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RESUMEN EJECUTIVO

Las PYME constituyen un tipo de organizacién relevante para el desarrollo del pais
debido a su aporte al PBI y a la capacidad de generar empleo. Por ello, su estudio desde una
perspectiva de la gestion resulta importante en tanto se propongan alternativas que permitan el

crecimiento sostenido de este tipo de empresas.

El presente proyecto profesional se centra en el andlisis del estado actual de una
empresa familiar del sector manufactura. Se identificaron las principales debilidades y fortalezas
de la empresa de manera que en base a ello se pueda formular una estrategia que permita la

creacion de valor sostenido en el tiempo.

Para ello, se emple6 una metodologia de investigacion cualitativa. Durante la primera
etapa de investigacion se aplicaron entrevistas semiestructuradas a determinados actores de la
empresa asi como observaciones participativas de las principales areas y procesos. Las
entrevistas elaboradas toman como base las preguntas propuestas en el modelo de Malcolm
Baldridge. Posteriormente, se plante6é una formulacion estratégica que pueda orientar el trabajo
articulado de las principales areas en torno a objetivos comunes y de esta manera crecer

sosteniblemente.

Tanto para el diagnodstico como para la formulacion estratégica se aplico de manera
transversal al proyecto el enfoque de investigacion accion con el fin de poder validar las
debilidades, fortalezas y la propuesta de formulacion estratégica con los principales actores de la
organizacion. Durante la investigacion se pudo observar que la ausencia de un plan estratégico
dificulta la gestion de la empresa asi como la inadecuada estructuracion de las areas y funciones

de la misma.

En linea con lo anterior, la formulacion estratégica se plantea mediante la elaboracion
de una Matriz de Balance-ScoreCard, esto permite la conversion de los objetivos propuestos en
acciones concretas susceptibles de ser cuantificables ya que se establecen indicadores de
medicion. Asimismo, el Balance-ScoreCard permite visibilizar las relaciones de causa y efecto
que tienen los objetivos e iniciativas asi como la inclusion de los actores que forman parte de la

formulacion estratégica para la empresa.

Finalmente, como parte de la estrategia, se propone la creacién de dos nuevas areas:
Recursos Humanos y Marketing & Comercial. Ello qued6 plasmado en la elaboracion de un
organigrama y perfiles de puesto para los colaboradores con el fin de delimitar bien las

funciones de cada uno.



INTRODUCCION

Es importante el andlisis del funcionamiento de las empresas peruanas debido al aporte
que realizan estas para el crecimiento econoémico del pais asi como a la empleabilidad que
genera para los ciudadanos. En ese sentido, es importante documentar y ampliar el campo de
estudio de los diferentes tipos de organizaciones que componen el espacio empresarial peruano.
Muchas de los trabajos previos han focalizado su atencion en las MYPE' debido a que abarcan
la mayor cantidad de empresas en el Pertl - tanto en el plano formal como en el informal-

dejando de lado las PYMES?y grandes empresas.

El presente proyecto profesional se centra en la realizacion de un diagnéstico y la
proposicion de una formulacion estratégica que articule el trabajo de una mediana empresa del
sector manufacturero que se dedica a la produccion y comercializaciéon de productos para el

hogar y la industria.

En el primer capitulo se presenta la empresa caso de estudio y se definird el
planteamiento del problema, los objetivos y preguntas de investigacion. El segundo capitulo
abarca el Marco Referencial, este se divide en tres partes: Marco Conceptual, Marco Contextual
y Marco Teoérico. Esto permitié identificar los principales conceptos, entender la situacion y
aplicar modelos que permitan delimitar mejor el problema en cuestion asi como contar con una

base que sostendra nuestra formulacion estratégica.

En el tercer capitulo se explica la metodologia de investigacion la cual sera un caso de
estudio con un enfoque mixto predominantemente cualitativo de tipo secuencial en un
determinado momento (transeccional). El cuarto capitulo se enfoca en el diagndstico externo e
interno de la empresa basado en los puntos del marco referencial y en la estructura de la

metodologia de investigacion.

En el quinto capitulo se plantea la formulacion estratégica basado en el problema central
y las oportunidades de mejora identificadas. Finalmente, se muestran las conclusiones y
recomendaciones del proyecto profesional de manera que sirvan para la mejora de la
organizacion estudiada y puedan ser referencia para futuras investigaciones y proyectos

profesionales.

'Micro y Pequefia Empresa
2Pequefia y Mediana Empresa



CAPITULO I: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1. Situacion actual de Tecama S.A.C
El presente proyecto profesional consiste en un diagnostico y formulacion estratégica

para una empresa del sector manufacturero: Tecama S.A.C.

Tecama es una mediana empresa del sector industrial que se dedica a la produccién y
comercializacion de revestimientos, agregados para la construccion e industria, solventes y
productos de limpieza. Cuenta con mas de 20 afios de trayectoria en el mercado, la planta de
produccion de la empresa se ubica en el distrito de Comas y cuenta con 102 trabajadores: 78 de
ellos se encuentran en planilla, siete son personal tercerizado y el resto son colaboradores en

periodo de prueba.

El segmento principal al que se dirige Tecama S.A.C son ferreterias ubicadas en
diversos distritos de Lima Metropolitana (con mayor presencia en las zonas norte, sur y este) y
en algunas ciudades del interior del pais como Huaraz, Huarmey, Ica, Pisco, Nazca y Huancayo
que abastecen a diversas familias con productos para el hogar y productos para la industria. Si
bien el canal de distribucion que utilizan es mayoritariamente tradicional, también han podido
incursionar en el canal moderno a través de la cadena peruana Maestro con quienes tenian la

exclusividad para distribuir el producto latex blanco.

De acuerdo a la informacién brindada por el duefio y gerente general, la empresa ha
tenido un crecimiento sostenido de las ventas cosa que ha permitido que esta pueda expandir su

cuota de mercado y su nivel de produccion.

A lo largo del presente documento de proyecto profesional, se realizd6 un diagndstico
organizacional para identificar las oportunidades de mejora de Tecama. Posteriormente, en base
a los problemas identificados, se planted una formulacion estratégica que contribuya con el

crecimiento sostenido de la empresa y el trabajo articulado de las principales areas.

2. Problema

Tecama es una empresa familiar que cuenta con mas de 20 afios de trayectoria en el
mercado. Actualmente, segun las afirmaciones del asesor contable de esta empresa, es una de
las lideres en Lima Norte con posibilidades de seguir creciendo. No obstante, presenta una serie
de problemas que es pertinente mencionar. Esto se explica en parte porque la formacion del
gerente general ha sido empirica por lo que el crecimiento de la empresa no ha venido
acompafiado de una estrategia adecuada. A continuacién, se mencionara los principales
problemas que aborda actualmente la organizacion. La informacion que ahora se presenta ha

sido brindada por el asesor contable de la empresa.



2.1 Problema Principal:
Tecama S.A.C no cuenta con un plan estratégico que contribuya con el crecimiento

sostenido y articule el trabajo de las principales areas de la empresa.

2.2 Problemas especificos:
Ademas del problema principal identificado, la organizacion presenta un conjunto de

oportunidades de mejora en diversas areas:

- Inadecuada Gestion: El gerente abarca todas las decisiones de la organizacion. Esto
genera que esté sobrecargado laboralmente y no pueda concentrar su esfuerzo en
decisiones importantes. Esto se debe a que el gerente adopta un liderazgo autocratico y
no empodera el rol de jefes de mando medio en areas criticas de la organizacion como

logistica y produccion.

- Ausencia de liderazgo en las areas funcionales: Debido al enfoque centralizado de
gestion que se maneja dentro de la organizacion, los jefes y encargados de las areas de
produccion y logistica ejercen un liderazgo endeble ya que la mayoria de las decisiones

que toman son contradichas o ignoradas por las decisiones del gerente general.

- Ausencia de Estructura Organizacional: Las areas que se han desarrollado en Tecama
S.A.C se han ido implementando de manera improvisada sin ninguna planificacion
previa. Ademas, los trabajadores realizan funciones que no les corresponden debido a

que las funciones dentro de la organizacion no estan lo suficientemente delimitadas.

- Ausencia de seguimiento: No se monitorea el trabajo realizado por los colaboradores,
esto deriva de la ausencia de un plan estratégico con objetivos definidos. Asimismo, se
realiza un insuficiente andlisis de la informacion para lo toma de decisiones comerciales

y de produccion.

3. Objetivos

Una vez identificadas las oportunidades de mejora, se pasa a explicar los objetivos del

presente proyecto profesional.

3.1 Objetivo General:
Diagnosticar la organizacion Tecama y proponer una formulacion estratégica que

contribuya al crecimiento sostenido de la empresa y trabajo articulado de las principales areas.

3.2 Objetivos especificos:

- Diagnosticar y describir la Gestion actual de la empresa.

- Formulacién de una estructura organizacional para la empresa.



- Proponer iniciativas para el empoderamiento del liderazgo de los jefes de rango medio.
- Proponer indicadores de gestion (KPI) para las principales areas.

4. Preguntas de investigacion
En torno a lo conversado con el gerente general y el asesor contable sobre la
problematica y objetivos del presente proyecto profesional, se plantearon las siguientes

preguntas de investigacion:

4.1 Pregunta principal
(Como es la gestion en la empresa Tecama y qué oportunidades de mejora se pueden

plantear?

4.2 Preguntas especificas

- (Coémo es la gestion actual de Tecama?

- (Qué estructura organizacional se adecua a las caracteristicas de Tecama?

- (Qué iniciativas permiten que los jefes de rango medio ejerzan un mejor liderazgo?

- (Qué indicadores de gestion se deben implementar en las principales areas de Tecama?

5. Justificacion

Uno de los principales motivos por los cuales se optd por la modalidad de proyecto - y
no otra- es por la oportunidad de poder trabajar en una empresa en marcha, cuyos problemas
identificados representan un caso de estudio relevante de ser abordado desde una perspectiva de
la gestion. De esta manera, se revisan los principales problemas por los que atraviesa la empresa
a la luz de la literatura revisada en el Marco Referencial para que se sienten las bases para la
elaboracion del diagnoéstico y formulacion estratégica. Asimismo, la descripcion de la gestion de
la empresa se contrasta con la teoria de gestion estratégica, liderazgo y estructura
organizacional; ello teniendo en cuenta las caracteristicas de la empresa: mediana empresa

familiar del sector de manufactura.

Por ultimo, es importante mencionar el interés de los integrantes del equipo en los temas
de diagnostico y elaboracion de estrategias ya que implica la realizacion de un trabajo sistémico,
la comprension del funcionamiento de la empresa y la aplicacion de los conocimientos
adquiridos en la carrera de Gestion para ser aplicados dentro del contexto de una empresa

peruana.



6. Viabilidad
La viabilidad de la investigacion puede ser analizada a partir de lo que (Hernandez,

Fernandez, & Baptista, 2010) afirma en su libro de Metodologia de la Investigacion:

Para medir la viabilidad o la factibilidad misma del estudio debemos de tomar en cuenta
la disponibilidad de recursos financieros, humanos y materiales que determinaran los
alcances de la investigacion. Asi mismo, resulta indispensable que tengamos acceso al
lugar o contexto donde se realizara la investigacion. Es decir, tenemos que preguntarnos
(de qué manera realista es posible llevar a cabo esa investigacion? y ;cuanto tiempo
tomara realizarla? Dichos planteamientos son particularmente importantes cuando se
sabe de antemano que se dispondra de pocos recursos para efectuar la investigacion

(2010, p. 41).

Por lo tanto, en linea con la cita anterior, se afirma que se cuenta con la capacidad

suficiente para implementar una propuesta de mejora que toma como base la gestion estratégica.

Es importante mencionar que se cuenta con un horizonte de tiempo adecuado para la
recoleccion de informacion y cumplimiento de los objetivos en el presente proyecto. Asimismo,
cabe resaltar la accesibilidad para contactar a los actores involucrados para el recojo de
informacion; sin embargo, si bien existe una buena disposicion por parte del Gerente, cierta
informacion se mantendra restringida® y el nombre verdadero de la empresa no sera revelado.
Por otro lado, la literatura pertinente a temas de diagnostico organizacional, gestion estratégica,

empresa familiar y liderazgo es lo bastante amplia por lo que no representa un problema.

Finalmente, debido a que el proyecto se realiza en Lima Metropolitana, no se incurren
costos altos ni para la recoleccion de informacion, revision de literatura ni elaboracion del
diagnostico y formulacion estratégica. Por ello, se concluye que el equipo cuenta con la

capacidad financiera y las competencias suficientes para los objetivos propuestos del proyecto.

3 En el Capitulo III se explican las limitaciones en torno a la investigacion del presente proyecto.



CAPITULO II: MARCO REFERENCIAL

1. Marco Conceptual
1.1 Definicion de la PYME
Es necesario definir el término PYME para el presente proyecto profesional de manera
que se eviten malentendidos para la aplicacion de dicho término. Entendemos el término PYME
como Pequefia y Mediana Empresa en el contexto de la realidad peruana y en algunos otros

paises u organizaciones.

Por lo que, con la finalidad de caracterizar la organizacion en estudio, se explica las
distintas conceptualizaciones del término PYME vy los criterios para estandarizar a una pequefa

o mediana empresa.

De acuerdo a la Ley No 30056 del afio 2003, que en su articulo cinco define a la
pequefia y mediana empresa en base a las Unidades Impositivas Tributarias (UIT) y la cantidad

de trabajadores (Ministerio del Trabajo, 2003):

- Pequeiia empresa: ventas anuales superiores a 150 UIT y hasta el monto maximo de

1700 UIT y de 11 a 50 trabajadores.

- Mediana empresa: ventas anuales superiores a 1700 UIT y hasta el monto maximo de

2300 UIT y de 50 a 200 trabajadores.

Esto difiere de la norma modificada (Ley No 30056) que sostiene que la clasificacion de
las empresas se establece por las ventas anuales y ya no por la cantidad de trabajadores como

anteriormente se consideraba®.

Por otro lado, segin fuentes del INEI, no solo se deben tomar en cuenta el monto de
ventas anuales, el nimero de trabajadores o activos fijos, sino también ciertos criterios
cualitativos como son: la estructura de propiedad (familiar o no familiar), el grado de
formalizacion, el nivel tecnologico utilizado, la estructura organizativa y la tipologia de gestion

de la empresa, entre otros (INEI, 2000).

Segun la OIT? (2015) en su informe “Pequeiias y medianas empresas y creacion de
empleo decente y productivo”, se entiende por PYME toda empresa que ocupa a menos de 250
trabajadores. Aqui se incluyen todo tipo de empresas, con independencia de su personalidad

juridica (empresas familiares, empresas unipersonales o cooperativas) o que pertenezcan a la

4 Ley n° 30056, ley que modifica diversas leyes para facilitar la inversion, impulsar el desarrollo productivo y el
crecimiento empresarial. Titulo II Medidas para el impulso al desarrollo productivo y al crecimiento empresarial.
Capitulo I Medidas para el impulso al desarrollo productivo y al crecimiento empresarial. Articulo 5.- Caracteristicas
de las Micro, Pequeilas y Medianas empresas.
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economia formal o informal®.

Por otro lado, organizaciones como el Banco Mundial, definen a la PYME por sus
ventas, nimero de trabajadores y los activos. Mientras que MERCOSUR’ considera que,
ademas de las ventas y el numero de empleados, la PYME se clasifica también por el sector al
que pertenece y aspectos cualitativos como la propiedad y evolucion (Cardozo, Velasquez, &
Rodriguez, 2012). En conclusion, la conceptualizacion difiere en varias medidas, sin embargo,
cabe mencionar que la inclusion de criterios cualitativos es un aporte que podria ser tomado en

cuenta para el anélisis de organizaciones en el contexto peruano.

1.2 Definicion de Empresa Familiar
Una empresa familiar es aquella que ha sido fundada por un miembro de una familia
con miras a que pase a generaciones futuras o a través de matrimonios. Por tanto, los
descendientes del fundador o fundadores seran los futuros duefios y controlaran la empresa. Por

ende, los miembros de la familia participan, trabajan y se benefician de la misma (Bork, 2013).

Trevinyo (2010), adiciona que ni el tamafo ni el sector son limitantes para definir a una
empresa como familiar ya que el concepto central de empresa familiar es: “empresa + familia”.
Sin embargo, esta autora detalla seis puntos fundamentales que se deben tener como referencia

para constatar que una empresa es familiar (Ver ANEXO A).

Otra definicion pertinente es la de Gallo (1995), citado en Sabater, Sanchez, & Carrasco
(2004), quien afirma que cuando se habla de empresa familiar debe existir un nexo vital y
permanente de unién entre empresa y familia. Este nexo relaciona lo puramente econémico a
otros valores y supuestos compartidos. Es decir, aquella sociedad en la que familia y empresa

comparten la cultura y tradiciones de manera parcial o total y voluntaria.

Por tultimo, segin Ernesto Poza, luego de analizar diversas definiciones del presente

tema llega a concluir lo siguiente:

Las empresas familiares constituyen el espectro completo de empresas en las que un
emprendedor o director de la actual generacion y uno o mas integrantes de la familia
influyen en la direccion estratégica de la compaiiia. Lo hacen merced a su participacion,
control de la propiedad, preferencias estratégicas y a la cultura y los valores que

imprimen en la empresa (2005, p. 5)8.

12.1 Caracteristicas de una empresa familiar

Martinez (2011), detalla tres caracteristicas que toda empresa familiar debe poseer. La

SPYME por la OIT es considerado como pequefia y mediana empresa.
"Mercado Comun del Sur.
8 En el Anexo B se puede observar la explicacion de las palabras claves que usa Poza para definir empresa familiar.



primera es que su propiedad es controlada por una familia (entre el 80% y 100% de la
propiedad). La segunda es que la empresa es dirigida por algunos miembros de la familia, al
principio por los fundadores o sus hijos y cuando la empresa se complejiza se delega esta
funcion a profesionales no familiares. Finalmente, la ultima caracteristica es que exista un deseo
de perpetuar en el tiempo la obra del fundador. En base a esto el autor sostiene que cuanto mas

presentes estén estas tres caracteristicas en una empresa familiar, mas auténticas seran.

Segun Niethardt (2007) citado en Matute, Fabian, Pacheco, Trinidad, & Ureta (2010),
las principales caracteristicas asociadas a la empresa familiar son que en el largo plazo tienden a
ser mas rentables porque se encuentran centradas al ahorro y a la acumulacion de utilidades;
tienen una cultura mejor definida, pues la cultura familiar se comparte con la empresa. Al ser
empresas poco burocraticas y disponer de mas canales de comunicacion, la toma de decisiones
se ejecuta de forma mas rapida. Asimismo, la direccion- al tener la propiedad- tiende a estar
mejor motivada pero no siempre mejor formada. La superposicion familia/empresa mejora las
labores de supervision y control. Por tltimo, cada familia tiene sus valores, experiencias, estilos,
historia que la caracterizan y distinguen de los demas, lo que influye de manera definida y

particular en la empresa.

Mucci & Telleria (2003) afirman que las caracteristicas de las empresas familiares son
numerosas y por ello presentan una amplia lista de caracteristicas que se detallan en la siguiente

tabla.



Tabla A: Caracteristicas de las empresas familiares

Mantienen un marcado estilo autocratico
de Direccion que las hace resistentes a los
cambios

Muchos miembros de la familia, ocupan
cargos directivos.

Se aprecia una excesiva rigidez en el
liderato, lo que impide el desarrollo de
otras personas para acceder a puestos
claves.

La experiencia aparece como un valor casi
irremplazable 'y motivo de escasa
discusion.

No se admite el cuestionamiento del
poder.

Se valora mucho mas la fidelidad que la
habilidad.

Existen dificultades o se traba la
incorporacion de extrafios expertos.

Por lo general, son pequeiias y medianas
empresas

Tienden a familiarizar todas las
relaciones, incluyendo las que existen
con proveedores y clientes

Los antepasados surgen, en ocasiones,
como mitos intocables y altamente
idealizados.

La sucesion directiva, deviene de la
posicion familiar.

La eleccion del futuro, por parte de los
jovenes, esta en relacion directa con las
expectativas de la Empresa-Familia.
Existe una marcada identificacion de los
valores organizacionales y familiares
Los conductores pretenden imponer la
continuidad incorporando a los jovenes
pero rechazan sus sugerencias e ideas.
La solidaridad de los miembros
familiares, en situacion de crisis
empresarial, hacen a su permanencia en
la misma.

Adaptado de: Mucci & Telleria (2003).

122 Ciclo de vida de una empresa familiar: etapas y crisis
Dodero (2008), Doctor en Administracion con énfasis en empresas familiares, menciona
cuatro etapas y crisis que toda empresa familiar pasa, estas son descritas y detalladas a

continuacion.



Tabla B: Etapas y crisis de la empresa familiar

Etapa Caracteristicas Crisis Detalle Sugerencia
Nacimiento de | El fundador ejecuta la| Falta de|El negocio crece en|Incorporacion de
negocio mayoria de funciones, | delegacion. magnitud y complejidad. | nuevo personal y

es el tnico tomador de Los  problemas  de| delegacion.
decisiones. Supera las productividad, comercio
dificultades que se y abastecimiento
presentan de manera aparecen.
intuitiva.
Crecimiento El  fundador  debe | Ingreso de | Superposicion de | Trabajo en equipo
por el estilo | desarrollar hijos a la|roles. Priorizacion de|entre padres e
del liderazgo | competencias como el | empresa. confianza  sobre  la| hijos.
del fundador | liderazgo. La preparacion.
comunicacion sigue Incompatibilidad de
siendo informal. La vision entre padres e
nueva estructura hace hijos.
necesaria una
comunicacion ~ mucho
mas compleja.
Crecimiento La empresa ha logrado | Muerte  del| Conflictos de poder | Planificacion de la
por el aporte |crecer tanto por los|fundador  y| entre los hermanos. sucesion y cargos.
emprendedor | aportes del padre desde | sucesion  de
de los hijos el inicio como por la| los hijos.
contribucion de  los
hijos.
Gobierno Sucesores deben llegar a | Conflictos Falta de comunicacion, | Trabajar en
corporativo consensos  para  el|entre control e informacion. respetar los
profesional beneficio de la empresa. | accionistas principios de
Los sucesores deben | familiares, responsabilidad,
adquirir nuevas | directorio y transparencia y
competencias de | gerencia equidad.
direccion. general.

El conocer estas etapas y crisis permitira a la familia empresaria anticiparse y gestionar de una mejor
manera sus recursos con la finalidad de superar cada momento critico y asi mantener el bienestar familiar

y empresarial.

Adaptado de: Dodero (2008)

1.2.3 Lasucesion

La etapa de sucesion se inicia cuando la generacion que hoy tiene el control de la

empresa familiar comienza a preocuparse por transferir su titularidad y las responsabilidades

ejecutivas. Termina cuando estas personas logran entregar el control de la empresa a la

generacion siguiente (Lansberg, 2000, p. 64).

124 Principales problemas e impedimentos para su crecimiento o

continuidad

Un problema vital de las empresas familiares es la baja esperanza de vida ya que solo el

13% de las empresas familiares ha continuado en manos de la tercera generacion de la misma

familia (Martinez, 2011).

Ademas, en base al presente autor, otro problema de consideracion es el nepotismo,
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porque la mayoria de empresas familiares prefiere a los miembros de la familia en puestos

claves solo por ser integrantes de la familia y no por sus capacidades profesionales.

Asi mismo, los conflictos familiares son un problema muy comun dentro de este tipo de
empresas, ya que el negocio familiar puede sufrir problemas de rivalidad y tensiones entre
familiares. Esto se agudiza cuando falta una adecuada definicion de normas explicitas que
regulen las interacciones y limites entre empresa y familia. Por otro lado, el bajo nivel
competitivo se manifiesta por falta de orientacion hacia mercados internacionales y por fabricar

productos con bajo contenido tecnologico (Amat, 2000).

A parte, segin Amat (2000), la falta de una adecuada estructura organizacional, el
desarrollo de un sistema de control poco formalizado y la ineficiencia laboral en areas

funcionales como recursos humanos son problemas latentes que este tipo de empresas adolece.

Por tltimo, Trevinyo (2010) menciona el problema de la sucesion en donde la ausencia
de planificacion debida causara la desunion familiar y traera como principal consecuencia el

fracaso del proyecto empresarial.
1.3 Definicion de Liderazgo

En un sentido general, el liderazgo se entiende como el ejercicio del poder en un
determinado grupo, la cual se manifiesta a través de la relaciones entre el lider y los miembros
del grupo. Fiedler (1961 citado en Kreitner & Kinicki 1997) y Sobral (1998 citado en Gomez
Rada 2009), definen el liderazgo como un proceso por el cual un individuo ejerce, de manera

consistente, influencia dentro de un grupo para la obtencion de objetivos comunes.

Donnelly, Gibson & Ivancevich (1996 citado en Gémez Rada 2009) comprenden al
liderazgo en entornos que van mas alla de la jerarquia de la gerencia y que se manifiesta en
grupos informales de trabajo. Esta definicion se complementa con el aporte de Siliceo, Casares
& Gonzalez.(1999 citado en Gomez Rada 2009) quienes sostienen que el liderazgo es inherente
a todos los niveles de la organizacion y sirve como instrumento para construir la cultura

organizacional.

131 Tipos de Liderazgo
En este apartado se definen los principales tipos de liderazgo que sirven como enfoques

de andlisis para el presente proyecto.

- Liderazgo Autocratico: este tipo de liderazgo consiste en que un solo individuo —
usualmente el Gerente en el contexto de una organizacion- determina las politicas,
actividades y metas de la organizacion. Los colaboradores de una organizacion dirigida

por un lider autocratico no pueden desempefiarse con autonomia dado que deben tener
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la aprobacion de su jefe para cada accion que realizan (Lester, 1975, p. 5).

- Liderazgo Democrata: liderazgo con un enfoque opuesto a la figura autocratica dado
que el lider promueve la comunicacion abierta y la participacion de los colaboradores en
la toma de decisiones. El lider ayuda a los miembros de la organizacion a entender los

pasos adecuados para alcanzar los objetivos propuestos (Lester, 1975, p. 6).

- Liderazgo Situacional: liderazgo que agrupa un conjunto de teorias que parten de la
premisa de que el comportamiento del lider es influenciado por una serie de factores del
contexto en el que se ejerce dicho liderazgo; por lo que se determina su efectividad

(Gémez Rada, 2009).

De lo mencionado, se entiende el liderazgo como un fenémeno transversal a la
organizacion que se presenta en diferentes niveles de direccion y que puede ejercerse desde

cualquier cargo.

132 Delegacion
McCormack (1984) citado en Marturano & Gosling (2008), afirma que los ejecutivos de
ahora necesitan delegar la ejecucion de ciertas tareas de manera que puedan enfocar su atencion
en trabajos mas criticos. Las personas encargadas de una actividad deben tener el poder de
realizar sus propias decisiones y acceso a cualquier tipo de recursos necesarios para cumplir sus

objetivos (Marturano & Gosling, 2008, p. 35).

La delegacion y empoderamiento de los trabajadores permite una mayor productividad,
mejor calidad en la toma de decisiones y el cumplimiento de las tareas programadas; sin
embargo, es pertinente sefialar las barreras que presentan los gerentes a la hora de delegar
funciones. Una de las barreras por la que los gerentes u otro tipo de lideres no delegan es por la
sensacion de pérdida de poder y los riesgos que podrian desencadenar el incumplimiento de las
tareas. Por otro lado, se encuentra el hecho de no saber determinar las tareas que pueden
delegarse o no confiar en que el colaborador puede realizar dicha tarea mas rapida y mejor que

el lider (Marturano & Gosling, 2008, p. 36).

Para poder superar estas barreras, Hughes et al. , citado en Marturano & Gosling (2008,

p. 37), propone lo siguiente:

- Conocer las fortalezas y debilidades de los colaboradores de manera que el gerente

pueda delegar cada tarea a la persona adecuada.
- Determinar las actividades que pueden delegarse de aquellas que no pueden delegarse.

- Comunicar el alcance de la tarea, los parametros de éxito y poder discutir con el
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colaborador posibles inconvenientes.
- Promover el cumplimiento de objetivos mediante el trabajo auténomo del colaborador.
1.4 Definicion de Industria Manufacturera

La industria de Manufactura engloba todas aquellas actividades productivas que estan
orientadas a la elaboracion de productos mediante la transformacion de una serie de recursos
(inputs), estos recursos son materia prima que provienen de la agricultura, ganaderia,
silvicultura, pesca y de la explotacion de minas y canteras (Instituto Nacional de Estadistica e

Informatica, 2010, p. 50).

De acuerdo al informe de Clasificacion Industrial Internacional Uniforme (INEI, 2010),
el sector manufacturero esta compuesto por diferentes divisiones de acuerdo al tipo de insumo
que se recurre para la fabricacion de un determinado producto. En relacion al tema que se trata
en el presente proyecto, la division que se adectia a las caracteristicas de Tecama es la de
Fabricacion de sustancias y productos quimicos el cual se define como “la transformacion de
materias primas organicas ¢ inorganicas mediante un proceso quimico” (INEIL, 2010, p. 67). La
elaboracion de estos productos se destina al consumidor final o pueden ser sub-productos que

sirven como insumo para la elaboracion de bienes superiores.

14.1 Definicidn de Pintura y Revestimientos
El CIIU incluye en esta clase de industria la produccion de pinturas, barnices, esmaltes,

lacas, disolventes y diluyentes (INEI, 2010, p. 69).

El término revestimiento alude a todo tipo de barnices y esmaltes. La DIN55945, citado
en (Reichel & Hochberg, 2007), pueden ser liquidos, pastosos o en polvos y estdn compuestos
por ligantes, pigmentos u otras sustancias de coloracion, materiales de relleno y disolventes.
Por otro lado, el concepto de pintura se entiende como una solucion que agrupa un conjunto de
emulsiones, generalmente en base de pigmentos suspendidos en liquido que tienen usos de
decoracion (American Coating Association, 2016). Reichel y Hochberg definen la pintura
como un componente constructivo que ofrece proteccion contra la interperie, la humedad, el
agua y los factores atmosféricos, quimicos, bioldgicos y mecanicos (Reichel & Hochberg,

2007, p. 61).

La Industria de la Pintura y Revestimientos poseen una amplia gama de soluciones que
varian segun el sector al que se dirigen. En primer lugar es posible distinguir a las pinturas
industriales. El segundo tipo de pintura es el revestimiento arquitectonico, este tipo de pintura
se usa para mantener y embellecer las fachadas de hogares, edificios y fabricas (American

Coating Association, 2015, p. 2). Es el tipo de pintura mas preferido por los usuarios debido a
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su costo, versatilidad y facilidad de uso.

Por otro lado, se encuentran los revestimientos cuya composicion es mas compleja.
Este tipo de revestimientos estan dirigidos a satisfacer las necesidades de sectores como el
automovilistico, mantenimiento industrial, equipos marinos y sefializacion de trafico -usado

en todo tipo de pistas, estacionamientos y aeropuertos- (American Coating Association, 2015).

A medida que la industria se ha ido tecnificando, la composicion de la formula de la
pintura ha ido dejando aquellos componentes perniciosos como los pigmentos de plomo -que
afectan la salud del trabajador y del cliente- por otros componentes mas eco-amigables como el

zirconio.

14.2 Definicién de Agregados de construccién
Los agregados son materiales granulares usados en el sector de construccion. Estos se
componen de origenes minerales como la arena, la grava y piedra triturada. Los agregados son
materia prima para la fabricacion de productos como hormigoén premezclado, (hecha de 80% de
agregados), productos prefabricados, asfalto (constituido en un 95% de agregados), cal y

cemento (UPEG, 2016).

Los agregados se producen a partir de fuentes naturales extraidos de canteras y graveras
y, en algunos paises, a partir de materiales de dragado del mar. Los agregados secundarios
suelen ser subproductos de otros procesos industriales como la onda expansiva o de escorias de
horno eléctrico o, en paises como China, restos de arcilla. Los agregados reciclados se derivan
de materiales previamente utilizados en la construccién y de los residuos de demolicion

(UEPG, 2016).

14.3 Definicion de Solvente
Se define solvente como a la sustancia que se diluye en un soluto (cuerpo s6lido,
liquido o gas de composicion quimica diferente). Durante la reaccion quimica, se producen
cambios termoquimicos que hacen que las moléculas, iones y estados de transicion deriven en

la formacion de un compuesto (Lowry & Richardson, 1987).

Se constituye por una mezcla de hidrocarburos alfaticos en el rango aproximado de C5
a C8 (PetroPert S.A, 2013a).. Su aspecto es claro y brillante, libre de agua y lleno de impurezas
(PetroPeru S.A, 2014). Es un producto combustible altamente inflamable de acuerdo al NFPA®
(PetroPera S.A, 2013b) ademas de tener efectos potenciales en la salud al contacto con los ojos,

la piel, la inhalacion o la ingesta.

Los solventes tienen usos diversos dependiendo del sector al que se dirija, se usa como

9 National Fire Protection Association
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disolvente selectivo para la industria del caucho y para la formulacion de cementos y
pegamentos de caucho para el uso en planta o consumo general (PetroPeru S.A, 2014). Debido
a sus caracteristicas de solubilidad es utilizado en el sector industrial para la fabricacion de

thiner y limpiadores quitamanchas (PetroPeru S.A, 2014).

2. Marco Contextual
A continuacion se presenta informacion pertinente respecto al contexto, caracteristicas

e importancia de las PYME en el Perti y de las empresas familiares.
2.1 Importancia de la PYME en el Peru

Una vez definido el concepto de PYME, se aborda la relevancia que tiene este tipo de
empresas para la economia peruana. Segin cifras del Ministerio de la Produccion (2015), la
edad promedio de una mediana empresa es de 11,4 afios mientras que una pequefia empresa
tiene una edad promedio de 8.3 afios. Ademas, mientras que las medianas empresas solo
constituyen un 0,2% del total de empresas en el Pert, las pequefias empresas abarcan un 4,5%.
Ergo, se aprecia que el rango de empresas que se constituyen como PYME no es una cantidad
contundente si se compara con las Micro empresas (94,9%). El Ministerio de la Produccion
(2015), expone la cantidad de empresas formales en el 2014 dividiendo las cantidades por

estrato empresarial tal como se aprecia en la siguiente tabla:

Tabla C: Numero de empresas formales segiin tamaifio (2014)

Estrato empresarial ‘ N°de empresas % ‘
Microempresa 1,518,284 94.9
Pequefia Empresa 71,313 4.5
Mediana Empresa 2,635 0.2
Total Mipyme 1,592,232 99.5
Gran Empresa 8,388 0.5
Total Empresas 1,600,620 100.0

Adaptado de: Las MIPYME en cifras 2014 (Ministerio de la Produccion, 2015)

Ademas de esto, es importante destacar la contribucion que tiene la PYME en dos
variables fundamentales que indican el estado econdémico del Peru: el PBI y la empleabilidad.
Por un lado, tenemos que la contribucion de las MIPYMES al PBI (micro, pequefia y mediana
empresa) es de 45% y solo la quinta parte de todo el PBI lo genera las microempresas, eso da

un total de 25% tanto para la pequefia y mediana (Miftlin, 2015).

Ademas, durante los ultimos cinco afios el Peri ha entrado en un proceso de

desaceleracion economica debido a que se resintieron diversos sectores como la mineria, el
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sector textil y el de pesca, siendo este rubro con mas caida en el 2014 con un 27,9%, seguido de

mineria (0,8%) y manufactura (3,3%) (Ministerio de la Produccion, 2015).

Por otro lado, la cantidad de personas que se emplean en cada segmento empresarial

varia de acuerdo al tamafio de la empresa.

Tabla D: PEA ocupada nacional segun tamafio empresarial (2014)

Sector %
101 a 250 trabajadores 1.9
Trabajadores del hogar 2.3
251 a mas trabajadores 8.3
Sector Publico 8.9
11 a 100 trabajadores 10.0
Independiente 20.3
2 a 10 trabajadores 48.2
Total Empresas 100.0

Adaptado de: MIPYME en cifras 2014 (Ministerio de la Produccion, 2015)

La microempresa (dos a diez trabajadores) abarca un 48.2% de PEA ocupada seguido
por el segmento de trabajadores independientes y el de la pequefia empresa (11 a 100

trabajadores) los cuales abarcan ambos un 30.3% de PEA ocupada.
2.2 Caracteristicas de la PYME en el Peru

Para conocer mas de las caracteristicas de estas empresas, se han realizado estudios
mas actuales por parte del Ministerio de Produccion que muestran como se encuentran

segregadas en los sectores ademas del aporte que generan a la economia peruana.

Para empezar, las Mipymes (incluidas las microempresas) estan distribuidas en
diferentes sectores econdmicos, siendo los sectores de comercio y manufactura en los cuales
han tenido incremento porcentual del 2010 al 2014 en 7.1% y 4.7% respectivamente (SUNAT,
2014). En el Anexo C se pueden observar como se conforman las Mipyme formales segtn el
sector economico al que pertenecen. Ademds, es importante mencionar que pese a la
desaceleracion de la economia de los Gltimos afios, el ritmo de crecimiento anual del nimero de
Mipymes ha sido de 7,4% entre el afio 2010 al 2014 (Ministerio de la Produccion, 2015, pp.
149-151).

Por otro lado, las exportaciones generadas arrojan un incremento en 10,41% del 2010 al
2014, donde las pequefias empresas reportan un aumento de 2,6% a 3,4% en el nivel de
exportaciones; mientras que las medianas empresas solo aumentaron de 0,7% a 1%en el mismo

intervalo de tiempo (Ministerio de la Produccion, 2015, pp. 17).
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Por otro lado, analizando las exportaciones de Mipymes por sectores, en el caso de las
exportaciones de textiles, estas se han reducido en un 19.4% del 2013 al 2014. Una misma baja
también sufrida por los sectores Siderometalurgico y pesquero tradicional en 27.2% y 27,9%

respectivamente Ministerio de la Produccion, (2015, pp. 18).

Ademas, segun el tipo de contribuyente al 2014, hay un mayor nimero de pequefias y
medianas empresas registradas como Sociedad Anoénima Cerrada. Este tipo de sociedad
representan el 54.6% de las medianas empresas, mientras que para las pequefias empresas son
un 45.6% de su totalidad. Esto difiere de las microempresas que en su mayoria son personas
naturales (73,6% del total de microempresas) (Ministerio de la Produccion, 2015, p. 22).

Por otra parte, segun el régimen tributario al cual pertenecen las Pymes peruanas se observa que

las medianas y las pequefias empresas son las que estan mas sujetas a un régimen general, pero
son solo un 1.2% de las pequenas que estan en el régimen especial de tributacion.

Figura 1: Mypime formales segin Régimen Tributario
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Adaptado de: Ministerio de la Produccion (2015).
2.3 Importancia de las empresas familiares

Amat (2000), afirma que la empresa familiar es la imagen preponderante en el sistema
economico de la mayoria de paises occidentales. Para validar esto se basa en los estudios
realizados en Europa, Estados Unidos y América, los cuales sefialan que este tipo de empresas
representan entre el 70% al 90% del total de empresas. Sin embargo, es preciso advertir que
muchos estudios no distinguen el concepto de empresa familiar con el de empresa personal

(Martinez, 2011).

Por otro lado, el mismo autor menciona que las empresas familiares son la columna
vertebral de la mayoria de economias del mundo, ya que segln los datos existentes representan
entre el 45% y 70% del producto bruto interno (PIB) y generan una cantidad similar de puestos
de trabajo. En el Perq, las empresas familiares son aproximadamente el 90% de empresas

existentes y contribuyen al 75% del PBI (PricewaterhouseCoopers, 2013).
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3. Marco Teoérico

A continuacion se presentan los instrumentos y marcos utilizados para la elaboracion

del diagnostico y de la formulacion estratégica utilizados en el presente proyecto.

3.1 Herramientas de Diagnostico
Las herramientas de diagnostico permiten analizar a la empresa de manera sistémica a

través de la luz de diversas perspectivas tanto a nivel externo como a nivel interno.
311 PESTA

(David, 2013) sugiere que una auditoria externa se realiza analizando cinco factores
claves: Fuerzas econdmicas; Fuerzas sociales, demograficas, culturales y ambientales; Fuerzas

politicas, gubernamentales y legales; Fuerzas tecnologicas y Fuerzas competitivas.

Para fines del presente proyecto profesional, el analisis de las fuerzas competitivas se
realizé tomando como base la teoria de las cinco Fuerzas de Michael Porter, la cual se explica

mas adelante.

