion al personal 0.06 1 0.06 1 0.06
D2. Deficiente manejo del ERP 0.04 1 0.04 1 0.04
D3. Falta de planificacion interna 0.03 1 0.03 2 0.06
D4. Mala relacion con proveedores 0.05 1 0.05 1 0.05
D5. Deficiente clima laboral 0.04 1 0.04 1 0.04
D6. Insuficiente liquidez 0.05 1 0.05 3 0.15
D7. Falta de instalaciones para las operaciones 0.04 1 0.04 3 0.12
D8. Inexistencia de metas comerciales 0.04 1 0.04 2 0.08
D9. Carencia de plan estratégico 0.05 1 0.05 2 0.10
D10. Escasa informacion financiera 0.05 1 0.05 2 0.10
D11. Desconocimiento de nuevas industrias 0.04 1 0.04 3 0.12

Total 2 2.97 5.06
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Estrategias

Captar clientes

Difundir y de otros sectores
consolidar las BPM industriales en el
sur del Pert

Factores claves Peso C PP c PP
Oportunidades
O1. Crecimiento del sector minero 0.08 4 0.32 2 0.16
02. Entorno legal y politico favorable 0.06 1 0.06 2 0.12
03. Leyes que garantizan el bienestar de la salud y medio ambiente 0.04 1 0.04 2 0.08
O4. Altas barreras de entrada 0.07 8 0.21 3 0.21
O5. Crecimiento a nivel regional 0.07 2 0.14 3 0.21
06. La innovacion 0.06 3 0.18 3 0.18
O7. Estabilidad climatolégica en el Pert 0.07 1 0.07 3 0.21
08. Acceso y disponibilidad de vias de comunicacion 0.07 1 0.07 4 0.28
Amenazas
Al. Conflictos sociales 0.05 1 0.05 3 0.15
A2. Desaceleracion econdmica China 0.05 1 0.05 2 0.10
A3. Condiciones laborales atractivas del sector 0.08 1 0.08 1 0.08
A4. Alto poder de negociacion de clientes 0.06 1 0.06 2 0.12
A5. Bajo grado de diferenciacion 0.06 4 0.24 2 0.12
A6. Alta concentracion de competidores 0.06 3 0.18 3 0.18
A7. Ingreso de transnacionales 0.06 3 0.18 3 0.18
A8. Incremento de participacion de mercado de la competencia 0.07 3 0.21 2 0.14
Fortalezas
F1. Personal especializado 0.06 8 0.18 3 0.18
F2. Fidelidad de clientes 0.05 8 0.15 3 0.15
F3. Disponibilidad de tecnologia 0.04 1 0.04 3 0.12
F4. Cartera de productos y servicios especializada 0.07 3 0.21 3 0.21
F5. SGS homologado 0.05 1 0.05 3 0.15
F6. Ubicacion estratégica 0.07 1 0.07 4 0.28
F7. Atencion efectiva de reclamos 0.06 8 0.18 3 0.18
F8.  Curriculum empresarial de alto nivel 0.04 3 0.12 3 0.12
F9. Respaldo internacional solido 0.06 1 0.06 3 0.18
Debilidades
D1. Carente capacitacion al personal 0.06 1 0.06 1 0.06
D2. Deficiente manejo del ERP 0.04 1 0.04 1 0.04
D3. Falta de planificacion interna 0.03 1 0.03 2 0.06
D4. Mala relacion con proveedores 0.05 1 0.05 1 0.05
D5. Deficiente clima laboral 0.04 1 0.04 1 0.04
D6. Insuficiente liquidez 0.05 1 0.05 3 0.15
D7. Falta de instalaciones para las operaciones 0.04 1 0.04 1 0.04
D8. Inexistencia de metas comerciales 0.04 1 0.04 3 0.12
D9. Carencia de plan estratégico 0.05 1 0.05 3 0.15
D10. Escasa informacion financiera 0.05 1 0.05 2 0.10
D11. Desconocimiento de nuevas industrias 0.04 1 0.04 4 0.16

Total 2 3.69 5.06
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Estrategias

Ofrecer servicios
de colocaciony

o Implementar
mantenimiento de
- centros de
limpiadores, . 9
innovacion y
guarderas,
; desarrollo
alineadores y
camas de impacto
Factores claves Peso C PP c PP
Oportunidades
O1. Crecimiento del sector minero 0.08 4 0.32 3 0.24
02. Entorno legal y politico favorable 0.06 3 0.18 2 0.12
03. Leyes que garantizan el bienestar de la salud y medio ambiente 0.04 3 0.12 2 0.08
O4. Altas barreras de entrada 0.07 4 0.28 1 0.07
O5. Crecimiento a nivel regional 0.07 3 0.21 3 0.21
06. La innovacion 0.06 3 0.18 4 0.24
O7. Estabilidad climatolégica en el Pert 0.07 2 0.14 1 0.07
08. Acceso y disponibilidad de vias de comunicacion 0.07 3 0.21 1 0.07
Amenazas
Al. Conflictos sociales 0.05 1 0.05 3 0.15
A2. Desaceleracion econdmica China 0.05 1 0.05 1 0.05
A3. Condiciones laborales atractivas del sector 0.08 1 0.08 3 0.24
A4. Alto poder de negociacion de clientes 0.06 1 0.06 1 0.06
A5. Bajo grado de diferenciacion 0.06 3 0.18 3 0.18
A6. Alta concentracion de competidores 0.06 3 0.18 3 0.18
A7. Ingreso de transnacionales 0.06 2 0.12 3 0.18
A8. Incremento de participacion de mercado de la competencia 0.07 3 0.21 1 0.07
Fortalezas
F1. Personal especializado 0.06 2 0.12 3 0.18
F2. Fidelidad de clientes 0.05 4 0.20 1 0.05
F3. Disponibilidad de tecnologia 0.04 3 0.12 3 0.12
F4. Cartera de productos y servicios especializada 0.07 3 0.21 3 0.21
F5. SGS homologado 0.05 3 0.15 1 0.05
F6. Ubicacion estratégica 0.07 4 0.28 1 0.07
F7. Atencion efectiva de reclamos 0.06 4 0.24 1 0.06
F8.  Curriculum empresarial de alto nivel 0.04 4 0.16 2 0.08
F9. Respaldo internacional solido 0.06 3 0.18 2 0.12
Debilidades
D1. Carente capacitacion al personal 0.06 1 0.06 1 0.06
D2. Deficiente manejo del ERP 0.04 1 0.04 1 0.04
D3. Falta de planificacion interna 0.03 2 0.06 1 0.03
D4. Mala relacion con proveedores 0.05 1 0.05 1 0.05
D5. Deficiente clima laboral 0.04 1 0.04 1 0.04
D6. Insuficiente liquidez 0.05 3 0.15 2 0.10
D7. Falta de instalaciones para las operaciones 0.04 1 0.04 2 0.08
D8. Inexistencia de metas comerciales 0.04 3 0.12 1 0.04
D9. Carencia de plan estratégico 0.05 2 0.10 1 0.05
D10. Escasa informacion financiera 0.05 2 0.10 2 0.10
D11. Desconocimiento de nuevas industrias 0.04 1 0.04 1 0.04
Total 2 5.03 3.78
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Estrategias