- Factores Economicos: Estos factores desempefian un impacto directo en el atractivo
potenciales de numerosas estrategias (David, 2013). Por ello, se deben tomar en cuenta

variables econdmicas importantes que se detallan en el Anexo D.

- Fuerzas sociales, demograficas, culturales y ambientales: Estos factores ejercen un
impacto significativo en la mayoria de productos, servicios, clientes y mercados.
Ademas las oportunidades y amenazas que generan estas variables impresionan y
desafian a empresas pequefias, medianas, grandes, lucrativas y no lucrativas de todas las
industrias (David, 2013). Las principales variables a tomar en cuenta se detallan en el

Anexo E.

- Fuerzas politicas gubernamentales y legales: Los gobiernos federales, locales y
extranjeros son los principales reguladores; por tanto, estas fuerzas o factores
representan oportunidades o amenazas para todo tipo de empresas (David, 2013). En el
Anexo F se pueden observar los principales factores politicas a tener en cuenta en el

analisis externo.

- Fuerzas Tecnologicas: (David, 2013), afirma que los cambios tecnoldgicos producen
un fuerte impacto en las empresas, ya que los adelantos en tecnologia afectan de forma
dréstica los productos, mercados, servicios, proveedores, competidores, distribuidores,
clientes, practicas de mercadotecnia y los procesos de manufactura. Estos factores

representan oportunidades y amenazas de gran importancia para todo tipo de empresas.
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Ademas el autor menciona dos factores de vital importancia para toda empresa, estos se

pueden consultar en el Anexo G.
3.1.2 Analisis FODA

Thompson y Gamble afirman lo siguiente: “El analisis FODA es una herramienta
sencilla pero poderosa para ponderar las fortalezas y debilidades de los recursos de una
empresa, sus oportunidades comerciales y las amenazas externas a su bienestar futuro”( 2012,

p. 101).

Asi mismo, segiin Talancon (2007), la matriz FODA es una herramienta viable para
analizar y diagnosticar una organizacion de manera externa a través de las oportunidades y
amenazas de la organizacion. El analisis interno de la organizacion toma en cuenta las
debilidades y fortalezas con las que cuenta la misma. En el Anexo H se puede apreciar los

factores del analisis FODA en mayor detalle.
3.1.3 Matriz de evaluacion de factores internos (MEFI)

De acuerdo a (David, 2013), la Matriz de Evaluacion de Factores Internos es una
herramienta que resume y evalia las fortalezas y debilidades fundamentales en las areas
funcionales de una empresa. Constituye una base para identificar y evaluar las relaciones entre
fortalezas y debilidades. Asi mismo, el autor sugiere cinco pasos a considerar para el desarrollo

efectivo de la matriz, los cuales se pueden observar en el Anexo 1.
3.14 Matriz de evaluacion de factores externos (MEFE)

David (2013), define a esta matriz como lo siguiente: “Una matriz de evaluacion de
factores externos (EFE) permite a los estrategas resumir y evaluar informacion econdmica,
social, cultural, demografica, ambiental, politica, gubernamental, legal, tecnologica y

competitiva” (David, 2013, p. 80).

Del mismo modo, el autor sugiere cinco pasos que se deben seguir para realizar una

matriz EFE de manera efectiva. Estos se aprecian en el Anexo J.
3.15 Las 5 Fuerzas de Porter

Porter (2003), afirma que las fuerzas competitivas dominantes son las que determinan
que un sector sea rentable; por ende, es importante que las empresas formulen estrategias que
las diferencien de su competencia. Ademas las fuerzas predominantes varian segun el sector ya
que presentan una estructura peculiar en cuanto a las caracteristicas economicas y técnicas

sustanciales que destacan en su contexto.
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Por ello, este mismo autor divide las fuerzas competitivas en cinco, las cuales seran
desarrolladas a continuacion bajo la premisa de Porter (2003) y David (2013) con la finalidad

definir de manera concisa dichos conceptos.
a. Rivalidad entre empresas competidoras:

David (2013) considera la rivalidad entre empresas la mas poderosa de las cinco
fuerzas. Dicha fuerza toma como premisa que las estrategias de las organizaciones tendran
éxito siempre y cuando representen una ventaja competitiva sobre las estrategias de las
empresas rivales. Porter (2003), afirma que la rivalidad entre competidores de un sector se
manifiesta como un combate por lograr una posiciéon en el sector para lo cual se utilizan
diversas tacticas como la competencia en precios, la introduccién de nuevos productos o los

programas publicitarios.

Por ultimo, Porter detalla una lista que ayuda a medir la rivalidad entre competidores

que se puede apreciar en el Anexo K.
b.  Ingreso potencial de nuevos competidores:

David (2013), afirma que la intensidad de la competencia incrementa cuando el ingreso
de nuevas empresas es accesible en una industria especifica; no obstante, hay barreras de
entradas como las economias de escala, la inexperiencia y la obtencion de tecnologia y
conocimiento especializado que deben ser superados con rapidez si se pretende ingresar a una

industria especifica.

Porter describe y define seis clases de obstaculos que complican la entrada de nuevos

competidores. En el Anexo L se explican dichos obstaculos.
c. Desarrollo potencial de productos sustitutos:

Las presiones competitivas causadas por los productos sustitutos incrementan conforme
el precio relativo de estos disminuye y cuando el costo de cambiar de un producto a otro
también baja para los consumidores. La fuerza competitiva de los articulos sustitutos se mide
mejor por la participacion del mercado que esos productos logran afianzar, asi como por los

planes de sus empresas para aumentar su capacidad y penetracion de mercado (David, 2013).
d. El poder de los proveedores:

Porter (2003), menciona que los proveedores pueden hacer efectivo su poder de
negociacion sobre los integrantes de un sector mediante un incremento de los precios o

mediante una disminucion de la calidad de los bienes y servicios ofrecidos.

20



Por otro lado, David (2013), sostiene que en muchos casos los proveedores y
productores estan interesados en ayudarse mutuamente con precios razonables, con el
desarrollo de nuevos servicios, mejor calidad, entregas justo a tiempo y costos de inventario
minimos. De esta manera mejoran la rentabilidad a largo plazo de todos los interesados. En el

Anexo M se pueden observar una lista de caracteristicas acerca del poder de los proveedores.
e. El poder de los clientes:

Porter (2003), menciona que los clientes pueden exigir mayor calidad en los productos
o servicios y forzar los precios a la baja. Asi mismo, Fred David afirma los siguiente: “Cuando
los clientes estan concentrados, son muchos o compran por volumen, su poder de negociacion
representa una importante fuerza que afecta la intensidad de la competencia en una industria”

(David, 2013, p. 78).

Las caracteristicas que delimitan un poder bajo por parte de los compradores son las

siguientes:
- Los productos del sector son no diferenciados.
- Sus beneficios son bajos, esto estimula a reducir los costes de compra.

- El producto ofrecido del sector carece de importancia para la calidad de los productos o

servicios de los compradores.
- El producto del sector no supone un ahorro para los clientes.

En el Anexo N se detalla una lista completa con las caracteristicas para identificar las
circunstancias en la que los compradores ejercen un poder alto en base a los aportes de Porter y

David.
3.2 Gestion Estratégica

Fred David define la gestién estratégica como el arte y la ciencia de formular,
implementar y evaluar decisiones multidisciplinarias que permiten a una organizacion alcanzar
sus objetivos (David, 2013). Minztberg (1991, p. 51), plantea la estrategia como un modelo de
decision que determina y revela objetivos, propdsitos o metas que afectan a los colaboradores.
En otras palabras, consiste en la articulacion de los esfuerzos de areas como marketing,
finanzas, contabilidad, produccion y operaciones para lograr el éxito de la organizacion. La

gestion estratégica se circunscribe en tres etapas que se muestran en la siguiente figura:
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Figura 2: Proceso Estratégico segiun David

Formulacion Implementacion Seguimiento

Adaptado de: David (2013)

La formulacion estratégica implica el desarrollo de la mision, vision, identificar las
amenazas y oportunidades externas, determinar las fortalezas y debilidades, y el
establecimiento de los objetivos e iniciativas que debe seguir la organizacion (David, 2013).
Habitualmente, de acuerdo a David, se tiende asociar el término formulacion con la

planificacion estratégica debido a las similitudes que hay entre ambos términos.

La implementacion de la estrategia implica el despliegue de objetivos anuales e
iniciativas que garanticen el cumplimiento de dichos objetivos. Asimismo, implica motivar a
los colaboradores y movilizar los recursos a aquellas iniciativas mas efectivas para el
cumplimiento de los objetivos (David, 2013). De igual manera, el término implementacion
suele asociarse con la etapa de ejecucion de iniciativas que forman parte de un planeamiento

estratégico.

Finalmente, la etapa de seguimiento es el analisis de las estrategias implementadas para
establecer lecciones aprendidas en torno a qué estrategias funcionaron mejor y aquellas que no
han contribuido al cumplimiento de acuerdo a lo esperado. De esta manera es posible establecer

acciones correctivas que permitan el éxito futuro de la organizacion (David, 2013).

En términos del presente proyecto profesional, abordaremos el término formulacion
estratégica a lo largo de todo el documento con la misma connotacion que el término
planificacion estratégica. A continuacion, se define el Modelo Malcolm Baldridge que se
utiliz6 como herramienta de diagnostico organizacional adaptado a las caracteristicas de
Tecama S.A.C. Asimismo, se define el Balance ScoredCard como herramienta para la

construccion de la estrategia.

3.2.1 Criterios para la Excelencia en la Gestion (Malcolm Baldrige
Program)

El Modelo de Excelencia en la Gestion Malcolm Baldrige es una herramienta de
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diagnoéstico que permite analizar ciertos puntos de la organizacion en funcion de los procesos
que crean valor y los procesos de apoyo para estas actividades (National Institute of Standard

Technology, 2013).

Esta herramienta ha sido dada por el National Institute of Standard Technology de
Estados Unidos y ha sido una herramienta muy usada en programas para evaluar y premiar a las
empresas que cumplan con los criterios, ademas esta herramienta ha sido adaptada para realizar
un mejor diagnostico en diversos campos de la gestion: grandes empresas, pequefias empresas,

del sector manufacturero, e incluso en el campo de la gestiéon educativa.
Esta herramienta analiza a las organizaciones en base a los siguientes criterios:
a. Perfil Organizacional

Es lo que engloba a los puntos posteriores del diagnostico. Fija el contexto en el cual
las organizaciones operan, ademads sirve como guia para el sistema de gestion del desempefio
organizacional. El Perfil Organizacional es una captura de pantalla de la organizacién, son las

influencias claves sobre como operan y los retos claves que encaran.(NIST, 2013)

Tabla E: Perfil Organizacional MBP

Perfil Organizacional (Fija el contexto)

Ambiente Productos Ofrecidos
Organizacional Mision y Vision
Perfil de la Fuerza de trabajo

Descripcion Organizacional

, e Tecnologia y Equipos (Activos)
¢ Cuales son tus caracteristicas

claves? Requerimientos Regulatorios
Relaciones Estructura Organizacional
Organizacionales Clientes y Stakeholders
Proveedores y Socios Estratégicos
Ambiente Posicion Competitiva
Competitivo Cambios en la Competitividad
Situacion Organizacional Data Comparativa
¢COmo esta tu situacion Contexto Estratégico | Retos estratégicos claves y ventajas
estratégica? internas
Desempeiio del Elementos claves en el sistema de

Sistema de Mejora | monitoreo de procesos para la mejora.
Adaptado de: Malcolm Baldrige Program (NIST, 2013).

b. Liderazgo

El criterio de Liderazgo analiza como las acciones personales de los lideres de la alta
gerencia guian y mantienen a la organizacion. También analiza el sistema de gobernanza de la
organizacion y como la organizacion cumple con sus responsabilidades éticas, legales y

sociales. Ademas, analiza como se apoya con las comunidades claves para el ejercicio correcto
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de sus actividades (NIST, 2013).
c. Planeamiento Estratégico

Este criterio analiza como la organizacion desarrolla objetivos estratégicos y planes de
accion, ademas de su implementacion, los cambios que puede producirse en estos planes si la

circunstancia lo requiere, y las formas en las que se mide el progreso.(NIST, 2013)
d. Enfoque en el Cliente

Este criterio analiza como hace la organizacion para atraer y retener clientes, como hace
para escuchar la voz del consumidor, cdémo construye las relaciones con el cliente, y como usa

la informacion de estos para mejorar e identificar oportunidades de innovacion.(NIST, 2013)
e. Medicion, Andlisis y Gestion del Conocimiento

Este criterio analiza como la organizacion selecciona, reune, analiza, gestiona, y mejora
sus datos, informacién, y los activos de conocimiento; ademas estudia como la organizacion
aprende y como gestiona su informacion tecnologica. El criterio también analiza la manera que

la organizacion utiliza los resultados de la revision para mejorar su rendimiento.(NIST, 2013)
f. Enfoque en la Fuerza de Trabajo

Este criterio analiza como la empresa evaltia las competencias y capacidades de los
trabajadores, y les crea un entorno propicio para que tengan un alto rendimiento en sus
actividades. También analiza cémo la organizacion capta, gestiona y desarrolla a los nuevos
colaboradores para utilizar su potencial al maximo en consecucion de los objetivos, mision,

estrategia y planes de accion de la organizacion.(NIST, 2013)

g. Enfoque en los Procesos

Este criterio analiza como la organizacion disefa, gestiona y mejora sus productos y
procesos de trabajo y cdmo mejorar su eficiencia operativa de entrega de valor al cliente para

asegurar el éxito organizacional y la sostenibilidad.(NIST, 2013)
h. Enfoque en los Objetivos y Cuantificacion de Resultados

Este criterio analiza el rendimiento de la organizacion y la mejora en todas las areas
principales: los resultados del producto y los procesos, el resultado del enfoque en el cliente y
en el colaborador, los resultados del liderazgo y la gobernanza organizacional actual, los
resultados financieros y de mercado. Ademas, analiza los niveles de rendimiento relativos en
relacion con los competidores y otras organizaciones con las ofertas de productos

similares.(NIST, 2013)
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Cabe decir que cada uno de estos criterios genera una serie de preguntas las cuales

permiten evaluar a la organizacion y ver cuales son sus fortalezas y oportunidades de mejora.
Como se observa en la sustentacion de un parrafo del programa:

The Baldrige Criteria for Performance Excellence empower your organization—no
matter the size or industry—to reach your goals, improve results, and become more
competitive by aligning your plans, processes, decisions, people, actions, and results.
Using the Criteria gives you a holistic assessment of where your organization is and
where it needs to be. The Criteria give you the tools you need to examine all parts of
your management system and improve processes and results while keeping the whole

organization in mind (NIST, 2013).

El modelo ayudara a mejorar el performance organizacional en cuanto a practicas,
capacidades y resultados. Por motivos de la tesis, se hard uso del modelo adaptado para analizar

empresas manufactureras como es el caso de la empresa Tecama S.A.C.
32.2 Balance ScoreCard

El Cuadro de Mando Integral (Balance Score Card en inglés) es una herramienta
propuesta por Kaplan y Norton (1992) la cual permite convertir la estrategia de la organizacion
en acciones concretas que permiten el cumplimiento de los objetivos. Los objetivos se alinean a
través de cuatro perspectivas: financiera, clientes, procesos y aprendizaje-crecimiento. Por lo
tanto, el Balance ScoreCard se comprende como un proceso de traducir la mision y estrategia
sistétmica de la empresa en objetivos y medidas mdas concretos que son susceptibles de
cuantificarse e inducen a la acciéon empresarial de acuerdo a Blacn, Aibar y Cantoma (1999

citado en Alvarez Medina, Chavez Rivera, & Moreno Velarde 2013 ).
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Figura 3: Diagrama de Balance ScoreCard

Adaptado de: El Balanced Scorecard, una herramienta para la planeacion estratégica (Alvarez Medina et
al., 2013)

El Balance ScoreCard permite visibilizar la relacion causa-efecto que existente a lo
largo de todos los objetivos, indicadores, metas e iniciativas que contiene. En ese sentido, el
Balance ScoreCard funciona como un dispositivo de control que permite un seguimiento
sistémico de la organizacion. Ademas, se trata de una herramienta inclusiva ya que requiere el
aporte de los colaboradores de la organizacion para definir de manera realista los objetivos,
indicadores e iniciativas. Finalmente, permite el trabajo articulado las principales areas que
participan en la matriz de Balance ScoreCard ya que orienta las acciones de la organizacioén
hacia la generacion de valor sostenible en tanto contribuyan al cumplimiento de la mision y
vision.

3.3 Estructura Organizacional

El Modelo de Minztberg se fundamenta en dos requerimientos centrales: la division del
trabajo entre varias tareas que deben ser realizadas y la coordinacion entre estas tareas para
llevar a cabo la labor colectiva (Mintzberg, 1979). Dicho modelo postula que la estructura de
una organizacion ha de tener en cuenta la armonia interna de la misma asi como la situacion de
la organizacion con el entorno donde se desenvuelve. Ademas, la estructura puede dividirse en

cinco partes esenciales.
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Figura 4: Estructura de Mintzberg
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Adaptado de: The Structuring of Organizativo (Mintzberg, 1979)

En la cumbre estratégica se ubica la alta gerencia. La linea intermedia estd constituida
por la gerencia, la cual contiene los mandos de la alta direccion y el nivel operativo. En esta
linea es donde se genera la division del trabajo entre quienes administran el trabajo y quienes lo
realizan (Mintzberg, 1979). El nicleo de operaciones lo constituyen los operarios, quienes se
encargan de ejecutar materialmente el trabajo de producir los bienes y servicios de la
organizacion. En los laterales del modelo se ubican la tecnoestructura, la cual estd conformada
por expertos dedicados a la estandarizacion del trabajo, estos se ubican fuera de la linea de
autoridad. Por tltimo, en la categoria de staff de apoyo se ubican todas las unidades que ofertan
servicios indirectos al resto de la organizacion como pueden ser el servicio de cafeteria, aseo,

asesoria legal, relaciones publicas, etc.
Asimismo, se pueden distinguir cinco mecanismos basicos de coordinacion:

- El ajuste mutuo, el cual refiere a las posibilidades de coordinacion del trabajo basado en

la comunicacion informal. Este mecanismo suele aplicarse para trabajos simples'’.

- La supervision directa consiste en el monitoreo tradicional que realiza sobre el trabajo
del equipo que tiene a cargo. Asume la responsabilidad por el cumplimiento total de la

labor que se realiza.

- La estandarizacion de procesos permite la simplicidad de la ejecucion del trabajo de la
linea de operaciones. Esta delimitacion de procesos permite que una misma actividad

pueda realizarse de una misma manera para diferentes tipos de situaciones.

- La estandarizacion de producto, por otro lado, implica la especificacion de una

determinada metodologia de trabajo pues este mecanismo se basa en la consecucion de

10'No obstante, Mintzberg sefiala la posibilidad de que el ajuste mutuo se de en trabajos més sofisticados que
requieren la coordinacion informal entre los especialistas (Mintzberg, 1979) citado en (Rodriguez Mansilla, 2004, p.
50).
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resultados mientras que el anterior obedece a una logica de eficiencia de recursos.

- Laestandarizacion de destrezas y conocimiento implica la debida coordinacion de

habilidades y capacidades requeridas para ejecutar debidas actividades.

A partir de estos mecanismos es posible establecer configuraciones de modelos
organizacionales que sirven para responder a las demandas de armonia interna y adecuacion al
ambiente. El mecanismo de coordinacion seleccionado va a depender de acuerdo al tipo de

organizacion que se vaya a diagnosticar.
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CAPITULO III: METODOLOGIA DE INVESTIGACION

1. Alcance

El presente proyecto presenta un alcance de tipo descriptivo el cual se define de la
siguiente manera de acuerdo a Hernandez et al. (2010) : “Los estudios descriptivos buscan
especificar las propiedades, las caracteristicas y los perfiles de personas, grupos, comunidades,
procesos, objetos o cualquier otro fendmeno que se somete a un analisis”. Por tanto, el alcance
descriptivo del proyecto se ve reflejado en el hecho que se analizara la Corporacion Tecama
S.A.C en su totalidad y segun las herramientas de gestion para realizar un adecuado diagnostico

y luego realizar la formulacion estratégica.

El alcance del proyecto también se caracteriza por ser explicativo ya que pretende
establecer las causas del fenomeno estudiado: la situacion organizacional de Tecama S.A.C. El
alcance explicativo del proyecto se fundamenta porque este requiere de una estructura de
investigacion mas elaborada que pueda brindar un sentido de entendimiento del fendémeno
estudiado (Herndndez et al., 2010, p. 84). Esto se visibiliza en el diagnostico organizacional ya
que mediante el anlisis externo e interno se identificd las principales debilidades que estan

presentes en la organizacion y que impiden su desarrollo.

Finalmente, el alcance del proyecto tiene una dimension propositiva ya que, una vez se
hayan identificado las causas que impiden el crecimiento sostenible de la empresa y realizado el
diagnodstico organizacional, se elabora una formulacidén estratégica que se figura como una

alternativa que responde a los problemas mencionados.

Se toma como supuesto- en base a las entrevistas exploratorias realizadas -que el actual
desempefio de la organizacién ve ciertas dificultades en los temas de estructuracion y
planeamiento estratégico organizacional, lo cual dificulta que la empresa pueda crecer de

manera sostenida.

2. Unidad de investigacion

La unidad de investigacion que se observa en el presente proyecto es la empresa
Tecama S.A.C. La delimitacion de la unidad de investigacion contribuye a especificar en la
medida de lo posible el alcance del proyecto. Sin embargo, debido a que la unidad de analisis es
muy compleja, lo mas pertinente es descomponer la unidad principal en subunidades Yin (1994

citado en Castro Monge 2010).

Para la delimitacion de la unidad de analisis se utiliz6 la herramienta de mapa de
actores. Tapella (2007) define el mapa de actores no solo como una herramienta de

reconocimiento sino de comprension de las acciones y objetivos del por qué se circunscriben en
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el entorno estudiado asi como las expectativas de estos. Gutiérrez (2007 citado en Tapella
2007), define el mapa de actores como un analisis de las relaciones que se forman entre los

actores.

Los grupos de interés identificados se clasifican en funcion de la jerarquia de poder y la

relevancia que tienen en funcion con el problema central.

Tabla F: Mapa de Actores de Tecama S.A.C

Relevancia con el problema

Tipo  Jerarquia de Poder

principal
Gerente General Interno Alta Si
Sub-Gerente Interno Media Si
Administrador Externo Media Si
Asesor Contable Interno Alta Si
Competidores Externo - No
Clientes Externo - Si
Jefe de Contabilidad Interno Baja Si
Jefe de Compras Interno Baja Si
Jefe de Produccion Interno Baja Si
Jefe de Almacén Interno Baja Si
Jefe de Facturacion Interno Baja Si
Jefe de Admin & Logistica Interno Baja Si
Jefe de Reparto y Despacho | Interno Baja Si
Personal de Ventas Interno Baja Si
Personal de pto. de venta Interno Baja Si
Proveedores Externo - No
Operarios Interno Baja Si
SUNAT Externo - No
Ministerio del Ambiente Externo - Si
Acreedores externos Externo - No

Una vez establecido el Mapa de actores, se obtiene quiénes son las sub-unidades de
analisis. Entre ellos se encuentran el gerente general, el asesor contable, la administradora y
todos los jefes de linea quienes forman parte del proceso de generacion de valor al producto asi
como el staff de apoyo de la compaiiia. Dicho staff comprende puestos administrativos u
operativos, también se considera al personal de venta y distribucion (es decir, todos aquellos que

forman parte de la cadena de abastecimiento).
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Por otro lado, se encuentran los prestamistas y proveedores en diversas partes de la
cadena de valor de la empresa. Para efectos del presente proyecto, se realizd el diagndstico
estudiando la situacion de la empresa a través de entrevistas a los colaboradores: gerente, jefes
de mando medio, operarios y asesor contable. Por lo que, para el estudio, el universo
conformado por los colaboradores de la compania es de 78 personas en planilla, 7 locadores de

servicio, y 17 colaboradores fuera de planilla. Esto da un total de 102 trabajadores.

Estos actores fueron seleccionados por su importancia para la implementacion de una
formulacion estratégica ya que mediante el alineamiento de sus respectivas funciones, dirigidos
a la vision de la empresa, es que se puede crecer de manera sostenible. Asimismo, el aporte de
los clientes respecto a los aspectos que mas valoran de la empresa sirve como insumo para la
elaboracion de estrategias en torno a la fidelizacion y captacion de nuevos clientes. Por otro
lado, no se ha tomado la participacion de actores como entidades del estado debido a que la

formulacion estratégica considera sobre todo factores internos de la empresa.

Para el andlisis de informacion se definié una muestra aleatoria simple tanto para el
analisis cuantitativo (encuestas) y una muestra para el analisis cualitativo (entrevistas). Para el

primero se definen las siguientes condiciones:
- Tamafio del universo: 2290
- Error maximo aceptable: 10%
- Porcentaje estimado de la muestra: 5%
- Nivel deseado de confianza: 95%
Se utilizara la siguiente formula estadistica para encontrar el tamafio de muestra:

Figura 5: Formula del cilculo de muestra

k*Npq
e?(N — 1) + kpg

Fuente: Cérdova (2003)

La variable K es una constante que depende del nivel de confianza que se asignara para
el calculo. En este caso el nivel de confianza dado sera 95% por lo que el valor de K sera 1.96

Cérdova Zamora (2003).

La variable N representa la poblacion de la cual se extraera la muestra representativa.

En este caso, N se determina por el total de clientes de Tecama — Ferreterias - ubicados en Lima
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Metropolitana lo cual arroja un total 2290 empresas.

Asimismo, p y g es la proporcion de empresas que poseen en la poblacion la
caracteristica de estudio. Lo recomendable es optar por la opcion que permita un equilibrio en el
calculo. En este caso, p=q=0.5 debido a que es la opcion mas segura determinada por algunos

especialistas. (Hernandez et al., 2010).

Finalmente, e es el error muestral deseado. En este caso, se evalia la formula con un

margen de error del 10%. (Hernandez et al., 2010).

Tabla G: Calculo muestral

(1.96)*(1.96)*2290%*0.5*0.5
(10%*10%*(2289))+(0.5*%0.5*%1.96*1.96)
n= 93

En ese sentido, el céalculo de la muestra es de 93 empresas. Por otro lado, tomando en
cuenta la distribuciéon muestral, se consider6 las principales zonas de ventas en Lima

Metropolitana. Por ello, la distribucion se da de la siguiente manera:

Tabla H: Distribucion muestral por distritos

Ne clientes Proporcion Muestra!
representativa

Santa Anita y Ate 195 9% 8
Puente Piedra, Carabayllo y Los Olivos 331 14% 13
Lurin, Villa El Salvador, Nuevo San Juan y Chorrillos 349 15% 14
SMP y Comas 196 9% 8
Callao, Rimac y Lince 323 14% 13
Nuevo San Juan, Santa Anita 250 11% 10
Lurin, Villa El Salvad.or, Ate, Cieneguilla, Chosica, 646 28% 2
Chaclacayo y La Molina

Total 2290 100% 93

Por otro lado, para el estudio cualitativo, se realizaron entrevistas a los siguientes

actores:

32



Tabla I: Actores entrevistados

Entrevistado Fecha

Gerente General 22 de Mayo
Sub-Gerente 22 de Mayo
Asesor Contable 24 de Mayo
Jefe de Almacén 26 de Mayo
Jefe de Compras 28 de Mayo
Jefe de Produccion 28 de Mayo
Jefe de Contabilidad 30 de Mayo
Jefe de Facturacion 30 de Mayo
Jefe de Cobranza 31 de Mayo
Asistente de Planta 31 de Mayo
Recepcionista encargada 3 de Junio

Asistente de Logistica 4 de Junio

Personal de Venta 23 de Junio

Operarios 22 de Junio

Asesor Técnico 16 de Agosto
Encargado de sistemas 16 de Agosto

Asimismo, se realizaron observaciones participativas de 45 minutos aproximadamente
durante cinco dias en los siguientes procesos: cadena de abastecimiento logistico (Compras,
Produccion, Almacén y Despacho) y el proceso administrativo (Facturacion y Ventas). En el

Anexo P se aprecia una guia de observacion que se utilizo durante la investigacion.

Como espacios de estudio para el diagnostico y formulacion estratégica de la

Corporacion Tecama S.A.C se tiene a la fabrica de produccion y las oficinas administrativas.

3. Disefio de investigacion

El disefio de la investigacion consiste en la elaboracion de un plan o estrategia para
obtener informacién del tema que se esta investigando en cuestion (Hernandez et al., 2010, p.
120). Dicho plan debe responder a las preguntas de investigacion planteadas en el Capitulo I y

respetar el alcance del mismo.

En ese sentido, el presente proyecto profesional se concibe desde las bases del disefio no
experimental, esto se debe basicamente a que el disefio de la investigacion tiene como objetivo
principal el diagndstico y comprension de la Corporacion Tecama S.A.C, y de sus principales
procesos. Ello implica el estudio del entorno sin ningin tipo de manipulacion de ninguna de las
variables que comprenden el proyecto profesional; por ese motivo, la investigacion no
experimental resulta una herramienta eficaz. A continuacion, se explica en detalle las

caracteristicas del disefio de investigacion.
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3.1 Enfoque
El enfoque del presente trabajo es de caracter mixfo pues consiste en un conjunto de
procesos de recoleccion y analisis de datos bajo el uso de herramientas cualitativas y
cuantitativas de manera que se pueda obtener una perspectiva mas amplia del tema de
investigacion; datos mas profundos y diversos asi como una mayor solidez y rigor (Hernandez

et al., 2010).

Para el proceso de recojo de informacion se utilizaron herramientas cualitativas como
las entrevistas y observacion. Las entrevistas son de caracter semiestructuradas ya que el orden
de las preguntas no obedece necesariamente a una secuencia; ademas, durante el desarrollo de
las entrevistas surgieron nuevas preguntas de manera que la informacion recolectada sea
contundente para la elaboracion del diagndstico organizacional. La observacion se realizo

dentro de las instalaciones de la firma Corporacion Tecama S.A.C.

Posteriormente, se recogid informacion de los clientes de la Corporacion Tecama S.A.C
para la cual se hizo uso de herramientas cuantitativas: cuestionarios. Se aprecia entonces que el
enfoque es de tipo mixto secuencial ya que la informacion recogida con las entrevistas sirvid
como insumo para la elaboracion de las herramientas cuantitativas con las que se recogio la

informacioén de los clientes (Hernandez et al., 2010).

3.2 Estrategia
La estrategia elegida para el presente proyecto profesional es la de estudio de caso, de
acuerdo a Chetty (1996 citado en Martinez Carazo 2006), la recolecciéon de informacion del
estudio de caso se obtiene de herramientas cualitativas y cuantitativas. Esta estrategia, segun
Yin (2003 citado en Hernandez et al. 2010), se define como una investigacion que analiza a
profundidad un evento o fenomeno dentro de su propio contexto. Asimismo, permite analizar
dicho fenémeno desde multiples perspectivas y no de una sola variable (Martinez Carazo,

2006).

El estudio de caso puede abarcar una o varias experiencias. Para ello es fundamental
definir el problema, objetivos y unidades de analisis mediante preguntas de investigacion que
utilicen jcomo?, jpor qué?, ;qué funciond bien?, y ;qué pudo haber funcionado mejor? (Yin

citado en Hernandez et al., 2010).

En aras del presente proyecto profesional, la estrategia de estudio de caso es de indole
unica ya que solo se analiz6 el contexto de Tecama S.A.C y de los principales actores

involucrados.

Asimismo, se utilizd la investigacion accidn participativa de manera transversal a lo
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largo de casi todo el proyecto. La investigacion-accion participativa (IAP) es un método
utilizado en la investigacion cualitativa, de acuerdo a Becerra Hernandez & Moya Romero,
(2010), la investigacion accion es un ejercicio de reflexion entre la teoria y la practica.
Mckernan,(1999 citado en Becerra & Moya 2010), presenta la investigacion acciéon como un
paradigma de investigacion social en el que los individuos desempefian un rol activo en la
mejora de las condiciones de vida de los actores involucrados en el caso de estudio. Ello implica
que el investigador participe dentro del contexto de la investigacion. Cuando los conceptos
predefinidos provenientes de la literatura revisada se contrastan con la realidad del caso de
estudio — y con los aportes de los actores identificados-, se consolida la construccion de
conocimiento superando los autoentendimientos distorsionados (Becerra Hernandez & Moya

Romero, 2010).

En ese sentido, los aspectos tedricos de gestion estratégica, Modelo Malcolm Baldrige y
Balance ScoreCard se aplicaron para la elaboracion del diagnostico y formulacion estratégica.
Durante la construccion de los mismos, se validaron los hallazgos encontrados en el diagnostico
con los actores involucrados de la empresa mediante entrevistas semiestructuradas y
observaciones en la planta. Posteriormente, durante la construccion de la formulacion
estratégica, las iniciativas propuestas para las areas involucradas fueron elaboradas tomando en

cuenta la experiencia y opinion de los actores relevantes.
En la siguiente figura, se observa las etapas de investigacion.

Figura 6: Etapa de investigacion

=3 Exploratorio Recojo de Validacion Validacion
ﬁm informacion Diagnostico Formulacion
e Asesor o Jefede e  Gerente
contable Contabilid General
o Jefede ad e  Asesor
% compra * Actores e Sub Contabl
& s definidos Gerente e
2 e Asistente en Tabla 9 e  Asistent e Sub
de e de Gerente
Logistica Planta o Jefede
o Jefede o Jefede Compras
Almacén Compras e  Asistent

35



3.3 Horizonte temporal

El horizonte temporal elegido para el presente proyecto profesional es de caracter
transaccional ya que nuestro interés principal es conocer el desempeio actual de los procesos y
actividades de la empresa Tecama S.A.C y no necesariamente ver su evolucion a lo largo del
tiempo. Ademas, se trata de un enfoque transaccional descriptivo ya que el objetivo es describir
un determinado fendmeno en su contexto real en un momento dado de acuerdo a Castro Monge,
(2010). En este caso, se pretende conocer la gestion actual de Tecama S.A.C, una descripcion de
la realidad que permite, posteriormente, formular una estrategia que contribuya al crecimiento

sostenido de la empresa (Hernandez et al., 2010).

4. Justificacion del disefio

El enfoque mixto es idoneo para la realizacion del presente trabajo ya que permite
obtener informaciéon mas rica y detallada de la variable de estudio. Asi mismo, con el enfoque
mixto se pudo recaudar informacion amplia y precisa para la realizacion de un diagnostico

adecuado y alineado al tema que se propone.

Por otro lado, la estrategia de investigacion propuesta es la que se adectia mejor al
proyecto ya que para realizar un diagnostico y formulacion estratégica se tuvo realizar un
andlisis y estudio sistémico de la Corporacion Tecama S.A.C. Por ultimo, el horizonte temporal
elegido es el idoneo, ya que la informacion que se pretende recolectar se realizé en un horizonte

asequible.

La relevancia del presente proyecto es sobre todo practica (Hernandez et al., 2010) ya
que al término del mismo se entregara una copia a la empresa estudiada. Posteriormente, la
empresa podra implementar las recomendaciones finales que se desprenden de este documento

si asi lo cree pertinente.

5. Recoleccion de datos

Como herramientas de andlisis para la investigacion cualitativa tenemos las siguientes:

Observacion.- Esta herramienta permite identificar problemas, explorar ambientes,
contextos, ademas de describirlos y comprender como se desarrollan los procesos (Hernandez et
al., 2010). En este caso, mediante este analisis cualitativo que se realiza en los ambientes de la
fabrica y las oficinas, se puede visualizar como se desarrollan los procesos, la eficiencia y el
compromiso de quienes realizan estas actividades, la alineacion con los objetivos de la empresa,
ademas de como los participantes se desenvuelven en dicho espacio y las actividades que

realizan a nivel individual y colectivo.

Segun Cueva (2009) citado en Hernandez et al. (2010), “en la inmersion inicial
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regularmente no utilizamos registros estandar, lo que sabemos es que debemos observar y anotar
todo lo que se considere pertinente. El formato puede ser tan simple como una hoja dividida en
dos, un lado donde se registran las anotaciones descriptivas de la observacion y otra las
interpretativas”. Por lo que para motivos del trabajo de observacion se utilizé un formato simple
al inicio del proceso de observacion y luego se incluy6 un listado de elementos que no podemos

dejar fuera del analisis.

Entrevistas''.- Las entrevistas que se realizaron en la investigacion fueron a
profundidad, pues por definicion son entrevistas personales mas intimas y flexibles. A través de
estas, se logra una comunicacion y la construccion conjunta de significados respecto a un tema

de acuerdo a Janesick (1998 citada por Hernandez et al. (2010).

Respecto al disefio de entrevista, se considerd realizar entrevistas semiestructuradas
segun Hernandez et al., (2010). Las entrevistas semiestructuradas, por su parte, se basan en una
guia de asuntos o preguntas y el entrevistador tiene la libertad de introducir preguntas
adicionales para precisar conceptos u obtener mayor informacion sobre los temas deseados (es
decir, no todas las preguntas estan predeterminadas). Es por estas razones que el planteamiento
de entrevistas semiestructuradas en la investigacion fue de gran ayuda para recopilar mayor
informacioén relevante que habia sido prevista en el planteamiento del formato. Para la
realizacion de las entrevistas semiestructuradas, se acudio a las instalaciones de la Corporacion

Tecama S.A.C.

Cuestionario.- Segin Hernandez et al. (2010), la encuesta es una herramienta que
presenta un conjunto de preguntas respecto a una o mas variables. Estas preguntas deben tener
congruencia con el planteamiento del problema o hip6tesis. Hay dos tipos de cuestionarios: de
preguntas cerradas y preguntas abiertas. La primera busca respuestas previamente delimitadas
mientras que la segunda no delimita la respuesta y son de utilidad cuando las personas

encuestadas no brindan mucha informacion sobre el tema en cuestion.

Para el presente proyecto, se aplicaron 93 encuestas a los clientes. El objetivo de dichos
cuestionarios es ver la percepcion que tienen los clientes de la empresa (duefios de ferreterias
ubicadas en Lima Metropolitana) y los atributos que mas valoran de sus productos de manera

que la informacion recolectada complemente al diagnostico organizacional.

Es importante mencionar que las encuestas se realizaron solo a los clientes de Tecama,

por las siguientes razones:

- Solo en Lima metropolitana por ser la ciudad con mayor cantidad de clientes respecto a

' Las guias de entrevistas se visualizan en los Anexos Q, R ,S
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otras ciudades, ademas de la cercania para el acceso a la informacion.

- Solo clientes de Tecama, para conocer la valoracion que tienen los mismos sobre la
empresa. Los datos son conclusiones de este grupo poblacional, mas no de todo el

universo que le corresponde al sector el cual pertenece Tecama.

- Se tomaron ferreterias por ser mayoria representativa en la cantidad de clientes de la

empresa.

6. Limitaciones

Es necesario destacar las limitaciones que se presentaron a lo largo del presente
proyecto profesional. Para empezar, hubo restricciones para la recoleccion de informacion
financiera y del area de produccion. En el caso de la informacion financiera, la empresa
estudiada se mostro reticente a compartir dicha informacion a pesar de que se garantizaba que el

nombre de la empresa no se iba a revelar.

En el caso de la informacion del area de produccion, existen mas de 90 tipos de lineas
de productos los cuales tienen diferentes niveles de utilizacion de insumos y procesos de
produccion. Ninguno de los procesos de cada linea de produccion estd debidamente
documentado por lo que se dificulta el andlisis de estos. Ademads, debido al temor de difusion
del conocimiento respecto a los procesos de produccion y formulas de productos, el acceso a
dicha informacion fue limitado. Por otra parte, cierta informacion brindada por el Jefe de
Produccion respecto a temas de capacidad instalada no respondia a criterios objetivos sino a su

112

opinion personal'”. Debido a esto, el analisis de capacidad instalada de la empresa se realizo no

a nivel de lineas de producto sino a nivel de categoria de producto.

Asimismo, debido a las dificultades de agenda entre los actores no fue posible realizar
una validacion general del diagndstico ni de la propuesta con todos los autores reunidos; sin
embargo, esta validacion se dio con determinados actores de manera separada en
conversaciones puntuales de 30 minutos aproximadamente. Por ultimo, es pertinente mencionar
que la aplicacion de las encuestas se hizo a los clientes ubicados en Lima Metropolitana y no se
considerd a los clientes ubicados en provincias debido a la dificultad de realizar el trabajo de

campo en dichas zonas.

7. Consentimiento Informado
El consentimiento informado se brind6 a cada persona que fue contactada durante el

proyecto (Ver Anexo T).

12 Durante la entrevista realizada al Jefe de Produccion, este mencion6 que el area de produccion trabaja a un 85% de
su capacidad; sin embargo, dicho criterio no se fundamenta en un calculo cientifico sino en una estimacion subjetiva.
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CAPITULO IV: DIAGNOSTICO
1. Diagnostico Externo
1.1 Analisis PESTA
1.1.1 Fuerzas Economicas
Segun el Fondo Monetario Internacional (2016), en el Pera el crecimiento econémico
repuntara en el 2016 y 2017 (a 3,7% y 4,1%, respectivamente) debido a la reactivacion de mega
proyectos de infraestructura, inversion publica y extraccion minera. No obstante, existe una
incertidumbre respecto a la perspectiva de crecimiento debido al desempefio futuro de la
economia china, el precio de las materias primas, depreciaciones de monedas de paises

emergentes y ajustes en el mercado bursatil. (Ministerio de Economia y Finanzas, 2016, p. 8)

Por otro lado, segun el BCR se espera que el sector manufactura se contraiga un 1.5%,
frente al crecimiento de 1.1% que esperaban en diciembre del 2015. Mientras que en el caso de
la construccion se proyecta que este sector crecera en un 4% de acuerdo a la informacion

brindada por el Instituto de la Construccion y Desarrollo (Diario Gestion, 2016a).

Asi mismo, el Instituto de Estudios Econdmicos y Sociales de la Sociedad Nacional de
Industrias (Diario Gestion, 2015a) sefiald que la manufactura, que viene cayendo 17 meses
consecutivos (con excepcion del mes abril), tampoco tendra un mejor desempefio en el
2016. Las principales variables que han incidido en esto son la menor demanda interna, menores
pedidos de exportaciones no tradicionales, volatilidad del tipo de cambio, postergacion/retraso
de proyectos de inversion privada, menor inversion publica, debilitamiento de la confianza

empresarial, entre otros.

Ademas, el aumento del tipo de cambio es un factor que afecta las decisiones de
inversion en las empresas (Ministerio de Economia y Finanzas, 2016). Esto se debe al
incremento de la tasa de interés de la Reserva Federal de Estados Unidos, la menor cotizacion
de los precios de los minerales, menores pedidos de exportacion por un entorno internacional '

(El Comercio, 2015).

1.1.2 Fuerzas Politicas gubernamentales y Legales

El primer semestre del 2016 presentd un periodo de incertidumbre politica debido al
contexto de elecciones presidenciales. Dicha incertidumbre, por parte de la comunidad
empresarial, se fundamenta en la llegada de proyectos politicos cuyo programa desincentivaba

la inversion extranjera. No obstante, la eleccion Pedro Pablo Kuczynski como Presidente de la

13 De acuerdo a cifras del Marco Macroeconémico Multianual 2017-2019 (2016), el tipo de cambio se posicionara en
S/. 3,57 para finales del 2016 y podria aumentar a S/. 3,68 y S/. 3,72 para el 2017 y 2018 respectivamente (Ministerio
de Economia y Finanzas, 2016).
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Republica reactivo la confianza en la comunidad empresarial (Diario Gestion, 2016d).

Ello representa una mejora para los sectores de construccion y compafiias minoristas de

acuerdo al reporte de Moody’s Investors Service ( Diario Gestion, 2016d).

En el plano legislativo, se observa la LEY N° 28305, Ley de Control de Insumos
Quimicos y Productos Fiscalizados (Congreso de la Republica, 2004). Dicha ley regula las
adquisiciones de productos como los solventes desde su ingreso al pais hasta la entrega al
consumidor final. Ademas, la ley obliga que las empresas que comercializan con alguno de los

productos mencionados se adhieran al Registro Unico lo que exige una serie de requisitos'.

1.1.3 Fuerzas Sociales, Demogréficas, Culturales y Ambientales

La informalidad es problema habitual en la cultura peruana y con la cual el Estado ha
venido luchando a lo largo de estos afios, sobre todo en el ambito de la informalidad
empresarial. En este sentido, los regimenes tributarios y generales (como se observd en el
Capitulo II) son marcos normativos que el Estado utiliza como estrategias para que las
empresas, sobre todo las PYME, crucen la linea de la formalidad. Actualmente, de acuerdo a
cifras del CEPLAN (2016), la informalidad asciende a 75.7% en el sector de construccion
mientras que en el sector industrial es de 64% CEPLAN (2016). Los principales factores que
influyen en la prexistencia de la informalidad son la regulacion de los negocios, impuestos y

corrupcion (CEPLAN, 2016).

En lo que respecta a factores demograficos, de acuerdo a cifras brindadas por
Asociacion Peruana de Empresas de Investigacion de Mercados (2016, p. 31), se aprecia que el
74,5% de hogares en Lima Metropolitana cuenta con una casa independiente y el 21,2% con
departamentos en edificios. Asimismo, el 54,7% de hogares declara que su vivienda se
encuentra libre de deuda y el 14,7% alquila. Esta informacién es interesante dado que las
personas estan mas incentivadas a invertir en la decoracion de su hogar cuando se trata de un

espacio propio.

Ademas esta el factor ambiental, segun el documento La Transicion hacia una Industria
Verde de Buczko & Fernandez (2015), donde se hace un estudio y analisis del sector

manufactura en el Pert hasta el 2015 se tiene la siguiente informaciéon ambiental:

Las presiones ambientales asociadas con la extraccion, el procesamiento, el transporte,
el uso y la disposicion de los materiales (como los desechos y residuos) y sus efectos sobre la

calidad del ambiente (aire, clima, agua, suclo, biodiversidad) tienen implicancias sobre los

14 Los principales requisitos son la capacidad para mantener controles minimos de seguridad, la no existencia de
condenas por infracciones o trafico de drogas y la ubicacion de los establecimientos (Congreso de la Reptblica,
2004).
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servicios de los ecosistemas y la salud humana.

Por ello, la reduccion de los insumos de materiales para la fabricacion de productos
permite un aumento de la productividad al reducir los costos de los insumos; asimismo, se
evitan problemas ambientales desde el inicio por lo que se vuelve mas ecoeficiente. (Buczko &
Fernandez, 2015). En ese sentido, es mas eficiente — en términos econémicos y ambientales—
reducir la intensidad de uso de insumos que aplicar practicas de filtrado de emisiones, reciclaje

o reduccion de emisiones al final de proceso productivo.

Por lo tanto, las industrias verdes pueden se figuran como un elemento clave en la
transformacion del sector econémico. Por lo que para lograr el enverdecimiento (reconversion
industrial) de las industrias existentes asi como la creacion de nuevas industrias verdes en el

pais, se requiere el apoyo de las autoridades gubernamentales (Buczko & Fernandez, 2015).

1.1.4 Fuerzas Tecnoldgicas

El avance tecnologico representa un cambio para el trabajo de las empresas al impulsar
una serie de oportunidades y retos (Ernest & Young, 2015).El sector manufacturero tiene el
potencial de aprovechar la introduccién de procesos técnicos que reducen la intensidad en el
consumo de materiales. No obstante, la introduccion de dichos procesos en el Peru es todavia
incipiente debido al bajo de inversion en I+D'°. Esto se refleja también en el bajo numero de
solicitudes de patentes por residentes, que — sin embargo- mostré un aumento de 39% en el
2010 a 54% en el 2013. Esta cuota es significativamente mas alta que las solicitudes realizadas
por no-residentes en el Pert, que aumentaron de s6lo 261 a 1,136 en el mismo periodo (Buczko

& Fernandez, 2015).

La ONUDI (Pert 21, 2015) incorpor6 al Peru al Programa de Alianza de Paises para el
Desarrollo Industrial Inclusivo y Sostenible. De acuerdo al programa, se resaltd que la alianza
permitira canalizar recursos para la asistencia técnica y financiera con el objetivo de fortalecer
cinco areas especificas: innovacion, apoyo a los Centros de Innovacién Tecnologica (CITEs),
implementacion de parques industriales y el manejo de sustancias y residuos quimicos. Otro
aspecto determinante —inherente a todo tipo de industrias y zonas geograficas- es la
masificacion del uso de redes sociales dado que las empresas se relacionan con sus grupos de
interés en contextos digitales, esto requiere que las empresas se estructuren de manera diferente

para poder captar nuevos clientes (Ernest & Young, 2015).

151a tasa de gasto en inversion y desarrollo en relacion con el PBI es de 0,1%, una de las mas bajas en
América Latina (Buczko & Fernandez, 2015).

41


http://peru21.pe/noticias-de-onudi-105696?href=nota_tag

1.2 Cinco Fuerzas de Porter
Las cinco fuerzas es un modelo propuesto por Michael Porter (2003), dicho modelo
consiste en analizar el entorno de la organizacion desde cinco perspectivas, los cuales se

presentan a continuacion.

1.2.1 Amenaza de los productos sustitutos
La amenaza de productos sustitutos para esta organizacion es baja por las siguientes

razoncs:

Debido a los procesos de construccion, los maestros de obra demandan ciertos tipos de
productos que son especificos para la actividad que van a realizar, reemplazar esos productos
por sustitutos no es lo recomendable ya que el acabado de la construccion podria no ser el
resultado esperado en términos de calidad. De igual manera sucede con los productos para
decoracion y cuidado del hogar, los revestimientos como la pintura y el barniz son tnicos. En el
sector, especificamente, algunos productos son de alta demanda como el latex blanco y los

esmaltes blanco y negro.

Por otra parte, no hay presencia de productos sustitutos para esta categoria pero si se
han realizado ciertas innovaciones en algunos de ellos como es el caso de las pinturas a base de
caucho, las cuales son pinturas ecoldgicas que tienen diversas caracteristicas como el secado
rapido, antihumedad e impermeabilidad. No obstante, estas pinturas apuntan a otros segmentos
que difieren con el tipo de publico objetivo al que se dirige Tecama S.A.C asi como los clientes

finales.

1.2.2 Amenaza de nuevos competidores

La amenaza de nuevos competidores es media-baja. Se necesita de una alta inversion en
activo fijo para producir, almacenar y distribuir la produccién. Ademas, la produccion a escala
de pinturas, solventes y agregados es un factor que permite reducir los costos. Por lo que resulta

una ventaja frente a las pequefias empresas que incursionan en el mercado.

En lo que respecta al despliegue del producto en el caso del canal moderno, estos exigen
ciertos estandares de calidad propios de una empresa de manufactura para comercializ ar el
producto asi como un nivel de produccion constante lo suficientemente grande para poder
satisfacer la demanda. Por otro lado, en el caso del canal tradicional, el factor principal es la
negociacion con los puntos de ventas (Ferreterias) y el conocimiento de la marca para el cliente

final.

42



1.2.3 Poder de negociacion de los clientes

El poder de negociacion de los clientes es medio-alto. Esto se debe en parte a la
presencia de varias empresas competidoras que venden los mismos productos que Tecama
S.A.C para atender al sector por lo que tienen diversidad de opciones. El sector de venta de
insumos de construccion (ferretero) como el de venta de productos para el mejoramiento del
hogar (autoservicio) es abastecido por empresas como Tecama S.A.C, Marquet, Anypsa (en la
venta de pinturas y revestimientos), Chemissa y Demasat (pequeiias empresas), ademas de
incluir a las importadoras y los retail que ofrecen tanto productos nacionales como importados.
De esta manera, se le presenta al cliente una variedad de opciones a escoger entre calidades y

precios de los productos.

No obstante, esto no es lo tnico que determina el poder de negociacion. Otro factor es el
incremento del mercado potencial para estas empresas que trae consigo nuevos clientes que
exigen productos de calidad y precios asequibles. Como afirma el presidente de Creative
Consumer Research (CCR), Félix Ureta: “Este mercado crece influenciado por el crecimiento
del sector construccion, y por la autoconstruccion, que en el caso de Lima llega al 40%”(Diario
Gestion, 2015b). Ademas, los duefios en abastecer a los clientes finales son en un 78% el canal
tradicional, las ferreterias e informales, mientras que las tiendas retail tienen un 22% de la cuota
del mercado. Por lo que, visto esto, resulta un reto captar una mayor parte de clientes exigentes

en cuanto a sus necesidades.

1.2.4 Rivalidad entre empresas competidoras

El mercado pinturas cuenta con 170 empresas y mueve un valor de $§ 350 millones
(Diario Gestion, 2016b). Por lo tanto, se aprecia un nivel de competencia alto ya que los
productos son sustituibles entre si debido a que el consumidor no estd atado a una sola marca;
asimismo, el precio y la calidad son variables determinantes a la hora de optar por un producto
por lo que las empresas orientan sus estrategias en funcion de ser competitivos en una de estas
variables. Respecto al valor agregado del producto, hay una tendencia a optar por productos
ecoamigables, de bajo olor y que prevean la proliferacién de bacterias de acuerdo al Diario

Gestion (2016a).

1.25 El poder de negociacion de los proveedores
De acuerdo a lo mencionado por el jefe de compras, el poder de negociacion de los
proveedores es bajo debido a la gran cantidad de empresas existentes en el mercado.
Actualmente, existen cerca de 4’417 empresas que comercializan insumos quimicos para la
fabricacion de productos como revestimientos, solventes y agregados para la construccion de

acuerdo al Diario Gestion (2013). En ese sentido, las empresas como Tecama cuentan con una
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oferta amplia de proveedores para el abastecimiento de insumos de calidad a precio asequible
para la fabricacion de sus productos. Sin embargo, las variaciones en la calidad de los insumos
adquiridos de diferentes proveedores tiene un impacto en los procesos productivos de cada

empresa.

1.3 Matriz MEFE
En la Tabla 9 se puede apreciar la Matriz de Evaluacion de Factores Externos en la cual
se encuentran las oportunidades y amenazas detectadas en el entorno. Esta Matriz EFE cuenta

con 10 factores determinantes de éxito, cinco amenazas y cinco oportunidades.

Tabla J: Matriz MEFE

Factores Externos claves Peso!® Puntaje!’ Resultado
Ponderado
Amenazas
1 Contraccion del crecimiento del sector manufactura 0.15 2 0.3
2 Mayor demanda de productos ecoamigables obliga a
. . 0.05 3 0.15
cambiar procesos productivos.
3 Marco regulatorio de productos quimicos fiscalizados 0.12 3 0.36
4 Ingreso de nuevos competidores 0.08 2 0.16
5 Tipo de cambio aumenta el costo de adquisicion de 0.1 ) 0.2
insumos importados ’ '
Oportunidades
6 Mayor consumo de las familias debido al crecimiento 0.1 ) 02
econdmico ' ‘
7 Acceso a financiamiento para actividades de [ + D 0.04 1 0.04
8 Diversidad de proveedores 0.06 2 0.12
9 Crecimiento sector ferretero en el canal tradicional y
0.2 2 0.4
moderno
10 Uso de tecnologias de informacion para establecer 01 1 01
relaciones comerciales. ’ '
1 2.03

Una de las amenazas mas latentes que se muestra en la Matriz MEFE es la contraccion
del sector manufacturero debido a que dicho grupo incluye a empresas como Tecama S.A.C.
Asimismo, el marco regulatorio de productos quimicos fiscalizados afecta los procesos de

produccion y, por lo tanto, la estructura de costos al exigir insumos y procesos mas

161 a asignacion del peso de cada amenaza y oportunidad se hace de 0.0 (nada importante) a 1.0 (muy importante). El
peso indica la importancia relativa de cada factor en el contexto en el que la empresa se desenvuelve. Por lo general
las oportunidades suelen tener un peso relativo mayor que las amenazas; no obstante, estas pueden tener un peso alto
en tanto sean amenazas muy graves. La suma de todos los pesos de los factores debe ser 1,0.

17 A cada factor se asigna un puntaje de 1 a 4 para indicar en qué nivel se gestionan las oportunidades y amenazas. Un
puntaje igual a 4 indica una gestion superior, 3 indica una gestion superior al promedio, 2 indica una gestion media y
1 indica una gestion inadecuada. El puntaje se multiplica por el peso para obtener el resultado ponderado.
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ecoamigables. En este punto, Tecama gestiona adecuadamente esta amenaza ya que tiene una
cartera de proveedores amplia que le brinda los insumos a precio competitivo sin una variacion
significativa de la calidad que perjudique a la fabricacion de los productos. Por otro lado, el
crecimiento del sector ferretero representa una oportunidad estratégica ya que este grupo
empresarial representa una parte significativa de las ventas de Tecama. Asimismo, el
crecimiento del consumo en las familias indica que estds invertirdn mas en el hogar, lo cual
incluye también la adquisicién de productos de revestimiento para la decoracidn, limpieza para

el mantenimiento y agregados de construccion para hacer arreglos a la infraestructura del hogar.

Como resultado de la matriz, la ponderacion total de 2.03 indica que la gestion de la
empresa sobre estos factores esta por debajo de la media. Como se puede observar, la empresa
no esta capitalizando todas las oportunidades aunque si esta gestionando las amenazas de forma

parcial.

2. Diagnostico Interno
La Corporacion Tecama S.A.C es una empresa familiar constituida por el emprendedor
y actual gerente de la empresa. El duefio y su esposa tienen dos hijos quienes trabajan en la

empresa.

Por ello, en base a los aportes de Dodero, (2008), la empresa se encuentra en la segunda
crisis ya que esta ha crecido gracias al estilo de liderazgo del actual gerente o fundador. Sin
embargo, el ingreso de los hijos a la corporacion ha traido consigo conflictos como divergencias
entre la vision de estos y el fundador. Ademas, en base a esta crisis, se observo que existe la
superposicion de roles, es decir, los hijos ven al padre como tal en la casa y en la empresa. Asi
mismo, la organizacion presenta problemas de comunicacion entre las diversas areas asi como la
ausencia de liderazgo por parte de algunos colaboradores, lo cual es caracteristico en esta

segunda etapa.

Por otro lado, de acuerdo a Martinez, Niethardt, Mucci & Telleria (2003), el negocio

cuenta con las siguientes caracteristicas propias de toda empresa familiar:
- Lapropiedad de la empresa es 100% de la familia (94% el padre y 6% los hijos)
- Los hijos desean perpetuar en el tiempo la obra del fundador
- Lamotivacion de parte de la direccion es alta, pero carece de formacion profesional.

- Hay una cantidad considerable de familiares que se desempefian en todas las areas de la
empresa. Asi mismo, proveedores potenciales de envases y etiquetas son familiares

directos de los duefios.
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- El gerente sigue imponiendo su estilo de direccion en la empresa y rechaza las

sugerencias y nuevas ideas de sus hijos.

Asi mismo, se observo que dentro de los principales problemas e impedimentos para su
crecimiento, la empresa presenta problemas como una inadecuada estructura organizacional,
sistemas de control poco formalizados e ineficiencia laboral por no tener areas funcionales
como Recursos Humanos y Comercial. De similar manera, hay un gran nivel de nepotismo en la
empresa ya que hay familiares que ocupan puestos claves en la organizacion pese a que no

cuentan con las capacidades para desempaifiarse en dichos puestos.

Por ultimo, en base a las entrevistas realizadas, se sabe que el duefio atin no tiene un
plan de sucesion a pesar de que uno de sus principales anhelos es suceder el negocio a sus hijos.
Sin embargo, menciond que necesita percibir mayor compromiso en el negocio de parte de sus

hijos para iniciar con la planificacion de la sucesion.

2.1 Diagnostico Estratégico
El diagnostico estratégico abarca el analisis de elementos inherentes a la estrategia de

una organizacion como son la mision, vision, objetivos y la estructura de la empresa.

2.1.1 Mision
La mision de la organizacion en palabras del gerente general es: “Con esfuerzo y
dedicacion se llevara felicidad y confort a los hogares e industrias del Perti brindando soluciones

en el momento que se requiere y satisfaciendo las necesidades de nuestros clientes”. (Ver Anexo

).

No obstante, los colaboradores de mando medio (jefes, recepcionista y asistentes) no
reconocen la mision de la empresa debido a que no hay esfuerzos desde la gerencia para
difundirla (Ver Anexo V). Esto representa un problema que es necesario destacar ya que al no
reconocer el corebusiness de la empresa, no es posible visibilizar planes de accion colaborativos

que contribuyan al crecimiento sostenido de la empresa.

2.1.2  Vision

De acuerdo a lo conversado con el gerente general, la vision de Tecama es la de “ser
una empresa lider en el mercado y seguir creciendo”. Sin embargo- al igual que con la mision-
los colabarodares de mando medio y operarios no tienen interiorizada la vision de la

organizacion. (Ver Anexos Uy V).

Por otro lado, el asistente de planta y la recepcionista asocian una vision de la empresa
enfocado a crecer y tener presencia a nivel nacional. Esto indica que la visién- denominada

situacion ideal- no es interiorizada por los trabajadores de Tecama. Esto da como consecuencia
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que no se formen un conjunto de acciones ordenadas para alcanzar objetivos estratégicos

comunes.

2.1.3 Objetivos
Debido a que no se difunde ni interioriza la vision de la organizacion, no se establecen
objetivos estratégicos en la empresa ya que no se tiene claro el alcance ni la relacion que hay

entre el trabajo de cada area.

No obstamte, en las areas de contabilidad y compras se plantean objetivos para resolver
problemas en el corto plazo mas no forman parte de un enfoque sistémico ni est4 articulado con
el trabajo de otras areas. El establecimiento de dichos objetivos se dan en reuniones pero no se

materializa en un documento porque solo se trata el tema de manera oral.

Por ultimo, a nivel de areas funcionales, los jefes de mando medio se auto establecen
objetivos de acuerdo a las caracteristicas de sus funciones y la coyuntura por la que atravieza la

empresa.

2.1.4 Estrategia
Las estrategias, al igual que los objetivos, se dan en reuniones habituales con el gerente
para ver las estrategias a aplicar; sin embargo, solo se trata de manera oral y no queda nada

documentado (Ver Anexo U).

En el caso del area de compras, ¢l eje central del trabajo es la eficiencia operativa y
prever la falta de stock de productos; el area de produccion tiene como eje principal la
productividad y prever los insumos en el momento adecuado. La Jefa de Contabilidad de
Tecama mencion6 que implementa estrategias que ella misma determina como adecuadas pero,
por restricciones de gerencia, no se implementan medidas en el mediano o largo plazo (Ver
Anexo W). Las areas de Facturacion, Cobranza, Almacén y Recepcion afirman que no se
implementan estrategias en sus areas ni que se impulse ninguna desde la gerencia (Ver Anexo

V).

2.1.5 Estructura Organizacional
De acuerdo al gerente general, se trabajo un sistema de jerarquia que iba a funcionar
como un modelo de referencia de la estructura de la empresa; sin embargo, no se llegd a

materializar por completo y no se plasmo dicho modelo en una representacion grafica.

Si bien, mediante las afirmaciones de los entrevistados sobre sus puestos y funciones de
coordinacion, se llegd a determinar que si existe una estructura de trabajo que cumple con los
criterios del modelo de Mintzberg; sin embargo, este ain sigue siendo informal. Pues esta

estructura cumple con algunos mecanismos basicos de coordinacidon, como la supervision
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directa, el ajuste mutuo y la estandarizacion por productos; pero estos no funcionan del todo
bien en la realidad. Debido a esto, se genera una descoordinacion entre areas de trabajo,
colaboradores que descuidan sus funciones principales por cumplir otras del momento,
incumplimiento de 6rdenes, preponderancia en las 6rdenes del gerente general sobre el staff de

operaciones, saltando las decisiones de los jefes de mando medio.

En cuanto a la toma de decisiones, como se menciond, el gerente general decide
cualquier implementacion de propuesta que se quiera desarrollar en el area por lo que los jefes
de mando medio ejercen un liderazgo endeble. De acuerdo al asesor contable, esta caracteristica
del gerente de abarcar todas las decisiones representa una barrera para el crecimiento de la
empresa ya que adopta un liderazgo autocratico que no permite que los jefes de mando medio

ejerzan su liderazgo como es debido.

En el area de produccion, los trabajadores realizan tareas desvinculadas a su respectiva
area debido a que no se cuenta con un perfil de puesto establecido (Ver Anexo V' y Anexo W)'%.
Desde el punto de vista de los mandos medios, operarios y personal de ventas, se considera que

el modelo de estructura actual es inadecuado ya que no se tienen funciones delimitadas.

2.1.6 Seguimiento
Ya que no existen objetivos sistémicos ni planes de accion, no existe un sistema de
seguimiento que permita verificar que el trabajo de cada area contribuya al cumplimiento de la

vision de la empresa.

El Gerente General reconoce que la gestion actual no implementa un seguimiento
adecuado del desempeno del area. Las areas que implementan un sistema de seguimeinto son las
de produccion (destajo por productividad de los operarios) y las de ventas (comision para los
personales de ventas). En el caso del area de produccion, hay una supervision diaria del
desempefio de los trabajadores mediante fichas de uso de insumos donde cada operario declara
la cantidad de insumos que utiliza, luego se ingresa en un sistema que compara la cantidad
utilizada con los insumos salidos del almacén. En el resto de areas no se aplica un seguimiento
basado en indicadores de desempefio sino una supervision directa del cumplimiento de las

funciones.

2.2 Diagnéstico Funcional
El analisis funcional de la empresa se centra en la descripcion de las principales areas de

la empresa.

2.2.1 Administracién:

18 De acuerdo al Asistente de Planta, algunos operarios realizan labores del personal de reparto.
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El area administrativa estd compuesta por el gerente general, la asistente logistica, la

recepcionista, la subgerenta y el personal de contabilidad.

El duefio y gerente es la cabeza de la organizaciéon y por tanto del area administrativa.
No cuenta con estudios superiores; sin embargo, ha logrado sacar adelante la empresa gracias a
la experiencia que ha desarrollado con el tiempo y su capacidad de negociar con proveedores y

clientes. Tiene la ultima palabra de cada decision estratégica que se toma dentro de la empresa.

La asistente logistica (Administracion logistica), quien es secretaria de profesion,
también ayuda en algunos temas administrativos ya que lleva trabajando mas de 15 afios en la
empresa y es considerada personal de confianza. Gracias al largo tiempo laborando en la
empresa ha adquirido mucha experiencia en temas administrativos y logisticos. Actualmente se
encarga de administrar la caja chica. Cuando el gerente esta ausente, se encarga de ejecutar
algunos pendientes que este le asigna. Ademads, se encarga de registrar y archivar la mayoria de

guias de compra. Sin embargo, su mayor carga laboral recae en el area logistica.

La encargada de recepcion, administradora de profesion, se encarga de recibir a los
clientes y proveedores. Ademas registra las guias de remision de los productos de compra y
venta. Asimismo, se encarga de la facturacion, venta a clientes finales y apoya a la asistente

logistica a ordenar y archivar documentos propios de la empresa.
a. Subgerencia

La subgerencia estd liderada por la esposa del gerente general y tiene a su cargo al
personal de Cobranzas y Facturacion. La subdivision de Facturacion estd conformada por tres
personas: la jefa de Facturacion y sus colaboradoras. Este personal se encarga de tomar los
pedidos u 6rdenes de despacho de los clientes y/o vendedores; ademas, se encargan de facturar,
imprimir y entregar los pedidos al personal de almacén para que estos los preparen. Asi mismo,

de manera ocacional, atienden los requerimientos y quejas de los clientes por teléfono.

De similar manera, el personal de Cobranzas estd compuesto por cinco personas: una
jefa de Cobranzas y sus colaboradoras. La jefa de Cobranzas tiene como funcidén supervisar el
trabajo de las demas colaboradoras de dicha area. El resto de trabajadoras se encargan de hacer
seguimiento, mediante llamadas telefonicas, a los clientes que tienen cuentas por pagar a la
empresa, realizan las notas de crédito y las planillas de los clientes que tienen cuentas por
cobrar. Asimismo, se encargan de la gestion y el archivado de las deudas y pendientes de

productos que se tienen con los clientes.

Por ultimo, segin las observaciones y entrevista realizada a la sub-gerente, se sabe que

la subgerencia cuenta con el servicio de la hija de los duefios de la empresa. Esta cumple la
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funcién de corroborar los ingresos y salidas de efectivo de la caja chica y recepcion. Ademas,
verifica que el total de dinero destinado al pago de planilla sea el correcto; es decir, que los
requerimientos de planilla coincidan con el conteo fisico. Por otro lado, brinda apoyo en los
trabajos de cobranzas y se encarga de calcular y reportar los destajos!® del personal de

produccion.
b. Contabilidad:

Esta area estd conformada por una técnica en contabilidad quien se desempefia como
jefa del area debido a su experiencia y tiempo que lleva trabajando en la empresa. La jefa se
encarga de supervisar y delegar tareas a la asitente contable y al practicante de contabilidad. La
principal funcion del area es la de emitir el balance general, el estado de ganancias y pérdidas, y
las notas a los estados financieros. Segun la entrevista a la contadora, se busca el trabajo
colaborativo para la elaboracion de los estados financieros de manera que se eviten los errores.

Esto lo realizan la jefa y la asistente contable.

La jefa se encarga de registrar los egresos y pagar a los proveedores mientras que la
asistenta registra los ingresos. El practicante cumple la funciéon de apoyo, es el encargado de
velar por el pago de servicios y provision de gastos. Para realizar este trabajo contable se utiliza
el sistema STAR SOFT” y plantillas en Excel para ordenar la informacién. Cabe sefialar que
Tecama no cuenta con un area de Recursos Humanos; sin embargo, la asistente de contabilidad
elabora la lista de trabajadores de planilla y determina el pago del sueldo de los mismos. cada
fin de afio hacen una proyeccion de ingresos para el afio siguiente, este trabajo se realiza de

manera intuitiva tomando como base las ventas totales del afio finalizado.
c. Recursos Humanos:

Ademas, organiza la celebracion de los cumpleafios los cuales estan dirigidos solo al
personal de oficina, también se encarga de programar las vacaciones del personal y realizar los

contratos laborales.

Por otro lado, de acuerdo a lo mencionado por la jefe de contabilidad, existen tres
modalidades de reclutamiento de personal. La primera modalidad consiste en el reclutamiento
de personal para cobranzas y/o facturacion. La encargada de realizar esta funcion, normalmente,
es la subgerenta quien busca secretarias o digitadoras que dominen Excel. Se utilizan avisos

publicados en medios como el diario £/ Comercio o se pegan carteles en lugares publicos como

19 El destajo es un tipo de comision variable que se asigna a los trabajadores de produccion por superar su meta diaria,
es decir, es un pago extra que perciben por cada unidad adicional producida.

20El sistema es un Sotware (ERP) para gestionar y registrar informacion de areas claves como
inventarios, compras, contabilidad, facturacion y cobranzas.
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mercados que se ubican cerca de la empresa. Es importante resaltar que también se aplica esta

modalidad en el reclutamiento de los operarios, ayudantes de reparto y choferes.

El segundo tipo de reclutamiento se da cuando se requiere personal mas capacitado para
cargos de importancia como son los de jefes de area o asistentes. Este tipo de convocatorias se
tercerizan al asesor contable de la empresa, quien se encarga de reclutar al personal a través de

plataformas como Computrabajo.

El tercer tipo de reclutamiento se aplica en la contratacion de familiares y personal
recomendado. Esta ultima modalidad se aplica para cualquier tipo de personal (operarios,
asistentes y jefes). Una vez que se identifica al candidato ideal, la decision final de contrato
recae en el gerente, quien previamente realiza entrevistas semi estructuradas para conocer al
candidato y ver si cuenta con las capacidades que se requieren. Se busca que la persona a

contratar sea proactiva, responsable y comprometida con las funciones que se le asignen.

Adicionalmente, la jefa contable indic6 que los procesos de reclutamiento y seleccion
de personal no estan documentados ni se realiza un disefio del perfil de trabajador que se busca

ya que es el gerente — o el asesor contable en su defecto- quien establece estos parametros.

Por otro lado, no se cuenta con un plan de capacitacion para los colaboradores
contratados ni para el personal que ingresa a la empresa. La induccion se da dia a dia conforme

el trabajador realiza sus funciones.

En cuanto a los pagos, estos se realizan de manera uniforme cada 15 dias mediante el
deposito a las cuentas sueldos del BCP?! de los trabajadores. Los trabajadores que no estan en
planilla reciben el pago mediante sobres emitiendo recibo por honorarios. Por ultimo, de
acuerdo a la informacién recolectada, la empresa no cuenta con un perfiles de puesto que

detallen las funciones de cada colaborador.

2.2.2 Logisticay Operaciones

Al igual que con Recursos Humanos, la empresa no cuenta con un area establecida de
logistica y operaciones. Segun la informacion recolectada en las entrevistas, Tecama cuenta con
personal encargado de ejecutar dichas actividades. Para ello, se tiene un equipo que se conforma
por el asistente y practicante de logistica. Del mismo modo, para el drea de operaciones
(Produccioén) se cuentan con dos trabajadores, el asistente y jefe de planta. Ademas, la empresa
cuenta con un encargado del almacén y un encargado de compras. Existe una subdivision de
despacho (Distribucion) de productos que no cuenta con un jefe que les haga seguimiento, pero

hay dos personas que verifican a este personal.

21 Banco de Crédito del Perti
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a. Logistica

La asistente de logistica (administracion logistica) se encarga de registrar en el sistema
(STAR SOFT) los ingresos de materia prima, bolsas, envases y demas isumos que se usan para

la produccion. Este registro se realiza en base a las guias de remision.

Asi mismo, el practicante de logistica registra los ingresos de productos terminados al
sistema. Para registrar estos se debe tener a la mano las fichas de produccién que cada operario
llena. En estas fichas figura informaciéon de la cantidad de productos terminados que se han
fabricado, las especificaciones de materia prima, el nimero de envases y la cantidad de bolsas y
tapas que se han utilizado durante la produccion. Las especificaciones de insumos y materiales
que se utilizan para la produccion también son descargados al sistema por el practicante pero se

considera a este tipo de movimientos como salidas de insumos.

Por otro lado, la asistente logistica debe estar al tanto de que cada elaboracion de
producto terminado tenga su respectiva ficha de produccion. Para ello debe haber coordinacion
tanto con el practicante de logistica como con el jefe de produccion. Ademas, la asistente debe
hacer ingresos momenténeos de productos terminados para dar stock (borrador de stock)*y asi
la subdivision de facturacion pueda desarrollar su trabajo de manera efectiva ya que muchas
veces falta stock dentro del sistema. Este stock momentaneo solo se ingresa sabiendo que el
producto esta siendo preparado o sera fabricado en el transcurso del dia. Esta practica suele
generar problemas entre las cantidades que hay en fisico y en el sistema; por ello, gran parte del
trabajo de la asistente logistica recae en estar pendiente de que se entreguen las fichas de
produccion de los stock momentaneos para que pueda eliminar estos y los reemplace por un

ingreso real en base a estas fichas.

El practicante de logistica también se encarga de apoyar en la organizacion, supervision
y el control del trabajo en almacén y produccion. Es el encargado del trabajo fisico, es decir, se
encarga de verificar que los productos que se ingresaron como momentaneos o borradores en el
sistema en verdad se estén produciendo. Asi mismo, realiza inventarios secuenciales, previa
coordinacion con la asistente, con la finalidad de verificar e identificar las coicidencias o
variantes entre el stock real y el que figura en el sistema. Cabe resaltar que, normalemente, las
no coicidencias entre el stock real y la que figura en el sistema son causadas porque algun

operario no present6 las fichas de produccion.

Uno de los problemas que se visibiliza en la division de logistica y operaciones es la

descoordinacion debido a que el Jefe de Produccion propone medidas que son contradichas por

22 Operacion sustitutoria que reemplaza a la produccion real que se presentard mediante las fichas de
produccion al final del dia.

52



el Gerente General.

b. Produccion

El jefe de produccion es uno de los trabajadores de mas confianza ya que es sobrino de
los duefios; ademas, no cuenta con estudios superiores. Lleva trabajando con ellos méas de 15
afios y conoce la formulacion de todos los productos. Sus principales funciones son planificar,
delegar y controlar el trabajo del personal de planta o produccion. De acuerdo a las entrevistas
realizadas, ¢l trabaja haciendo proyecciones del dia a dia. Ademas, realiza otras funciones
coyunturales que le son asignadas por el gerente general como es el de la distribucidon de

mercaderia.

Asi mismo, las principales labores que realiza dia a dia son recoger las fichas de
produccion, delegar al personal de planta sobre la produccion diaria e informar al encargado de
compras sobre los insumos y materias primas que se deben pedir. Cabe destacar que muchas
veces los requerimientos de compras se hacen cuando los insumos o materiales ya se acabaron o
estan por acabarse. Esto genera un retraso en la produccion debido a que faltan isumos para el

desarrollo de los procesos de produccion.

Si bien el Jefe de Produccion tiene una serie de funciones que debe realizar; muchas
veces, no cumple con efectividad dichas labores ya que por dedicarse a realizar otras actividades
-que le son asignadas por el gerente- descuida tareas importantes propias de un jefe de
produccion. Por ello, no hace un seguimiento ni un control de calidad de los productos que se
van fabricando. Tampoco verifica que las fichas de produccién estén llenadas de manera clara ni

corrobora que la cantidad plasmada en estas fichas coincida con la cantidad producida.

Por otro lado, el asistente de planta es el encargado de apoyar al jefe de produccién en el
trabajo de produccidn, quien tampoco cuenta con estudios superiores, pero sus principales
funciones recaen en la recepcion de mercaderia que los proveedores trasladan a la empresa,
luego de esto debe ordenarlas segun el espacio que encuentre en planta. Asi mismo, traslada los
productos terminadas de planta hacia almacén. Ademas, es quien abastece a los operarios con
materia prima e insumos que necesitan para su produccion. Cabe resaltar que cuando el jefe de
produccion se ausenta el asistente es quien lo suplanta y se encarga de controlar las labores del

personal de produccion.

Por ultimo, es importante mencionar que se observd que los colaboradores no cuentan
con todos los implementos de seguridad. Sin embargo, la empresa brinda botas de manera

esporadica al personal que desee usarlo. En ese sentido, se aprecia que la empresa no es
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exigente en el uso de EPP? por parte de los colaboradores.

c. Almacén

El almacén cuenta con un jefe y tres personas (almacenistas) que estan a su cargo. Cada
almacenista tiene a su cargo una categoria de producto; uno de ellos, se encarga de los litros
(Solventes, insecticidas liquidos y productos de limpieza); el segundo almacenista tiene a su
cargo las pinturas (Latex, esmaltes, anticorrosivos y similares) y el tercero se encarga de los
kilos (agregados para la construccion en su mayoria). Ademas, hay un cuarto trabajador que se
encarga del picking?* de los productos que se almacenan en planta (fuera del almacén). Estos
productos son los sacos y bolsas que oscilan entre 17 y 40 kilos (temples, imprimantes, yeso de

construccion y pegamentos para mayolica)

De acuerdo a la entrevista realizada al jefe de almacén, se sabe que este tiene como
funcién entregar las oOrdenes de despacho a cada almacenista, estar pendiente de las
devoluciones de productos en mal estado para llevar un control. Dichos productos se gestionan
como pendientes o deudas con los clientes. Otra de las funciones del Jefe de Almacén es la de
mantener el almacén ordenado y limpio asi como de verificar que la cantidad de productos
terminados que ingresan de la planta hacia el almacén sea la misma cantidad que figura en las

fichas de produccion.

Asi mismo, debe estar pendiente de la cantidad de despacho que tiene cada almacenista
para que vaya gestionando la carga laboral de cada uno. Sin embargo, se observo que el jefe de
almacén también descuida sus funciones ya que se dedica a realizar funciones propias de los
operarios. Segun la entrevista, el jefe de almacén menciond que hacia esto por falta de personal
o porque a veces el gerente le delegaba hacer otras funciones como salir de reparto o encargarse

del picking de los embalajes para provincia.

Del mismo modo, se observd que normalmente los almacenistas son quienes reciben las
ordenes de despacho y trabajan sin recibir indicaciones de trabajo en equipo. Muchas veces, la

sobre carga de los picking recae en uno de los almacenistas dependiendo de los pedidos.
d. Compras

El hijo de los duefios es el encargado de las compras. Durante la entrevista realizada,

comentd que su principal funcion es realizar las adquisiciones de la empresa. Para realizar esto

23 Elementos de Proteccion Personal.

24 El picking o preparacion de pedidos es el proceso logistico en el cual se recogen unidades o conjuntos
empaquetados de una unidad de empaquetado superior (SKU) que contiene mas de ese tipo. También, se
puede entender como un proceso cuyo fin es seleccionar y extraer una serie de productos del almacén y
organizarlos en un lugar especifico.
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de manera efectiva debe coordinar constantemente con el jefe de produccion, quien es el que
informa sobre los requerimientos de materia prima, bolsas, envases y demds insumos para la
produccion. Por otro lado, el personal de oficina debe informar al jefe de compras sobre

requerimientos de materiales que se utilizan para las labores administrativas.