Capacitar personal  Reducir costos

Factores claves Peso C PP c PP
Oportunidades
O1. Crecimiento del sector minero 0.08 1 0.08 1 0.08
02. Entorno legal y politico favorable 0.06 1 0.06 1 0.06
03. Leyes que garantizan el bienestar de la salud y medio ambiente 0.04 1 0.04 1 0.04
O4. Altas barreras de entrada 0.07 8 0.21 1 0.07
O5. Crecimiento a nivel regional 0.07 1 0.07 1 0.07
06. La innovacion 0.06 2 0.12 1 0.06
O7. Estabilidad climatolégica en el Pert 0.07 1 0.07 1 0.07
08. Acceso y disponibilidad de vias de comunicacion 0.07 2 0.14 1 0.07
Amenazas
Al. Conflictos sociales 0.05 1 0.05 1 0.05
A2. Desaceleracion econdmica China 0.05 1 0.05 1 0.05
A3. Condiciones laborales atractivas del sector 0.08 1 0.08 2 0.16
A4. Alto poder de negociacion de clientes 0.06 1 0.06 1 0.06
A5. Bajo grado de diferenciacion 0.06 3 0.18 3 0.18
A6. Alta concentracion de competidores 0.06 1 0.06 3 0.18
A7. Ingreso de transnacionales 0.06 2 0.12 2 0.12
A8. Incremento de participacion de mercado de la competencia 0.07 2 0.14 2 0.14
Fortalezas
F1. Personal especializado 0.06 4 0.24 1 0.06
F2. Fidelidad de clientes 0.05 1 0.05 1 0.05
F3. Disponibilidad de tecnologia 0.04 3 0.12 1 0.04
F4. Cartera de productos y servicios especializada 0.07 1 0.07 1 0.07
F5. SGS homologado 0.05 1 0.05 1 0.05
F6. Ubicacion estratégica 0.07 1 0.07 1 0.07
F7. Atencion efectiva de reclamos 0.06 1 0.06 3 0.18
F8.  Curriculum empresarial de alto nivel 0.04 2 0.08 1 0.04
F9. Respaldo internacional solido 0.06 2 0.12 1 0.06
Debilidades
D1. Carente capacitacion al personal 0.06 3 0.18 1 0.06
D2. Deficiente manejo del ERP 0.04 2 0.08 1 0.04
D3. Falta de planificacion interna 0.03 2 0.06 3 0.09
D4. Mala relacion con proveedores 0.05 1 0.05 1 0.05
D5. Deficiente clima laboral 0.04 1 0.04 1 0.04
D6. Insuficiente liquidez 0.05 1 0.05 1 0.05
D7. Falta de instalaciones para las operaciones 0.04 1 0.04 1 0.04
D8. Inexistencia de metas comerciales 0.04 1 0.04 1 0.04
D9. Carencia de plan estratégico 0.05 1 0.05 1 0.05
D10. Escasa informacion financiera 0.05 1 0.05 1 0.05
D11. Desconocimiento de nuevas industrias 0.04 1 0.04 1 0.04
Total 2 3.07 2.63

Fuente: Elaboracion propia.
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Del total de estrategias retenidas se consideran como prioritarias, las que
obtuvieron un puntaje ponderado mayor a 5 en la matriz cuantitativa de

planeamiento estratégico y son las siguientes:

e Establecer alianzas estratégicas con los clientes.

e Reforzar la frecuencia de compra y fidelizacion de clientes.

e Incursionar en mercados ubicados en el centro y norte del Perd del
minero.

e Captar clientes de otros sectores industriales en el sur del Peru

e Ofrecer servicios de colocacion y mantenimiento de limpiadores,

guarderas, alineadores y camas de impacto

Publicacién autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




UNIVERSIDAD

REPQSITORIO DE CATOLICA

T :
TESIS UCSM < DE SANTA MARIA

CAPITULO V
DESARROLLO DEL CUADRO DEL MANDO INTEGRAL

En este capitulo se detalla y desarrolla el cuadro de mando integral a partir del Balanced
Scorecard para la empresa Conveyor Belt Technology, lo cual incluye el desarrollo de las
perspectivas seleccionadas, la distribucién de la visiobn empresarial acorde a las
perspectivas, la integracion de los objetivos estratégicos dentro de la estructura
organizacional, las actividades acordes a las estrategias y los indicadores de medicién

para el monitoreo de los objetivos.

5.1. METODOLOGIA
A continuacién, corresponde desarrollar la fase siguiente de disefio del Mapa
Estratégico de la empresa Conveyor Belt Technology utilizando la metodologia

propuesta por David Norton y Robert Kaplan (efecto cascada).

Se tomé como punto de partida el diagndstico estratégico detallado en el capitulo

IV y la planificacion estratégica desarrollada en el capitulo V.

Para el desarrollo de esta fase, se conformo un equipo de trabajo con la participacion
las gerencias, supervisores de planta y colaboradores, Ilevandose a cabo reuniones

de trabajo con el apoyo de la técnica lluvia de ideas.

Niven (2002) define el proceso de cascada como aquel que permite desarrollar
Cuadros de Mando en todos los niveles de la empresa, es necesario destacar que
aunque algunos indicadores pueden ser los mismos a lo largo de toda la empresa,
existen también algunos de estos, en los cuadros de nivel inferior, que incluyen

medidas que reflejan oportunidades y metas especificas de su propio nivel.
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5.2. CUADRO DE MANDO INTEGRAL A NIVEL DE EMPRESA
A continuacién, en la Figura 42 se muestra una estructura logica de las relaciones
entre la vision de la empresa antes mencionada, la estrategia y los factores criticos

de éxito

Figura 42. Estructura légica entre la vision, la estrategia 'y el FCE

Estrategia
Para lograr la Vision se requiere
Vision Factores criticos de éxito
Rentabilidad para los accionistas

. Competitividad de precios
Al2022, ser la empresa lider Calidad del servicio

del pais proveedora de .. A
. y Eficiencia operativa
soluciones en los sistemas de

correas transportadoras de Lealtad del cliente

. ! Innovacion tecnologica
mineral teniendo como base la y
' ' Personal profesional adecuado
mejora continua.

Cultura organizacional orientada al
cliente

Fuente: Elaboracion propia.

5.2.1. Perspectivas seleccionadas
Para el desarrollo del BSC (Cuadro de Mando Integral) se van a utilizar las
cuatro perspectivas definidas por Kaplan (1997) en el modelo original

(Financiera, Clientes, Procesos Internos y Aprendizaje y Crecimiento).

5.2.2. Distribucion de la vision acorde a las perspectivas
La division de la vision y por lo tanto los objetivos estratégicos acorde a las
perspectivas seleccionadas, es fundamentalmente un proceso para definir los
aspectos de la estrategia empresarial correspondientes a cada una de las

perspectivas que contribuiran a asegurar y hacer sostenibles las ventajas
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competitivas de la organizacion. La estrategia seria la relacion entre la vision

de la organizacion y los planes operativos que se ejecutan dia a dia.