Por ultimo, menciond que lo mas importante que se exige de un proveedor es la calidad,
luego el precio y finalmente la rapidez de entrega. De acuerdo a las observaciones, el jefe de
compras no hace seguimientos de los pedidos que realiza, no cuenta con una base de datos
actualizada de su proveedores y tampoco califica su desempefio. Asi mismo, se observo que
muchas veces hay retrasos de los pedidos de compras debido a la poca gestion y seguimiento de
proveedores y a la poca coordinacion con el area de produccion, esto genera retrasos en los

trabajos de produccion.
e. Distribucion

Tecama cuenta con su propia flota de camiones para la distribucion pero no cuenta con
un encargado de supervisar el trabajo del personal de reparto que esta formado por 8 choferes y
15 ayudantes. La subgerenta es la encargada de dividir los equipos de reparto para el dia a dia.

Los parametros que ella sigue para ejecutar esta funciéon de manera correcta son los siguientes:

1. Determina si los equipos seran de tres o dos personas, para esto mira la cantidad de
toneladas que tiene cada camion. Entonces, si la cantidad es menor o igual a cuatro
toneladas y media, se envia un chofer y un ayudante; si la cantidad es mayor a la
mencionada, se envian dos ayudantes y un chofer. Cabe resaltar que el maximo de
toneladas es de acuerdo a la capacidad del camion que normalmente oscilan entre siete

y ocho toneladas.

2. Analiza las zonas donde se saldra de reparto y de acuerdo a esto asigna los choferes ya

que ella sabe que rutas conoce cada chofer.

3. Los ayudantes son asignados de manera aleatoria, pero normalmente se envian a los

mismos para cada determinado cliente.

4. En horas de la tarde se plasma esto en una pizarra que estd en el patio para que los
ayudantes y choferes sepan la composicion de sus equipos para el reparto del dia

siguiente.

Por otro lado, en base a las observaciones, se vio que todas las mafanas salen seis a
siete camiones de reparto, pero previo a esto hay dos encargados que deben revisar los carros; es
decir, verificar que la carga que esta subiendo a cada camidn sea la correcta en base a las

ordenes de despacho. Ademas, uno de los encargados se dedica a ver el mantenimiento de los
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camiones. Cabe resaltar que ambos encargados son familiares del gerente y la subgerenta.

En la mayoria de casos las cargas estan completas, pero a veces falta mercaderia por
fallas de picking o por la ausencia de stock. Por todo ello, es vital la funcion de estos encargados
que casi todos los dias reciben el apoyo del jefe de produccion, del practicante de logistica y del

jefe de compras. Luego de esto recién salen los carros a distribuir la mercaderia.

2.2.3 Marketing y Ventas

TECAMA no cuenta con un area comercial que esté centrada especialmente en los
temas de marketing y ventas. Sin embargo, el personal de ventas se encarga de desarrollar estas
actividades. Por ello, este personal es el encargado de promocionar y publicitar los productos

de la empresa de manera directa, es decir, en el punto de venta de sus principales clientes.

Son 14 los vendedores que atienden las necesidades de los clientes de Tecama y
cumplen con la funcidn de ser ganchos de nuevos clientes para la empresa. Su distribucion es la

siguiente:

Tabla K: Distribucion de Vendedores

Lima Metropolitana Lima provincias Ica-Sur-Otros  Cusco  Ancash

Vendedores 7 2 2 1 2

El personal de ventas, en casi todos los casos, es el encargado de recolectar todo tipo de
informacion de parte del cliente y la competencia para luego informar al gerente y realizar los
analisis respectivos con la finalidad de hacer mejoras en los productos y ajustes en los precios.

Esta informacion fue mencionada en las entrevistas al personal ventas. (Ver Anexo W).

Otra parte importante de la promocion de marca se da mediante las recomendaciones
que contribuyen a captar nuevos clientes. El marketing boca-oido es efectivo para la empresa
pues, al posicionarse como producto de precio accesible, una calidad por encima del promedio y
una distribucion rapida, hace que su segmento de clientes potenciales se sienta atraido y

compren sus productos.

Ademas, es importante mencionar que respecto a la parte de promocion de la marca y
sus productos, no solo las recomendaciones y los vendedores cumplen la labor de promotores,
sino que Tecama ha venido aplicando publicidad constante desde el 2012 por una radio emisora,
decision tomada por el gerente. No obstante, la empresa no hace uso de otras herramientas de
publicidad y relacion con el cliente como lo son la pagina web de Facebook y su sitio web. Este

ultimo es meramente informativo y ademas tiene ciertos datos que no se encuentran
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actualizados.

Respecto al analisis de los clientes, los principales clientes de Tecama son las ferreterias
en general, incluyendo Lima Metropolitana, Lima provicias y algunas ciudades del interior, ya
que representan el 80% de los ingresos aproximadamente. Los clientes ocasionales son las
constructoras que compran solo cuando tienen obras y solo adquieren temples, imprimantes y

pegamentos en grandes cantidades.

Es asi que se puede afirmar que los clientes de la empresa se dividen en tres grupos

importantes que los detallamos a continuacion.
- Principales: Ferreterias de Lima y provincias.
- Ocasionales: Constructoras y obras (maestros de obras)
- Circunstanciales: Clientes de los puntos de venta.

Ademas como se ha mencionado en parrafos anteriores, la mayoria de clientes nuevos
son conducidos hacia la empresa fruto de las recomendaciones de clientes satisfechos que dan
referencias sobre la buena calidad de los productos de la empresa, tanto en producto como en el

rapido servicio.

Por otro lado, en la entrevista realizada al gerente de la empresa, menciond una de sus
premisas de las cuales ¢l considera importante sobre el trabajo que viene realizando con los
clientes: Confianza. Esta es la relacion que se ha ido construyendo con el tiempo, y es asi como
se ha conseguido establecer relaciones redituables con los clientes de la corporacion. Pues cabe
decir que, Tecama, pese a no desarrollar un plan de fidelizacion para los clientes, esta se
encuentra inherente en algunas acciones de la empresa; por ejemplo, Tecama envia
reconocimientos y presentes a ciertos clientes que han venido trabajando con él por buen
tiempo, ademas de que premia a los buenos compradores. Los clientes recurrentes tienen

facilidades de pago (crédito 50/50, contra-entrega, etc.)

En conclusion, si bien no existe la presencia del area que genere un plan para estas
actividades, el personal de ventas realiza estas acciones debido a que estas se encuentran
inherentes en sus funciones. Por otro lado, se aplican ciertas herramientas para publicidad
designadas por el gerente y se deja de lado herramientas importantes de fidelizacion y
captacion: es el caso del marketing digital. Por el lado de los clientes, estos se dividen en tres
tipos, y la mayor parte de estos han sido conducidos a la empresa por referencia. Finalmente, la
empresa gestiona su cartera de clientes en base a la rentabilidad que le generan, brindandoles

ciertas facilidades para su negocio y regalos como reconocimiento.
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a. Estudio de percepcion del cliente
Se realizo un estudio basado en encuestas a 93 clientes de Tecama distribuidos en Lima
Metropolitana con la finalidad de medir la percepcion que tienen estos de la empresa, con

respecto a sus productos y servicios. La informacion sobre el proceso de la recaudacion de

informacion fue explicada en la parte de metodologia.

Respecto a las variables que afectan la toma de decisiones de los clientes al momento de

decidir por que proveedor abastecerse tenemos lo siguiente:

Figura 7: Percepcion de clientes

Precio
Calidad

Rapidez de la entrega
I Muy Importante

Posibilidad'de-Bevaicionds

e H Importante
Cercania del distribuido Poco Importante
pescuentos
Conocimiento técnico del... Nada Importante
Confianza

Recomendaciones de otros

0% 20% 40% 60% 80% 100%

La figura muestra una comparativa porcentual sobre las variables que tienen mayor
preponderancia en la toma de decisiones. Las variables que mas afectan las decisiones de
compra son el precio, la rapidez de la entrega, y la calidad. A estas le siguen la confianza que
brinda la empresa, las facilidades de pago y los conocimientos técnicos del vendedor.

En cuanto a la percepcion que el cliente tiene sobre Tecama en base a las principales

variables, se obtuvo lo siguiente:

Figura 8: Perspectiva del Cliente sobre Tecama
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=== Precio 1% 4% 13% 67% 15%
== Calidad 1% 4% 24% 58% 13%
== Rapidez de entrega 4% 10% 38% 43% 5%
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Segun la figura, se obtienen los siguientes resultados:

El 67% de clientes considera el precio como bueno. Precios asequibles al mercado

orientado.
El 58% de clientes considera la calidad superior al estandar.

Entre el 38% y 43% considera que la rapidez en la entrega de 6rdenes de compra es
y g

regular-buena.

Respecto al nivel de satisfaccion de los clientes con la empresa se obtiene esta figura:

Figura 9: Escala de Likert: Satisfaccion
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Esta figura esta elaborada en base a la escala de Likert con puntuaciones del 1 al 10 en

donde 10 es Totalmente Satisfecho y 1 es Nada Satisfecho. De acuerdo a la escala:

Puntuacion 10,9,8: Clientes VIP que muestran lealtad a la marca y son quienes la

recomendaran. Estos conforman un 39%.
Puntuacién 7: Clientes fidelizados con la marca. Representan un 15% del total.

Puntuacion 5: Promedio. Clientes que consideran que lo ofrecido por la empresa no
sobrepasa sus expectativas. Compran a Tecama y necesitan de sus productos, suelen

tener quejas no tan frecuentes. Lo conforman el 24% del total.
Puntuacion 3,2,1: Clientes que no estan satisfechos con los productos de Tecama.

Por otro lado, respecto a las categorias de productos que ofrece Tecama, estas se dividen

en 4 tipos. En la figura 10 se muestran los productos con el que mas se abastecen bajo un orden

del 1 al 4. Siendo 1 el producto del que mas se abastece y el 4 del que menos.
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Figura 10: Grado de abastecimiento de productos

50% 44%  46% 410, 41%

40%

30%

20% =1

10% m2
0% -

Productos de Solventes Agregados para Revestimiento 3
limpieza y la construccion e (pinturas, m4
fumigacion industria en kilos barnices,

esmalte,
imprimante, etc.)

De la figura se observa lo siguiente:
- De los clientes totales, el 68% se abastece de Solventes. El 46% y 41% de estos

considera los Solventes como su primera y segunda opcion, respectivamente.

- De los clientes totales, el 81% se abastece de Revestimientos. El 32% de estos considera

los Revestimientos como su primera opcion.

- De los clientes totales, el 91% se abastece de Agregados. El 41% de estos considera los

Agregados como su segunda opcion.

- De los clientes totales, el 44% se abastece de Productos de Limpieza y Fumigacion. El
44% de estos considera los Productos de Limpieza y Fumigacion como su tercera

opcion.

En cuanto a la frecuencia de compra, es notorio que la demanda de productos se da de

manera semanal en su mayoria de casos:
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Figura 11: Frecuencia de Compra
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Por ultimo, respecto a los medios por los cuales Tecama es conocida por sus clientes se

tiene los siguientes datos:

Figura 12: Medios de acercamiento a Tecama

- Tecama se promociona mediante la labor de Fuerza de Ventas. 76.9%
- Influyen las referencias al momento de conocer la marca. 15.6%

- Si bien tiene Pagina Web y Red Social, estas no han venido siendo trabajadas en los

ultimos anos.

En conclusion, de acuerdo a la informacion mostrada, lo que mas valoran los clientes
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son el precio, la calidad y la rapidez de entrega. Por el lado de la empresa, es percibida
positivamente en cuanto a las variables de precio y calidad; asimismo, 1a rapidez de entrega es
percibida de manera regular-buena. Un 54% de clientes valora positivamente a la marca. Un
24% considera un servicio regular. En cuanto a los productos, los clientes se abastecen mas de
solventes y pinturas, seguido de agregados y productos de limpieza. Respecto a la frecuencia,
esta es semanal en su mayoria para los 4 tipos de productos. Por ultimo, las formas en como
Tecama ha sido conocida por sus clientes estan fuertemente ligadas con la labor de la Fuerza de
Ventas 76.9% vy las referencias de clientes 15.6%. El potencial de otros medios de difusion no

ha sido aprovechado.

2.2.4 Sistemas

El encargado de sistemas tiene como principales funciones mantener operativo el
sistema STAR SOFT, administrar el servidor, reparar y dar mantenimiento a las maquinas de la
empresa y crear la nueva pagina web que se encuentra en proceso. Estas afirmaciones son en
base a la entrevista que se le realizd donde también menciono que las fortalezas de esta area
recaen en la rapida respuesta de los contactos internos y externos que brindan informacion util
para el area de sistemas. Por otro lado, las principales deficiencias son la falta de equipos

. . 2
modernos y la escacez de herramientas como el multitester™.

2.3 Diagnostico Operativo
El diagnostico operativo abarca el andlisis de los productos que ofrece la empresa asi

como el de su capacidad operativa.

2.3.1 Distribucidn fisica de la empresa y ubicacion del personal:
La fébrica de la Corporacion Tecama SAC cuenta con un area de 15000 m?, pero solo

9000 m? estan construidos y se dividen de la siguiente manera.

Zona administrativa: Cuenta con tres plantas distribuidas de la siguiente manera (Ver

Anexo X).

- Primera planta: Conformada por la oficina de subgerencia que esta a cargo de la sub-
gerente y es el lugar donde trabaja su hija, hay una sala de vendedores lugar donde
también se hacen las reuniones con el personal administrativo y hay una pequeiia
oficina a cargo del Ingeniero de sistemas. Ademas se tienen las areas destinadas al
personal de facturacion, cobranzas y recepcion. En facturacion trabajan tres personas, en
cobranzas cinco y en recepcion solamente una. A parte- de manera independiente- se

tiene un espacio destinado a la cocina-comedor a cargo de dos personas que brindan un

25 Un multitester es un instrumento eléctrico portatil para medir directamente magnitudes eléctricas
activas, como corrientes y potenciales (tensiones), o pasivas, como resistencias, capacidades y otras.
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servicio tercerizado a la empresa.

- Segunda planta: Conformada por la oficina de gerencia a cargo del duefio de la empresa.
Asi mismo, hay areas destinadas para contabilidad y logistica, en la primera trabajan
tres personas y en la segunda dos respectivamente. Ademas hay un escritorio destinado
para el encargado de gestionar y controlar los productos fiscalizados quien es un
tercero. Por ultimo, se tiene un espacio destinado para archivar documentos propios de

la empresa.

- Tercera planta: Este piso atin no se utiliza para fines administrativos ni para operaciones

propias de la empresa.

Patio central: En este espacio se estacionan los camiones y se carga la mercaderia que
esta alistada para la distribucion. Ademas se cuenta con una caseta para el portero y una torre de

vigilancia para el personal de seguridad.

Pasadizo: Este pasadizo conecta el patio con el almacén y la planta. Por tanto, la
primera parte del pasadizo que estd ubicada al frente del almacén es un espacio donde los
almacenistas van ubicando las 6érdenes de despacho que se distribuiran el dia siguiente. La parte
restante del pasadizo se usa para almacenar algunos insumos y productos, pero dejando un

espacio suficiente para el recorrido de los montacargas y camiones.

A parte es importante mencionar que en la interseccion del patio y el pasadizo la
empresa cuenta con un ambiente de dos pisos, en el primer piso se encuentra el vestuario y los
servicios higiénicos del personal de planta y reparto y; en el segundo, se encuentra ubicado el
laboratorio, lugar donde se preparan las formulas de los productos. Este laboratorio es un
espacio de trabajo destinado a los ingenieros quimicos que se contratan cada vez que se

requieren y por un tiempo de servicio corto (Ver Anexo Y).

Almacén: Es el lugar donde se almacenan la gran mayoria de productos terminados, ya
que el espacio no es suficiente para guardar todos los productos que se venden. Estos productos
que no se almacenan en este almacén son productos que se venden en sacos que pesan entre 17
y 40 kilos. En total hay cuatro personas que trabajan dentro del almacén y una persona externa

a este que se encarga de los productos que se venden por sacos (Ver Anexo Z).

Planta: La planta de produccion esta a cargo de uno de los sobrinos del duefio quien es
el jefe de produccion. Ademas se cuenta con un asistente de planta. Cabe resaltar que la planta

cuenta con tres divisiones que se detallan a continuacion (Anexo AA).

1. Primera division: En este espacio se encuentran la zona de temples e imprimantes, la

zona de preparado de productos que se venden en paquetes o bolsas de kilo (agregados
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para la construccion), la zona de pegamentos para mayolica y la zona de produccion de
acido biosanit. La primera zona mencionada esta a cargo de cuatro personas, la segunda

esta conformada por tres personas, la tercera tiene un encargado y la ultima también.

Por otro lado, hay espacios destinados para almacenamiento de productos terminados en
sacos y bolsas como los temples, imprimantes, pegamentos para mayo6lica. Asi mismo,

se almacena cierta cantidad de materia prima.

2. Segunda division: Se cuenta con un espacio destinado a los productos de limpieza, otro
para los solventes y uno para las pinturas. La primera area cuenta con tres encargados,
la segunda con uno y la tercera tiene cuatro personas. Por otro lado, hay espacios
destinados para el almacenamiento de todo tipo de envases y una cierta cantidad de

materia prima.

3. Tercera division: Cuenta con dos zonas destinadas a la produccion de solventes y una
zona de etiquetado. Los encargados de los solventes, en esta division, son dos. La zona
de etiquetado tiene un encargado. Asi mismo, hay una zona de produccion y
almacenamiento de productos en cilindros (Materia prima y productos terminados), los
encargados de producir estos productos en cilindros son dos de las tres personas que
tienen a su cargo los solventes. Por otro lado, se tiene un gran espacio destinado para el

almacenamiento de materia prima, insumos, empaques y envases.

En esta division se encuentra un espacio, relativamente, independiente para el
almacenamiento de productos fiscalizados y el encargado es uno de los almacenistas que esta

encargado de los litros.

También es importante mencionar que hay cuatro personas que cumplen la funcidon de
apoyo en planta y son un alimento de trabajo en cada zona de todo el espacio de produccion.
Esto se va gestionando segun las necesidades de la empresa y segun la carga laboral de los
encargados de cada zona en la planta. Por tanto, se deduce que hay 24 operarios o colaboradores

en la planta de produccion.

Adicionalmente, se observd que dentro de los 6000 m2 que falta construir hay un campo de
fulbito y una zona donde trabajan de manera independiente tres encargados de producir el yeso

ceramico. A continuacion, se puede apreciar la distribucion fisica de la empresa.
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Figura 13: Distribucion de Planta de Tecama.

Por tultimo, cabe mencionar que Tecama cuenta con dos puntos de venta: la presente
fabrica y la antigua planta de produccioén que actualmente solo funciona como punto de venta.
En este antiguo local trabajan la sobrina de la subgerenta, un encargado de hacer los picking y
un portero. La sobrina es la encargada de vender y gestionar este ultimo punto de venta y el

portero es el papa de esta quien a la vez es hermano de la esposa del gerente.

2.3.2 Productos elaborados

Tecama es una empresa que se dedica a la produccioén y preparacion de articulos para el
sector industrial y el hogar. Ademas comercializa algunos productos con la finalidad de
complementar sus ventas y ofrecer mayor variedad de articulos a sus clientes. Sin embargo,
representan un margen insignificante, el cual se detalla mas adelante, y no pertenecen al giro de
negocio de la empresa. Por ello, estos ultimos no se consideran en el analisis del presente

proyecto, pero si se muestran algunos datos que corroboren lo mencionado.

A pesar de esto, los productos que la empresa ofrece son diversos; sin embargo, para

fines del diagnostico se clasifican de manera resumida y se pueden visualizar en el Anexo AB.
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a. Rentabilidad por producto
En base a la informacion proporcionada sobre los datos de precios y costos de una lista
amplia de productos, se optd por mostrar un margen promedio por cada familia de productos

que ofrece Tecama, es asi como tenemos los siguientes datos:

Tabla L: Precios, costos y margenes por familia de productos

Familias de Productos P/u Prom C/u Prom Margen
Productos de limpieza y fumigacion 47.24 26.84 43.2%
Solventes 104.57 85.98 17.8%
Agregados para la construccion e industria en kilos 33.74 20.04 40.6%
Agregados para la construccion e industria en sacos 109.74 42.05 61.7%
Pinturas y revestimientos 10.76 8.76 18.6%
Compray venta 27.44 19.72 28.1%

Adaptado de: Tecama SAC (2015).

Se puede observar que la familia de productos que genera un mayor margen unitario
promedio son los Agregados para la construccion e industria en sacos. Si bien pinturas es el que
se vende mas, como se vera en parrafos posteriores, su margen es menor. No obstante, pinturas
genera un mayor margen cuando el andlisis se realiza solo a los productos mas vendidos de esta

familia, su margen promedio sube a un 24.9%.

b. Productos y participacion en las ventas:

En el 2015, las ventas de la Corporacion Tecama ascendieron a un total de S/. 18,
158,674.71 nuevos soles sin incluir IGV. Como se puede observar en la figura 14 las pinturas
representan un 36% del total de ventas del afio en mencién. Ademas se tiene que los solventes y
agregados para la construccion e industria representan porcentajes considerables del total de las
ventas con el 23% y 21% (suma de productos que se venden en sacos y kilos)?® respectivamente.
En similar manera, los productos de limpieza no se quedan atras y representan un 18% del total
de ventas generadas. Por ultimo y como se menciond, el porcentaje de participacion de los
productos de compra y venta es un insignificante 2%, por esto, no se ve necesario incluirlo para

los analisis posteriores.

26 Los agregados para la construccion e industria vienen en dos presentaciones: Paquetes de kilo y sacos
que oscilan entre 17 y 40 kilos.
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Figura 14: Distribucion porcentual por familias respecto al total de facturacion del 2015
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Adaptado de: Tecama SAC. Elaboracion propia

Asi mismo, en la figura 14 se puede verificar el total de ventas y las cantidades en
unidades. Ademas se observa a detalle el total de facturacion y unidades vendidas por familia.
Por tanto, se tiene un total de 3 782 304 unidades®’ (suma entre las diferentes medidas) vendidas
en el afio 2015. Asi mismo, se puede ver que en promedio las pinturas, solventes y agregados
para la construccion e industria en sacos representan mayores niveles de ingresos pese a que las
cantidades vendidas en unidades son mucho menores que los productos de limpieza y
fumigacion y agregados para la construccion e industria en kilos. Entonces de esto se puede
afirmar que la rentabilidad de las pinturas, solventes y productos en sacos es mucho mayor que

la de los productos de limpieza y productos en kilos.

Tabla M: Resumen de unidades vendidas y nivel de facturacién en el 2015

Productos (Familias) Unidades SKU Nuevos Soles (S/)

Productos de limpieza y fumigacion 1,097,908.00 3,267,102.54
Solventes 725,273.00 4,130,927.72
Agregados para la construccion e industria en kilos 989,880.00 1,838,052.85
Agregados para la construccion e industria en sacos 298,306.00 1,975,346.53
Pinturas 647,385.00 6,572,184.28
Compra y venta 23,552.00 375,060.79

Totales 3,782,304.00 18,158,674.71

Adaptado de: Tecama SAC (2015).

b.1 Productos de limpieza y fumigacion

Los productos de limpieza representan el 81% del total de productos de esta familia en

27 Si bien hay productos que mantienen otra unidad de medida, como agregados en kilos y en sacos, se
hace una sumatoria de las cantidades en base a unidades vendidas para determinar las totalidades de cada
producto y su relacion con los margenes.
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el afio 2015, esto se debe a que la mayoria de productos son de limpieza. Los productos para

fumigacion son el gamezan, formol liquido, insecticida liquida y el preservarte para madera.

Asi mismo, se observa que en setiembre las ventas son menores en comparacion a la
mayoria de meses donde las ventas son algo similares pese a algunos altibajos. Sin embargo, en
los meses de enero y diciembre la facturacion es mucho mayor, porque en verano se utilizan
productos como el cloro y quitasarro con mas intensidad dentro de los establecimientos con
piscinas. Todo esto se observa en la tabla 13 y en el Anexo AC se podra visualizar un mayor
detalle de estos productos. Ademds segin lo analizado se puede afirmar que algunos de los
productos de limpieza ayudan a enmarcar una estacionalidad similar a los negocios que tienen

estacionalidad alta en verano.

Por otro lado, todos los productos de esta familia, con excepcion del gamezan y el
insecticida liquido, son fabricados por el encargado de producir productos de limpieza. Estos
productos se preparan en totems de 250 galones®®. El proceso de produccion es un poco largo,
ya que son productos espumosos que se tienen que ir mezclando con varias pausas de tiempos
establecidos para que los insumos se compenetren de manera efectiva. Luego de haber
finalizado con la produccion se inicia con el proceso de envasado®. Finalmente, los productos

envasados se colocan en cajas y se trasladan al almacén.

Tabla N: Venta de Productos de Limpieza y Fumigacion en S/. (2015)

Enero Febrero Abril Mayo Junio Julio Agosto S eptiembre Octubre Noviembre Diciembre Total (S/.) %
Desatoradores | 96740| 80168| 78701| 69222| 73629| 70052| 73012 77275 61893 69790 84502 94358 929341 27%
Cloros 27214 9284| 10147| 11170\ 9778 7772 7576 8099 8057 8019 7288 9706 110470 3%
Quitasarros 67811| 63372 70780| 61704 69137 54062| 65374| 67968 63064 79282 67291 65107 794954 23%
Limpiadores 20661 16379| 15274| 16139| 20553| 18804 16434| 19314 17003 19635 16956 19757 216908 6%
Exterminadores| 13025| 25880| 18148 23448| 24721| 23690| 21885| 21658 22183 23484 22241 24952 279877 8%
Ceras 19359|  21500| 13366 18896| 18907| 20778 18232| 17495 18201 20212 18651 19763 227580 7%
Desinfectantes | 43275| 32246| 35588 33274| 45668 35952| 39134 39079 35730 37665 37198 37561 452371| 13%
Preservante 44470| 33565 33193| 30273| 31188| 30103| 27792| 36666 24391 29007 30763 34103 385516 11%
Totales 332555| 282394| 275196| 264126 293581| 261213| 269439 | 287554 250523| 287094 284891 305308 3397017| 100%

Adaptado de: Tecama SAC (2015).
b.2 Solventes:

Los solventes representan un gran porcentaje de las ventas totales como se menciono, ya
que es un articulo indispensable que toda ferreteria debe tener, sobre todo, el thinner que es un
producto de vital importancia en toda la industria debido a su multiplicidad de usos. Prueba de

esto es que el thinner es uno de los productos con mayor facturacion en la empresa.

28 Son similares a un tanque trasportable que equivalen a 1000 litros aproximadamente.

2 El proceso de envasado posee varias mediadas: litros, galones y bidones. Ademas se debe resaltar que
solo van en cajas mediadas menores o iguales a un galon, esto funciona para todos los productos liquidos
que vende Tecama.
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Este producto, segin los datos que se detallan y haciendo los calculos correspondientes,
representa el 85% del total ventas de la familia en desarrollo, es decir, que los S/. 3, 506, 551.86
representan el 85% de las ventas de los solventes en el afio 2015 que ascendieron a S/.
4,130,927.72. Es asi que el thinner también representa el 19% de las ventas totales del 2015
cuya cantidad se detallo parrafos atrds. Esto permite afirmar que es uno de los productos mas
importantes y rentables de la empresa, los detalles se pueden observar y deducir de acuerdo a las

ventas totales (ver tabla 12) y lo que representa las ventas de thiner (ver tabla 14).

Asi mismo, en la tabla 13 se observa que las mayores ventas son en diciembre y enero,
las menores son en setiembre y los demas meses presentan una tendencia similar con pequefios
altibajos. Por otro lado, la fabricacion de los solventes se realizan en cilindros y los encargados
son dos personas que se distribuyen el trabajo. Para desarrollar el proceso de fabricacion usan la
formulacién que se ha establecido en la empresa y van mezclando los insumos con mangueras y
galones apoyandose con coladoras especiales, este proceso se realiza dentro de cilindros de 56
galones de contenido. Luego de finalizar este proceso de produccion se comienza con el proceso
de envasado, para esto se cuenta con el apoyo de dos personas mas. Finalmente, los productos

envasados®® se ponen en cajas y se trasladan a almacén.

Tabla O: Ingresos mensuales de los solventes en nuevos soles del afio 2015

Producto Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto S eptiembre Octubre Noviembre Diciembre Total (S/.) %

Thinner 339,434 | 305,821 266,230 | 347,861 | 233,387|257,795 | 302,861 [ 312,973 | 257,006 282,220 | 309,231 | 291,734 | 3,506,552 | 85%
Aguarraz 24,148 | 18,498 | 17,082 | 18,692 | 16,566 | 13,717 | 17,988 | 16,760 | 14,418 16,145 | 19,445 23,658 | 217,117 | 5%

Alcohol
industrial 5,287 | 3,640 | 4,588 | 4,134 | 6,052 | 6,075 | 3,528 | 4,586 3,580 4,364 4,233 2,251 52,317 | 1%
Alcoho
ispropilico 2,914 | 3,923 | 3,393 | 2,102 | 3,860 | 4,135 | 4,582 | 4,287 5,574 5,476 5,537 3,791 49,573 1%

Bencina 25,771 | 20,482 | 22,223 | 22,060 | 23,896 | 20,765 | 22,122 | 27,542 | 18,267 | 23,249 | 22,162 17,704 | 266,242 | 6%

Disolvente para

pintura 18 0 0 35 0 0 381 503 0 4,733 0 0 5,670 0%
Retardador 402 170 678 438 99 739 1,419 | 1,728 738 664 249 498 7,822 0%
Solventes

(materia prima) | 3,426 979 | 4,544 | 5,006 | 1,468 74 821 979 489 3,869 1,547 2,431 25,634 1%

Totales | 401,399 | 353,512 [ 318,738 | 400,328 | 285,328 303,299 | 353,701 [ 369,358 | 300,073 [340,720 | 362,404 | 342,066 4,130,928 |100%
Adaptado de: Tecama SAC (2015).

b.3 Agregados para la construccion e industria
Los productos pertenecientes a esta familia se separaron en dos grupos ya que hay un
grupo de productos que se venden en empaques de un kilo y el otro grupo se vende en sacos que
oscilan entre 17 y 40 kilos. Dentro de los aditivos para la construccion e industria la empresa
cuenta con productos para agricultura, educacion, mecanica, sector textil y entre otros; por ello,

son articulos para la industria en general, ya que muchos de los productos como la nogalina y el

30 Hay solventes que poseen todas las medidas, es decir, desde los ¥4 de litro hasta los cilindros.
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sulfato se utilizan para infinidad de procesos industriales.

En primer lugar se tienen los agregados para la construccion e industria con
presentacion en bolsas o empaques de un kilo. En este grupo, los productos mas importantes y
de mayor rentabilidad son la fragua, los impermeabilizantes, el cemento y la masilla. Dentro de
las variedades de la fragua, la blanca tiene una facturacion anual de S/. 81665 representando el
50% del total de ventas de fraguas donde estas ultimas, es decir, el total de fraguas representan
un 8% del total de productos que se venden en bolsas de kilo. Asi mismo, el cemento blanco
representa un 91% de las ventas de cemento en bolsas de kilo. Por tanto, se puede afirmar que
los productos mas utilizados para hacer pequefios arreglos en el hogar e industria son la fragua

blanca y el cemento blanco.

Por ultimo, se observa que en términos totales los productos de esta familia presentan
una mayor facturacion en los meses de enero, noviembre y diciembre, porque normalmente en
estas épocas las personas realizan pequefios arreglos y mejoras para el hogar. Sin embargo, en el
mes de febrero se observa una disminucion de 14.75% en las ventas a causa de que en esta
época los gastos en ttiles escolares son la principal preocupacion. A pesar de esto, las ventas se
mantienen constantes durante los demas meses con pequefios altibajos, pero con excepcion de
junio donde la facturacion cae en un 13.40%. Toda esta informacion se puede ver en el Anexo

AD.

Por otro lado, se tienen los agregados para la construccion e industria con presentacion
en sacos. El 30% de estos productos son insumos primos que la empresa también vende. Por
otro lado, el pegamento para maydlica y el yeso representan el 46% y 25% respectivamente. Los
pegamentos para mayolica, mayormente, son vendidos a las constructoras desde el 2013 segun
fuentes internas. La facturacion de este producto ha venido creciendo afio tras afio, ya que los
precios son accesibles y la calidad es similar al de las marcas mas reconocidas a nivel nacional

como Celima, Chemayolic y Topex.

Asi mismo, se observa que las menores ventas son en febrero, marzo y abril debido a
que en esta época la inversion se centra en articulos escolares. En los siguientes meses la venta
empieza a crecer con una pequefia tendencia de crecimiento, pero con algunos altibajos como en

julio y setiembre. Toda esta informacidn se puede visualizar en la tabla 15.

Por ultimo, es importante mencionar que los insumos primos que también se venden no
pasan por ningun proceso de produccion, ya que normalmente son utilizados para elaborar los
diferentes productos que Tecama fabrica, pero por no perder ventas ni clientes la empresa opta
por venderlos cuando los clientes los solicitan. En el caso del yeso ceramico se tienen dos

procesos claves segin la informacion recolectada: primero se hornean los insumos utilizados,
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luego se mezclan en la mezcladora y finalmente se embolsas en bolsas de 19, 20 y 40 kilos
aproximadamente. El pegamento para mayolica solo pasa por el proceso de mezclado y luego se

embolsa en paquetes de 25 kilos.

Cabe acotar que los productos que se venden en empaques de un kilo presentan dos
modalidades: la primera es que la empresa compra los insumos en sacos y luego se manda
empaquetar en bolsas de un kilo. La otra modalidad tiene un proceso similar al de los

pegamentos para mayolica, pero el embolsado es en bolsas de un kilo.

Tabla P: Facturacion mensual productos para la industria y construccion en sacos del
2015.

Productos Enero Febrero Marzo Abril Mayo Agosto Septiembre O ctubre Noviembre Diciembre Total (S/.) %
Pegamento paral o 176 | 54697 | 60499 | 67,212 | 66,008 | 80.200 | 78422 | 84667 | 71212 | 76671 | 88,556 | 102,116 | 899.743 | 46%
mayolica
Yeso | 38,859 | 42,256 | 42324 | 39,125 [ 39,015 | 40,914 | 37,829 | 40,973 | 42400 | a4412 | 42602 | 37.888 | 489,505 | 25%
Productos

Vf";"sf?rala 52,989 | 37,365 | 46913 | 42,594 | 48,621 | 45,638 | 44,526 | 62,494 | 47269 | 56,987 | 50,844 | 49,857 | 586,098 | 30%
industriay

construccion
Totales [ 161,324 | 134318 | 149,735 | 148,931 | 154,544 [ 166,761 | 160,777 | 188,134 | 160,890 | 178,070 | 182,002 | 189,861 | 1,975,347 | 100%
Variacion 20% | 10% | -1% 4% 7% 4% | 15% -17% 10% 2% 4%
Adaptado de: Tecama SAC (2015)

b.4 Pinturas

La marca Tecama es reconocida por las pinturas de calidad que produce; por ello, no es
una sorpresa que esta familia perciba mayores ingresos anuales en comparacion a los demas. En
base a la tabla 16 y el Anexo AE se tiene que; en primer lugar, los temples representan el 40%
del total de ventas respecto a la familia en desarrollo. En segundo lugar, se tiene el latex con un
26% y; por ultimo, el esmalte representa el 15% de la familia pinturas. Ademas realizando un
analisis mas profundo y en base a informacién interna se sabe que el latex blanco presenta la
mayor facturacion a nivel del total de pinturas latex con S/. 536 472 que en términos

porcentuales es un 32%.

Los esmaltes negro y blanco son las que representan mayor rentabilidad y facturacion
en relacion a la linea de esmaltes. Segiin la informacion interna se sabe que sumando ambos
colores la empresa vendio por S/. 423740. Es asi que el esmalte negro representa un 23% y el
blanco un 21% del total de esmaltes. De similar manera, el temple blanco representa un 84% del
total de temples. Cabe sefalar que los temples, sobre todo el blanco, son articulos cuyas ventas
han ido aumentando afio tras afios, desde el 2013 segiun fuentes internas debido a que las
constructoras empezaron a ser clientes ocasionales de la empresa como se mencion6 en el

analisis de los pegamentos.

La estacionalidad de la familia de pinturas esta presente en los dos tltimos meses del
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aflo como se aprecia en la tabla 16. Esto se debe principalmente a que las personas remodelan
sus hogares por la venida del afio nuevo. Por otro lado, el mes donde se vende menos es en abril

debido a que las personas centran sus gastos en las campafias escolares.

Tabla Q: Facturacion mensual de pinturas del afio 2015.

Producto  Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago S ept Oct Nov Dic Total (S /.) %

Pintura latex | 145,742 | 125,802 | 133,740 | 120,017 | 135,004 | 109,684 | 134,868 | 146,786 | 118,271 | 131,309 | 157,512 | 233,382 | 1,692,116 | 26%

Esmalte | 88,085 | 78,595 | 69,639 | 80,830 | 79,721 | 69,074 | 75,966 | 99,048 | 62,144 | 73,572 | 88,953 | 91,520 957,149 | 15%

Base

. 7,492 | 6,572 5420 6,558 5,011 5597 | 6,273 | 8,601 5,525 | 7,088 8,433 5,480 78,049 1%
zincromato

Barniz 20,774 | 17,674 | 16,992 | 22,641 | 19,201 | 14,130 | 19,467 | 22,354 | 14,736 | 19,120 | 14,923 | 28,825 230,838 | 4%

Anticorrosi-

vo 3,324 | 5,003 3,438 4312 3,926 3,709 | 3,391 | 6,096 | 4,150 | 2,675 5,269 3,649 48,941 1%

Oleo mate | 634 555 397 617 810 88 88 622 627 778 308 84 5,608 0%
Imprimante | 52,828 | 57,424 | 52,887 | 47,137 | 46,775 | 49,124 | 43,350 | 54,154 | 42,051 | 49,342 | 42,800 | 60,845 598,715 | 9%

Pasta Mural| 5,016 | 12,997 | 9,394 5231 9,610 7,000 | 12,715 | 10,544 | 8,903 | 6,910 7,021 5,646 100,987 | 2%

Pintura para
trafico
Sellador | 18,690 | 16,389 | 20,992 | 13,915 | 15,664 | 18,587 | 17,405 | 15,384 | 16,749 | 13,591 | 17,489 | 19,469 204,325 | 3%

Temple | 225,688 | 201,780 | 190,848 | 180,597 | 163,106 | 171,184 | 180,392 | 191,712 | 376,150 | 193,316 | 248,738 | 277,402 | 2,600,912 | 40%
Totales | 568,396 | 522,791 | 504,313 | 484,530 | 484,108 | 451,483 | 507,119 | 557,225 | 651,710 | 519,889 | 592,648 | 727,973 | 6,572,184 | 100%

Adaptado de: Tecama SAC (2015).

124 0 567 2,675 5,280 3306 | 13,205 | 1,924 | 2,405 | 22,186 | 1,202 1,671 54,545 1%

2.3.3 Capacidad Instalada

La capacidad instalada es un término muy comun en la industria manufacturera que se
utiliza para la medicion del volumen de produccién de una empresa en un periodo de tiempo
determinado. Esta medicion se realiza en base a los recursos disponibles que hay en la
organizacion. Los recursos pueden ser la capacidad de produccion de la maquinaria, la

utilizacion de las instalaciones o metros cuadrados del local, el nimero de personal, entre otras.

En tal contexto, se hard un andlisis genérico en términos de capacidad instalada de
Tecama, es decir, tomando en cuenta el nimero de personas y maquinaria disponible. Bajo esta

perspectiva se presenta la siguiente tabla.
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Tabla R: Recursos para la medicion de la capacidad instalada de Tecama

Recursos Temples Kilos Pegamentos Limpieza Solventes Pinturas TOTAL
Calderos 2 2
desembone 4 4
Mezcladoras 3 2 1 6
Agitadoras 1 1
Selladoras 3 4
Envasadoras 4 3 7
Molino 1 2 3
Conos 7 7
Empacadora 1 1
Tapadora 1 1
Personal 4 3 1 4 3 5 20

De acuerdo a esto y a la informacion recolectada de fuentes internas, se hara un analisis

de capacidad instalada en base a una jornada laboral.