Para el caso de Conveyor Belt Technology se han definido las siguientes lineas

estratégicas:

Tabla 22. Objetivos estratégicos de Conveyor Belt Technology

Perspectiva Objetivo Estratégico

* FO1 Obtener mayor liquidez y solvencia en 6%
Financiera  * F02 Fortalecer el patrimonio empresarial en 5 activos
* FO3 Optimizar el uso de recursos en 4%

» CO1 Fortalecer relaciones con 6 clientes
* C02 Incrementar la recurrencia de 9 clientes
* C03 Mejorar la satisfaccion de clientes en 85%
Clientes * C04 Incrementar la cantidad en 9 clientes
* C05 Ampliar la cartera de productos en 4%
* C06 Ofrecer productos y servicios que cumplen con las exigencias
de los clientes

* PO1 Megjorar la productividad empresarial en 7%

* P02 Automatizar procesos

* P03 Establecer relaciones estables y de equidad con la sociedad
Procesos internos ¢ P04 Fortalecer la cadena de suministro con 2 proveedores

* P05 Producir productos y servicios de calidad al 65%

* P06 Consolidar procesos de innovacion que generen soluciones de

valor agregado al cliente en 4 centros

* A01 Desarrollar personal competente al 70%
» A02 Motivar al personal al 90%
* AO3 Involucrar a los colaboradores en el logro de objetivos al 50%

Aprendizaje y
crecimiento

Fuente: Elaboracion propia.

Las declaraciones de vision y mision de Conveyor Belt Technology, expuestas
anteriormente, establecen la importancia de establecer estrategias enfocadas a

la rentabilidad de la empresa, la calidad del servicio al cliente, la innovacién
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productos y servicios, procesos y ventajas competitivas que le den un lugar
privilegiado en el mercado y finalmente contribuir al desarrollo de los
stakeholders, todo ello estd plasmado en los cuatro objetivos estratégicos

definidos.

Asi mismo, estos objetivos estratégicos globalizan el conjunto de temas
estratégicos obtenidos en el analisis FODA, y son los que deben perseguirse

para el adecuado desemperio de los distintos departamentos de la organizacion.

La Figura 43, muestra como la vision se ha traducido en objetivos a largo plazo.
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Figura 43. Objetivos estratégicos de Conveyor Belt Technology

* Obtener mayor liquidez y
solvencia

Fortalecer el patrimonio
empresarial

*Optimizar el uso de recursos

Financiera

*Fortalecer relaciones con clientes
eIncrementar la recurrencia de
clientes

*Mejorar la satisfaccion de
clientes

eIncrementar la cantidad de
clientes

* Ampliar la cartera de productos
Factores criticos de éxito «Oftecer productos y servicios
que cumplen con las exigencias de
los clientes

Vision
Ser la empresa lider del
pais proveedora de
soluciones en los sistemas 5
de correas
transportadoras de mineral
teniendo como base la
mejora continua. -Rentabilidad para los accionistas
-Competitividad de precios
-Calidad del servicio
-Eficiencia operativa
-Lealtad del cliente
- Innovacion tecnolégica *Mejorar la productividad
-Personal profesional adecuado empresarial
-Cultura organizacional * Automatizar procesos
Establecer relaciones estables y
de equidad con la sociedad
Fortalecer la cadena de
suministro
*Producir productos y servicios
de calidad
*Consolidar procesos de
innovacion que generen soluciones|
de valor agregado al cliente

Clientes

Procesos internos

*Desarrollar personal competente
-Zl+Motivar al personal
‘g|+Involucrar a los colaboradores
en el logro de objetivos.

Aprendizaje y
crecimiento

Fuente: Elaboracion propia.

La Tabla 23, explica detalladamente la correspondencia existente entre cada

uno de los objetivos estratégicos y los factores criticos de éxito.
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Tabla 23. Relacion entre objetivos estratégicos y FCE

Perspectiva Factores claves de éxito
Perspectiva financiera FCE1 FCE2 FCE3 FCE4 FCE5 FCE6 FCE7 FCES8
Obtener mayor liquidez y solvencia X X
Fortalecer el patrimonio empresarial X X
Optimizar el uso de recursos X X X X
Perspectiva de clientes
Fortalecer relaciones con clientes X X
Incrementar la recurrencia de clientes X
Mejorar la satisfaccion de clientes X X
Incrementar la cantidad de clientes X X X
Ampliar la cartera de productos X X X X
Ofrecer productos y servicios que cumplen con las
exigencias de los clientes X X X
Perspectiva de procesos internos
Mejorar la productividad empresarial X X X X X X
Automatizar procesos X X X X
Establecer relaciones estables y de equidad con la
sociedad X
Fortalecer la cadena de suministro X X X
Producir productos y servicios de calidad X X X
Consolidar procesos de innovacion que generen soluciones
de valor agregado al cliente X X X
Perspectiva de aprendizaje y crecimiento
Desarrollar personal competente X X
Motivar al personal X X
Involucrar a los colaboradores en el logro de objetivos

X X X
X
X X X X

X X X

FCEL Rentabilidad para los accionistas

FCE2 Competitividad de precios

FCE3 Calidad del servicio

FCE4 Eficiencia operativa

FCES Lealtad del cliente

FCES6 Innovacion tecnoldgica

FCEY Personal profesional adecuado

FCES Cultura organizacional orientada al cliente

Fuente: Elaboracion propia.

5.2.3. Mapa Estratégico para Conveyor Belt Technology
El desarrollo de indicadores estratégicos que conforman el Mapa Estratégico
de nivel superior es nuestra primera aproximacion a lo que sera el uso practico
del modelo. La vision de Conveyor Belt Technology fue la base para definir
los factores criticos de éxito que se acaban de presentar. Los factores criticos

de éxito a su vez serviran de base para los objetivos estratégicos. Los objetivos
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estratégicos deben ofrecer una vision global de la situacion de la empresa y

cubrir todos los aspectos claves de la operacion.

Tabla 24. Objetivos Estratégicos que conforman el cuadro de mando integral de
nivel superior de Conveyor Belt Technology

Perspectiva Tipo
Perspectiva financiera
Obtener mayor liquidez y solvencia Cuantitativo
Fortalecer el patrimonio empresarial Cuantitativo
Optimizar el uso de recursos Cuantitativo
Perspectiva de clientes
Fortalecer relaciones con clientes Cuantitativo
Incrementar la recurrencia de clientes Cuantitativo
Mejorar la satisfaccion de clientes Combinado
Incrementar la cantidad de clientes Cuantitativo
Ampliar la cartera de productos Cuantitativo
Of.recer. productos yservlmos que cumplen con las Combinado
exigencias de los clientes
Perspectiva de procesos internos
Mejorar la productividad empresarial Cuantitativo
Automatizar procesos Cuantitativo
Establecer relaciones estables y de equidad con la sociedad Combinado
Fortalecer la cadena de suministro Cuantitativo
Producir productos y servicios de calidad Combinado
Consolidar procesos de innovacion que generen soluciones
de valor agregado al cliente Combinado
Perspectiva de aprendizaje y crecimiento
Desarrollar personal competente Combinado
Motivar al personal Combinado
Involucrar a los colaboradores en el logro de objetivos Combinado

Fuente: Elaboracion propia.

Para formar el Mapa Estratégico de esta lista de objetivos estratégicos, se
definen las relaciones de causa-efecto obtenidas como resultado del anélisis de
los procesos de la empresa y de la interaccion de las fuerzas competitivas en la

industria. Las relaciones indicadas son las mas significativas y de mayor
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impacto sobre la organizacion. Relaciones menores, que de hecho existen entre
casi todos los objetivos, no se indican para mantener claras las prioridades de

la operacion de la empresa.

En la Figura 44 se presenta el Mapa Estratégico de Conveyor Belt Technology
que muestra graficamente las relaciones existentes entre todos los objetivos
estratégicos que llevan a la meta de alcanzar la vision y crear valor para los

accionistas de la empresa.
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Figura 44. Mapa Estratégico de Conveyor Belt Technology
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El Mapa Estratégico es el primer paso del proceso que busca convertir la vision
abstracta en un sistema de estrategias, objetivos e indicadores con la capacidad

de impulsar el desarrollo de la empresa para alcanzar su vision.

5.2.4. Integracion del sistema dentro de la estructura organizacional
Una vez que se tiene clara la estructura genérica del sistema de gestion, se pasa
a detallar la forma en la que éste se integra a la organizacion existente, para
aprovechar las iniciativas que tiene la organizacion ya sea en desarrollo o en su
cartera de proyectos internos. Para la aplicacion del cuadro de mando integral
de nivel superior que se acaba de presentar es preciso primero recurrir a la

estructura organizacional que va a sostener todo el proceso.

Sobre la base de las actividades de la empresa y habiendo analizado la escala
de sus operaciones se propone la siguiente estructura funcional compuesta por
cuatro gerencias adicionales a la gerencia general. Estas areas cubren las
principales funciones de la empresa y su existencia se basa en las prioridades

propias del negocio. La estructura organizacional se muestra en el acapite 3.1.2.

Debido a que la implementacion se basa en una vision global de la organizacién
no es necesario mas detalle acerca de la estructura interna de cada area. La
organizacion mostrada seré la que se utilizara para asignar la responsabilidad
por el rendimiento de cada uno de los indicadores de forma que en todo
momento serd claro qué area y por lo tanto qué persona es la encargada de

gestionar el logro de cada meta.

Las responsabilidades por cada uno de los objetivos estratégicos se asignan a

dos niveles:

Publicacién autorizada con fines académicos e investigativos
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e Arearesponsable: responde en ultima instancia por el logro de la meta.

e Area contribuyente: aporta con su trabajo al logro de la meta.

Tabla 25. Objetivos Estratégicos vs Areas Funcionales

de Conveyor Belt Technology

© c
b} O > @ % é 3 .‘g
c © @ T =
[} p .S S & o wn > -8 ] & s
. - - O 58§88 R 28 § 882 € O 7
Perspectiva Objetivo estratégico 8 c=% 8 B¢ » D@ S - ¢
=} oo ¢c o [+ 82 = v £
S T 25 @ 2 © gL o £
T O .= o Ll & 4 k]
@ ) <
(O] )
F1 Obtener mayor liquidez y solvencia X X X
Financiera  F2 Fortalecer el patrimonio empresarial X

F3 Optimizar el uso de recursos

C1 Fortalecer relaciones con clientes

C2 Incrementar la recurrencia de clientes

C3 Mejorar la satisfaccion de clientes X X X
C4 Incrementar la cantidad de clientes

C5 Ampliar la cartera de productos

Clientes

X X X X X
X X X X X|[X
X
X
X
X

Ofrecer productos y servicios que cumplen

o con las exigencias de los clientes

X
X
X
X
X
X
X
X
X

P1 Mejorar la productividad empresarial
P2 Automatizar procesos X X X
Establecer relaciones estables y de equidad
con la sociedad
P4 Fortalecer la cadena de suministro X
P5 Producir productos y servicios de calidad X X X X X X X X X
Consolidar procesos de innovacion que
P6 generen soluciones de valor agregado al X X
cliente
Al Desarrollar personal competente X X X X X X X X
Aprendizajey A2 Motivar al personal
crecimiento A3 Involucrar a los colaboradores en el logro de
objetivos
Fuente: Elaboracion propia.

X X
X X

P3
Procesos
internos

X X

Es tarea de las areas responsables coordinar con las areas contribuyentes y

lograr un esfuerzo conjunto dirigido hacia la meta establecida.

A cada objetivo estratégico listado en la Tabla 25 le corresponde un conjunto
de indicadores interrelacionados y la responsabilidad por los mismos le
pertenece a la misma area que se responsabiliza por el factor. Internamente,
dentro de cada area o departamento la responsabilidad puede ser asignada

segun el criterio del gerente de la misma. Estrategias, actividades e indicadores
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En la Tabla 26, se detallan las estrategias, actividades, indicadores, y forma de

calculo de los mismos.
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Tabla 26. Estrategias, actividades e indicadores

Estrategias

- — Actividades Indicadores Proposito Férmula Unidad
Tipo Denominacion
Alquilar terreno de
sachaca . . Capital de trabajo del periodo actual
. . . . Medir la capacidad de la empresa (« p _J P .
Estrategia Incrementar el capital  Vender 3 camionetas con  Incremento de capital de . . - Capital de trabajo del periodo .
P . - . para incrementar la cantidad de . . . . Porcentaje
especifica de trabajo mas de tres afios de trabajo . . anterior) Capital de trabajo del periodo
L capital de trabajo .
antigliedad anterior)*100
Vender 1 prensa
. : NuUmero de camionetas
Identificar posibles
compradas
proveedores , . . .
. . - N Numero de cousters . y Cuantia de camionetas compradas Camionetas
Estrategia Incrementar los activos Solicitar cotizaciones a Medir la capacidad de la empresa .
P compradas - — Cuantias de cousters compradas Cousters
especifica de la empresa proveedores 1 . para adquirir activos , . .
. . ; Numero de camiones Cuantia de camiones comprados Camiones
Elegir de mejor opcion .
Adquirir vehiculos P
((Costos de movilizacion del periodo
actual-costos de movilizacion del
Reducir costos de Reduccion de costos de Monitorear los costos periodo anterior//costos de
Estrategia Reducir costos movilizacion de personal  movilizacion de personal administrativos asociados a la movilizacion del periodo anterior)*100 Porcentjae
especifica Reducir costos de Costos de habilitacion de  gestion de talento humano de la  ((Costos de habilitacion del periodo Porcentaje
habilitacion de personal  personal organziacion actual-costos de habilitacion del
periodo anterior//costos de
habilitacion del periodo anterior)*100
Agendar reuniones con los
clientes o o
" . , . Cuantificar la habilidad de los
. Establecer alianzas Participar en eventos Numero de convenios . . .
Estrategia - : . vendedores para obtener Cuantia de convenios obtenidos con .
i estrategicas con los como PERUMIN obtenidos con los clientes - . . Convenios
especifica convenios de mutuo beneficio los clientes

clientes

Firmar convenios de
mutuo beneficio

con los clientes

*Costo de movilizacion de personal: costo por trasladar al personal desde la ciudad Arequipa hasta el lugar donde se lleva a cabo el servicio
*Costo de habilitacion de personal: costo determinado por la evaluacién médica del trabajador y e induccion del mismo.
*Centro de innovacion y desarrollo: sub area de servicios similar a un laboratorio en el cual se estudian y prueban nuevos métodos de trabajo.
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Estrategias