Para la produccion de temples e imprimantes trabajan cuatro personas donde dos de
estas se encargan de usar en total dos tinas de desemboque, mientras que los otros dos usan dos
mezcladoras y dos calderos. Se observa que el personal trabaja a un 100% al igual que los
calderos; por otro lado, las mezcladoras trabajan solamente a un 66.6% y las tinas de

desemboque a un 50%.

En la produccion de kilos se cuentan con tres personas donde dos de estas utilizan,
normalmente, una de las mezcladoras pero por periodos de dos horas aproximadamente. Las tres
personas utilizan las tres selladoras y la agitadora es usada raras veces. Por tanto se puede
afirmar que el personal y las selladoras producen a un 100%. Sin embargo, las mezcladoras
trabajan a un 12.5% tomando en cuenta que el jornal dura ocho horas y ambas mezcladores
hacen un total de 16 horas por dia, pero solo se usan dos horas. La agitadora practicamente esta

en desuso y esto representa una operatividad casi nula.

En relacion a los productos de limpieza se cuenta con cuatro personas que se dedican al
envasado de estas y para esto utilizan las cuatro envasadoras. Por tanto, se afirma que estas
envasadoras y el personal tienen una operatividad del 100%. Sin embargo, el molino tiene una
operatividad practicamente nula, ya que esta en desuso. Cabe resaltar que una de estas personas
planifica dias especificos para producir los productos de limpieza, estos productos se fabrican

dentro de los totems.

Asi mismo, para el envasado de los solventes se utilizan tres maquinas envasadoras de
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manera diaria que son utilizadas por tres encargados; es asi que se deduce que la operatividad
tanto de las envasadoras como del personal encargado para realizar esta actividad es de 100%.
Cabe mencionar que dos de estas personan programan dias especificos a la semana para

producir los diferentes solventes, estos productos se procesan dentro de cilindros.

En la produccion de pinturas se debe precisar que diariamente se producen latex y
esmaltes (barniz, base zincromato y similares). Ademas de estos productos casi todo los dias se
fabrica cola sintética. Para la produccion de las pinturas de agua y revestemientos se cuentan
con dos encargados donde uno de estos trabaja como tercero (Asesor técnico) y el otro si es
trabajador de la empresa. El tercero acude a trabajar de tres a cuatro veces por semana y para el
analisis de la produccion de esta familia de productos se tomara en cuenta un dia donde trabajen

tanto el tercero como el trabajador de la empresa.

Por tanto, se sabe que en este caso el encargo de fabricar los revestemientos es el asesor
técnico que trabajando al 100% puede fabricar tres colores de pintura de agua y dos colores de
los demas revestimientos (Esmalte, barniz, base zincromato). Sin embargo, como solo se cuenta
con un envasador que trabaja al 100% no se termina de envasar todo lo producido, ya que con

su maximo esfuerzo puede envasar hasta cuatro conos®'.

Por ello, se puede concluir que cinco de los siete conos trabajan a un 100% y dos tienen
operatividad nula. No obstante, se debe dejar en claro que esto es en base al nimero de personas
que producen las pinturas, es decir, en base a una. Cabe destacar que los molinos son las
batidoras que se utilizan para ir mezclando los insumos dentro de los conos, uno de estos gira en
torno a tres conos y el otro entorno a cuatro. La operatividad de estos terminan cuando se
finaliza la fabricacion de los cinco conos, es decir, se puede aceverar que tienen una

operatividad de 100%.

Asi mismo, el otro encargado de las pinturas haria algo similar, pero en dias como este
el 100% de su trabajo se centra en envasar y/o empaquetar cola sintética de diferentes medidas.
Para realizar esto utiliza uno de los conos y un totem, luego de preparar esto se dedica a
envasarlo (galones que se envasan del cono) y la otra mitad del tiempo empaqueta medidas
pequefias que se venden en empaques de medidas pequeflas como de uno o medio kilo
(productos que se rellenan del totem). En el primer caso esta persona hace un similar trabajo al
envasador y en el segundo utiliza la selladora. Por tanto y todo lo descrito se puede afirmar que
la selladora trabaja a un 50% porque solo se utiliza la mitad del dia y se tendria que uno de los
tres conos que estaban inoperativos trabaja a un 50%, ya que luego de que se termina de envasar

los galones queda inoperativo.

31 Los conos o bachs son similares a una tina grande donde se preparan las pinturas.
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Ademas se sabe que la empacadora se utiliza siempre, porque son para empacar
cualquiera de las pinturas en mencion y hay dos encargados que necesariamente deben
utilizarla. Por ello, se puede afirmar que la empacadora trabaja a un 100% y los encargados de
relaizar esta labor también. Cabe resaltar que la tapadora solo trabaja cuando se hacen medidas
pequefias de esmaltes o sus silimilares como el barniz, pero en el andlisis no se estd

considerando esto, ya que el objetivo es aproximar la operatividad de trabajo de un solo dia.

Asi mismo, se debe mencionar que una persona dedica el 100% de sus funciones a
etiquetar envases. Por otro lado, se cuenta con cuatro personas que dedican el 100% de sus
actividades a realizar diversas funciones que se necesita realizar en la empresa como etiquetar,
cargar y descargar mercaderia y apoyar a las diferentes sub areas de la planta con la finalidad de
acelerar los procesos. Sin embargo, en base a las observaciones que se realizd y a algunas
afirmaciones del gerente se sabe que muchos de los trabajadores podrian tener mayor
operatividad y es por eso que a veces se ve personal ocioso que trabaja a ritmos menores de los

que podrian trabajar.

Por ultimo, es importante mencionar que del total de la fabrica solo el 60% esta
construido y que de este el 40% le pertenece a planta o produccion y que la mitad del espacio no
construido tiene un 20% distinado a un espacio pequeflo para la fabricacion de yeso y otro
espacio lo ocupa el campo de fulbito. Por tanto, se puede afirmar que a nivel de espacio solo se
esta aprovechando aproximadamente un 67% de la operatividad de una planta que podria tener
un espacio total de un 60% de toda la empresa si es que se aprovecha y se construye el 20% de

espacio restante’2.

a. Materia Prima
La materia prima que la empresa utiliza es variada; sin embargo, para fines del
diagndstico se iran mencionando y describiendo algunas de sus propiedades referenciando a los
productos terminados que surgen de estos. En primer lugar, Tecama trabaja con productos
fiscalizados como el tolueno, el xilol, los acetatos, la acetona y el metanol. Estos insumos son
utilizados para la elaboracion del thinner. Asi mismo, para la elaboracion de la mayoria de los
demas solventes se utilizan el diluyente industrial has y el solvente maple, los cuales son

conocidos como base industrial.

Estos productos fiscalizados que pertenecen a la familia de los solventes se clasifican en

dos categorias: Alifaticos y aromaticos, los primeros son los que generan disolucion y los otros

32E1 20% de espacio por construir mas el 40% de espacio destinado a la planta hacen un total de 60% de
espacio de toda la empresa. Entonces, el 40% del 60% es aproximadamente 67% del total de espacio que
se podria destinar a planta si se construye el 20% de espacio sin construir.
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son productos con mayor margen de volatilidad y son los que poseen los olores potentes y

penetrantes propios de los solventes como el thinner y la bencina.

En segundo lugar, para la realizaciéon de productos de limpieza como los desinfectantes
y perfumadores los insumos mas utilizados son las fragancias, los conservantes como el formol,
los antiespumantes y los pigmentos o colorantes. Ademas se sabe que para la elaboracion de las
ceras (En pasta y liquida) se utilizan algunos insumos mas como la cera carnauba (en trozos y
escamas) que tiene la propiedad de darle mayor consistencia al producto final y asi la cera pueda

anclarse mejor en los pisos de los hogares y negocios.

Por otro lado, el acido biosanit y el quitasarro contienen, principalmente, acido
clorhidrico y fosforico. Asi mismo, el hipoclorito de sodio es el principal compuesto para la
elaboracion de la lejia y el cloro. Estos compuestos son, en general, acidos con funciones de
limpieza que se mezclan con agua para rebajar el grado de sus componentes de acuerdo a los

parametros que el estado dispone y segun la tabla periodica.

En tercer lugar, se tienen los insumos para la elaboracion de agregados para la
construccion e industria que en muchos casos son productos que se compran a granel (como la
soda caustica), es decir, son productos que se deben moler o triturar para luego empacarlos en
bolsas de un kilo. Asi mismo, hay productos que solo se compran en sacos, especialmente, para
embolsarlos en paquetes de kilo, es decir, no pasan por ningun proceso previo. Ademas se
tienen otro grupo de productos como el cemento blanco que para obtenerlos se deben mezclar

dos o tres insumos para luego empacarlos en bolsas de un kilo.

Ademas se tiene otro grupo de agregados como los pegamentos para maydlica que son
producto de mezclar ciertos insumos como el cemento blanco huascaran, cemento quisqueya
para uso estructural, la arena y mecellose. Por el lado de los cementos se sabe que son insumos
que le dan un nivel de dureza al producto final y la mecellose es un retardante para que el

tiempo de secado sea el prudente y asi no perjudique el trabajo de los maestros de obra.

Adicionalmente se conoce que para la elaboracion de fraguas se utilizan el carbonato, el
cemento blanco y los colorantes (ocres) y para procesar las masillas se utilizan la tiza y el aceite
para masilla. Asi mismo, en la fabricaciéon de los temples e imprimantes se utilizan gran
cantidad de tizas, la harina especial, la bentonita que es una especie de decolorante o aclarador y
el paraformaldehido que es un tipo de resina que tiene la funcién de espesar el producto. Las

tizas son un tipo de relleno y la harina es el pegamento.

En cuarto lugar y como ultimo grupo de materias primas se tienen los insumos que se

utilizan para procesar los revestimientos y pinturas. Por tanto, dentro de este se grupo se tienen,
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principalmente, a las resinas, los dispersantes, los dispersos, las tizas, el ocre, el 6xido y los
octoatos (Calcio, cobalto y zirconio). Por el lado de las resinas se tiene que se clasifican en vinil
acrilico y vinil arquidica. La primera es el pegante o la cola que ayuda a que las pinturas de agua
peguen y la segunda se utiliza para la elaboracion de esmaltes, barnices y similares, la cual tiene

la funcidn de ser el pegante y brillante.

Los dispersantes tienen la funcion de deshacer los grumos que los otros insumos
generan en los revestimientos y/o pinturas. Los dispersos o dispersos en pasta, el ocre y el 6xido
o oxido chino son los colorantes. Las tizas son carbonatos de calcio que se utilizan de relleno
para asi obtener mayor cantidad del producto que se estd preparando, el nivel de relleno que se
obtiene con estas tizas es inversamente proporcional a la calidad de producto. Por ultimo, se
tienen los octoatos que tienen la propiedad de hacer que la pintura seque en un determinado
tiempo. Cabe mencionar que los solventes maple y petro son insumos o diluyentes de vital

importancia para la elaboracion de esmaltes, barnices y similares.

Asi mismo, es importante dejar en claro que muchos de los productos que Tecama
compra son gestionados tanto en doélares como en soles, esto dependera de las politicas de los
proveedores o de la procedencia de los insumos. Finalmente, se debe dejar en claro que las
afirmaciones detalladas sobre la materia prima se obtuvieron por las observaciones y, sobre
todo, gracias a la entrevista que se le realizd al asesor técnico quien se encarga de producir y
mejorar las formulaciones de las pinturas y revestimientos (Ver Anexo AF). Esta persona viene
trabajando mas de quince afios en la empresa, quien ademas ha trabajado en empresas

importantes como Anypsa y Tekno.

Por otro lado, es vital resaltar que la informacion relacionada a las compras de materia
prima del afio 2015 es confidencial por politicas del area de contabilidad, sin embargo, el asesor
contable de la empresa mencion6 que el monto invertido en compras oscila entre siete y nueve
millones de soles. Ademas facilité una tabla donde se aprecia la proporcion de las compras del

ano 2015.

Tabla S: Compras de Materia Primas e Insumos 2015

MATERIA PRIMA E INSUMOS %
Mercaderias y suministros 29%
Materia Prima 30%
Materiales Auxiliares 1%
Envases y Etiquetas 17%
Cajas y Bolsas 23%
Total de consumo anual 100%

Adaptado de: Tecama S.A.C (2015)

Segun la tabla y lo mencionado por el contador se sabe que las mercaderias y
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suministros aluden a todos los solventes e insumos a granel (cementos, soda caustica, arena,
entre otros). La materia prima contiene, principalmente, a las tizas, fragancias, conservantes,
colorantes y acidos. Los materiales auxiliares son herramientas o complementos para el personal

como guantes, lentes y algunos implementos de seguridad como las botas.

Por otro lado, en la tabla también se aprecian los envases y etiquetas donde es
importante mencionar que hay aproximadamente 25 tipos de envases y 100 tipos de etiquetas.
Asi mismo, se tiene a las cajas y bolsas donde se debe mencionar que hay aproximadamente 15

tipos de cajas y 40 tipos de bolsas y empaques.

Por tultimo y segin los datos que se tienen es importante mencionar que las compras
representan un aproximado del 44% del total de ventas del 2015 que ya se ha detallado, este
aproximado resulta de aproximar las compras a ocho millones, es decir tomando como base el

promedio del aproximado de compras que mencion6 el contador.

2.4 Diagnostico Financiero
El diagnostico financiero esta dividido en ciertos puntos que resultan fundamentales
para su analisis: Rentabilidad, Liquidez, y Estructura financiera. Para esto se hizo uso de ciertos

ratios que permitieron evaluar a la empresa en los afios 2013, 2014 y 2015.

2.4.1 Rentabilidad
Para el analisis de rentabilidad se evaluo los Estados de Ganancias y Pérdidas y algunas
partes del Balance General de Tecama S.A.C en los afios 2013, 2014 y 2015. Los detalles de

estos estados financieros mencionados se pueden consultar en los Anexos AG y AH.

a. Ratio de Rentabilidad del Patrimonio (ROE)

Este ratio mide la rentabilidad aportada por los inversionistas o la capacidad que tiene la
organizacion para generar utilidades a favor de los socios. El ROE de Tecama S.A.C paso6 de
16.07% el 2014 a 18.35% el 2015, generandose una variacion del 14% de un afio a otro. Esto
explicado por las buenas operaciones de Tecama S.A.C en los tres afios que trajo consigo un
crecimiento continuo pero desacelerado en las ventas. De acuerdo a la informacion brindada por
el asesor contable de la empresa, el aumento de las ventas se debe a la incursién en nuevos
mercados. Cabe afirmar que la presencia de un ROE saludable también es atribuido a la ventaja
que genera el apalancamiento con deuda financiera pues Tecama S.A.C lleva una deuda (en sus
tres aflos de andlisis) que se utilizo para la compra de un terreno de 15,000 m2. Ademas, parte
de esta deuda cubre los costos de ampliacion y construccion de la nueva planta en la zona de
Trapiche — Comas. Asimismo, el aumento a los créditos de proveedores (CCxP) también ayuda

a explicar este fenomeno en el ratio.
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b. Ratio de rentabilidad de los activos (ROA)

Este ratio explica que tan eficiente es la empresa en el uso de sus activos para generar
ganancias. De esta manera, se calculd que el ratio se redujo de 11.05% el 2014 a 9.76% el 2015.
Se aprecia una disminucion de los costos de ventas (variacion promedio de 8% lo cual es menor
a la variacion de las ventas) entre los afios analizados debido a la implementacion a la mejora de
determinados procesos productivos y a la seleccién de categorias de productos —como los
temples- que son mas rentables. Sin embargo, el aumento de los gastos administrativos, logistica
y despacho trajeron como consecuencia la reduccion de la Utilidad Operativa del 2013-2014

ademas que el crecimiento de las ventas para el afio 2015 fue menor.

En conclusion, Tecama S.A.C es una empresa rentable, con ratios positivos que se han
visto en un crecimiento desacelerado producto de la variacion en las ventas y el incremento en

los gastos operativos.

24.2 Liquidez
Para el analisis de liquidez se evalu6 el Balance General de Tecama S.A.C en los afios

2013, 2014 y 2015. El detalle del Balance se puede visualizar en el Anexo AH.

a. La prueba acida

Este ratio resulta ser mas efectivo que la prueba corriente, pues excluye del analisis de
liquidez a los montos de inventario (destinado a las ventas y no al pago de deudas) y considera
solo a los activos de mayor rotacion. Es asi como se obtiene que para el afio 2013, los activos
corrientes (excluyendo el inventario) pueden cubrir en un 99% a los pasivos corrientes; de la
misma forma para el 2014 en un 92%; y en el 2015 en un 87%. Esto se explica en parte gracias
al incremento del efectivo el cual en el afio 2013 era solo de S/. 7,913 y para el afio 2015 esta
cuenta asciende a S/. 442,640. Si bien los datos indican que la liquidez en la prueba del acido ha
ido decreciendo. Es notorio que la empresa es saludable en liquidez, pues no considera parte

alguna del monto de inventario y asi mantiene un ratio elevado.

b. Capital de Trabajo Operativo (CTO)
Son los activos con los cuales trabaja el negocio para producir mayores ingresos, si es
positivo, el excedente se usa para generar mas utilidades. Si se reduce, puede inferirse en una
mayor liquidez siempre y cuando lo demuestren los tiempos en los cuales rotan los activos

evaluados y el tiempo en que se pagan los pasivos.

En el caso de Tecama, es un capital de trabajo positivo, que incrementa en un 37% del
afio 2013 al 2014 y decrece para el afio 2015 en 34% respecto a su afio anterior. Esto tltimo le

generd liquidez en caja para afrontar algunas otras obligaciones del negocio. Esto también
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puede explicarse por la reduccion en los dias de inventario en 25 dias el 2013, 24 dias el 2014 y
19 dias el 2015, que como consecuencia trae un mejor estado de liquidez en caja. Ademas, se
presenta un aumento en los dias de cuentas por pagar debido a que no se gestioné de manera
adecuada el pago de nuevos clientes debido al crecimiento de las ventas. Con lo que se puede
concluir que para el 2015 la empresa, vende mas rapido pero cobra en mas tiempo. Por ultimo,
se debe mencionar que se cuenta con un cuadro con el resumen de estos ratios el cual se puede

visualizar en el Anexo Al

2.4.3 Estructura Financiera

Para el andlisis de la estructura financiera se evalu6 el Balance General de Tecama
S.A.C en los afios 2013, 2014 y 2015. Ademas se debe enfatizar que el detalle del Balance se
puede consultar en el Anexo AH y el resumen de los ratios que se analizan a continuacion se

pueden observar en el Anexo Al

a. Estructura de Capital
Este ratio expone la relacion entre los fondos totales a corto y largo plazo aportados por
los acreedores y por la propia empresa. Este ratio determinara el porcentaje de deuda presente

en la empresa.

Segln esto, la estructura de capital de Tecama fue de 83% para el 2013, 88% para el
2014, y 79% para el 2015. Se observa que para este ultimo periodo, incremento mas la cantidad

que representa el patrimonio en el pasivo total.

b. Deuda Financiera
Este ratio es la suma de la deuda financiera de corto plazo y largo plazo. En cuanto a la
evolucion de la deuda total de Tecama S.A.C., esta ha sido reducida en 33% entre el 2013 y
2014, y se redujo también en 54% entre 2014 y 2015. Cabe decir que el motivo de esta
adquisicion de deuda fue para crear una nueva instalacion para produccién en la zona de
Trapiche-Comas. Esta reduccion de la deuda fue posible gracias al incremento de las ventas lo
cual refuerza la idea de que efectivamente las inversiones y deudas tomadas fueron fructiferas

para la empresa.

c¢. Composicion de la Deuda
Por otro lado, se puede observar que la deuda de corto plazo para el 2013 es 25%
respecto del monto total de deuda. Para el 2014 es 48% y para el 2015 es 7%. Dicha deuda de
corto plazo se redujo considerablemente para el afio 2015 debido a que forma parte de la deuda
de largo plazo que también ha disminuido. De acuerdo a la informacion brindada por el asesor

contable, ha habido un aprovechamiento en el pago de las obligaciones — especificamente en el
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pago de los gastos financieros- debido al pago puntual y a las fluctuaciones del tipo de cambio.

2.5 Matriz EFI
Los resultados del diagnostico realizado permitieron identificar los puntos fuertes y

débiles de la empresa. De esta forma se elabor6 la Matriz EF1. Una herramienta que evalua las

fortalezas y debilidades de la organizacion y como estas son gestionadas por la empresa.

Tabla T: Matriz EFI
Resultado
Factores Internos claves Peso®® Puntaje’* Ponderado
35
Fortaleza
1 Liquidez para afrontar sus obligaciones de corto plazo, capacidad 7% 4 0.28
para invertir ’
2 Precios de productos competitivos 7% 4 0.28
3 Mayor capacidad instalada construida para produccion u otras 59, 3 0.15
actividades ’
4 Distribucion de mercaderia rapida 6% 4 0.24
5 Eficiencia operativa en distribucion, produccion, compras 5% 4 0.20
6 Fuerza de ventas comprometida con la fidelizacion al cliente. 6% 4 0.24
7 Buena reputacion de la marca en el mercado. 5% 4 0.2
8 Reconocimiento en Lima y algunas ciudades del interior del pais. 5% 4 0.2
Debilidad
1 Inadecuada delegacion de funciones al personal 5% 1 0.05
2 Personal involucrado en varias areas de trabajo: sobrecarga de 4% ) 0.08
funciones ‘
3 Centralizacion de decisiones en el Gerente 6% 1 0.06
4 Calidad de producto media debido a la reduccion de costos en 50, | 0.05
procesos ’
5 Inadecuada planificacion estratégica. No hay mision, vision, 9% 1 0.09
objetivos estratégicos. ’
6 Ausencia de un area de RRHH para el reclutamiento, seleccion y 50, 1 0.05
capacitacioén continua. ’
7 Supervision inadecuada de las labores del personal de mando medio 6% ) 0.12
y operarios. ° ’
8 Staff de mando medio con conocimientos empiricos, no estudios N
. 5% 2 0.10
profesionales
9 No se cuenta con un plan estratégico de Marketing 6% 1 0.06
10 Inadecuadas metas de produccion a los operarios 3% 2 0.06
1 2.51

33 A cada factor se le asigna un peso de 0.0 (nada importante) a 1.0 (muy importante).

34 A cada factor se asigna un puntaje en funcién del grado de gestion que realiza la empresa sobre las
fortalezas y debilidades. Las debilidades reciben el puntaje de 1 (inadecuada gestion) y 2 (gestion media).
Las fortalezas reciben el puntaje de 3 (gestion mejor a la media) y 4 (gestion muy superior a la media).

33 El peso se multiplica por el puntaje para obtener el resultado ponderado. Luego se suma cada resultado
para obtener la puntuacion final.

81



El puntaje obtenido fue 2.51 que indica que la gestion de estas caracteristicas de la
empresa estd por encima de la media. Esto es por la parte de las fortalezas, las cuales estan
siendo gestionadas de manera adecuada. No obstante, por el lado de las debilidades, estas
resultan ser un problema determinante en el desarrollo de actividades, por lo que necesitan ser

atendidas.

De la tabla anterior se ha podido identificar que la debilidad principal de Tecama es la
ausencia de un Plan Estratégico el cual, como se ha comentado antes, no permite que se
implementen estrategias adecuadas para la sostenibilidad de la empresa. Asimismo, la
centralizacién de toma de decisiones por parte del gerente y ausencia de areas como Marketing
y Recursos Humanos afectan de manera significativa al rendimiento de la empresa y la
respuesta que esta ha dado no ha sido del todo contundente de acuerdo a las entrevistas

recogidas.

Por otro lado, las fortalezas de Tecama son la eficiencia en la entrega de pedidos,
indicadores financieros saludables y sobre todo la capacidad para medirse con precios
competitivos dentro del publico objetivo al que se dirigen. Por lo tanto, se identifica que la
debilidad principal de la empresa esta asociada al problema central que se plantea en el presente

proyecto profesional.
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3. Matriz FODA

En base a la informacion recolectada en el diagnostico externo e interno, se elabor6 una

Matriz FODA donde se exponen las ideas principales respecto a fortalezas, oportunidades,

debilidades y amenazas. Las iniciativas que se plantearon para la organizacion para afrontar los

problemas mencionados guardan estrecha relacion con los objetivos planteados al inicio del

proyecto profesional. En el siguiente capitulo se expone la formulacion estratégica para la

empresa.

Tabla U: Matriz FODA

Fortalezas

Liquidez para afrontar sus obligaciones de corto plazo,
capacidad para invertir

Oportunidades

Mayor consumo de las familias debido al
crecimiento econdmico

Precios de productos competitivos

Acceso a financiamiento para actividades de I
+D

Mayor capacidad instalada construida para produccion u
otras actividades

Diversidad de proveedores

Distribucion de mercaderia rapida

Crecimiento sector ferretero en el canal
tradicional y moderno

Eficiencia distribucion,

compras

operativa en produccion,

Uso de tecnologias de informacion para
establecer relaciones comerciales.

Fuerza de ventas comprometida con la fidelizacion al
cliente.

Buena reputacion de la marca en el mercado.

Reconocimiento en algunas Lima y algunas ciudades del
interior del pais.

Debilidades

Inadecuada delegacion de funciones al personal

Amenazas

Contraccion del crecimiento del sector
manufactura

Personal involucrado en varias areas de trabajo:
sobrecarga de funciones

Mayor demanda de productos ecoamigables
obliga a cambiar procesos productivos.

Centralizacion de decisiones en el Gerente

Marco regulatorio de productos quimicos
fiscalizados

Calidad de producto media debido a la reduccion de
costos en procesos

Ingreso de nuevos competidores

Ausencia de planificacion estratégica. No hay mision,
vision, objetivos estratégicos.

Tipo de cambio aumenta el costo de
adquisicion de insumos importados

Ausencia de un area de RRHH para el reclutamiento,
seleccion y capacitacion continua.

Falta de supervision de las labores del personal de mando
medio y operarios.

Staff de mando medio con conocimientos empiricos, no
estudios profesionales

No se cuenta con un plan estratégico de Marketing

Inadecuadas metas de produccion a los operarios
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CAPITULO V: FORMULACION ESTRATEGICA

1. Planeamiento estratégico
1.1 Vision
La vision es el mensaje que es interiorizado por todos los colaboradores de la
organizacion. Esta define la situacion ideal a la que la organizacion desea llegar y a la cual todos
sus esfuerzos deben girar. En ese sentido, se define la vision de Tecama como la siguiente:
Posicionarse en la mente de los peruanos como la primera empresa elaboradora de productos

de revestimiento, solventes, complementos de construccion y limpieza.

La vision de Tecama esta relacionada al alcanzar un status de empresa lider dentro del
sector en el que opera basado en una reputacion construida sobre la base de la calidad de sus
productos y la capacidad operativa. Ambos factores han sido reconocidos por los propios
colaboradores de la empresa (desde la Alta Direccion hasta los trabajadores de primera linea)
como determinantes para alcanzar el éxito de la empresa. En la medida que los colaboradores
interioricen esta vision a todas sus actividades, seran capaces de generar iniciativas que

permitan la movilizacion de su situacion actual a la deseada.
1.2 Mision
La mision de la empresa define la actividad principal a la que se dedican (corebusiness).
Sobre esta definicion se construyen los valores, atributos y elementos sobre los cuales se crea la
identidad de la empresa y, en el largo plazo, la reputacion. Entonces, la mision de Tecama se
define de la siguiente manera: Transformar los espacios de nuestros clientes con productos de

calidad que generan confort y estética.

De la misidon definida se puede colegir los beneficios que generan los productos de
Tecama (confort y estética), asi como los drivers que sostienen la imagen que la empresa quiere
transmitir hacia sus clientes finales respecto a las propiedades de sus productos (la capacidad de
transformar espacios). Esto se logra mediante la entrega de un producto adecuado en términos
de calidad superior, precio asequible, rapidez en la entrega y el buen asesoramiento técnico de

parte de los vendedores.
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1.3 Organigrama
El nuevo organigrama de Tecama sirve para representar de manera grafica las
principales areas que forman la empresa, sus areas de trabajo y la articulacion. En ese sentido, el
organigrama agrupa a los trabajadores cuya labor comparte similitud e interaccion constante con
otras areas. Ademas, este organigrama cumple con los mecanismos bésicos de coordinacion de
Mintzberg que es el ajuste mutuo, supervision directa, estandarizacién de producto, procesos, y

destrezas y conocimiento.

Figura 15: Nuevo organigrama Tecama S.A.C

De este modo, el area de Administracion se subdivide en tres areas de Recursos
Humanos, Cobranzas y Facturacion. La finalidad de dicha division es poder delimitar bien las
funciones de apoyo que realizan los colaboradores. Caso similar ocurre con los trabajadores de
Compras, Almacén y Produccion; los cuales son agrupados en el area de Logistica y
Operaciones. Asimismo, se puede ver la relacion que hay entre el trabajo a través de cada area;
asi, se visualiza la relacion del area de Compras con Almacén; del area Comercial con el

proveedor de Diseflo Grafico y Gerencia con el asesor contable.

1.4 Objetivos Estratégicos
Los objetivos estratégicos derivan de la mision y vision que se definieron en el punto
anterior. Cada objetivo estratégico contiene una serie de objetivos especificos e iniciativas
estratégicas. La delimitacion de iniciativas permite llevar la estrategia de la organizacion a

acciones concretas las cuales seran evaluadas posteriormente en el Cuadro de Mando Integral

(CMI).
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Tabla V: Objetivos Estratégicos de Tecama

Objetivo Estratégico

Objetivo Especifico

Iniciativa Estratégica

Aumentar la Rentabilidad de
la empresa.

Incrementar las Ventas

Plan Comercial

Mayor posicionamiento en
Lima Metropolitana.

Captacion de nuevos clientes

Fortalecimiento de Fuerza
de Ventas

Generar relaciones redituables
con clientes

Plan de Contenido

Estructuracion Empresarial

Establecimiento de areas

Elaboracion de
Organigrama

Delimitacion de Perfil de Puesto

Elaboracion de Perfil de
Puesto

Establecimiento de
Indicadores para la gestion de
principales areas.

Definicion de principales
indicadores para el area de
Logistica & Operaciones

Plan de area de Logistica
y Operaciones

Definicion de principales
indicadores para el area de
Cobranzas

Plan de area de Cobranzas

Definicion de principales
indicadores para el area de
Contabilidad

Plan de area de
Contabilidad

Definicion de principales
indicadores para el area de
Facturacion

Plan de area de
Facturacion

Captacion y retencion del
talento adecuado.

Definicion de procesos y buenas
practicas de reclutamiento y
seleccion.

Procesos de reclutamiento
y seleccion.

Fortalecimiento del clima y
cultura organizacional.

Reuniones de equipo entre
el Gerente General y Jefes

Empoderamiento de
trabajadores

Capacitacion Continua e
Induccion

Implementacion de
reuniones y charlas
motivacionales brindadas
por el Gerente de
Logistica & Mercadeo asi
como los jefes

Liderazgo de Colaboradores

Capacitacion brindada por
Coach externo y Gerente
de Logistica & Mercadeo

1.5 Cuadro de Mando Integral

El Cuadro de Mando Integral muestra la estrategia de Tecama descompuesta a nivel de
iniciativas estratégicas que contribuyen al cumplimiento de los indicadores. Asimismo, muestra
la relacion que hay entre cada objetivo segun la perspectiva a la que pertenece. De esta manera,
se constituye un trabajo articulado dentro de la organizacion que responde a una estrategia
concreta, lo cual permitira el crecimiento sostenido de la organizacion. En el Anexo AJ se puede

visualizar el Cuadro de Mando Integral para Tecama.
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1.6 Modelo de Negocio: CANVAS
El Lienzo de Modelo de Negocio (Canvas Business Model) es una herramienta que
permite representar de manera grafica una idea de negocio en relacion a su propuesta de valor,
publico objetivo, recursos y principales grupos de interés. Asimismo, permite visibilizar la

relacion entre cada uno. El CANVAS de Tecama se puede ver en el Anexo AK.

1.7 Lineamientos para la gestion de una empresa familiar
Martinez (2011), menciona que cuando los padres tienen entre 43 y 53 afios y los hijos
entre 18 y 28 es vital que estos adquieran experiencia externa durante dos o tres afios con la
finalidad de que los hijos adquieran mayor disciplina, habito y sobre todo confianza en si

mismos en lugares donde sus apellido no tendran importancia.

Por tanto, la empresa Tecama tiene aun la opcion de explotar este lineamiento de
mejora, ya que sus hijos estan en el rango de edad detallado por el presente autor. Es asi que

ellos podran adquirir mayor disciplina y responsabilidad al momento de realizar sus funciones.

Asi mismo, el presente autor recomienda que en este tipo de empresa se establezcan
normas y requisitos claros principalmente respecto a condiciones que se deben cumplir para que
un familiar cubra una vacante dentro de la empresa. Si bien esto puede producir ciertos
conflictos con el personal familiar, el cual esta acostumbrado a trabajar con la tematica actual, y
podria producir tensiones emocionales interponiéndose en el plano profesional, es una decision
que debe ser tomada necesariamente para mejorar la situacion de esos puestos. Ademas de esto,
es importante mencionar que estas condiciones se deben trabajar con los futuros familiares que
se insertaran al mundo laboral para que asi tengan claro que para trabajar en la empresa

necesitaran por lo menos una carrera técnica y contar con una serie de competencias.

De similar manera, se podria condicionar que los familiares que en la actualidad ocupan
puestos administrativos lleven, al menos, cursos cortos y/o diplomados de acuerdo a las
necesidades laborales de su puesto. Ademas, es importante mencionar que en el caso de los
hijos se deberia exigir que lleven una carrera universitaria en paralelo con el trabajo con la
finalidad de que estos hagan su propia linea de carrera y ocupen cargos gerenciales ya que con

el tiempo el negocio sera dirigido por ellos.

Martinez (2011), también aconseja que los trabajos brindados a los miembros de la
familia tienen que ser reales y deben tener parametros que se midan; por tanto, no se deben
inventar puestos para los hijos o demas familiares. En este sentido, Tecama no crea puestos,
pero falta medicion de los trabajos que realiza cada colaborador (familiar y no familiar). Sin

embargo, como ya se menciond anteriormente, la medicion del trabajo de cada personal de la
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empresa es una tarea sustancial. Ademas con esto se garantiza que los hijos u otros familiares se
desenvuelven en sus puestos por su validez y no por la relacion que mantienen con los duefios

de la empresa.

Por tltimo, este autor recomienda que se debe implementar una formulacion estratégica
que, para el caso de empresas familiares, se dividen en cinco grandes temas: mision, sectores
industriales donde operar, posicion en el mercado, eleccion y cambio de estrategia y expansion a
otros paises. En ese sentido, la vision es un tema que ya se trabajo, el sector industrial esta
claramente identificado dentro de la empresa. Ademas, Tecama es consciente de su
participacion en el mercado de productos de revestimiento en comparacion de la competencia en

los conos de Lima Metropolitana.

Asi mismo, la empresa es consciente de su estrategia actual: calidad promedio, precios
accesibles y la confianza hacia sus clientes. No obstante, la formulacion estratégica presente en
este proyecto se orienta a fortalecer y mejorar, entre otras cosas, la estrategia actual de la
empresa. Asimismo, los elementos contenidos en la estrategia deben ser revisados cada afio y/o

a medida que el mercado cambie.

De similar manera, Amat (2000), sugiere la creaciéon de un gobierno de la familia
empresaria, es decir, el conjunto de principios, estructuras y procesos ayudaran a que la familia
empresaria materialice su vision en acciones. Para ello se debe crear un protocolo familiar,
acuerdos de la familia o reglas de juego, con la finalidad de clarificar de forma explicita la
mision y valores asi como las normas de interaccion dentro de la familia empresaria. Por tanto,

con esto se podra ayudar a garantizar la formulacion estratégica que se ha desarrollado.

Por ultimo, es importante mencionar que para la implementacion eficaz de la mayoria
de iniciativas se debe contar con equipo humano competente. Por ello, ambos autores coinciden
en que a medida que la empresa crece se debe profesionalizar més a los colaboradores,

empezando por los actuales y luego buscar experiencia y/o conocimiento externo.

2. Plan de Desarrollo por Area
A continuacion se explica los objetivos, indicadores e iniciativas de las principales areas

que constituyen la formulacion estratégica.

2.1 Gerencia General
El area de Gerencia General es un 6rgano clave de la empresa Tecama ya que se
encarga de monitorear que las acciones que realizan las demas areas se alineen con los objetivos
estratégicos y aseguren la generacion de valor. Esta area se conforma basicamente del Gerente

General y de su asistente. En la siguiente tabla se puede apreciar los objetivos y funciones del

88



area.

Tabla W: Objetivos de la Gerencia General

Area Objetivos Funcién principales
Planificar y Monitorear la
ejecucion de las actividades
de la Planificacion Estratégica

.- Proponer  iniciativas e
Generar  rentabilidad de p N qu

permitan la mejora continua

manera sostenible. .
de la organizacion.

Monitoreo del Desempeiio de
las areas de la empresa.

Gerencia General T
Dirigir 'y controlar la

generacion de valor y uso de
recursos adecuado en todas

las areas.
Ejercer la  representacion
Juridica de Tecama S.A.C

2.2 Sub-Gerencia: Administracion
En el organigrama se observd que el area de Administracion se compone de las

subdivisiones de Recursos Humanos, Cobranzas y Facturacion.

2.2.1 Recursos Humanos

En el diagndstico organizacional se determind que el actual proceso de seleccion no es
adecuado para captar el personal que Tecama requiere para crecer de manera sostenible. Esto se
explica en parte a que no se implementan practicas adecuadas de reclutamiento y seleccion. Por
este motivo, la propuesta de Reclutamiento y Seleccidon se formula para atender a los siguientes

objetivos:

Tabla X: Objetivos y Funciones del area de Recursos Humanos

Objetivos

Funcion principales

Planificar y dirigir las etapas de
reclutamiento y seleccion de

Recursos Humanos

Captacion y retencion del
talento adecuado.
Fortalecimiento del clima y
cultura organizacional.
Comprometer a los
colaboradores con la mision y
vision de la empresa

personas a ocupar puestos de
trabajo en la empresa.

Realizar eventos y/o
actividades que promuevan la
satisfaccion del colaborador.

Realizar  actividades  que
fortalezcan el compromiso de

los trabajadores con la mision y
vision de la empresa.

Esta area tiene como colaboradora principal a la Encargada de Recursos Humanos,
quien es supervisada por la subgerente tal y como se puede apreciar en el organigrama. La
delimitacion del puesto de la Encargada de Recursos Humanos se explica en detalle en el Anexo

AL asi como las competencias necesarias para llevar a cabo sus actividades recurrentes.
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a. Estrategias de Reclutamiento y Seleccion
En primer lugar se tiene el reclutamiento para puestos laborales. Este se dara
principalmente de manera externa y varia de acuerdo a los perfiles laborales que se buscan. El

detalle de cada puesto laboral se puede apreciar en el Anexo AL.

Tabla Y: Modalidades de reclutamiento de acuerdo a cada perfil laboral.

Modalidad de Reclutamiento Perfil Laboral

Avisos pegados fuera de la planta Operarios de produccién y Almacén

Avisos en bolsas de trabajo de entidades Practicantes, Asistentes, Jefes de Mando Medio
educativas

Aviso en Redes Sociales Operarios, Practicantes, Asistentes y Jefes
Referencias de colaboradores y terceros Operarios, Practicantes, Asistentes y Jefes

Para medir el desempeiio de la etapa de reclutamiento, se plantean los siguientes

indicadores.

Tabla Z: Indicadores de Reclutamiento

Indicador Explicacién Meta
_ Numero de CV recibidos por | Identificar el canal de
CV recibidos por canal de . . . .
. cada canal de reclutamiento | reclutamiento mas efectivo
reclutamiento , . :
segun cada convocatoria laboral. para cada convocatoria.
, . Dias transcurrid esd 1 ., ,
Dias de Reclutamiento por S S os d e © Reduccion de numero de
anuncio de la convocatoria hasta , .
perfil laboral . . dias de reclutamiento
la fecha de la primera entrevista.