- — Actividades Indicadores Proposito Formula Unidad
Tipo Denominacion
Monitorear servicios
. Reforzar la frecuencia realizados constantemente . . Cuantificar el nimero promedio . - .
Estrategia . . L Promedio de servicios por L (NUmero de servicios totales/Numero . .
Py de compray Construir relaciones sociales i del total de servicios por cada - Servicios/cliente
especifica o " " cliente i total de clientes)
fidelizacion de clientes con los clientes cliente
Plantear formato de encuesta
de satisfaccion de cliente . . 3 .
. Aumentar la . : -4 Y Medir la capacidad de la empresa (Numero de clientes
Estrategia . -, Determinar frecuencia y Indice de satisfacion de . ’ ; , " .
o satisfaccion de los - d para satisfacer las necesidades del satisfechos/nimero total de clientes Porcentaje
especifica ) clientes a encuestar cliente 4 .
clientes I cliente encuestados)*100
Aplicar encuesta
Analizar la data
Realizar visitas técnicas a Numero de visitas tecnicas Cuantia de visitas tecnicas llevadas a
Estrategia externa . posibles clientes llevadas a cabo cabo
. Incursionar en - J q 3 . . .
alternativa mercados ubicados en Exponer los servicios Numero de contratos Medir la capacidad de los Cuantia de contratos conseguidos en Visitas
intensiva el centro y norte del realizados en actuales centros conseguidos en nuevos vendedores para el ingreso a nuevos mercados Contratos
(Desarrollo de , . mineros mercados nuevos mercados (Total de servicios vendidos en Porcentaje
Peru del sector minero < .
mercados) Establecer contratos con Participacion de mercado en nuevos mercados/Total de servicios
nuevos clientes nuevos mercados vendidos por la empresa)*100
Captar nuevos clientes de
Estrategia externa otras industrias
9 Captar clientes del Realizar un estudio de sus p .
alternativa . . . . : Medir la capacidad de los . .
. . sector industrial en el  sistemas de transporte NUmero de clientes nuevos . Cuantia de clientes nuevos de otras .
intensiva . - . ) vendedores para el ingreso a . - Clientes
sur del Per otros Ofrecer los servicios de de otras industrias industrias
(Desarrollo de nuevos mercados
sectores Conveyor Belt Technology
mercados)

Obtener nuevos contratos con
clientes industriales
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Estrategias

- ——— Actividades Indicadores Proposito Formula Unidad
Tipo Denominacion
Ofrecer servicios de
colocacion y . " .
. . Listar a clientes potenciales de .
Estrategia externa mantenimiento de 'p_ . . ((Ventas del periodo actual por nuevos
- - los nuevos servicios Medir la capacidad de los L . -
alternativa limpiadores, guarderas, L. . servicios-Ventas del periodo anterior
- . . Agendar visitar técnicas a Incremento de ventas por  vendedores para la L .
intensiva alineadores y camas de . . - L por nuevos servicios)/Ventas del Porcentaje
. potenciales clientes Nuevos servicios comercializacion de nuevos . -
(Desarrollo de impacto, porque son periodo anterior por nuevos
Generar ventas de nugvos productos ik
productos) demandados y - servicios)*100
. servicios
complementarios a los
sistemas de transporte
. (NUmero de procesos implementados
Identificar consultoras z
L . Procesos implementados . con el SIG/Total de procesos a
Estrategia interna implementadoras del SIG Monitorear el alcance de la i
P - - conel SIG . b, i implementar)*100 %
especifica Certificar el SIG Elegir consultora by implementancion y certificacion 5 .
. Procesos certificados con el (Numero de procesos certificados con %
(Calidad total) Implementar el SIG del SIG
. SIG el SIG/Total de procesos a
Certificar del SIG -
certificar)*100
Realizar estudios de tiempos ((Productividad del periodo actual-
L pos y Incremento del indice de Medir el crecimiento de la productividad del periodo
movimientos 4t 5. ) . . .
- . . productividad productividad de la empresa anterior)/productividad del periodo Porcentaje
. Impulsar el crecimiento Realizar seguimiento de los ) - . . I . .
Estrategia . ; Numero de circulos de Medir la cantidad de iniciativas de anterior)*100 Circulos de
i de los niveles de planes de produccion . . oy ! ., . h
especifica L o 4 calidad formados mejora continua implementadas  Cuantia de circulos de calidad calidad
productividad Planificar e implementar ) .
. ; NUmero de zonas que favorezcan el incremento de  formados Zonas
circulos de calidad ; 5 d .
o . implementadas con 5S la produccion Cuantia de zonas implementadas con
Planificar e implementar 5S 55
Identificar posibles
proveedores
Analizar tipo de prensa de . .
P P . Medir la cantidad de prensas a
. . acuerdo a las caracteristicas , o
Estrategia Incrementar tecnologia - NUmero de prensas adquirir por la empresa, las cuales . -
i . mas solicitadas - . = Cuantia de prensas adquiridas Prensas
especifica y equipos adquiridas garantizan la calidad del

Solicitar cotizaciones a
proveedores

Elegir mejor opcion
Comprar prensas

vulcanizado
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Estrategias

- ——— Actividades Indicadores Proposito Formula Unidad
Tipo Denominacion
Identificar deficiencias de
ERP actual . . p
L . Medir el porcentaje de modulos
Estrategia interna Redisefiar ERP actual . . .
s . , del ERP a implementar, el cual (Numero de médulos de ERP
especifica . Capacitar al personal en el uso Mddulos de ERP s - ; |
. Automatizar tareas . favorecera la integracion de los ~ implementados/Ndmero total de %
(Tecnologia de ERP implementados - . - . .
- sistemas de informacion de la modulos a implementar)*100
emergente: ERP) Utilizar ERP -
- 5 organizacion
Monitorear el desempefio del
ERP
A Identificar problemas en la 4 ~
. Implementar iniciativas . Ndmero de campafias de . . - . -
Estrategia - sociedad = . Medir la cantidad de campafias de Cuantia de campafias de ~
o de responsabilidad . responsabilidad social s g A . L Camparias
especifica . Desarrollar camparias de . responsabilidad social ejecutadas responsabilidad social ejecutadas
social - h ejecutadas
responsabilidad social
Listar a los proveedores mas
Establecer alianzas frecuentes
Estrategia .. Realizar reuniones con Numero de convenios Medir la cantidad convenios Cuantia de convenios pactados con .
P estratégicas con los < Convenios
especifica proveedores seleccionados pactados con proveedores  pactados proveedores
proveedores -
Establecer convenios con
cada proveedor
Ofrecer servicios con mayores
Estrategia interna estandares de calidad . - . sl . .
g . . . . N Porcentaje de no Medir la capacidad organizacional (NUmero de no conformidades
especifica Difundir y consolidar  Realizar auditorias internas : i . - . . R .
- L - conformidades solucionadas para el manejo y solucion de no  solucionadas eficazmente/Nimero de Porcentaje
(Gerencia de las BPM Identificar no conformidades : . .
eficazmente conformidades no conformidades totales)*100

procesos BPM)

Dar tratamiento a no
conformidades
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Estrategias

- — Actividades Indicadores Proposito Formula Unidad
Tipo Denominacion
Identificar potenciales centros . .
. P Medir la capacidad de la empresa
. Implementar centros  de trabajo . . . .
Estrategia ) y . L NUmero de centros de para desarrollar nuevos productos Cuantia de centros de innovacion
e de innovacion y Seleccionar ubicaciones . Lo . x Centros
especifica S innovacion implementados  acorde a las necesidades de los  implementados
desarrollo Optimas . .
. . clientes mineros
Instalar centros de innovacion
Identificar necesidades Numero de capacitacion ' . . . .
L de b &Copasitaciohes Medir la cantidad de Cuantia de capacitaciones realizadas
capacitacion realizadas By . : .
. A — . capacitaciones realizadas (Cantidad de personal L
. Coordinar disponibilidad de ~ Porcentaje de personal a . . i Capacitaciones
Estrategia . . \ Cuantificar la cantidad de capacitado/NUmero total de .
e Capacitar al personal  tiempo de personal capacitado " ' Porcentaje
especifica 3 . personas capacitadas y el tiempo colaboradores)*100
Elaborar un plan de Tiempo promedio de . il Y . Horas
. . promedio de capacitacion por Tiempo total de capacitacion/Total de
capacitacion capacitacion por
- ol colaborador colaboradores
Ejecutar capacitaciones colaborador
. . ] o Medir la cantidad actividades de  Cuantia de actividades de integracion
Desarrollar un plan de  Realizar actividades de NUmero de actividades de . -, ) i 9
. . - . . . b . integracion realizadas realizadas -
Estrategia incentivos y integracion del personal integracion realizadas . . , Actividades
e . . : : " - Medir la capacidad de la empresa (Numero de colaboradores .
especifica reconocimientos al Entregar incentivos y Nivel de satisfaccion de los ) ) | Porcentaje
- para satisfacer a sus satisfechos/nimero total de
personal reconocimientos al personal  colaboradores
colaboradores colaboradores encuestados)*100
Identificar objetivos a largo y  Numero de objetivos
L™ ; : _— Cuantia de objetivos definidos -
corto plazo definidos Medir la cantidad de objetivos ! Obijetivos
Estrategia Implementar la gestion Establecer metas paracada  Promedio de objetivos establecidos en toda la empresay . - Objetivos
e - . 5 e (NUmero total de objetivos .
especifica por objetivos objetivo alcanzados por éarea el cumplimiento de cada uno de , - alcanzados/area
. . - alcanzados/Numero total de objetivos .
Determinar frecuencia de Desempefio de ellos Porcentaje

reporte de objetivos

cumplimiento de objetivos

establecidos)*100
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5.2.5. Disefio del Cuadro de Mando Integral
Con todos los elementos definidos, a continuacion en la Tabla 27 se presenta
la propuesta de Cuadro de Mando Integral de la empresa Conveyor Belt
Technology, el mismo es una adaptacion del cuadro de mando integral

presentado por Kaplan y Norton.

Para el establecimiento de los indicadores y metas se consultd y trabajé

conjuntamente con los lideres de cada de las areas de la empresa.

Publicacién autorizada con fines académicos e investigativos
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Tabla 27. Cuadro de mando integral

. . Estrategias . . Metas Periodo de
Perspectiva Objetivos Indicadores Unidad ., Responsable
pe ) Denominacion 2018 2019 2020 2021 2022 evaluacion o
Gerente General
- : . Gerente de
. . Obtener mayor liquidez Incrementar el capital de Incremento de capital de .
Financiera . yoria y . P . P Porcentaje 2% 3% 4% 5% 6% Anual finanzas
solvencia trabajo trabajo
/Encargado de
logistico
Numero de camionetas
compradas
o Fortalecer el patrimonio Incrementar los activos de la NP s " ) 2 ! ! Anual Encargado de
Financiera empresarial empresa compradas Cousters 0 0 1 0 0 Anal logistica
Numero de camiones Camiones 1 0 0 0 0
comprados
Reduccion de costos de
Financiera  Ontimizar el uso de recursos Reducir costos movilizacion de personal Porcentjae 7% 6% 6% 5% 5% Semestral Jefe de servicios
P Costos de habilitacion de Porcentaje 5% 5% 4% 4% 3% Semestral Planner
personal
Fortalecer relaciones con  Establecer alianzas 1 Ejecutivos de
Clientes ) i f obtenidos con los clientes Convenios 2 3 4 4 6 Anual ventas
clientes estrategicas con los clientes .
Jefe de servicios
. Reforzar la frecuencia de . b Ejecutivos de
) Incrementar la recurrencia o Promedio de servicios por N
Clientes . compra Y fidelizacion de " Servicios/cliente ) 7 7 9 9 Anual ventas
de clientes i cliente .
clientes Jefe de servicios
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. L Estrategias . . Metas Periodo de
Perspectiva Objetivos ——— Indicadores Unidad ., Responsable
e ) Denominacion 2018 2019 2020 2021 2022 evaluacion P
Clientes Mejorar la satisfaccion de Aumeptar la satisfaccion de indice de satisfacion de cliente Porcentaje 65% 70% 75% 80% 85% Mensual Gerentz?s
clientes los clientes Jefes de area
NUmero de visitas tecnicas
llevadas a cabo
. Incursionar en mercados NUmero de contratos Visitas 3 3 4 4 5 Mensual Ejecutivos de
' Incrementar la cantidad de . .
Clientes clientes ubicados en el centro y norte conseguidos en nuevos Contratos ) 5 6 7 7 Anual ventas
del Pert del sector minero  mercados Porcentaje 2% 3% 4% 5% 6% Anual Jefe de servicios
Participacion de mercado en
nuevos mercados
: Incrementar la cantidad de F:aptar_ clientes del sqgion . Numero de clientes nuevos de ' Ejecutivos de
Clientes ) industrial en el sur del Perti . . Clientes 1 1 2 2 2 Anual ventas
clientes otras industrias .
otros sectores Jefe de servicios
Ofrecer servicios de
colocacion y mantenimiento
de limpiadores, guarderas,
Ampliar la cartera de alinealores y JFols Incremento de ventas por Ejecuthvos de
Clientes P impacto, porque son N P Porcentaje 2% 2% 3% 3% 4% Anual ventas
productos NUEVOS Servicios .
demandados y Jefe de servicios
complementarios a los
sistemas de transporte de
mineral
Procesos implementados con el
Clientes Sefr:?iiii)rsprsg l;(;tr?]S I);n con Certificar el SIG SIG % iy 17% 51% 51% 68% Anal Je(fseirgre]t zfea
105 Qe cumpken« Procesos certificados con el % 17%  17%  34%  34%  24% Anal
las exigencias de los clientes Jefe de SSTy MA