Estos indicadores sirven para determinar qué canales de reclutamiento (online u offline)
permiten la mayor recepcion de CV de acuerdo al perfil laboral que se desea llenar. Los dias de
reclutamiento permiten medir cuanto demora la empresa en posicionar una vacante laboral en
un puesto especifico. De esta manera, mediante la seleccion de canales adecuados y definicion
de perfiles, se reducira el costo y tiempo de reclutamiento de nuevo personal. Finalmente, esto

influira en la reduccion del tiempo en cubrir una vacante.

La etapa de seleccion de nuevos colaboradores tiene como finalidad determinar al
candidato que cumple mejor con el perfil laboral que se desea. A continuacion se explica como

se compone el proceso de seleccion para los operarios y personal administrativo.



Tabla AA: Proceso de seleccion a Operarios

Descripcion Criterios de evaluaciéon

Entrevistas personales con el
. Encargado de RRHH para | Puntualidad
Entrevista con Encargado de .
RRHH conocer en  detalle las | Habilidades Interpersonales
competencias del candidato(a) Experiencia previa
en relacion al puesto requerido.
. ) . Capacidad de Respuesta
Entrevista con Jefe de Entrevista final realizada a los Apti
., . ptitudes para el cargo
Produccién y Gerente candidatos(as) que pasaron .
Logisti . . Expectativas laborales
ogistico & Mercadeo exitosamente la etapa anterior. o
Motivacion

Tabla BB: Proceso de seleccion a personal administrativo®®

Descripcion Criterios de evaluacion
. L, , Puntualidad
Se realizan dindmicas grupales que evaluen .,
Presentacion

Dinamica Grupal competencias requeridas de los candidatos

para cada puesto Habilidades Interpersonales

Resolucion de conflictos

. Entrevistas personales con el Encargado de Presentacion
Entrevista con .
RRHH para conocer en detalle las Capacidad de Respuesta
Encargado de . . ., . .
RRHH competencias del candidato(a) en relacion Experiencia previa
al puesto requerido. Referencias laborales
. . i Capacidad de Respuesta
Entrevista con Jefe Entrevista final realizada a los Apti
. . . ptitudes para el cargo
Directo y Gerente candidatos(as) que pasaron exitosamente la )
) Expectativas laborales
General etapa anterior.

Motivacion

Las principales diferencias entre ambos procesos de seleccion de operarios y personal
administrativo es que el primero culmina con la entrevista con el jefe de producciéon - quien
asume el rol de jefe directo- y el gerente de Logistica & Mercadeo. Por otro lado, el personal
administrativo es entrevistado en la tercera etapa por el jefe directo y el gerente general. Ambos
procesos estan elaborados para seleccionar al candidato mas adecuado para el perfil que se
requiere mediante un mix de andlisis de las aptitudes, experiencia y competencias que el

candidato expresa durante el proceso.

Para la etapa de seleccion, se proponen los siguientes indicadores:

36 Bl personal administrativo comprende a los practicantes, asistentes, fuerza de ventas y jefes.
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Tabla CC: Indicadores de Seleccion

Indicador Explicaciéon Meta

Dias transcurridos desde el inicio | Reduccion de dias de
Dias de Proceso de Seleccion de las entrevistas hasta la fecha | proceso de secleccion de
de contratacion del personal. candidato

Horas/Hombre del Encargado de | Reduccion de costos de

Costo de Seleccion .
RRHH proceso de seleccion

Dias transcurridos desde el
anuncio de la convocatoria hasta | Reduccion de dias de
el dia de contratacion del | proceso de seleccion

candidato(a).

Tiempo de llenado de vacante

Para poder ser mas eficiente durante la seleccion de nuevos colaboradores, se plantea
una Matriz de Evaluacion de Competencia la cual se adjunta en el Anexo AM. Esta matriz esta

basado en el Diccionario de Comportamientos: Gestion por Competencias (Alles, 2005).

Contratacion de personas: Es necesario hacer una division que permita distinguir la
modalidad de contratacion de cada perfil de manera que se haga una asignacion eficiente de los

recursos.

Tabla DD: Modalidad de contratacion para colaboradores

Perfil Laboral Modalidad de Contratacion Periodo de Contratacion
Operarios de Produccion y . 6 meses con posibilidad de
X Planilla .
Almacén renovacion, 3 meses de prueba
. Modalidad de Practicas Pre- 6 meses con posibilidad de
Practicante . .y
profesionales renovacion
Asistente Planilla 6 meses con posibilidad de
renovacion, 3 meses de prueba
Jefes Planilla 12 meses con posibilidad de
renovacion, 3 meses de prueba
Fuerza de Ventas Planilla 12 meses con posibilidad de
renovacion, 3 meses de prueba
Gerente & Administrador Planilla Indeterminado - Personal de
Confianza

Cada trabajador cuenta con un periodo establecido de prueba de manera que se puedan
tomar las medidas correctivas necesarias en caso dicho colaborador demuestre no estar a la
altura del cargo. Por otro lado, para los puestos de Administracion y Gerencia Logistica &
Mercadeo, se asignaran a personas de confianza debido a que son actores importantes dentro de
la formulacion estratégica de la empresa, manejan informacion sensible y requieren de

competencias extraordinarias en comparacion a los otros perfiles laborales.

b. Estrategias de Induccion y Retencion
En base al diagnostico, las entrevistas con el personal de cada area y las observaciones

realizadas en la empresa, se pudo encontrar que no hay un adecuado disefio de puestos
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definidos, no se desarrollan determinadas capacidades a los colaboradores y preexiste una
cultura organizacional endeble. Por este motivo, dentro de la formulacion estratégica, se

plantean iniciativas que permitan la adecuada induccion de los colaboradores.
Para este apartado, se plantean los siguientes indicadores:

Tabla EE: Indicadores de Induccién y Capacitacion

Indicador Explicaciéon Meta
Numero de  colaboradores o
Colaboradores Capacitados capacitados sobre el total de IOOA). de - colaboradores
capacitados
colaboradores

Reduccion de costos de
capacitacion

Costos de materiales y horas
hombre del capacitador
Dias transcurridos
capacitacion al colaborador

Costos de Capacitacion

de | Reduccion de tiempos de

Tiempos de Capacitacion o
capacitacion

100% de jefes muestran
aptitudes de liderazgo en
sus funciones

Cantidad de Jefes que ejercen su

Liderazgo de Colaboradores liderazgo adecuadamente.

En primer lugar, ante la falta de disefio de puestos con las funciones establecidas, se
propone el Perfil de Puesto (Ver Anexo AL) en el cual se detallan los puestos, funciones
especificas, habilidades, condiciones y competencias que el cargo exige para que se pueda
desempeifiar adecuadamente. Para su realizacion se efectuaron reuniones con el gerente general

y los jefes de cada area.

Asimismo, se plantea un plan de induccion al personal de cada area que consta en lo

siguiente:

Tabla FF: Induccién para el personal administrativo, operarios y fuerza de ventas

thic st Gl s o il 6l Induccion del Personal de

Fuerza de Ventas

Induccion del Personal
Operario y Despacho

labores Administrativas y
mando medio (Jefes)

- Conocimiento general de la

- Conocimiento general de la
empresa y sus instalaciones

- Conocimiento de las oficinas
- Espacio de trabajo®’

- Explicacion de funciones

- Funciones de coordinacion

- Reglamentos internos

- Medidas a tomar en
situaciones de contingencia
- Realizacion  de  test

(Evaluacién de interiorizacion
de procesos en el colaborador)

- Conocimiento general de la
empresa y sus instalaciones

- Conocimiento de la planta

- Espacio de trabajo

- Explicacion de funciones

- Funciones de coordinacion
- Reglamentos internos

- Medidas a tomar en
situaciones de contingencia
- Realizacion de  test

(Evaluacion de interiorizacion
de procesos en el colaborador)

empresa
- Explicacion de funciones
- Conocimiento de
vinculadas a su labor.

- Conocimiento del producto.

- Conocimiento de mercado de
la empresa. (Segmento de
clientes, propuesta de valor de
la compaiiia, etc.)

- Realizacion de test
(Evaluacion de interiorizacion
de procesos en el colaborador)

areas

37En el caso de los jefes y personal administrativo de las 4reas sujetas a Logistica, el espacio de trabajo

de estos sera tanto en las Oficinas como en el la zona de Operaciones. Esto segiin lo requiera las

funciones de su cargo
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Durante la induccion, los jefes encargados de cada area se encargan de guiar al
colaborador entrante acerca de las funciones que debe realizar y del funcionamiento de la
empresa. Estas sesiones de induccion duraran de tres a cuatro horas durante los primeros dos
dias; a partir del tercer dia, los nuevos colaboradores son evaluados de manera que puedan

afianzar los conocimientos brindados durante la induccion.

En linea con el punto anterior, se plantea la creacion de un espacio de aprendizaje. Este

espacio contara con los siguientes equipos:
- Equipos Audiovisuales para la consulta de material audiovisual.
- Material Multimedia que contiene informacion de procesos de diversas areas.
- Perfil con los puestos definidos.

- Manuales de Procesos: Manuales para la consulta de determinados procesos a los cuales

estd asociado el trabajo de colaborador.

- Revistas y libros sobre temas de ventas, logistica, marketing, contabilidad, entre otros.
Asi como materiales de soporte para el personal que desee aumentar sus conocimientos

durante sus tiempos libres.

Cabe resaltar que dichos materiales estaran codificados para evitar la fuga de
informacién. De esta manera, el trabajador pueda acercarse y hacer uso de este espacio para

recordar procesos o decisiones que debe tomar en el caso que haya olvidado como realizarlo.

La existencia de este espacio contribuira al fomento de una cultura del aprendizaje para

toda organizacion.

En segundo lugar, se plantea una iniciativa de que promueva un liderazgo democratico
por parte del gerente general que permita el empoderamiento de los jefes de rango medio de
manera que pueda delegar ciertas funciones y aligere su carga laboral. De esta manera, se
asegura que el gerente general no deba estar pendiente de todos los aspectos de la empresa sino
de los mas importantes. Esta iniciativa se apoya con la nueva estructuracion del organigrama de
la empresa vista con anterioridad. La delegacion de funciones claves promueve y refuerza el
liderazgo que ejerce el personal de otras areas y les da sentido de pertenencia, algo que permite

el fortalecimiento de la cultura organizacional.

Por ello, se propone ciertas actividades para el desarrollo de las soft skills que son

pertinentes para los jefes. Entre dichas actividades se proponen las siguientes:

- Charlas motivacionales de parte del gerente general y del gerente de Logistica y

Mercadeo.
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- Asesoria de Coach externo quien dictara sesiones de capacitacion para empoderar a los

colaboradores en estos temas.

Finalmente, para el fortalecimiento de la cultura organizacional se propone las

siguientes iniciativas:

- Reuniones mensuales entre el Gerente General y los colaboradores. Estas reuniones
serviran para transmitir los objetivos de la empresa, mision y vision. Es recomendable
que el Gerente General ofrezca charlas paulatinas sobre la situacion de la empresa y los
logros que se esperan obtener en los meses siguientes. En su mensaje debe alinear la

mision y vision de la empresa para que sea recordada por los colaboradores.

- Establecimiento de reuniones de apertura de la semana. Cada jefe de area realizara una
reunioén de 15 a 20 minutos el primer dia de la semana. Por medio de estas reuniones,
los colaboradores se pondran al tanto de las actividades de la semana anterior y los
resultados obtenidos asi como las actividades que faltan completar; finalmente, se
delimitaran cuales son las nuevas tareas para la semana. En este espacio también los
colaboradores pueden compartir las dificultades que han tenido al ejercer sus labores en
las semanas anteriores. Es asi como se genera un espacio de retroalimentacion

constante.

- Creacion y difusion de un slogan (mantra) que sirve como promesa de marca:
“Transformamos espacios”. Este mantra serd interiorizado por todos colaboradores de

Tecama ya que refleja el compromiso que tienen con la mision de la empresa.

- Fomento del uso de implementos de seguridad (EPPs). Es importante que los
colaboradores tengan bien claro el uso de los elementos de seguridad con la finalidad de

reducir riesgos en el trabajo asi como evitar algunas multas impuestas por el Estado.

- Creacion de “Los nueve mandamientos de Tecama”. Esto consiste en una lista de
lineamientos bésicos e importantes para el buen colaborador. Esta redactada de manera
sencilla para el entendimiento de todo el personal y engloba temas como los valores, la
comunicacion, el trato al personal y al cliente (Ver Anexo AP). Estos mandamientos
deben estar al alcance de toda la organizacion por lo que deben mostrarse en todos los

espacios de la empresa.

Para medir el impacto de las iniciativas mencionadas, se plantea el establecimiento de
los siguientes indicadores mostrados en la tabla 32. La finalidad de esto es determinar que los

colaboradores se empoderan y se comprometan con la mision y vision de la organizacion.
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Tabla GG: Indicadores de Retencion

Indicador Explicaciéon Meta
Ausentismo Horas Perdidas * 100 /(.J ornada Ausentismo menor al 1.3%
laboral x Total de trabajadores) anual
Cantidad de colaboradores que 90% de colaboradores
Satisfaccion laboral muestran estar satisfechos con el muestran estar satisfechos
ambiente laboral. con el ambiente laboral
Rotacion laboral Férmula de Rotacion Laboral®® Rotacion menor a 10%

Cantidad de iniciativas
implementadas propuestas por el Areas implementan mas de
area sobre el total de iniciativas una propuesta de mejora

propuestas.

Participacion del colaborador

2.2.2 Facturacion

El 4rea de facturacion cumple de manera adecuada con la mayoria de funciones. Sin
embargo, siempre existe una cantidad similar de errores mensuales al momento de facturar. Se
estimé un 10% de las facturas realizadas al mes. Estos errores se centran en confusiones a la

hora de pasar los pedidos. Las principales consecuencias de esta practica son las siguientes:
- Anulacion de facturas, lo cual retrasa el trabajo del area.

- Atrasos en el picking, los almacenistas tienen que hacer cambios en la mercaderia que

ya ha sido alistada’®’.
- Devolucion de mercaderia (Costo extra en el flete).
- Merma de productos devueltos.

Segun las observaciones y entrevistas se sabe que estos errores no son disminuidos
porque la jefa de facturacion no tiene claro los conceptos de liderazgo ni gestion de recursos
humanos. Por tanto, este jefe debe recibir capacitaciones en los temas mencionados con la
finalidad de que comience a hacer seguimientos y controles de su personal a cargo. Entonces de
esta manera podra identificar las causas principales de estas confusiones y asi tomar medidas en

base al reglamento interno.

Para realizar esto con efectividad debera implementar indicadores de medicion con lo
cual podré tener un mejor control del avance de su personal y segin esto informar sobre el

desempefio de este personal a la subgerente y asi poder tomar las medidas correspondientes con

38 La formula de rotacion laboral se entiende como ((a+d)*100/2)/((f1+£2)/2); donde (a)= Numero de
personas contratadas en un determinado periodo; (d)= Ntimero de trabajadores que salieron de la empresa
en el mismo periodo de tiempo; (f1)= Numero de trabajadores al inicio del periodo y (f2)= Numero de
trabajadores al finalizar dicho periodo.

3 Esto genera que los tiempos planificados que tenian los almacenistas para realizar el picking de los
demas reportes se acorte y asi aceleren su trabajo. Entonces la consecuencia final es que estos tengan mas
probabilidades de aumentar sus errores.
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la finalidad de mejorar el trabajo o en caso contrario felicitar a este personal por su avance.

Los indicadores a implementar dentro del area se detallan en la tabla 33.

Tabla HH: Indicadores de Facturacion

Indicador

Facturas erradas

Explicacion

N° de Facturas erradas/ N°
Total de Facturas realizadas

Meta

Ratio Mensual. El objetivo es
reducir el niumero de facturas
erradas a 0. Reducir el ratio en
10% cada mes.

Evolucion de la cantidad de
Clientes

(N° de Clientes del trimestre
actual/N° de Clientes del
Trimestre anterior)x100% - 1

El objetivo es que este ratio
incremente en 10% trimestral.
La mejora de este ratio es en
base al esfuerzo del area de
Ventas.

Ratio Promedio de Evolucion
de los montos de los clientes
x Factura

(Promedio de los montos que
representan cada factura del
afio actual/ Promedio de los
montos que representan cada
factura del afio anterior)x100%
-1

El objetivo es que incremente
el ticket de compra de
productos. Se espera un
incremento del 10% anual.

% Descuentos de precios por
clientes

Ponderacion de %  Dcto
aplicados a clientes y productos

Monitorear la evolucion del
indicador. El % de descuento
debe estar entre el intervalo de
5% - 10%.

Ventas Cerradas por teléfono

N° de Ventas cerradas por
teléfono/ N° de Ventas
realizadas

Indicador mensual. El resultado
de este indicador debe mejorar
en 5% respecto al mes anterior.

Estos indicadores evaluaran el trabajo del departamento. El primero de estos es

controlable por la propia area, los otros son ratios de seguimiento pues no solo depende del

trabajo de facturacion sino del trabajo del area Comercial y los esfuerzos que este realice para

incrementar las ventas. Cabe mencionar también que como apoyo al area de ventas, las

encargadas de facturacion tendran la labor de realizar Telemarketing®. Las llamadas a nuevos

clientes y a clientes que han perdido la frecuencia de compra resultaran beneficiosas ya que se

recuperard a estos ultimos y ayudara en la retroalimentacion.

2.2.3 Cobranzas

Para lograr que la sub area de cobranzas sea mas eficaz en sus resultados se debera

implantar politicas de créditos y cobranzas. Por lo tanto, el cliente sabra cuando pagar y- en caso

de retrasos- estarda informado de los recargos por mora. De esta manera se facilitara el proceso

de las cobranzas y se disminuiran los conflictos entre los clientes morosos con lineas de crédito

40E] telemarketing implica utilizar el teléfono para vender de manera directa a los consumidores
y clientes empresariales. El telemarketing correctamente disefiado y dirigido proporciona muchos beneficios,
incluyendo la comodidad de compra y mayor informacion del producto o servicio. (Kotler,2013).
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y la empresa. Sin embargo, la implementacion de estas politicas no debe ser el punto final sino
que se deberd hacer respetar tal cual se establezca. En ese sentido, se sugiere tomar las

siguientes politicas:
- Descuento del monto a los clientes que paguen antes de la fecha pactada en 2.5%.

- Clientes que paguen después de cinco dias de la fecha pactada tienen un recargo

adicional de 5% del monto.

Asi mismo, el personal de cobranzas debera enviar las facturas de los clientes de
inmediato para que asi no haya retrasos en los pagos y el cliente no tenga lugar a reclamos por
las politicas previamente establecidas. De similar manera, el personal de cobranzas debera

priorizar la solucion de quejas y reclamos de los clientes.

Por ultimo, la jefa de cobranzas debera capacitarse en temas de gestion de personal y
liderazgo con la finalidad de mejorar el manejo del seguimiento y evaluacion del personal.
Ademas, cabe resaltar que para este punto se propone al area que haga un seguimiento a los

indicadores mostrados a continuacion:

Tabla I1: Indicadores de Cobranzas

Indicador Explicacion Meta
1 - (N° de pagos en fecha El objetivo es reducir este ratio
P taie de clientes morosos pactada durante ese mes/ Total en 10% cada mes. La meta es
oreentaje de clien de pagos de deudas efectuados llegar a mantener la cantidad de
en dicho mes) clientes morosos en 0.
El objetivo es reducir en 10%
Brecha de morosidad T¥empo de pago efectuado — este ratio. La me.ta es que todos
Tiempo pactado los pagos se realicen en el

momento pactado.

El objetivo es que el ratio
incremente 10% trimestral.
Pues solo se benefician de esta
forma de pago los clientes
frecuentes.

(N° de Lineas de Crédito del
Evolucion de la cantidad de trimestre actual/N° de lineas de
lineas de crédito crédito del trimestre
anterior)x100% - 1

Cabe sefialar que estos puntos de mejora se realizaron en coordinacion con la sub
gerenta de la empresa.

2.3 Contabilidad

Se propone la siguiente tabla que define las labores del area de contabilidad:
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Tabla JJ: Objetivos del area de Contabilidad

Area Objetivos Funciones
Llevar ordenadamente las Estar actualizado con la
cuentas de la empresa informacion de las cuentas

Entregar reportes

Elaborar, analizar y consolidar

los Estados Financieros Reunir informacion esencial para

la elaboracion de los estados.

Contabilidad o o Analizar ratios financieros
Evaluar la situacion econdmica | Buscar alternativas atractivas que
y financiera de la empresa permitan ahorrar costos y gastos

(Mejorar o estabilizar ratios)

Realizar el pago de salarios | Gestionar los documentos de
(planillas, recibo por honorarios, | pago al personal (salarios,
etc.) de la empresa destajos, descuentos, etc.)

A diferencia del area de contabilidad mostrada en el diagndstico, en la cual el personal
tenia ciertas funciones de recursos humanos, esta nueva area se centrara en las labores contables
que permitiran gestionar de manera eficaz los niimeros de la empresa y asi el alto mando podra
realizar una mejor toma de decisiones en cuanto a temas de inversion y estrategias comerciales.
Cabe decir que por cuestiones de disponibilidad de informacién y expertise de los
colaboradores, el area contable seguird encargada de la funcion del pago de sueldos (pago de
planillas, recibo por honorarios, etc). Los indicadores que evaluaran los objetivos del area

contable se visualizan en la tabla 36.

Tabla KK: Indicadores de Contabilidad

Indicador Explicaciéon Meta

Ratio mensual que mide la L .
0 . . . Disminuir los errores en el manejo
% de errores en asientos eficacia de los trabajadores del . ., -

. . de la informacion con el objetivo
contables area en realizar adecuadamente final de llecar a 0 errores

la elaboracion de los EE.FF & '
Demora en los tiempos Indicador mensual que evalta La meta es que el indicador sea 0,
de entrega de reportes los tiempos de entrega de es decir, no haya mora en la
financieros reportes. entrega de reportes.

Se puede observar que los ratios expuestos en las dos primeras filas ayudan a evaluar
las labores del area contable tanto en tiempos y eficacia. El objetivo del area es evaluar estos
ratios y generar conclusiones de estos que sirven a la Gerencia como insumo para tomar

decisiones.

Por otro lado, como se ha visto en el diagnostico, a pesar de que el area de contabilidad
no presenta errores en la ejecucion de sus actividades, si presenta una sobrecarga laboral que

genera una demora respecto a la finalizacion de sus funciones primordiales, esto debido a la
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realizacion de funciones que no son pertinentes a su area, por lo que se propone una

estructuracion de funciones basados en el perfil de puestos anteriormente mencionado.

- Jefe de Contabilidad: La jefa del area serd la encargada de evaluar los reportes contables
de la asistente y se encargara, ademas, de la presentacion de los EE.FF y ratios al asesor
contable y al gerente general. Por otro lado, lo que se propone para este puesto es el
entrenamiento para la mejora de sus competencias de liderazgo y comunicacion lo cual
permitira el alineamiento del personal a los nuevos objetivos del area. Asimismo, vale

decir que estard encargada de hacer seguimiento constante a los indicadores.

- Asistente de Contabilidad: Las actividades de recursos humanos que son ejecutadas
actualmente por la asistente contable, pasaran a ser funciones realizadas por el area de
Recursos Humanos implementados en los puntos anteriores de la propuesta. La labor de
la Asistenta Contable estara en funcion de la elaboracion y analisis de los reportes
contables, asi como el manejo de ratios financieros que permitirin mejorar la toma
decisiones financieras, ya que, actualmente, el area no trabaja en base a indicadores de

desempefio.

- Practicante de Contabilidad: Encargado de obtener la informacion necesaria para la
elaboracion de los archivos contables ademas del registro de estos. Las labores del

practicante seran modificadas en base a las solicitudes de la asistenta y jefa del area.

Como se puede observar, es indispensable la inclusion del trabajo con indicadores
financieros. El monitoreo y evaluacion de estos hara posible una mejor toma de decisiones
respecto al manejo del dinero de la empresa en decisiones de inversion y estrategias. Los ratios

financieros propuestos para el area contable se observan en la siguiente tabla:
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Tabla LL: Ratios de Contabilidad y Finanzas

UNIDAD DE
RATIOS FINANCIEROS MEDIDA FORMULA DE CALCULO

Rentabilidad

Ventas Und de S/. Evolucién de las Ventas

ROE % Utilidad Neta/Patrimonio Promedio

ROA % Utilidad  Operativa  (1-t)/Activo  Total
Promedio

Margen Bruto % Utilidad Bruta/Ventas

Margen Operativo % Utilidad Operativa/Ventas

Margen Neto % Utilidad Neta/Ventas

EBITDA Und de S/. Utilidad Operativa + Depreciacion +
Amortizaciones

Margen EBITDA % EBITDA/Ventas Netas

Liquidez y Gestion

Prueba Corriente Veces Activo Corriente/ Pasivo Corriente

Prueba Acida Veces (Activo  Corriente-Inventario)/  Pasivo
Corriente

Capital de Trabajo Operativo (CTO) Und de S/. CCC + Existencias - CPC

Flujo de Caja Operativo (CFO o FCO) | Und de S/. Cobranzas de Operacion - Pagos de
Operacion

Variacion del CTO Und de S/. CTO afio actual - CTO afio anterior

Flujo Generado por las Operaciones Und de S/. FFO = CFO + Variacion del CTO

(FFO)

Periodo del Inventario (PI) Dias Existencias/(Costo de Ventas/360)

Periodo de Cuentas por Cobrar (PCC) | Dias CCC/(Ventas/360)

Periodo de Cuentas por Pagar (PCP) Dias CPC/(Compras/360)

Ciclo del Efectivo Dias PI+PCC - PCP

Rotacion del Activo Total Veces Ventas/ Activo Total Promedio

Estructura de Capital y Endeudamiento

Estructura de Capital % Pasivo Total/Patrimonio

Grado de Endeudamiento Total % Pasivo Total/Activo Total

Deuda Financiera Und de S/. Deuda Financiera CP + Deuda Financiera
LP

Relacion Deuda/Capital % Deuda Financiera/(Deuda Financiera +
Patrimonio)

Composicion de la Deuda % Deuda Financiera de CP/Deuda Financiera
Total

Costo Estimado de la Deuda % Gasto Financiero/(Deuda Financiera
Promedio)

Cobertura de Intereses del FFO Veces FFO/Gastos Financieros

EBITDA/Gastos Financieros Veces EBITDA/Gastos Financieros

Deuda Financiera/EBITDA Veces Deuda Financiera/EBITDA
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2.4 Gestion Logistica y Comercial
Esta area abarca a las sub-divisiones de Compras, Produccion, Almacén —respecto a los

aspectos operativos y logisticos-; asi como las sub divisiones de marketing y comercial.

2.4.1 Logisticay Operaciones

En base al diagnostico interno y, como medida a las oportunidades de mejora
detectadas, se plantea la contratacidon de un gerente de Logistica y Mercadeo, quien se encargara
de gestionar a todo el equipo del area de Logistica y Operaciones. Dicho equipo estd
conformado por las divisiones de almacén, operaciones y compras. Asi mismo, es vital detallar
los principales cambios estructurales que previamente se debe ejecutar, estos se explican en el
Anexo AO. A continuacion, se plantea la siguiente tabla de objetivos y principales funciones

que el area de Logistica y Operaciones debe realizar.
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Tabla MM: Objetivos de Logistica y Operaciones

LOGISTICA Y OPERACIONES

Objetivos
generales del
area

Planificar, dirigir
y controlar el
proceso de
almacenamiento
de materias
primas,
productos en
proceso y
productos
terminados.

Planificar, dirigir
y controlar los
procesos de
compras y
produccion.

Entrenar y
capacitar a los
jefes del area de
Logistica y
Operaciones.

Ejecutar los
procesos
respetando las
politicas y el
marco normativo
de seguridad.

Objetivos por sub areas

Compras:

Funciones principales por sub drea

Abastecer de manera
planificada al area de
produccion.

Ejecutar las 6rdenes de compra en el momento
adecuado.

Hacer seguimiento a las 6rdenes de compra.

Adquirir insumos de calidad
a precios asequibles

Gestionar la cartera de proveedores.

Negociar mejores ofertas con los proveedores actuales.

Buscar de manera constante nuevas ofertas en el
mercado.

Controlar, ordenar y
sistematizar los ingresos,
almacenamiento y salidas en
el almacén de insumos y
materia prima.

Asegurar y verificar que la calidad y cantidad de la
mercaderia sea segun lo pactado.

Registrar los ingresos y salidas de insumos y materia
prima.

Controlar las salidas de insumos y mercaderia que
produccion solicita.

Produccién:

Transformar la materia
prima en productos
terminados de calidad
optimizando el uso de
recursos.

Dirigir y controlar el proceso de fabricacion

Aumentar la productividad del personal de
produccion.

Abastecer al almacén de productos terminados.

Controlar la calidad de los productos.

Velar por el mantenimiento y correcto funcionamiento
de los equipos de produccion.

Prever la cantidad de
productos en el momento
adecuado.

Coordinar con el area de compras el abastecimiento de
insumos para el proceso de produccion.

Almacén de productos termin

ados:

Controlar, ordenar y
sistematizar los ingresos,
almacenamiento y salidas de
productos terminados.

Controlar los ingresos y salidas de los productos.

Registrar los ingresos de productos terminados.

Gestionar la ubicacion de los productos en base a los
niveles de rotacion.

Gestionar los retornos y devoluciones de productos.

Distribuir efectivamente los
productos terminados en las
fechas establecidas.

Alistar productos de manera diaria en base a las listas
de despacho.

Entrega de los pedidos a los clientes.

Se puede observar, en la tabla 38, la repotenciacion e implementacion de objetivos y

funciones para el area de Logistica y Operaciones (y las subdivisiones que la componen). Para

ello — tomando en cuenta las oportunidades de mejora identificadas en el diagnoéstico- los

cambios sugeridos dentro del area fueron validados con el gerente y los encargados de ejecutar

las actividades de logistica. Gracias a esto se establecieron los objetivos del area que se

visualizan en la tabla anterior.
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Asi mismo, como se menciono anteriormente, se vio la necesidad de contratar un
Gerente de Logistica y Mercadeo que se encargue de planificar y organizar estrategias de la
cadena de abastecimiento asi como dirigir y controlar a los jefes de las sub areas en base a las
estrategias que se mencionan. Del mismo modo, se busca el empoderamiento de los
colaboradores del area (Jefes) en temas de liderazgo y manejo efectivo del sistema (Star Soft)
con el que actualmente trabaja la empresa. Cabe detallar que en la tabla 39 se pueden observar
las metas, planes de accion e indicadores que se deben implementar para hacer seguimiento y

corroborar el avance y efectividad de las capacitaciones.

Tabla NN: Planificacion y medicién de capacitaciones

Seguimiento

Indicador | Explicacion Finalidad

Seis Al final de cada quincena N°de Este ratio tiene como meta
I se realizara una . seguimientos | ser igual o muy cercano a

capacitaciones - Evaluaciones o .

durante los tres evaluacion con la aprobadas conformes/N° | uno. Con esto se podra

primeros meses finalidad de ver lo que los total de evaluar la efectividad de
jefes interiorizaron. seguimientos | las capacitaciones

Realizar una ..

o, Al final de cada mes se N° de Este ratio tiene como meta

capacitacion

mgnsual realizara una evaluacion Evaluaciones seguimientos | ser igual o muy cercano a
con la finalidad de ver lo conformes/N° | uno. Con esto se podra

durante los . aprobadas O

nUeVe meses que los jefes total de evaluar la efectividad de

siguientes interiorizaron. seguimientos | las capacitaciones

Ocho horas de N° de

capacitacion en . . capacitados | 100% de capacitados

p Evaluacion final luego de | # capacitados P I P
el uso del o, aprobados/N° | utilizan Star Soft de
. la capacitacion. aprobados
sistema Star total de manera correcta
Soft capacitados

Luego de implementar las capacitaciones a los jefes del area de Logistica y
Operaciones, el gerente general y el gerente de Logistica & Mercadeo evaluaran la eficacia de
dichas capacitaciones haciendo que los capacitados apliquen lo aprendido, en temas de
liderazgo, sobre sus colaboradores. De acuerdo a esto, se tiene como meta lograr el 100% de
efectividad en las capacitaciones en base a los indicadores propuestos. Respecto a la
capacitacion en el uso de Star Soft, se estimd que las ocho horas de capacitacion es el tiempo
suficiente para que los trabajadores refuercen sus conocimientos entorno al uso de este sistema.
Ademas, los colaboradores capacitados podran transmitir sus conocimientos al resto del equipo

que necesiten apoyo con el sistema.

Por otro lado, el gerente de Logistica & Mercadeo se encargara de tomar las decisiones
a nivel de toda la cadena de abastecimiento, ello requiere brindar las herramientas adecuadas a
cada jefe para que desempefien sus funciones en base a los objetivos que se plantearon en la
tabla 38. En ese sentido, se pasa a detallar los planes de accion e iniciativas que cada sub area

debe manejar. Es importante mencionar que el gerente de Logistica y Mercadeo contara con una
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asistente. Esta asistente serd la misma que tiene actualmente el puesto. Las principales funciones

que esta asistenta debe realizar se detallan en el Anexo AL.

a. Compras
Para la gestion dentro del area de compras, a continuacion, se detallan las funciones

claves planteadas en la tabla 38.

- Realizar las ordenes de compra de manera planificada en base a las estimaciones de
ventas que el gerente de logistica facilitard y en base a los requerimientos que
Produccion solicite. Asi mismo, debe hacer seguimiento de estas oOrdenes con la
finalidad de corroborar que los proveedores estén ejecutando lo pactado. Este

seguimiento se debe hacer hasta que la mercaderia llegue a la empresa.

- Gestionar la cartera de proveedores en una base de datos en Excel con la finalidad de
tenerla actualizada. Asi mismo, se podra tener identificado tanto a proveedores que
cumplen (o no cumplen) los requerimientos que el area de Compras ha pactado

previamente.

- Buscar nuevas y mejores ofertas en el mercado de proveedores del sector y/o mejorar
las actuales con la finalidad de optimizar costos. Para lograr esto, el jefe de compras
debera negociar de manera constante con los proveedores actuales. Ademas, debe
buscar nuevos proveedores para tener una cartera mas amplia y no depender tanto de

algunos proveedores actuales.

- Asegurar que la calidad de insumos y materias primas cumplan con los requerimientos
establecidos. Para realizar esto con efectividad tendra el apoyo del actual asistente de
planta quien conoce los insumos y materia prima que la empresa solicita. Por tanto, este
asistente revisara los contenidos y calidad de la mercaderia. Luego de esto, una vez que
se ha corroborado que la calidad de los insumos es la adecuada, el jefe de compras

registrara estos ingresos en el sistema.

- Registrar las salidas de insumos y materia prima que produccion solicitard dia a dia.
Para esto el asistente sera el encargado de entregarlos a Produccion y en seguida
entregar el detalle para que el jefe de compras descargue las salidas de manera

inmediata.

Para ello, se plantea un flujograma para la gestion de las compras el cual puede
observarse en el Anexo AQ. Por otro lado, se ha implementado una serie de indicadores para la

sub area de Compras, estos se detallan en la siguiente tabla.
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Tabla OO: Indicadores para el drea de Compras

Indicador Explicacion

Lead Time
Compras

Fecha de recepcion - Fecha

de envid de orden de
compras al proveedor

La meta es evaluar la rapidez de entrega del

proveedor y en base a eso saber el tiempo que cada
proveedor se toma en enviar los pedidos
solicitados. Por ello, se buscara recolectar esta
informacion para registrarla en la base de datos y
asi el encargado de compras realice los pedidos de
manera planificada.

El objetivo es que el ratio se reduzca hasta llegar a
uno. Actualmente, el encargado de compras

total de proveedores

. . Pedidos recibidos a | calcula que aproximadamente el 35% de los
Pedidos sin . . .
tiempo/Total de pedidos | pedidos llegan con retraso Por ello, se plantea que
retrasos .. ~ . o .
solicitados para fines de afio los pedidos recibidos a tiempo
estén alrededor del 80% y asi generar una base
historica para los sucesivos afos.
Todos los proveedores deben brindar un servicio
adecuado. Para esto la meta es que mas del 80%
N° de proveedores que | de los proveedores sean confiables al finalizar el
Proveedores . .. o | = .
efectivos brindan servicio adecuado/N° | afio. Esto es muy posible de lograr, ya que en base

a las estimaciones del encargado de compras se
sabe que el 60% de los proveedores actuales dan
insumos de calidad.

Eficiencia de las

Valor de compra/ Total de

Este valor de compra no debe ser mayor al 75%

mercaderia real

insumos y materia prima
reflejado en el sistema

Compras Venta del total de la venta.
El objetivo de este ratio es que sea igual a uno. Sin
. . embargo, actualmente segin los calculos del
Calidad de la Cantidad de p edrldos que encargado de compras se sabe que solo el 60% de
, cumple con los estandares de . ,
mercaderia . . pedidos cumplen los estandares. Por ello, en base a
. calidad pactados/ Cantidad .
(pedidos) ) lo planeado se proyecta que estos pedidos que
total de pedidos .
cumplen con los estandares representen, como
minimo el 75%.
El objetivo de este indicador es que sea igual a uno
Conteo fisico de insumos y | (100%), pero actualmente hay un rango de 4% -
Cantidad de materia prima/cantidad de | 7% de no coincidencias entre la mercaderia real y

la registrada en el sistema. Por ello, para el primer
aflo se pronostica que esta no coincidencia sea
menor a 4%.

Inventarios
realizados

N° de inventarios
realizados/N° de inventarios
planificados

El objetivo de este indicador es que sea igual a
uno, ya que se ha planificado realizar un niimero
especifico de inventarios los cuales se cumpliran
sin inconvenientes en base a lo conversado con los
encargados del area de logistica y operaciones.

Estos indicadores o ratios de medicion ayudaran a que el gerente de logistica &
mercadeo y el jefe de compras evaluen si la evolucion de la ejecucion de las funciones de
compras van mejorando o no. Es asi que se podran tomar acciones en base a conclusiones que se
deduciran de cada indicador de manera mensual. Cabe destacar que parte de las metas de los

ratios se establecieron con aproximaciones que el gerente general detallo.
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b. Produccion

En segundo lugar, se tiene al area de Produccion donde el jefe debera realizar algunas

actividades que ya ha estado ejecutando. Asimismo, se plantea adicionar y repotenciar las

funciones claves que debe cumplir. A continuacion, se pasa a detallar las funciones que fueron

mencionadas en la tabla 38.

Dirigir y controlar el proceso de produccion. Para esto, el jefe de produccion tiene que
hacer seguimiento del trabajo de su personal y gestionar el trabajo de los encargados de
descongestionar a las sub 4dreas con sobre carga de trabajo. Asi mismo, debe estar
pendiente de que los productos finales estén en cajas, envases y empaques en perfecto
estado. En general, el trabajo de control de calidad se debe centrar en que los productos

finales estén en perfecto estado y listos para el picking, despacho y venta.

Buscar la forma de aumentar la productividad afio tras afio. Para la ejecucion de esto el
jefe debera establecer nuevas tareas*! con la finalidad de que los destajos se disminuyan
y las tareas aumenten. Como consecuencia, los operarios se esforzardn mas para

alcanzar los niveles de destajo que actualmente tienen.

Gestionar el mantenimiento de las maquinas de produccion con la finalidad de
anticiparse a posibles averias que pueden generar estancamientos en la produccion. Para
esto debe ensefiar al personal de Produccion a utilizar las maquinas de manera adecuada
y que estos informen de manera inmediata desperfectos en el funcionamiento asi sean
minimos. Asi mismo, debe facilitar herramientas e implementos de seguridad necesarios

para que los operarios realicen sus actividades de manera eficiente y segura.

Abastecer en el momento oportuno al almacén de ventas. Para esto se apoyara en las
proyecciones que el gerente de logistica entregara de manera mensual. Asi mismo,
debera solicitar los requerimientos de insumos y materia prima al drea de compra en

base a estas proyecciones.

Es importante mencionar que respecto a la planificacion de la produccion anual y por

temporadas, esta labor estara a cargo del gerente del area Logistica y Mercadeo, quien en

coordinacion con Facturacion, analizara las ventas y proyecciones de los proximos meses con el

fin de establecer un rango de produccion para evitar la saturacidon de trabajo en temporadas

altas, y la falta de aprovechamiento de capacidad instalada en temporadas bajas.

tabla.

Por otro lado, se plantean una serie de indicadores que son detallados en la siguiente

41 Las tareas son los niveles de produccion que cada operario debe alcanzar al final de cada dia.
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Tabla PP: Indicadores de Produccion

Indicador Explicaciéon Meta

El objetivo de este ratio es que cada mes sea
mayor. Por ello, se estima que debe de
crecer un 12% para el siguiente afio*?. Esto
es en base al crecimiento de las ventas que
se ha proyectado. Ademas el jefe de
produccion asegura que la cantidad de
operarios que hay actualmente no trabajan a
un 100%.

El objetivo de este ratio es que la comision
por destajo sea cero, ya que en muchos casos
esto hace que los sueldos de los operarios se
dupliquen. Por ello y en base a lo acordado
con el Gerente general y Jefe de produccion
se estim6 que cada afio las tareas se
incrementaran un 25% hasta que en el cuarto
afio el equivalente de la tarea actual mas el
destajo actual sea la nueva tarea.

Cantidad
hombre

Productividad producida/horas

Porcentaje de

. T . +
destajo Destajo/(Destajo + Tarea)

El ratio debe de tener como meta ser igual a
uno en todos los meses. Sin embargo, para el
primer afio se debe lograr que los

Cantidad de
fabricados

productos

Cumplimiento de en base a los

requerimientos requerimientos de almacén / | requerimientos de almacén se cumplan a un
de almacén Cantidad total de productos | 90%, ya que actualmente se cumplen a un
requeridos por almacén 80% en base a la informacion del jefe de
almacén.
La meta de este ratio es medir la calidad
Porcentaje de N° de productos (Roturas, limpieza, etc) del producto final.
. o Actualmente, la cantidad de productos
productos deficientes/N° de productos . o o
. . finales en mal estado oscilan entre 3% a 6%.
deficientes Producidos .
Por eso, se proyecta que al final del primer
afio este porcentaje debe ser menor a 3%.
La meta de este indicador es llegar a ser uno
o - o
Mantenimientos N ’ de . mantenimientos (1,00 %), ya que se ha proyectgdo que el
efectuados realizados/N de | nimero de mantenimientos planificados es

alcanzable en base a lo acordado con el
gerente general y el jefe de produccion.

mantenimientos planificados

Estos ratios de medicion ayudaran a evaluar el impacto de las funciones que se estan
realizando en el area de Produccion y determinar la eficacia del trabajo. Por lo tanto, se podra
ver qué acciones tomar si es que no se logran los resultados esperados. Ademas, se debe
mencionar que la mayoria de ratios, con excepcion de la productividad que es anual, se
gjecutaran de manera mensual. Los porcentajes de disminucion, sean mensuales o anuales, se
estimaron en base a las aproximaciones del gerente y el jefe de produccion, y la productividad
se estimara, para los afios posteriores, en base a las proyecciones de ventas las areas de

Contabilidad y Comercial realizaran.

4 Debido a las restricciones de informacién en cuanto a temas de capacidad instalada, se asume que la variacion de
esta meta sea igual a la establecida para los indicadores de rentabilidad.
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¢. Almaceén
En tercer lugar, se tiene al area de almacén donde el practicante de logistica se
desempefiara como encargado — y posteriormente como jefe- de la gestion de la sub-area. Este
colaborador debe cumplir las funciones planteadas en la tabla 38. Asi mismo, se ve conveniente

detallar estas funciones:

- Controlar los ingresos de productos terminados con la finalidad de verificar que todos
estos productos estén en perfecto estado. Ademas debera verificar que la cantidad que
ingresa sea la indicada en las fichas de produccion. Luego de esto, y haber verificado
que todo esta conforme, debera registrar al sistema la cantidad de mercaderia que

ingreso.

- Actualizar y gestionar la ubicacién de los productos de mayor y menor rotacion. Para
realizar esto de manera correcta, se deberd apoyar en el sistema y en base a lo que los

almacenistas informen.

- Controlar los productos que retornan a causa de que los clientes solicitan cambios por
producto defectuoso, producto vencido o pedido incorrecto. Asimismo, se toma en
cuenta los retornos de mercaderia®’. Para realizar esto con efectividad se debera seguir

los siguientes pasos**:

4 El retorno de mercaderia se da cuando el personal de reparto no encuentra al cliente para la entrega del
pedido, de acuerdo a la hora pactada. Esta mercaderia que retorna se considera una deuda la cual se salda
en la siguiente entrega.

4 El detalle del proceso de devolucion se aprecia en el Anexo AR
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Figura 16: Proceso de Logistica Inversa (Cambio y retorno)

+El personal de reparto informa al jefe de almacén sobre los productos que se
retornaron

+FEl jefe de almacén debe verificar y revisar el estado de la mercaderia

“ * Los productos en perfecto estado retornan al almacén de productos terminados

*Los productos en mal estado se envian a reprocesar (El jefe de almacén de informar
esto al jefe de produccion)

*El jefe de almacen debe hacer un informe y luego entregarlo a su superior directo.
Este ultimo debera comunicarse con el cliente para informarle las soluciones y

compensaciones que la empresa ejecutara.

* Cuando los cambios son producto de los errores de facturacion, el informe se debe
entregar a la jefa de facturacion.

- Verificar que los almacenistas realicen los procesos de picking a un ritmo estandar y
que la carga de trabajo en base a las listas sea similar para todos. Asi mismo, debe
enfatizar el trabajo en equipo. Finalmente, debe estar al tanto de la informacion que

declaran los encargados de verificar la mercaderia que se carga a los camiones.

- Asegurar que el personal de distribucion entreg6 la mercaderia en perfecto estado a los
clientes. Para esto, el personal de reparto debe solicitar que los clientes firmen una ficha

de conformidad y observaciones si es el caso.

Adicionalmente, se plantearon una serie de indicadores que se muestran en la siguiente

tabla.
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Tabla QQ: Indicadores de almacén de productos terminados

Indicador ‘

Productos en
mal estado

Explicacion

Porcentaje de productos en mal
estado/Total de productos
ingresados a almacén

Meta

La meta de este ratio es medir la calidad
(Roturas, limpieza, etc) del producto final.
Actualmente, la cantidad de productos finales en
mal estado oscilan entre 3% a 6%. Por eso, se
proyecta que al final del primer afio este
porcentaje debe ser menor a 3%.

Cantidad de
mercaderia
real

Conteo fisico de productos
terminados/cantidad de productos
terminados en base al sistema

El objetivo de este indicador es que sea igual a
uno (100%), pero actualmente hay un rango de
4% - 8% de no coincidencias entre la mercaderia
real y la registrada en el sistema. Por ello, para el
primer afio se pronostica que esta no coincidencia
sea menor a 4%.

Inventarios
realizados

N° de inventarios realizados/N° de
inventarios planificados

El objetivo de este indicador es que sea igual a
uno, ya que se ha planificado realizar un nimero
especifico de inventarios los cuales se cumpliran
sin inconvenientes en base a lo conversado con
los encargados del area de logistica y
operaciones.

Devolucion
de productos

N° de devoluciones por cliente/
NP° total de clientes atendidos

El objetivo de este ratio es que sea menor a 5% al
final de cada mes. Para lograr esto se ha tomado
como base la afirmacién de los encargados de
verificar la mercaderia quienes afirmaron que el
rango de devolucion varia entre 5% y 10%. Por
ello, se estim6 que el rango propuesto es
alcanzable.

Cantidad de
retornos en
mal estado

N° de productos defectuosos/N°
total de productos retornos

Actualmente, los productos que retornan en mal
estado oscilan entre 20% a 30% debido a que el
personal de reparto traslada la mercaderia sin
cuidado. Por ello, en base a las estrategias
acordadas con el equipo logistico sobre el
presente tema se llego al consenso de que con
mayor control y entreno al personal de reparto en
cuanto a sus funciones se podra poner como base
que este ratio sea entre 10% a 15% como
maximo para el primer afio.

Errores en
Picking

Cantidad de errores/cantidad total
de productos reflejados en las
listas de despacho

El margen de error en los picking oscilan entre
3% a 5% en base a las afirmaciones de los
encargados de verificar los despachos. Por ello,
se propone que este margen se maneje entre 0% a
3% para el primer afio.

N¢ de quejas/N° total de clientes
que compraron

En base a las afirmaciones de la fuerza de ventas
se estima que el nimero de quejas es,
aproximadamente, un 22.5% del total de clientes.
Por ello, con ayuda de la propuesta se estima que
estas quejas sean menores a 15% en el primer
afio.

Estos indicadores ayudaran a medir los avances que se van logrando con la ejecucion
eficiente de las funciones. Por otro lado, estos ratios ayudaran a identificar si las funciones van
alineadas a lo que se espera. Entonces en base a las conclusiones y analisis de estos indicadores

se podra tomar decisiones en qué puntos mejorar, cambiar o seguir si el caso es positivo.
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2.4.2 Comercial y Marketing
Debido a que Tecama no cuenta con un area de Marketing formal, se propone crear una
subdivision dentro del area Comercial y Logistica en donde se veran iniciativas de marketing
operativo alineadas a los objetivos estratégicos anteriormente mencionados. A continuacion, se

detallan los objetivos y funciones de esta sub-area.

Tabla RR: Objetivos de la subdivision de Comercial y Marketing

Area ‘ Objetivos Funciones ‘
Generar relaciones redituables Analizar la informacion
con clientes brindada por Fuerza de Ventas.

Identificar y brindar servicios
post-venta que retengan a

Fidelizacion de clientes mas clientes mas rentables.

rentables

Gestionar la informacion del
Comercial & Marketing cliente para mejorar la oferta

Prospectar potenciales clientes

Posicionamiento de los
productos de Tecama en el

Captacion de nuevos clientes . . .
espacio online/offline

Elaborar estrategias de
Productos y Precios.

a. Inteligencia Comercial
Esta parte de la propuesta se basa en desarrollar el trabajo de inteligencia comercial en
la organizacion. La gestion de la informacion que reciben la fuerza de ventas y los puntos de
ventas de los clientes resulta muy importante ya que el analisis de esta le permitira a la
organizacion conocer las necesidades reales del cliente y, ademas, el comportamiento de la
competencia en el mercado, dandole asi oportunidades de mejora en cuanto a productos y

Servicios.

Como se mencioné en la parte de la creacion del organigrama y el Perfil de Puesto, se
requerira la contratacion de un Gerente de Logistica & Mercadeo y un Practicante Comercial &

Contenido. Las funciones de estos pueden ser verificadas en los perfiles de puestos anexados
(Anexo AL).

Basicamente se propone esta estructura de funciones por los puestos que intervienen en

el desarrollo de estas actividades:
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Tabla SS: Funciones de relacionadas a Inteligencia Comercial

Cargos Comerciales ‘

Funciones Comerciales

Analisis de Reporte final de venta realizado por el
Practicante (Analisis)

Monitoreo de Fuerza de Ventas

Gerente Logistica & Mercadeo

Decisiones Estratégicas para la Fuerza de Ventas (Toma de
decision)

Monitoreo de Actividades Comerciales en puntos de Venta

Monitoreo de Actividades de area de Marketing y Contenido

Desarrollo de la Fuerza de Ventas

Recepcion de Reportes de la Fuerza de Ventas (datos)

Practicante Comercial (y de
Contenido)

Registro de datos y elaboracion de tablas analiticos
(informacion)

Fuerza de Ventas

Recopilar informacion de los clientes y competencia

Entregar informacion para evaluacion y analisis

Recopilar informacion de los clientes y competencia

Puntos de Venta

Entregar informacion para evaluacion y analisis

El flujo de informacion comercial estara dado de la siguiente manera:

Figura 17: Flujo de Informaciéon Comercial

Generacion de
Obtencion de reporte y
la informacion entrega al

por parte de la encargado de
Fuerza de registrar la
Ventas data
(Practicante)

Entrega de
Informacion al Toma de
Gerente decisiones,

Comercial difusion y

Registro de la
data.
Elaboracion de
cuadros y
analisis de
Informacion .

para ejecucion de la
evaluacion y estrategia al
generacion de area
estrategias

Asimismo, se plantean una serie de indicadores para la subdivision de Inteligencia

Comercial:
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Tabla TT: Indicadores de Inteligencia Comercial

Indicador Explicacion Meta

Efectividad de Fuerza Rentabilidad por cada Fuerza de Aumentar la rentabilidad para el
de Ventas Ventas siguiente periodo en 12%*
- Rentabilidad a nivel de departamento, Aumentar la rentabilidad para el
Rentabilidad zonal o - - , o
provincia y distrito siguiente periodo en 12%
Categoria y linea de Rentabilidad por categoria y linea de Aumentar la rentabilidad para el
Producto producto siguiente periodo en 12%
. Venta a Precio Blanco*® sobre el total Reducir el monto de las ventas
Ventas sin descuentos ) g
de ventas sin descuentos al minimo.

. ., Cantidad de ventas cerradas sobre la . .,

Ratio de Conversion . . Ratio de conversion mayor a
cantidad de clientes contactados por N

x Vendedor 70%

cada vendedor

Estos indicadores evaluan la rentabilidad de la empresa a nivel de la fuerza de venta,
zona y categoria/linea de producto. La identificacion de la rentabilidad en los niveles
mencionados permite conocer qué productos son los mas rentables para la empresa asi como
determinar las zonas que mayores retornos generan. Esto sirve como insumo para la elaboracion
de campanfias e iniciativas de marketing que fortalezcan la relacion con los clientes mdas rentables
asi como la posibilidad de ampliar la cuota de mercado actual. La efectividad de la fuerza de
venta y el ratio de conversion por vendedor permite identificar a los colaboradores que mayor
valor aportan a la organizaciéon y establecer buenas practicas dentro del area que permitan

generar relaciones redituables con los clientes.

b. Marketing & Contenido
Tecama buscara incrementar la produccion y las ventas de los productos que fabrica en
la actualidad. En base a esto, se optara por una busqueda de nuevos clientes con una estrategia

de mercado mejor definida.

La estrategia que se propone para Tecama es Below The Line (BTL) ya que mediante la
fuerza de ventas se genera un contacto directo con el cliente. Ademas, dicha estrategia se dirige

a un mercado especifico por lo que necesita de una comunicacion que no sea masiva.

Desde el punto de vista de los clientes se identificaron los siguientes tipos para la

empresa:
- Organizaciones del sector ferretero.

- Organizaciones de sector Industrial.

45 Las metas de rentabilidad se establecieron tomando el promedio de la variacion de las utilidades (10%)
mostrados en el Estado de Ganancias y pérdidas mas un factor subjetivo (2%).
46 Las ventas a precio blanco son aquellas ventas a las que no se aplica ningun tipo de descuento.
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- Organizaciones retail que comercializan productos de limpieza, agregados de

construccion y revestimientos.

- Empresas constructoras.

- Personas que buscan productos para decorar sus inmuebles; es decir, el publico que es

atendido en los puntos de venta.

Asimismo, la propuesta de valor fue desarrollada en la parte del Canvas (ver Anexo

AK),

agregados de construccion que generan confort para el hogar y la industria mediante un

servicio de calidad..

la cual se presenta a continuacion: Entrega de productos de limpieza, revestimiento y

Los indicadores que se platean para la subdivision de Marketing son los siguientes:

Tabla UU: Indicadores de Marketing

Indicador

Satisfaccion del Cliente

Explicaciéon

indice de Satisfaccion del cliente

Meta

75 % de clientes satisfechos

(Costo de Publicidad + MKT de

Aumento de la cantidad de

Costo por Lead*’ Distribucion + Recurso | leads para el siguiente
Humano)/ Cantidad de Leads periodo en 20%
Venta Promedio por
Cliente*Frecuencia de compra | Aumento del valor del

Valor del cliente

de cliente al afio*Tiempo
promedio de retencion en meses
de un cliente

cliente mayor en 10%
respecto al afio anterior.

ROI de Marketing*®

Margen Bruto generados por
iniciativas de Marketing —
Presupuesto de  Marketing/
Presupuesto de Marketing

Crecimiento anual de 20%

Conversion de Lead

Cantidad de clientes que
compran sobre la cantidad total
de clientes

Ratio de conversion mayor a
70%

Estos indicadores permiten estimar los esfuerzos del area de marketing para captar
nuevos clientes (conversion de lead) asi como estimar la rentabilidad generada por los recursos
invertidos dentro del area (ROI). Los ratios de satisfaccion del cliente, conversion a lead y el

valor del cliente permiten conocer las acciones de la empresa y el aporte de estas para satisfacer,

establecer y mantener una relacion con los clientes.

b.1. Marketing Mix

La estrategia de Marketing Mix abarca una serie de iniciativas para las variables de

precio, producto, punto de venta y promociones.

47 Lead se denomina a los clientes potenciales de una determinada empresa.

48 El Margen Bruto para esta formula se estima mediante las ventas asociadas a las actividades de marketing.
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b.1.1. Precio

Como sostiene Rolando Arellano (2010): “Actualmente las empresas tienen que tener
en cuenta una serie de aspectos para la fijacion de precios. Ademas de considerar sus costos y
las necesidades del consumidor, las empresas deben tener en cuenta también elementos como el
clima economico, la legislacion, la competencia, la etapa del ciclo de vida en la que se
encuentra el producto...”. Se propone un modelo adaptado de lo expuesto por Arellano con el
fin de no complejizar la toma de decisiones. Cabe decir que las otras variables como el clima
econdmico se consideran favorables, al igual que la legislacion. Por lo tanto, el modelo

mencionado se enfocara en el anélisis de las tres principales estrategias de fijacion de precios®:

- Basado en el Cliente: Acostumbrado a los precios fijados en el mercado. Reconoce que
el producto de Tecama es de calidad buena y de precio asequible. La rapidez en la

entrega resulta ser importante en su decision™.

- Basado en los Costos: Depende de la eficiencia en costos para no afectar la rentabilidad
de la empresa. Mediante el diagndstico se observdo que Tecama cuenta con esa
eficiencia operativa que le permite ajustar sus precios para brindar buenas ofertas a sus

clientes.

- Basado en la Competencia: La competencia de Tecama son todas aquellas empresas que

fueron mapeadas en el diagnéstico externo. Tanto en Lima Metropolitana y provincias.

b.1.2. Producto
Por otro lado, los productos que seran ofertados son los productos que se clasificaron

segun la tipologia mencionada en el diagnostico:

Tabla VV: Productos de Tecama

Pinturas y Revestimientos Agregados para la construccion Solventes
en kilos

Productos de Limpieza y fumigacion Agregados para la construccion
en sacos

Si bien hay productos que generan mayores margenes, como los agregados de
construccion y los de limpieza, la rotacion de estos es menor que el monto vendido de pinturas y
solventes. Se considera mantener estos tipos de productos, pero si es necesario erradicar ciertos
productos dentro de cada familia los cuales no aportan ni margen ni rotan a la medida de los que

salen mas.

4 Philip Kotler (2013) también considera las tres como estrategias principales de fijacion de precios.
30 Ver “Estudio de Percepcion del Cliente” en el Capitulo IV: Diagnéstico interno.
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No obstante, hay productos que, si bien rotan en menor proporcioén y su margen es bajo,
como los cloros y limpiadores, estos cumplen con la funcion de complementar los pedidos de
los clientes, por lo que no pueden ser retirados de las lineas. Sin embargo, se debe impulsar las
ventas de cloro en épocas de verano. Por otro lado, en el caso de la linea de pinturas y
revestimientos, el Oleo mate resulta ser un producto de baja rotacion y menor margen. Segin
Produccion, este producto se esta descontinuando paulatinamente por lo que esta medida puede

ser aplicada de la misma forma con productos de similar situacion.

Por otra parte, se debe considerar hacer mayor promocion de los productos Temples y
Latex de Tecama que son considerados los de mayor rotacién y margen promedio®’. Esto
ayudaria a un mayor posicionamiento de la marca en el mercado. Ademads, se presenta el

siguiente cuadro con los productos que se deben considerar para la promocion:

Tabla WW: Venta de productos por familia

MAYOR VENTA POR FAMILIA

Familias Tipos de Productos % de Facturaciéon x familia Margen

Productos de Limpieza Deéatoradores 27% 43%
Quitasarros 23%
Latex (blanco) 26%

Pinturas y revestimiento Temple 40% 19%
Esmalte (blanco y negro) 15%
Pegamento para mayolica 46%
Yeso de 17 kilos

Agregados Cemento blanco x kilo 30% 30%
Masilla

Solventes Thinner 85% 18%

b.1.3. Punto de Venta y Distribucion
Seguira el trabajo de los puntos de venta ubicados en Infantas (Panamericana Norte) y
Trapiche (Comas), ambos ubicados en Lima Metropolitana. Respecto a la distribucion, también
se mantendra el proceso pues es eficiente en cuestion de tiempos lo cual resulta valioso para los

clientes.

b.1.4. Promocion
Respecto a la Fuerza de ventas, estos estaran equipados con material actualizado
brindado por la sub-area de Marketing y Contenido. Seran materiales didacticos y muestras que
los vendedores pueden dejar en los clientes. Estos materiales serdn desarrollados por el
Practicante Comercial y Contenido quien trabajard de manera coordinada con el disefiador
grafico externo. Este ultimo lleva mas de seis afios trabajando con la empresa y conoce los

productos. La aprobacion de los materiales los dara el gerente de Logistica y Mercadeo.

3!'Ver “Estudio de percepcién del cliente” en el diagnostico.

117



compra

Entre los materiales que se piensan crear estan los siguientes:
Catalogos de productos, materiales para fuerza de ventas y facturacion.
Brochures con contenidos de ofertas de productos.

Calendarios de regalo para clientes.

El contenido de estos materiales debe estar perfectamente organizado para inducir a la

y, ademas, debe ser facilmente legible por la fuerza de ventas y facturacion, para su

labor de telemarketing, y los mismos clientes.

labores:

Por otro lado, respecto al trabajo de marketing digital, se realizaran las siguientes

Trabajo de Posicionamiento natural en la web SEO: Se debera posicionar la pagina
web de la empresa a través del manejo de los encriptados y palabras claves que sirven
como ruta del buscador. De esta forma, mediante el posicionamiento SEO, la empresa
podra salir como una opcion rapida en el buscador cada vez que un cliente busque en la
web mediante palabras como: pintura, revestimiento, thinner, etc. El posicionamiento
SEO no tiene costo, y sera trabajado por el ingeniero de sistemas de la empresa junto al

practicante comercial y contenido.

Trabajo de Posicionamiento mediante pago en la web SEM?>3: Se realizara mediante
Google Adword. Mediante el pago, el practicante comercial y contenido podra publicar
anuncios de sus productos y ofertas especiales, y podra seleccionar el segmento al cual
esta destinada la campafia; por tltimo, el anuncio generara un link de acceso al producto
en la pagina web de la empresa. Para esto, la pagina web serd actualizada y
acondicionada por el encargado de sistemas, el practicante comercial y el disefiador

grafico con el fin de hacerlo amigable y de buen contenido.

Gestion de la red social y promocion: El practicante generara publicaciones y anuncios
pagados en Facebook, esto con el fin de que pueda segmentar a su publico objetivo. El
practicante sera el encargado de absolver dudas de los clientes en la red social y de
generar contenido valioso para el segmento. El contenido grafico a publicarse sera

trabajado por el practicante y el disefiador grafico.

52 Seach

Engine Optimization o SEO, que se traduce como Optimizaciéon para motores de busqueda, son

todas las modificaciones a realizar en una pagina web para que ésta pueda aparecer en un lugar destacado
en los buscadores. (Chaters, 2012)

33El SEM, vinculado a los pagos por click, se refiere a la publicidad en buscadores. Cada buscador cuenta
con su propia herramienta publicitaria, la de Google es Google Adword. (Chaters, 2012)
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c. Plan de Ventas
En este punto se plantea el empoderamiento del personal de venta mediante el
desarrollo de capacidades y herramientas en ventas asi como el establecimiento de un proceso.
Esto permitirda mejorar la efectividad en la captacion de clientes, en el cierre de ventas, la
retencion y fidelizacion, que vienen a ser parte del contacto que tiene el personal con los

clientes.
Por lo que se propone lo siguiente:

- Se propone el desarrollo de actividades de capacitacion para mejorar la efectividad en el

cierre de ventas.

- El practicante Comercial y Contenido junto con el disefiador grafico elaboraran
materiales actualizados (brochures, muestras, catalogos y especificaciones técnicas) que
previa aprobacion del gerente Logistica & Mercadeo seran entregados al personal de

ventas.
Se plantea un proceso para la labor del personal de ventas:

Tabla XX: Proceso del personal de ventas

Competencias necesarias: Estrategia:

- Confianza - Trabajo en campo

- Empatia - Vendedor: amigo, solucionador

- Comunicacion asertiva de problemas y técnico

especialista en su producto.
Conocimiento y Desarrollo de la relacién: Mejora de la relacion y
establecimiento de la relacion: | - Presentacion y acercamiento fidelizacion:
-Prospeccion - Generar confianza - Seguimiento
-Busqueda de informacion - Demostracion - Conversacion
inicial - Manejo de Objeciones - Retroalimentacién
-Preparacion de la propuesta - Reforzar confianza
- Cierre de Venta

Adaptado de Philip Kotler (2013) y Arellano (2010).

2.5 Costo de la Propuesta
Los costos asociados con la implementacion de las propuestas de cada area se
encuentran desarrollados y detallados en el Anexo AS. Los costos calculados son estimados en

un horizonte de evaluacion de un afio.
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CAPITULO VI: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

1. Conclusiones

El principal problema identificado por el que atraviesa la empresa es la ausencia de un plan
estratégico que dificulta el crecimiento sostenido de la empresa. Asimismo, se pudo
corroborar que Tecama no cuenta con una adecuada estructura organizacional debido a que
no existe un organigrama que defina las areas de la empresa ni perfiles de puestos que

especifique la labor de cada colaborador.

La definicion legal de PYME es insuficiente para el estudio de empresas con caracteristicas
similares a Tecama ya que solo se considera el nivel de facturacion en UIT. Es necesario
considerar otras variables como el sector, estructura organizacional, nimero de empleados

asi como la tipologia de la empresa (familiar o no familiar).

Se puede observar que las caracteristicas de las empresas familiares como el nepotismo,
toma de decisiones centralizada y la rigidez en el liderazgo son elementos que dificultan la

gestion actual de la empresa.

El liderazgo autocratico que ejerce el lider y la centralizacion en la toma de decisiones
dificultan el desarrollo de los jefes de mando medio por lo que estos colaboradores no

ejercen sus funciones de manera adecuada.

Malcolm Baldridge es un modelo que permite analizar de manera sistémica a una
organizacion debido al bagaje de preguntas que contiene de acuerdo a sus siete criterios de
evaluacion. No obstante, la aplicacion de dicho modelo no es prescriptiva sino que permite

la adaptabilidad de acuerdo a las caracteristicas de cada tipo de empresa.

Balance ScoreCard es una herramienta de control en un momento determinado que se
centra en aspectos claves del negocio mas no en todo el modelo en su totalidad. El
planeamiento estratégico basado en el Balance ScoreCard es inclusivo en tanto se considere
la participacion de los colaboradores para el establecimiento de los objetivos, indicadores,

metas ¢ iniciativas (co-disefio).

El gerente general dedica parte de su tiempo a diversas actividades de su empresa debido a
que no confia en la capacidad sus colaboradores para resolver determinados problemas. Por
lo que no dedica el tiempo necesario a actividades mas importantes de acuerdo a su rol

como lider de la empresa.

Los aspectos que mas valoran los clientes son el precio, la calidad y la rapidez de entrega.
Respecto a la empresa, esta es percibida de manera positiva en cuanto a las variables de

precio y calidad. En cuanto a la rapidez de entrega, es percibida de manera regular-buena.
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En cuanto a los productos, los clientes incurren mas en la compra de solventes y pinturas,
seguido de agregados y productos de limpieza. La frecuencia de compra de dichos
productos es semanal en su mayoria para los cuatro tipos de productos. Por tltimo, la
manera en la que Tecama se hace conocer es predominantemente mediante la labor de la
Fuerza de Ventas y, en menor medida, por las referencias de otros clientes 15.6%. En
cuanto al uso de herramientas digitales, no se ha aprovechado el potencial que brindan este

tipo de herramientas todavia.

Tecama presenta indicadores financieros saludables en aspectos de liquidez y solvencia por
lo que cuenta con el poder adquisitivo para realizar propuestas de mejora. No obstante, se
debe poner atencion en la evolucion de costos debido a que este afecta su utilidad operativa

y, por ende, a la Rentabilidad sobre los Activos (ROA).

Recomendaciones
La formulacién propuesta debe ser revisada con cierta periodicidad ya que los objetivos

planteados varian con el tiempo y determinados eventos coyunturales.

Debido a las limitantes sobre la informacion de los procesos de produccion, se sugiere la
elaboracion de manuales de procesos de produccion en los cuales se muestre los pasos,
estandarizacion y porcentaje de insumos utilizados para cada producto. Esto con el fin de

generar un conocimiento que permita el trabajo efectivo en esta area al largo plazo.

Se requiere de un proceso de reclutamiento de cargos mdas adecuado y no asignar a un
familiar a un determinado puesto a menos que cuente con las competencias necesarias para

desempefiar dicha funcion.

La Alta Direccion debe reflejar en sus acciones la mision y objetivos de la empresa de
manera que sirva como incentivo y motivacion del personal tal y como sostiene el Modelo

Malcolm Baldridge.

El trabajo de los colaboradores es un aspecto clave para la consecucion de los objetivos
planteados. Por ello, se debe incentivar todas aquellas iniciativas que empoderen las

competencias de los colaboradores para un mejor desempeiio de sus funciones.

El gerente general debe empezar a planificar la sucesion de la empresa con la finalidad de
dar seguridad a la continuidad del negocio. Ello requiere comprometer a los hijos dentro de

la gestion de la empresa.
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LISTA DE ANEXOS

ANEXO A: Principios basicos de la empresa

Tabla Al: Principios basicos de la empresa familiar

Principios
basicos de la
empresa
familiar

Que la familia posea por lo menos el 51% de las acciones

Que la familia esté involucrada en la gestion, organizacién o administracion
estratégica de la empresa

Que la familia tenga vocacion de continuidad, es decir, desear transmitir el
negocio que se ha formado

Que los miembros de la familia de la siguiente generacion estén interesados en
continuar con el negocio

Que cada generacion de la familia transmita conocimientos que aporten un valor
afiadido al negocio

Que la familia cuide la riqueza (como los activos, la reputacion, la marca, las
amistades) que cada generacion va generando.

Adaptado de: (Trevinyo, 2010)
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ANEXO B: Palabras claves de la definicion de empresa familiar

Tabla B1: Palabras claves de la definicion de empresa familiar

Naturaleza de la relacion de los miembros familiares con la empresa, ya
Participacion sea por formar parte del directivo, sean miembros de la administracion,
accionistas o miembros de apoyo de la fundacion del negocio

Derechos y responsabilidades de poder para los miembros de la familia

Control
para con la empresa.

Rumbo que los integrantes del negocios familiar establecen para

Preferencias estratégicas . . o
planificar, organizar y dirigir la empresa

Valores y comportamientos arraigados que se van formando por el
Cultura resultado del liderazgo aplicado en la empresa por parte de los miembros
de la familia

Adaptado de: (Trevinyo, 2010)
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ANEXO C: Mipyme formales segun sector economico

Tabla C1: MyPyme formales segiin sector econémico

Sector Econémico Mypime 2010 Mypime 2014 LPI
2010/2014
No No
Comercio 547,651 46 720,299 45 7.1
Servicios 462,850 39 636,336 40 8.3
Manufactura 121,242 10 145,499 9.1 4.7
Construccion 31,898 2.7 49,150 3.1 114
Agropecuario 22,202 1.9 23,879 1.5 1.8
Mineria 6,375 0.5 13,530 0.8 20.7
Pesca 3,493 0.3 3,539 0.2 0.3
Total 1,195,711 100 1,592,232 100 7.4

1 Variacion anual porcentual
Adaptado de: Sunat (2014)
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ANEXO D: Variables economicas

Tabla D1: Variables Econémicas

Cambio a una economia de servicio en EEUU

Politicas de la comunidad europea (CEE)

Cambias en la demanda de diversas categorias

de productos y servicios

Politicas de la organizacion de paises exportadores

de petroleo (OPEP)

Condiciones econdmicas de los paises
extranjeros

Politicas fiscales

Deficit de presupuesto gubernamental federal

Politicas monetarias

Diferencias por region y grupos de
consumidores

Tasas de inflacion

Disponibilidad de crédito

Tasas de interés

Exportaciéon de mano de obra y capital desde
EEUU

Tasas de mercado de dinero

Factores de exportacion e importacion

Tasas fiscales

Fluctuaciones de precios

Tendencias de las personas a gastar

Nivel de ingreso disponible

Tendencias del producto bruto interno

Niveles de productividad de los trabajadores

Tendencias del desempleo

Patrones de consumo

Tendencias de los mercados de valores

Politicas de integraciones en paises menos
desarrollados (PMD)

Valor del dolar en los mercados mundiales

Adaptado de: (David, 2013)
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ANEXO E: Variables sociales, demograficas, culturales y ambientales

Tabla E1: Variables sociales, demograficas, culturales y ambientales

Actitudes hacia el ahorro

Confianza en el gobierno

Numero de
miembros

iglesias y sus

Actitudes hacia el gobierno

Congestion del trafico

Numero de matrimonios

Actitudes hacia el servicio al
cliente

Conservacion de la energia

Numero de nacimientos

Actitudes hacia el trabajo

Contaminacion del agua y el aire

Papeles sexuales

Actitudes hacia la autoridad

Control de la contaminacion

Problemas éticos

Actitudes hacia la inversion

Dafio de la capa de ozono

Programas de seguridad social

Actitudes hacia la jubilacion

Equidad racial

Programas sociales

Actitudes hacia la recreacion

Especies en peligro de extincién

Promedio de esperanza de vida

Actitudes hacia las carreras

Estilos de vida

Reciclaje

Actitudes hacia los extranjeros

Habitos de compra

Regulacion gubernamental

Actitudes hacia los negocios

Ingreso disponible promedio

Responsabilidad social

Actitudes hacia los productos
de calidad

Ingreso per capita

Tasas de
emigracion

inmigraciéon y

Cambios de la poblacion por
ciudad, condado, estado, region

y pais

Manejo de desechos

Tasas de natalidad

Cambios en la poblacion segun
raza, sexo, edad y el nivel de
riqueza

Medio ambiente del centro de las
ciudades

Ubicacion de empresas de venta
minoristas, de manufactura y de
servicio

Cambios regionales en gustos y
preferencias

Nivel promedio de educacion

Uso de medidas de control natal

Numero de defunciones

Valor otorgado al tiempo libre

Numero de grupos de interés
especiales

Numero de divorcios

Numeros de graduados de
universidad y preparatoria por
area geografica

Adaptado de: (David, 2013)
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ANEXO F: Variables politicas gubernamentales y legales

Tabla F1: Variables politicas, gubernamentales y legales

Actividades de cabildeo

Niveles de gasto para la defensa

Cambios en fiscal

gubernamental

politica y monetaria

Niveles de subsidios gubernamentales

Cambios en las leyes de patentes

Numero de patentes

Cambios en las leyes fiscales

Numero, gravedad y ubicacion de las protestas
contra el gobierno

Comités de accion politica

Regulaciones o eliminacion de las regulaciones
gubernamentales

Condiciones politicas en paises extranjeros

Regulaciones sobre

exportaciones

importaciones

y

Elecciones locales, estatales y nacionales

Relaciones entre Africa y EEUU

Impuestos especiales

Relaciones entre China y EEUU

Legislacion antimonopolios

Relaciones entre Europa y EEUU

Legislacion para el empleo equitativo

Relaciones entre Rusia y EEUU

Leyes de proteccion ambiental

Tamafio de los presupuestos gubernamentales

Leyes especiales a nivel local, estatal y nacional

Tasas de participacion de los votantes

Mercados mundiales de monede,

corriente y mano de obra

petroleo,

Ubicacion y severidad de actividades terroristas

Adaptado de: (David, 2013)
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ANEXO G: Factores tecnologicos de importancia

Tabla G1: Factores tecnoldgicos de importancia

Internet

-  Considerado un motor econdomico local e incluso global que aumenta
la productividad de los paises, porque permite mejorar la condicion de
vida de las personas habitantes en un determinado estado.

- El Internet permite que las empresas ahorren miles de millones de
dolares en costos de distribucion y transaccion desde las ventas

directas y sistemas de autoservicio.

Tecnologias de

Informacion (TI)

- Otro factor importante segin este autor es que se debe de tener como
referencia el uso de las tecnologias de informacion es vital, ya que
ayuda a garantizar que la informacién necesaria para proponer,
implantar y evaluar las estrategias esté en el lugar y en el momento

preciso.

Adaptado de: (David, 2013)
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ANEXO H: Componentes del analisis FODA

Tabla H1: Componentes del analisis FODA

Fortalezas:

Thompson & Gamble (2012), afirman que las fortalezas son cosas que la
empresa hace bien o también son cualidades que incrementan la competitividad
de la empresa en el mercado. Estas fortalezas dependen mucho de la calidad y
recursos que tenga una empresa. Por otro lado, para evaluar las fortalezas de una
empresa se debe medir el nivel de competencia de las partes claves del negocio,
el manejo de la cadena de suministro, la inversion en investigacion y desarrollo,
la produccidn, la distribucidn, ventas, marketing y el servicio al cliente.

Debilidades:

Thompson & Gamble (2012), definen las debilidades o deficiencias
competitivas como algo que la empresa carece o ejecuta mal. También es
considerada como una condicién que la ubica en desventaja en el mercado. Asi
mismo, se consideran debilidades a capital intelectual sin experiencia en areas
importantes del negocio, activos fijos e intangibles deficientes, deficiencias
organizacionales, falta de capacidades en areas fundamentales.

Oportunidades:

Talancon define este concepto de la siguiente manera: “constituyen aquellas
fuerzas ambientales de caracter externo no controlables por la organizacion, pero
que representan elementos potenciales de crecimiento o mejoria. La oportunidad
en el medio es un factor de gran importancia que permite de alguna manera
moldear las estrategias de las organizaciones”. (2007, p. 115)

Amenazas:

Talancon define las amenazas como: “la suma de las fuerzas ambientales no
controlables por la organizacién, pero que representan fuerzas o aspectos
negativos y problemas potenciales”. (2007, p. 115).

Adaptado de: Thompson & Gamble (2012) y Talancén (2007)
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ANEXO I: Pasos para realizar la matriz de evaluacion de factores

internos

Tabla I1: Pasos para realizar la matriz de evaluacion de factores internos

Paso 1

Asignar un peso entre 0.0 (no importante) hasta 1.0 (muy importante) el peso
otorgado a cada factor expresa su importancia relativa, y el total de todos los pesos
debe dar la suma de 1.0

Paso 2

Asignar una calificacion entre 1 y 4, donde el 1 es irrelevante y el 4 se evalia como
muy importante.

Paso 3

Efectuar la multiplicacion del peso de cada factor para su calificacion
correspondiente para determinar una calificacion ponderada de cada factor, ya sea
fortaleza o debilidad.

Paso 4

Sumar las calificaciones ponderadas de cada factor para determinar el total ponderado
de la organizacion en su conjunto.

A tener en
cuenta

Sin importar el nimero de factores que se incluyan en esta matriz, el puntaje
ponderado total puede abarcar desde un 1.0 bajo hasta un 4.0 alto y el puntaje
promedio es de 2.5. Los puntajes ponderados muy por debajo de 2.5 caracterizan a
las organizaciones que son débiles internamente, mientras que los puntajes muy
superiores a 2.5 indican una posicion interna fuerte.

Por tanto, La importancia de esta herramienta radica en comparar el peso ponderado
total de las fortalezas contra el peso total de las debilidades con la finalidad de
identificar si el conjunto de las fuerzas internas de la organizacion son favorables o
no.

Adaptado de: (David, 2013)
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ANEXO J: Pasos para realizar la matriz de evaluacion de factores

externos

Tabla J1: Pasos para realizar la matriz de evaluacion de factores externos

Paso 1

Elaborar una lista de factores externos clave que incluyan tanto las oportunidades como
las amenazas que afectan a la empresa y su industria. Los estrategas deberan ser lo mas
especifico posible y lo ideal es utilizar porcentajes, proporciones y numeros
comparativos siempre que sea posible.

Paso 2

Asignar una ponderacion a cada factor que oscile entre 0.0 (no importante) y 1.0 (muy
importante). La ponderacion indica la importancia relativa de dicho factor para tener
éxito en la Industria de la empresa. Por ultimo, la suma de todas las ponderaciones
asignadas a los factores debe ser igual a 1.0.