SIG
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. o Estrategias i : Metas Periodo de
Perspectiva Objetivos —— Indicadores Unidad iy Responsable
pectiv Yot Denominacion I : 2018 2019 2020 2021 2022 evaluacion po
Incremento del indice de
. B o prgducthad_ . Pf)rcentaje 3% 4% 5% 6% 7% Anual N
Procesos ~ Mejorar la productividad ~ Impulsar el crecimiento de Ndmero de circulos de calidad Circulos de 5 7 9 10 1 Anual Jefe de servicios
internos empresarial los niveles de productividad formados calidad 3 4 5 6 7 Anual Jefe de proyectos
NUmero de zonas Zonas
implementadas con 5S
Erocesos Incr.ementar kY Numero de prensas adquiridas Prensas 0 0 1 0 1 Anual EncargaQo de
internos equipos logistica
Automatizar procesos
Gerentes
Procesos . Maddulos de ERP Jefes de area
. Automatizar tareas . % 25% 25% 50% 75%  100% Anual
internos implementados Jefe de
administracion
Procesos Establecer relacpnes Implementar iniciativas de S "0 d_e_ campan_a 2ge 3 Jefe de
. estables y de equidad con la . . responsabilidad social Campafias 0 1 1 1 1 Anual L
internos . responsabilidad social ) administracion
sociedad ejecutadas
Procesos  Fortalecer la cadena de Estab!ec_er alianzas Ndmero de convenios . Encargado de
. L estratégicas con los Convenios 1 i 2 2 2 Anual -
internos suministro pactados con proveedores logistica

proveedores
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. . Estrategias . . Metas Periodo de
Perspectiva Objetivos —— Indicadores Unidad - Responsable
pe ! Denominacion 2018 2019 2020 2021 2022 evaluacion PO
. o " Porcentaje de no
P_rocesos Progu_cw prode:tos y Difundir'y consolidar las conformidades solucionadas Porcentaje 50% 50% 55% 60% 65% Semestral Gerentgs
internos servicios de calidad BPM Jefes de area
eficazmente
Consolidar procesos de
Erocesos mnovgmon que generen !mplemglntar centros de !\lumerq de. centros de Centros 0 1 2 3 4 Anual Jefe de servicios
internos soluciones de valor innovacion y desarrollo innovacion implementados Jefe de proyectos
agregado al cliente
Numero de capacitaciones
Aprendizaje y Desarrollar personal lge::::z:r?t?e de personal e ! . 2 2 8 Menstal Je?ezrzgt:ea
P ey P Capacitar al personal ; ) P Porcentaje 50% 55% 60% 65% 70% Mensual
desarrollo  competente capacitado Jefe de
. - Horas 1 15 3 3 5 Mensual L
Tiempo promedio de administracion
capacitacion por colaborador
Desarrollar un plan de Ndmero de actividades de
Aprendizaje y Motivar al personal incentivos refonocimientos integracion realizadas Actividades 0 1 1 2 3 Anual Jefe de
desarrollo P y Nivel de satisfaccion de los Porcentaje 70% 75% 80% 85% 90% administracion
al personal
colaboradores
Nun‘ero_de Obje.tIV.OS definidos Objetivos Jefe de
L Involucrar a los - Promedio de objetivos L 19 19 20 20 22 L
Aprendizaje y Implementar la gestion por 7 Objetivos administracion
desarrollo colaboradores en el logro obietivos alcanzados por area AlcaraARliree 8 8 10 10 11 Anual Gerentes
de objetivos J Desemperio de cumplimiento ; 50% 50% 50% 50% 50% .
Porcentaje Jefes de area

de objetivos
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CONCLUSIONES

I. Se gener6 una propuesta de plan estratégico en la empresa Conveyor Belt
Technology mediante el establecimiento de objetivos, estrategias e indicadores que
fueron plasmados mediante el uso de las matrices estratégicas y la herramienta del

Balanced Scorecard.

Il.  Se emplearon fundamentos tedricos para el desarrollo de todo el proceso de
planeamiento estratégico enfocado a la empresa materia de estudio, para determinar

las estrategias, objetivos e indicadores.

I1l. Se evaluo a la empresa Conveyor Belt Technology y se identificé que la misma
responde positivamente a los factores externos y lo esta aprovechando; sin embargo

no esta respondiendo adecuadamente a factores internos controlables.

IV. Se seleccionaron como estrategias Optimas para Conveyor Belt Technology
estrategias especificas, estrategias externas alternativas intensivas de desarrollo de
mercados y productos, estrategias internas especificas de calidad total, gerencia de
procesos BPM vy tecnologia emergente ERP, para el logro de los objetivos a largo

plazo establecidos.

V. Se elabor6 un mapa estratégico para la empresa a partir de la identificacion de
objetivos estratégicos organizados en 4 perspectivas: financiera, clientes, procesos
internos, aprendizaje y desarrollo, con la finalidad de poder comunicar de manera

sintetizada los objetivos y estrategias a nivel global de la organizacion.
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RECOMENDACIONES

I.  Implementar la propuesta de plan estratégico descrita en la presente tesis para que
la empresa Conveyor Belt Technology pueda responder adecuadamente a los

factores externos e internos y satisfacer las exigencias del mercado.

Il. Realizar seguimiento especifico a los objetivos estratégicos planteados para

identificar brechas entre lo planificado y lo real.

I1l. Establecer un cronograma de trabajo para implementar y mantener las estrategias

propuestas en la presente tesis.

IV. Analizar la posibilidad de implementar un software que permita gestionar todo el

planeamiento estratégico de Conveyor Belt Technology.
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ANEXOS
ANEXO 1

FICHA DE INFORMACION PARA ANALISIS EXTERNO

Compaiia

Nivel de analisis
Area
Departamento

Grado de

Nro OPORTUNIDAD . .
importancia

OO N0 W([N ([P

=
o

Compafiia

Nivel de analisis
Area
Departamento

Nro AMENAZA

Grado de
importancia
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=
o
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ANEXO 2

TABULACION DE RESULTADOS DE ANALISIS EXTERNO

Matriz de factores externos claves

Factor externo Valoracion de fichas Peso  Calificacion Puntaje

Oportunidad 1 2 3 45 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 Total Ponderado
O1.Crecimiento del sector minero 342 3 3 3 3 42 33334333323 60 0.08 4 0.32
02.Entorno legal y politico favorable 2 3 23 2113322332223 23 2 14 0.06 3 0.18
03.Leyes que garantizan el bienestar de la salud y medio ambiente 2 1 2112 11131213121 131 31 0.04 2 0.08
0O4.Altas barreras de entrada 4 21 2 3 312 43 2 2 43 32 2 3 42 52 0.07 2 0.14
0O5.Crecimiento a nivel regional 2 2 2 332 2 42 333 2 4333 42 2 54 0.07 3 0.21
0O6.La innovacién 2 2 2 2 3 3 2 3222232223322 14 0.06 3 0.18
O7.Estabilidad climatoldgica en el Per 3 22 22 2 33332222 232332 148 0.07 3 0.21
08.Acceso y disponibilidad de vias de comunicacion 3 3332222 333322222323 5 0.07 3 0.21
Subtotal 1.53
Amenazas 1 2 3 45 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 Total
Al.Conflictos sociales 2 2212132112 122312132 36 0.05 3 0.15
A2.Inestabilidad econémica China 2 21 21212 2 21212212122 33 0.05 2 0.10
A3.Perdida de personal calificado 3 23 23323 233333323423 55 0.08 3 0.24
Ad4.Alto poder de negociacion de clientes 2 2 2 3 23132212 2 3142 3 2 3 45 0.06 3 0.18
A5.Bajo grado de diferenciacion 2 2 3 2 2 2 2 1313231222322 4 0.06 2 0.12
A6.Alta concentracién de competidores 2 3 2 2 212 3 2 3 2 21322 32 21 4 0.06 3 0.18
A7.Ingreso de transnacionales 2 2 2 1312 3132123233332 4 0.06 2 0.12
A8.Incremento de productividad en la competencia 3 3232 212 3332 22332322 148 0.07 3 0.21
Subtotal 1.3

TOTAL 732 1.00 2.83

Calificacion: Oportunidades: De bajo nivel (1), Medianamente favorable (2), Favorable (3), Muy favorable (4)
Amenazas: Poca probabilidad de superacion (1), Medianamente superable (2), Superable (3), Facilmente superable (4)
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ANEXO 3

FICHA DE INFORMACION PARA ANALISIS INTERNO

Compaiia
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Departamento

Grado de

Nro FORTALEZA . .
importancia

O[N] |O|RW([IN (|-

=
o

Compafiia

Nivel de analisis
Area
Departamento

Nro DEBILIDAD

Grado de
importancia

OO N[O (O |R|W[IN (-

=
o

Publicacién autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




ANEXO 4

TABULACION DE RESULTADOS DE ANALISIS EXTERNO

Matriz de factores internos claves

Factor interno Valoracion de fichas lificacis Puntaje

Fortalezas 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 Total "co0 Calificacion o 0 ado
Personal especializado 3 2 3 2 1 3 3 2 1 2 1 2 3 3 1 1 2 1 3 2 4 0.05 3 0.15
Fidelidad de clientes 2 2 2 21 3 21 21 21 31 2 31 2 1 3 3 0.05 2 0.10
Disponibilidad de tecnologia 21 1 1 21 1 11 2 1 1 1 2 1 1 2 1 1 2 26 0.03 2 0.06
Cartera de productos y servicios especializada 1 2 3 2 1 3 2 2 4 2 3 2 3 2 4 2 4 3 3 2 50 0.06 3 0.18
SGS homologado 3 2 2 2 3 2 1 2 12 2 2 1 2 2 2 1 2 3 2 39 0.05 3 0.15
Fuerte posicionamiento 2 1 3 3 2 2 3 4 2 3 3 2 3 2 1 3 2 4 3 2 5 0.06 3 0.18
Ubicacion estratégica 2 3 3 3 2 2 3 2 2 3 2 2 3 2 2 3 2 3 3 3 5 0.06 3 0.18
Atencién de reclamos 2 3 2 2 2 2 1 3 3 2 2 3 2 2 2 3 2 3 2 3 46 0.06 3 0.18
Curriculum empresarial de alto nivel 2 11 1 2 1 1 2 1 2 1 2 1 1 2 1 2 1 1 2 28 0.04 2 0.08
Respaldo internacional solido 2 3 2 3 2 2 3 2 2 3 2 2 3 1 3 3 2 1 2 2 4 0.06 3 0.18
Subtotal 1.44
Debilidades. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 Total
Falta de capacitacion al personal 2 2 2 2 2 2 2 2 2 3 2 2 2 2 2 3 3 2 3 2 44 0.06 2 0.12
Deficiente manejo del ERP 1211 2 1 2 1 1 2 1 1 1 3 2 1 1 2 1 1 28 0.04 2 0.08
Falta de planificacion interna 111111 1 1 1 1 2 1 1 11 2 1 1 1 1 2 0.03 1 0.03
Mala relacion con proveedores 2 1 3 1 21 1 21 2 1 3 3 2 1 1 2 1 3 2 35 0.04 3 0.12
Deficiente clima laboral 121 2 1 2 12 2 1 2 2 2 2 1 1 1 1 2 1 3 0.04 2 0.08
Falta de liquidez 121 3 1 2 3 1 3 1 3 2 2 1 2 1 2 3 3 2 39 0.05 2 0.10
Deficiente comunicacién 11 2 1 1 2 1 2 3 1 1 2 1 1 2 1 2 1 3 2 31 0.04 3 0.12
Falta de instalaciones para las operaciones 2 2 2 1 2 2 2 1 2 1 2 2 1 1 1 1 1 2 1 1 30 0.04 2 0.08
Inexistencia de metas comerciales 21 1 1 211 21 2 111 2 112 1 2 1 2 0.03 2 0.06
Carencia de plan estratégico 1 21 11 2 11 2 1 2 2 2 2 1 2 3 2 3 2 34 0.04 2 0.08
Falta de informacion financiera 2 21 2 2 2 2 2 2 2 1 2 1 2 3 1 1 2 1 1 34 0.04 2 0.08
Desconocimiento de nuevas industrias 2 11 2 11 1 111 1 2 1 1 11 2 1 1 3 26 0.03 2 0.06
Sub total 1.01

TOTAL 792 1 2.45

Calificacion: Fortalezas: Deficiente (1), Promedio (2), Arriba del promedio (3), Excelente (4)
Debilidades: Poca probabilidad de superacion (1), Medianamente superable (2), Superable (3), Facilmente superable (4)
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ANEXO 5
FICHA PARA ANALISIS AMOFHIT
1. Complete usted la informacién respecto a administracion que se muestra a
continuacion:
e RUC:
e Razon social:
e Tiempo en el mercado:
e Servicio ofrecido:
e Clientes frecuentes:
e Fecha de constitucion:
e Direccion:
e Tipo de organizacion:
e Régimen industrial:
e Areasy funciones:
e Organigrama:
e Numero y categorias de colaboradores:
2. Complete usted la informacion respecto a marketing y ventas que se muestra a
continuacion:
e Productos comercializados:
e Descripcion del area de ventas:
e Actividades de promocion:
3. Complete usted la informacién respecto a operaciones y logistica que se muestra
a continuacion:

e Operaciones de produccion:
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e Cantidad y ubicacién de almacenes:
e Descripcion del proceso de compra:
e Descripcion de la gestion de inventarios:
4. Complete usted la informacién respecto a finanzas que se muestra a
continuacion:
e Liquidez:
e Capacidad de pago:
e Actividades de financiamiento:
5. Complete usted la informacién respecto a gestion humana que se muestra a
continuacion:
e Descripcion del proceso de seleccion de personal:
e Clima laboral:
e Actividades de bienestar social:
6. Complete usted la informacion respecto a informatica y tecnologia que se muestra
a continuacion:
e Sistemas informaticos:

e Equipos y tecnologia:
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