Paso 3

Asignar a cada factor externo clave una clasificacion entre 1 y 4 que indique qué tan
eficazmente responden las estrategias actuales de la empresa a ese factor, donde 4
(superior), 3 (mayor al promedio), 2 (Igual al promedio) y 1 (deficiente). Ademas la
clasificacion se basa en la empresa, y las ponderaciones del paso 2 se basan en la
industria.

Paso 4

Multiplicar la ponderacion de cada factor por su clasificacion para determinar una
puntuacioén ponderada.

Paso 5

Sumar las puntuaciones ponderadas para cada variable con el fin de obtener la
puntuacioén ponderada total para la organizacion.

A
considerar

Sin importar la cantidad de oportunidades o amenazas clave que se incluyan en la
matriz, la puntuacion ponderada total mas alta posible para una organizacion es de 4.0
y la mas baja de 1.0. Por ello, la puntuacion ponderada total promedio es de 2.5.
Entonces una puntuacion ponderada total de 4.0 indica que una organizacion responde
de manera extraordinaria a las oportunidades y reduce, totalmente, las amenazas
existentes en su industria.

Adaptado de: (David, 2013)
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ANEXO K: Detalle de la lista que ayuda a medir la rivalidad entre
competidores

Tabla K1: Detalle de la lista que ayuda a medir la rivalidad entre competidores

- Los competidores son muchos o aproximadamente iguales en tamafio y poder.
- Si el crecimiento del sector es muy lento, los competidores se precipitaran por

obtener mayores cuotas de mercado.

- El servicio o producto carecen de falta de diferenciacion, esto impide que cada

competidor fidelice a los clientes.

- El producto es perecedero o los costes fijos son elevados, esto inclina a que las

empresas bajen sus precios.

- Los impedimentos para abandonar el sector son considerables, esto hace que muchas
empresas continiien trabajando a pesar que sus beneficios sean minimos o hasta

negativos.

- Las empresas son distintas en estrategia, personalidad y origen. Es decir, tienen ideas

muy distintas de como competir

Adaptado de: Porter (2003)
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ANEXO L: Barreras de entrada para los competidores

Tabla L1: Barreras de entrada para los competidores

Las economias de escala

Son factores de disuasion para los nuevos aspirantes a entrar al sector, ya
que los obligan a entrar con instalaciones a gran escala o a aceptar un
coste desventajoso.

La diferenciacion del
producto

La creacion de una marca es un obstaculo muy grande, porque quien
pretende entrar tendra que gastar mucho dinero para superar la lealtad
de los compradores hacia una marca ya existente.

Las necesidades de
capital

El hecho de invertir un volumen grande de recursos financieros para
poder competir supone una dificultad para la entrada, sobre todo
cuando se tiene que financiar gastos no recuperables de publicidad
inicial y de investigacion y de desarrollo.

Las desventajas de
costes independientes
del tamafio

Las empresas que ya pertenecen a un sector gozan de ciertas ventajas
en los costes de los cuales no se pueden beneficiar sus competidores,
independientemente del tamafio de las economias de escala alcanzadas
por las empresas. Estas ventajas son productos, por ejemplo, de la
tecnologia, la curva de aprendizaje, el acceso a mejores proveedores de
materias primas, entre otros.

El acceso a los canales
de distribucion

Las empresas recién llegadas al sector tienen que asegurar la distribucion
de sus productos y servicios; sin embargo, es un obstaculo muy grande,
ya que cuanto mas asegurados tengas los actuales competidores a los
distintos distribuidores mas dificil seré la entrada de nuevas empresas.

La politica del gobierno

El gobierno, muchas veces, limita o hasta prohibe la entrada de nuevos
competidores a los distintos sectores. Para esto se vale de diversos
permisos, controles, acceso limitado a materias primas, etc.

Adaptado de: Porter (2003)
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ANEXO M: Caracteristicas de los proveedores con poder de
negociacion alto

Tabla M1: Caracteristicas de los proveedores con poder de negociacion alto

hay pocas empresas y estd mas concentrado que el sector al que vende.

- Su producto es tnico, si los costes fijos que debe asumir el cliente para cambiar de

abastecedor son elevados.

- No esta forzado a competir con productos sustitutos que podrian ser vendidos al

sector.

- No existe riesgo de que entren nuevos proveedores al sector.

Adaptado de: Porter (2003)
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ANEXO N: Caracteristicas que ayudan a identificar a los clientes con
poder de negociacion alto.
En el presente Anexo se tienen dos tablas para identificar a los clientes con poder de
negociacion alto. El primer cuadro esté realizado en base a los aportes de Michael Porter y el
segundo en base a los conceptos de Fred David.

Tabla N1: Clientes con poder de negociacion alto segiin Michael Porter

A. Esun grupo que hace compras en grandes volumenes.
B. Los productos del sector son no diferenciados.
C. Sus beneficios son bajos, esto estimula a reducir los costes de compra.

D. El producto ofrecido del sector carece de importancia para la calidad de los
productos o servicios de los compradores.

E. El producto del sector no supone un ahorro para los clientes.

Adaptado de: Porter (2003)

Tabla N2: Clientes con poder de negociacion alto segin Fred David

- Sipueden cambiarse a marcas competidoras o a sustitutos a un precio reducido.
- Sison de particular importancia para el vendedor.

- Silos vendedores enfrentan una reduccién en la demanda por parte de los

consumidores.
- Si estan informados acerca de los productos, precios y costos de los vendedores.

- Si pueden decidir a su antojo si compran o no el producto, y cudndo hacerlo.

Adaptado de: (David, 2013)
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ANEXO O: Matriz de Consistencia

Tabla O1: Matriz de Consistencia
Problema
General
Objetivo
General

Preguntas

Problemas

especificos

Tecama no cuenta con un plan estratégico que permita un crecimiento sostenido y articule el trabajo de las principales areas de la empresa

Diagnosticar la organizacion Tecama y proponer una formulacion estratégica que permita un crecimiento sostenido de la empresa y trabajo
articulado de las principales areas.

‘ (Como es la gestion en la empresa Tecama y qué oportunidades de mejora se pueden plantear?

Objetivos
Especificos

Diagnosticar y

Preguntas
especificas

(Coémo es la

Inadecuada describir la .,
- ., gestion actual
Gestion Gestion actual
de Tecama?
de la empresa.
(Qué
.y estructura
. Formulacion L
Ausencia de organizacional
de un plan de ,
Estructura se adectia a
. estructura
Organizacional L las
organizacional iy
caracteristicas
de Tecama?

Marco
REGGIWE

Marco Teodrico
Malcolm
Baldrige

Herramientas de
Diagnostico
Empresas
Familiares
Teoria de
Liderazgo
Estructura
Organizacional

Unidad de
analisis

Variable

Sub-
Variables

Indicadores Preguntas

Existencia y

(Cual es la mision de

Vision difusion de
L Tecama?
Gerente vision
General Existencia . C .,
., xistencia y (Cual es la Vision de
Mision difusion de
., L, Tecama?
Gestion mision
Soi Planificacion | Objetivos de . .,
Asesor Estratégica 4 (Hay una planificacién a
. . de corto y Corto y largo
Financiero corto y largo plazo?
largo plazo | plazo
Jefes de Indicadores | Uso de (Qué indicadores de Gestién
Mando Medio de Indicadores por | se usan en la gestion de cada
Operarios desempefio | areas area?
;Se cuenta con un
Gerente Estructuracion Oreanierama Organigrama | organigrama que detalle las
General Organizacional ganeg implementado | posiciones jerarquicas y sus
respectivas areas?
. Efectividad de | ;Son adecuados los
Mecanismos . Y
Asesor de los mecanismos de coordinacion
Financiero . .. | mecanismos de | presentes en las areas y
Coordinacion o
coordinaciéon | puestos?
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ANEXO O: Matriz de Consistencia (Continuacion)

Tabla O2: Matriz de consistencia (continuacion)

Problema
General
Objetivo
General

Problemas

Tecama no cuenta con un plan estratégico que permita un crecimiento sostenido y articule el trabajo de las principales areas de la empresa

Diagnosticar la organizacion Tecama y proponer una formulacion estratégica que permita un crecimiento sostenido de la empresa y trabajo articulado
de las principales areas.

Preguntas

Unidad de

(Como es la gestion en la empresa Tecama y qué oportunidades de mejora se pueden plantear?

Objetivos Preguntas Marco . Sub- .
; 5 - q —_ Variable . Indicadores Preguntas
especificos Especificos especificas Referencial analisis Variables
Jefes de . .
Mando Procesos Eficacia en los | ;Se ejecutan los procesos de
Medio Estructuracion procesos trabajo de manera adecuada?
Organizacional . :
Operarios £ Perfil de Funciones (Los trabajadores cuentan con
P Puesto delimitadas funciones delimitadas?
Gerente Direccion Delegacion (Las labores son delegadas de
General efectiva manera efectiva?
Proponer :Qué (Los jefes de mando medio
., ropor o Asesor Toma de Decisiones estan aptos para tomar
. iniciativas para | iniciativas . . . , .
Ausencia de . L. Financiero decisiones autonomas decisiones de manera
. el permiten que | Marco Tedrico 5 2
liderazgo en . . . . autéonoma?
, empoderamiento | los jefes Malcolm Baldrige Liderazgo — .
areas del liderazgo de | ejerzan un Herramientas de Jefes de Motivacion del glos jefes motivan a los
funcionales ) g Jer NS Mando Motivacion trabajadores en la realizacion de
trabajadores de | mejor Diagnostico - personal
. . Medio sus labores?
rango medio. liderazgo? Empresas .
Familiares Eficacia del (Se evalutan las labores de los
Teoria de Operarios Control Monitoreo trabajadores. Se hace
Liderazgo seguimiento de las tareas?
;Qué Estructura Gerente
Prooner indicadores Organizacional General
Ausencia de | . ' OP de gestion se Asesor KPI de . . , Qué indicadores de monitoreo
L indicadores de . . . Existencia de | © . ,
seguimiento estion (KPT) deben Financiero KPI monitoreo y KPIs se manejan por areas y cuales
de objetivos gara las dreas implementar Jefes de analisis deben implementarse?
P ’ en las areas Mando
de Tecama? Medio
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ANEXO P: Observaciones en campo

A. Observacion del proceso de atencion al cliente que llega a la oficina:

1.

2
3.
4

Surge la necesidad de compra del cliente.

Llega el cliente a oficina.

El cliente solicita el pedido en recepcion.

Recepcion recibe la solicitud, elabora el pedido en el sistema y, en este caso, en vez de
emitir una orden de compra al area de facturacion, la encargada de recepcion realiza la
facturacion del pedido.

El cliente paga el monto y se imprime la factura comercial y la orden de despacho
Recepcion llama al vigilante y le entrega la orden de despacho. Este le hace entrega de
la orden al almacenero quien alistara el pedido. El vigilante vuelve a su lugar de trabajo.
Despacho alista el pedido y lo lleva en el punto de salida de los productos.

El vigilante junto al cliente y el despachador verifican la cantidad que esta saliendo de
oficina.

Se termina el proceso.

B. Observacion del proceso de recepcion de pedidos para distribucion al dia siguiente:

1.
2.

Surge la necesidad de compra del cliente.

Normalmente, los vendedores toman los pedidos de sus clientes, acuerdan la forma de
pago (Los vendedores mismos son los encargados de hacer los cobros y luego entregan
el efectivo a la encargada de la caja chica) y luego los reportan a subgerencia. Ademas,
se debe tener en cuenta que a veces los clientes llaman de manera directa a facturacion,
acuerdan la forma de pago y hacen sus pedidos. En este Gltimo caso y cuando el pedido
se pagara al contado, el cliente debe enviar el codigo de verificacion del depdsito o
boucher via correo y en caso sea a crédito esta area ya tiene los acuerdos establecidos
con cada cliente que hace pedidos via teléfono.

Una vez que la Sub Gerenta entrega los pedidos de los clientes, el personal de
facturacion comienza a ejecutar las facturas. Asi mismo, ejecutan las facturas de los
clientes que haces pedidos via teléfono.

Al terminar de facturar deben verificar que todo esté correcto, esto les toma entre 10 a
20 minutos.

Luego de haber corroborado que las facturas estén correctas, en base a los pedidos, se
imprime una lista de estos. En seguida, se trasladan a almacén y se entregan a los

almacenistas.
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10.

11.

12.

13.

Los almacenistas inician su trabajo y realizan los picking de acuerdo a estas listas. Esta
mercaderia se ubicada al frente de almacén el cual es el lugar asignado de recojo de la
mercaderia lista para su distribucion. Esta mercaderia es categorizada por zonas y son
distribuidas al dia siguiente por las mafianas.

A horas de la tarde, cuando ya se sabe a cuantas zonas se enviaran los pedidos y
mientras los almacenistas alistan su ultima lista de pedidos (la cual debe ser entregada
maximo a las 4:30 p.m.), una de las encargas de facturacion anota, en una pizarra, la
distribucion de cada equipo de reparto que saldra en base a cada zona (Esta distribucion
la realiza la Sub Gerenta)

Por tanto, cuando el personal de reparto retorne, después de haber distribuido los
pedidos a los clientes, podra verificar que zona le toca y asi dirigirse a facturacion y
solicitar el folder de la zona que corresponda.

Una vez que todos los lotes de productos estén en el area de recojo de mercaderia
saliente para que sean cargados en los camiones y, posteriormente, despachados. Al dia
siguiente (O el mismo dia si los pedidos son para Lima provincias), los productos son
cargados a los camiones a la par que se hace la verificacion de la mercaderia con los
encargados de verificar que la carga coincida con la lista, conductor y ayudante del
conductor.

Luego de esto, los productos parten a sus destinos estratégicamente divididos por zonas.
El horario de partida esta en un intervalo de 9:00 a 10:00am. Para el caso de los pedidos
fuera de Lima, estos tienen que partir a horas de la madrugada para evitar trafico.

Una vez que llega el pedido al lugar del cliente, el ayudante descarga la mercaderia y
toma el control de los productos que solo le corresponden al cliente a quien estan
atendiendo en ese momento.

Una vez conforme el despacho, el cliente firma la copia del comprobante y el camion
continua con la ruta.

Se termina el proceso.
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ANEXO Q: Guia de entrevista a Gerente, Sub-Gerente y Asesor
Nombre y Apellido:

Ocupacion: Fecha:
PRESENTACION

Somos estudiantes de la PUCP, nos encontramos realizando un proyecto profesional
basado en la empresa Tecama S.A.C. Antes de empezar, agradecemos su colaboracién con la
presente entrevista. Toda la informacion que usted brinde serda confidencial y utilizada

exclusivamente para propositos académicos

OBJETIVOS

e Diagnosticar la organizacion Tecama
e Determinar el modelo de gestion estratégica que implementa Tecama desde la Gerencia

o Identificar oportunidades de mejora de la organizacion

Informacion Referencial
1. (Cuadles son las funciones que realiza dentro de la empresa?
2. (Cuanto tiempo lleva trabajando en la empresa?
Gestion Estratégica: Planificacion
3. (Cuadl es la mision y vision de la empresa?
4, (Cuenta con una estrategia? ;Planificacion estratégica? En caso que no cuente
con una, {Por qué no ha implementado una?
(Cuales son sus oportunidades estratégicas?
b. (Coémo identifica oportunidades estratégicas?
c. (Cuales son los objetivos estratégicos?
i. ¢Cuales son sus metas estratégicas?
5. (Cuadles son las fortalezas de su organizacion?
a. ¢Cuales son los desafios estratégicos y ventajas de cada area?
6. (Cuales son los productos que ofrece? (Explicar categorias)
a. (Qué importancia tiene cada categoria y producto en la participacion de las

ventas?

Estructura Organizacional
7. (Como es la estructura organizacional de la empresa?
8. (Cual es el perfil de sus colaboradores?

a. (Como se dividen estos colaboradores?
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b. (Como determina la necesidad de personal en la empresa? ;Como identifica las

capacidades, competencias y requerimientos de los trabajadores?
9. (Como fomenta un buen ambiente laboral?

10. (Cuales son las regulaciones en Sistemas de Seguridad, certificaciones o
requerimientos de registro, estandares industriales y ambientales y regulaciones de

producto?
11. (Como fomenta las buenas practicas en la organizacién?
a. (Como identifica a los trabajadores que tienen un alto desempefio?
12. (Como transfiere los conocimientos entre sus trabajadores?
a. (Como transfiere informacion relevante de sus clientes y proveedores?
13. (Como disena, gestiona y mejora los procesos claves de su organizacion?
a. (Como determina los procesos claves? ;Cuales son sus requerimientos?

b. (Como incorpora las nuevas tecnologias, calidad en el producto y valor para el

cliente en dichos procesos?

c. (Cuales son los indicadores que usa para evaluar el desempefio de dichos

procesos?

14. ;Como asegura que su organizacion esta preparada para afrontar emergencias o

desastres?

Ambito Externo
15. (Qué participacion del mercado tiene? (Es lider dentro de su segmento?
16. (Cuantos y que tipos de competidores tiene? ;Cual es la intensidad de la
competencia? Cuales son las barrera de entrada? Hay productos sustitutos?
a. (Qué cambios afectan su entorno competitivo que creen oportunidades o
amenazas?

17. (Qué informacion de la industria hay disponible fuera de su organizacion?

Ptblico Objetivo
18. (Como obtiene informacion de sus clientes?

a. ¢Hace uso de redes sociales para escuchar las necesidades de sus clientes?

b. ;Cdémo mide la satisfaccion del cliente?
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19. (Cuales son sus clientes y grupos de mercado?
a. (Como determina sus grupos de clientes y necesidades de mercado?

b. ;Cdémo adapta su propuesta a las necesidades de clientes y segmentos de

mercado?
c. (Como maneja la relacion con sus clientes? ;Como los fideliza?
d. (Como maneja las quejas de los clientes? ;Coémo las resuelve?
e. (Como es el poder de negociacion de los clientes?

Gestion Estratégica: Ejecucion
20. (Como implementa la visioén y sus valores dentro de su organizacion
(trabajadores, clientes, proveedores)?

a.;,Como sus acciones representan dichos valores?

21. (Como crea un ambiente que permite el cumplimiento de:
a.La mision
b. Mejora de desempefio
c.Mejora del liderazgo
d. Aprendizaje organizacional y
e.Aprendizaje de los colaboradores

22. (Como crea una cultura que genera una experiencia positiva a sus clientes?

a.;,Como fideliza a sus clientes?

23. (Como participa en planes de sucesion y planes futuros para los siguientes
lideres?

24, (Como desarrolla el liderazgo de sus colaboradores (jefes y otros mandos
medios)?

a.;,Coémo comunica decisiones importantes de cambio organizacional?
b. (Como refuerza el alto desempefio y el trabajo centrado en los clientes
entre los colaboradores?
¢.;,Como evalua el desempefio de sus jefes y otros mandos medios?
25. (Cémo conduce su planificacion estratégica?
a.;Cuales son sus procesos claves?
b. (Quiénes son los principales involucrados en dicho proceso?
26. (Cuenta con planes de accion para el cumplimiento de su estrategia?
a.;,Como se relacionan con sus objetivos estratégicos?

b. (Como implementa sus planes de accion?
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Gestion Estratégica: Seguimiento

27. (Cémo mide y analiza el desempefio de la organizacion?

a. (Como hace seguimiento al cumplimiento de sus objetivos estratégicos y planes

de accion?

28. {Como gestiona el trabajo de sus colaboradores para lograr el cumplimiento de sus

objetivos estratégicos?

a. (Como gestiona el trabajo de sus colaboradores ante cambios estructurales en la

organizacion?

b. ;Cdémo determina los puntos clave que permitan el compromiso de los

trabajadores?
29. (Coémo gestiona la innovacion?
30. (Como gestiona los costos de sus operaciones?

31. (Coémo gestiona la cadena de suministro? Desde las etapas de abastecimiento,

produccion, almacenamiento, inventario, proveedores y clientes)

a. (Como selecciona a los proveedores? ;Qué requisitos deben cumplir? ;Como

ayudan a la mejora y cumplimiento de objetivos?
b. (Coémo evalua el desempefio de sus proveedores?

Cierre

32. (Encuentra oportunidades de mejora dentro de sus funciones?

a. (Qué oportunidades de mejora encuentra?
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ANEXO R: Guia de entrevista a Jefes, Recepcionista y Asistente
Nombre y Apellido:

Ocupacion: Fecha:
PRESENTACION

Somos estudiantes de la PUCP, nos encontramos realizando un proyecto profesional
basado en la empresa Tecama S.A.C. Antes de empezar, agradecemos su colaboracién con la
presente entrevista. Toda la informacion que usted brinde serda confidencial y utilizada

exclusivamente para propositos académicos
OBJETIVOS

e Diagnosticar la organizacion Tecama
e Determinar el modelo de gestion estratégica que interioriza los jefes y encargados
Tecama

o Identificar oportunidades de mejora de la organizacion

Informacion Referencial
1. (Cuales son las funciones que realiza dentro de la empresa?

2. (Cuénto tiempo lleva trabajando en la empresa?

Gestion Estratégica: Planificacién
3. (Cual es la mision y vision de la empresa?
4. (Cuenta con una estrategia? ;Planificacion estratégica? ;Por qué no ha implementado
una?
a. (Cuales son sus oportunidades estratégicas?
b. Cuales son los objetivos estratégicas?
i. ¢Cuales son sus metas estratégicas?
5. ¢(Cuales son los productos que ofrece? (Explicar categorias)
a. (Qué participacion tiene cada categoria en los ingresos de la empresa?
6. (Cuales son las fortalezas de su organizacion?
a. (Cuales son los desafios estratégicos y ventajas de su area?

b. ;Cuales son los desafios estratégicos de las demas areas?

Estructura Organizacional

7. (Cual es el perfil del personal de su area?

8. (Coémo disena, gestiona y mejora los procesos claves de su organizacion?
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a. (Como determina los procesos claves? ;Cuales son sus requerimientos?

b. ;Cdémo incorpora las nuevas tecnologias, calidad en el producto y valor para el

cliente en dichos procesos?

c. (Cuales son los indicadores que usa para evaluar el desempefio de dichos

procesos?

9. (Como asegura que su organizacion esta preparada para afrontar emergencias o

desastres?

Ambito Externo
10. ;Qué participacion del mercado tiene? {Es lider dentro de su segmento?
11. ;Cuantos y que tipos de competidores tiene? ;Cual es la intensidad de la competencia?
(Cuales son las barreras de entrada? ;Existen productos sustitutos?
a. (Qué cambios afectan su entorno competitivo que creen oportunidades o
amenazas?
12. ;Qué informacion comparativa (de la industria) hay disponible fuera de su

organizacion?

Gestion Estratégica: Ejecucion

13. (Como implementa la vision y sus valores dentro de su organizacion entre los
trabajadores, clientes, proveedores?

14. ;Como crea un ambiente que permite el cumplimiento de su misidon, mejora de
desempefio, mejora del liderazgo, aprendizaje organizacional y aprendizaje de los
colaboradores?

15. (Coémo desarrolla el liderazgo de sus colaboradores dentro de su area de trabajo?

a. (Como comunica decisiones importantes de cambio organizacional?
b. ;Cdémo evalua el desempefio del gerente general y de otros mandos medios?

16. ;Como conduce su planificacion estratégica?

a. (Cuales son sus procesos claves?
b. /Quiénes son los principales involucrados en dicho proceso?

17. ;Cuenta con planes de accion para el cumplimiento de su estrategia?

a. (Como se relacionan con sus objetivos estratégicos?

b. ;/Cdédmo implementa sus planes de accion?

Gestion Estratégica: Seguimiento

18. ;Como gestiona los costos de sus operaciones?
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a. (Cual es la situacion financiera de la empresa?
b. ;Cdémo se compone la estructura de financiamiento de la empresa?

c. (Qué ratios e indicadores utiliza para evaluar el estado financiero de la

empresa?

Cierre
19. (Encuentra oportunidades de mejora dentro de sus funciones?

20. ;Qué oportunidades de mejora encuentra?
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ANEXO S: Guia de entrevista a Operarios y Personal de Venta
Nombre y Apellido:

Ocupacion: Fecha:
PRESENTACION

Somos estudiantes de la PUCP, nos encontramos realizando un proyecto profesional
basado en la empresa Tecama S.A.C. Antes de empezar, agradecemos su colaboracion con la
presente entrevista. Toda la informacién que usted brinde sera confidencial y utilizada

exclusivamente para propositos académicos
OBJETIVOS

e Diagnosticar la organizacion Tecama
e Determinar el modelo de gestion estratégica que interioriza los jefes y encargados
Tecama
o Identificar oportunidades de mejora de la organizacion
Informacion Referencial
1. ¢Cuadles son las funciones que realiza dentro de la empresa?

2. ¢(Cuanto tiempo lleva trabajando en la empresa?

Gestion Estratégica: Planificacién
1. (Cual es la vision y mision de la empresa?
2. ¢ Como los lideres crean una cultura de trabajo que lleva constantemente a una

experiencia positiva del cliente y su posterior fidelizacion?

Ambito Externo
3. ¢Qué productos sustitutos existen en el mercado para cada categoria de producto que
desarrolla?
4. ;Como los jefes y la alta gerencia fijan la vision y valores de la organizacion?
5. (Como las acciones de los jefes y la alta gerencia reflejan el compromiso con esos
valores?
6. (Coémo crean un ambiente para lograr la mision, mejorar el desempefio organizacional,

el desempeno del liderazgo, el aprendizaje organizacional de los colaboradores?

Estructura Organizacional
7. ¢Coémo es la estructura organizacional? ;Conoce el organigrama y sistema de jerarquia
de la empresa?

8. (Cuenta con Perfil de Puesto?
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.
21.

22.

(Cuales son las competencias necesarias para desempefarse en esta area y como se
relaciona con su mision?

(Cuales son los requerimientos clave para desempefiar su labor en la empresa?
(Cuales son los requerimientos claves para realizar los productos?

(Qué requerimientos organizacionales de seguridad y salud hay en la empresa?
(Cuales son tus mayores facilidades, tecnologias y equipos con los que trabajas en la
empresa?

(Como los jefes y la alta gerencia comunican la cultura a los trabajadores y a los
clientes y trata de captar nuevos?

(Como los jefes y la alta gerencia comunican a los trabajadores sobre decisiones y
necesidades de cambio que son claves para la empresa?

(Como motivan los jefes a sus empleados?

(Como se adquiere y se transfiere el conocimiento de trabajo en tu area?

(Como se transfiere el conocimiento de tu area a los colaboradores de otras areas con
las que trabajas directamente, e incluso proveedores o clientes?

(Como disenas, gestionas y mejoras los procesos de trabajo clave y la produccion final
de tu area de trabajo? (Cuales son las partes mas importantes de tu trabajo)

(Cuales son los procesos clave de apoyo a tus funciones? ;Y como los determinas?
(Coémo aseguras que la organizacion esta preparada para desastres o emergencia? ;Qué
medidas de prevencion toma al respecto?

(Cuales crees que han sido los resultados del clima laboral en tu area y en toda la

organizacion?
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ANEXO T: Formato de Consentimiento Informado

CONSENTIMIENTO INFORMADO 5’&% ’ PUCP

El presente proyecto académico “Diagnoéstico y Formulacion Estratégica para una empresa del
sector manufactura: Tecama S.A.C.” sera presentado para la obtencion del grado de Licenciado ante la
Facultad de Gestion y Alta Direccion de la Pontificia Universidad Catdlica del Pert. La realizacion
esta a cargo de los estudiantes firmantes abajo y cuenta con la asesoria del Doctor Luis Angel Wong
Valdiviezo.

El objetivo de la entrevista es recolectar informacion relevante para la presente investigacion
con la finalidad de buscar oportunidades de mejora para la realizacion de una formulacion estratégica
de la “Corporacion Industrial Losaro S.A.C.” ubicada a la altura del cruce entre las avenidas Trapiche
y San Juan, Comas. Dicha informacion estara disponible solo en la biblioteca de la universidad.
Ademas cabe resaltar que el nombre de la empresa y el de los entrevistados seran confidenciales y por
ningin motivo se mencionaran en el proyecto.

En este sentido, agradecemos ratificar su consentimiento en el uso, grabacién y publicacion de
la informacion proporcionada. Para ello, le garantizamos que estos seran utilizados solo para fines de
investigacion académica.

Agradecemos su apoyo.

Erick Jesus Terry Edwin Ivan Caceres Jameth Gustavo Canduelas
Lopez Silva Morales
20101942 20093043 20101331
Yo )
actualmente, de la “Corporacion

Industrial Losaro S.A.C.” autorizo la publicacion de los datos ofrecidos para la elaboracion del
proyecto profesional Diagnostico y formulacion estratégica de una empresa del sector manufactura:
Tecama SAC. Asi mismo, de acuerdo a las necesidades de la investigacion, autorizo que se haga
mencion del cargo que desempefio en la organizacion.

Nombre:
DNI:
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ANEXO U: Matriz de Respuesta: Gerente, Sub-Gerente y Asesor

Contable

Tabla Ul: Matriz de Respuesta: Gerente, Sub — Gerente y Asesor

Etapas

Funciones

Gerente General

* Negociacion con
proveedores y clientes.
Tomador de decision
final.

Sub-Gerente

* Seguimiento de trabajo
de areas de Facturacion
y Cobranzas.

Asesor Contable

Asesora al gerente general
en temas financieros y
encargado de enviar
reportes a SUNAT.

Planificacion y

* Se busca que la
estrategia abarque un
trabajo integral; sin
embargo, no se han
implementado objetivos
estratégicos en el

* Se dan reuniones con el
gerente y el equipo para
discutir algunos puntos
pero no existe una

* Hay propuestas aisladas
por areas que no forman
parte de un enfoque
sistémico.

i . . estrategia documentada.

Estrategia mediano plazo debido a &
restricciones de tiempo.
* Falta que el personal se
adapta a un trabajo mas - -
planificado.
* Hay un sistema
jerarquico medianamente | * No hay una jerarquia * Los trabajadores se
trabajado pero no esta establecida ni se cuenta dedican a labores ajenas al
plasmado en un con un Perfil de Puesto. | 4area al que pertenecen.
organigrama.
* Cualquier decision que . * Al Gerente General le

. . * La delegacion se da a .
Estructura quieran implementar los ., cuesta delegar ciertas
oo . . los Jefes de Facturacion .
Organizacional | jefes debe ser revisada funciones entre sus

por mi

y Cobranza

mandos medios.

* Hay delegacion de
jefes en ciertas areas
pero hay que
capacitarlos en temas de
liderazgo.
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ANEXO U: Matriz de Respuesta: Gerente, Sub-Gerente y Asesor
Contable (Continuacion)

Tabla U2: Matriz de Respuesta de: Gerente, Sub — Gerente y Asesor Contable

(continuacion)
Etapas Gerente General Sub-Gerente Asesor Contable
* Hay buena relacién con | | Se obtiene informacion | Los clientes prefieren
los clientes gracias a la . . Tecama porque somos
. - de los clientes a través de o
velocidad de atencion y llamadas competitivos en cuanto a
Pibli calidad de los productos precios.
ublico X
Objetivo * Se trata de conseguir la
mayor informacion
posible de los clientes en - -
los puntos de venta para
poder hacer mejoras.
.y . . 1
+ Hay delegacion de jefs Endeadores de desempeto
Seguimiento en ciertas dreas pero hace ue garanticen el b
g falta capacitarlos en Sumglimiento de
temas de liderazgo. mp
objetivos.
* Hay delegacion de jefes . .
en ci}e]: ctas égreas erthace * Se debe definir una * Se deben implementar
falta capaci tarlolz en estructura que ordene las | estrategias sistémicas y
temnas dr; liderazgo areas y funciones para cada area.
fi)epl(;/litel;::‘(;ades * Se debe definir una * Hacer un seguimiento de

estructura que ordene las
areas y funciones

la areas basado en
indicadores de desempefio

* Los jefes medio deben
ejercer mas su liderazgo.
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ANEXO V: Matriz de Respuesta: Jefes, Recepcionista y Asistente

Tabla V1: Matriz de Respuesta: Jefes, Recepcionista y Asistente

Asistente de

J.

Asistente de

Etapas| - e J. Compras , oz .. J.Cobranza J.Almacén  Recepcionista Sistema
PaS Contabilidad P Produccion Planta Facturacion Adm. & Log P
. Toma de Entregar las
* Realizar . . . .
- s Planificar y pedidos de L * Apoyoenla | ordenes de Mantenimiento
S . adquisiciones . Supervision e .,
£ | * Supervisar el controlar el i clientes y . caja chicay despacho a Atencion a de software y
S . de la empresa . Asistir al Jefe del trabajo de . . o
S | trabajo del trabajo de - entrega de encargos almacenistas. | clientes o maquinas.
= , para el . de Produccion. | personal de S
= area. . operarios de ordenes de delegados por | Seguimiento a | proveedores. Soporte a la web
= abastecimiento Cobranza .
planta. compra a el gerente. devoluciones de la empresa.
de almacenes. .
Almacén. en mal estado.
« La vision de * La mision se
la empresa es * Se determina | * No hay * Se asignan ; Nose muestra en la
) . g *No hayuna |+ Nohayuna |*No hayuna implementan | * No hay una J
‘%0 | expandirse a las compras estrategias recursos de . . . L . pagina web, no
9} . . s estrategia estrategia estrategia estrateglas ni estrategia
< | nivel nacional | paraenun sistémicas acuerdo al e Lo e e todos los
g . sistémica ni sistémica ni sistémica ni planes para el | sistémica ni
£ | pero no hay periodo corto de | desde la perfil de cada . . . . . colaboradores
?2 . . . para cada area. | para cada area | para cada area | drea desde la | para cada area . .
= una estrategia | tiempo. gerencla colaborador. . son conscientes.
> gerencia.
= | entorno a ello.
=)
S *Se . .
s . « El eje central * Eleje de
] implementan Je centra J * No se No se No se * Nose
b= . es la eficiencia trabajo es la
£ | estrategias . o establecen establecen establecen establecen
= . operativa y - productividad - .. .. L. - .
= | dentro del area . - objetivos objetivos objetivos objetivos
evitar la falta de y prevision de [ P [ .
pero son de estrateégicos. estratégicos. estratégicos. estrateégicos.
stock. stock
corto plazo
= * Problemas * No hay * Se dan
= S . L sy * Hubo una * Se cuenta . . .
£ S | * Planificacion | para la revision . organigrama. * Se trabaja en | reuniones de
=9 R idea de con un Perfil . L .
% & |ycoordinacion | de cuentas . La descripcion | coordinacion | equipo para
= N . - - organigrama | de Puesto . . -
£ £ |son debido a la falta de puesto no con el area de | informar
s | pero no se pero es muy . L
& ¢o | inadecuados de procesos de materializé enérico estd Despacho. decisiones
o compra claros & documentado. importantes.

156




ANEXO V: Matriz de Respuesta: Jefes, Recepcionista y Asistente (Continuacion)

Tabla V2: Matriz de Respuesta: Jefes, Recepcionista y Asistente (continuaciéon

J. J. Asistente de J. Asistente de . S .
Etapas Contabilidad J. Compras Produccién Planta Facturacién J. Cobranza Adm. & Log J.Almacén Recepcionista Sistema
* Problemas
= Ir):\f?silgn de * No estd al
£ . tanto de la » No se cuenta |+ No se cuenta
'g debido a la - - - - estructura de con Perfil de con Perfil de
N falta de la Puesto. Puesto.
s organizacion.
g0 | procesos de
o compra claros
= .
£ * Los jefes La
‘g deben ejercer delegacion se
= mayor da a los Jefes
7] . - - - - - -
= liderazgo de
dentro su area Facturacion y
respectiva Cobranza
* Hay

Seguimiento

delegacion de
jefes en ciertas
areas pero
hace
capacitarlos en
temas de
liderazgo.

*No hay
seguimiento
ni
indicadores
aplicados al
area.

*No hay
seguimiento
ni indicadores
aplicados al
area.

°La
supervision
de las tareas
es diaria.

* El
seguimiento
daenla
revision de
facturas.

* No se aplica
un
seguimiento
para el
desempefio
del area.
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ANEXO V: Matriz de Respuesta: Jefes, Recepcionista y Asistente (Continuacion)

Tabla V3: Matriz de Respuesta: Jefes, Recepcionista y Asistente

Etapas

J

J.

Asistente

J.

J. Cobranza

Asistente de

J.Almacén

Recepcionist

Sistema

Oportunidades de

Mejora

Contabilidad

*Personal del
area requiere
mayor
capacitacion y
experiencia.

J. Compras

. No se
respetan  los
procesos  de
compra, los
clientes tratan
directamente
con el
Gerente

Produccion

* El gerente
contradice
las
decisiones
tomadas sin
comunicar
debidament
e

de Planta

Personal
insuficiente;
ampliacion

de la planta.

Facturacion

«Esfuerzos
comerciales
son
insuficientes.

Competencias
actuales de
trabajadores es
insuficiente.

Adm. & Log

¢ Problemas
en el control
de stock fisico
y lo que arroja
el sistema
(Borrador de
Stock).

Descoordinacid
n en las
funciones.

a

* Ausencia de
una estructura
organizaciona
1 bien
definida.

« Falta de
equipos
modernos
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ANEXO W: Matriz de Respuesta: Operarios y Personal de Venta

Tabla W1: Matriz de Respuesta: Operarios y Personal de Venta

Personal de Ventas

Etapas

Funciones

Operarios

Ejecutar los procesos de
produccion.

Fortalecer y buscar
relaciones comerciales con
clientes.

Gestion Estratégica

No se esta al tanto de la
estrategia que quiere
implementar la gerencia.

No se esta al tanto de la
estrategia que quiere
implementar la gerencia.

No se cuenta con
indicadores de desempefio
dentro del area.

Hay proyecciones de
venta pero no se traducen
en indicadores

No hay induccion, se
aprende del trabajo

No hay una jerarquia
establecida ni se cuenta

Estructura haciéndolo con un Perfil de Puesto.
Organizacional e Hay direcciones

contradictorias entre el -

Jefe y el Gerente
Oportunidades de e Los roles no se respetan, e Los procesos de venta no
Mejora el personal realiza trabajo se respetan lo cual afecta

ajeno al area

al control posterior.
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ANEXO X: Zona Administrativa
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ANEXO Y: Pasadizo
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ANEXO Z: Almacén de Productos terminados
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ANEXO AA: Planta
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ANEXO AB: Lista de productos distribuida en familias: Categorias de
Producto.

Tabla AB1: Lista de productos distribuida en familias: Categorias de producto

Pinturas

Pintura latex

Solventes

Thinner

Productos de limpieza y
fumigacion
Acido para bafios

Agregados para la construccion e

industria

Sulfato
Desatorador
Cloro liquido Algodén industrial
Cloro granulado Waype cardado
Esmalte Aguarraz & P -
Waype paiio
Trapo industrial
Lejia
Base Alcohol Quitasarro )
. . . Arcilla preparada
zincromato industrial Borax
Soda catstica
Alcohol Silicona
Barniz | fveono Limpia vidrio Azufre
isopropilico
Ron de quemar
Gamezan Cal de obra
Anticorrosivo Bencina Formol Cal nieve
Insecticida liquida
Disol Cera liquida Cemento blanco
Oleo mate 180 Yente para Cera al agua Cemento gris
pintura
Cera en pasta
Jabon liquido
. Desinfectante pino Fragua blanca
Imprimante Retardador :
Perfumador ambiental Fragua de colores
Kresso americano
Solventes(maple,
Pasta mural | petro y diluyente | Preservante para madera Ocre
has)

Pintura para

Talco americano

Talco nacional

trafico Tiza blanca

Tiza mes

Sellador para Yeso cerdmico

pared Yeso de construccion

Alquitran

Temple Asfalto
Sika
Masilla para pared

Masilla para madera

Masilla para vidrio

Adaptado de: Tecama SAC (2015)
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ANEXO AB: Lista de productos distribuida en familias: Categorias de
Producto (Continuacion).

Tabla AB2: Lista de productos distribuida en familias: Categorias de producto
(continuacién)

Pinturas Solventes Productos.de ll.l'npleza y Agregados para la c.onstrucclon e
fumigacion industria

Cola sintética

Acondicionador de metal

Aceite para linaza

Undercauting

Productos varios:

Nogalina, Alumbre, colofonia,
parafina y azul ultramar.

Productos variados en sacos

Pegamento mayolica

Yeso de construccion

Yeso ceramico

Adaptado de: Tecama SAC (2015)
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ANEXO AC: Relacion de ventas de Productos de Limpieza en S/. del 2015

Tabla AC1: Relacion de ventas de Productos de Limpieza en S/. del 2015

Categoria Producto Ene Feb Mar Abr May Jun
Desatoradores Acido 93,734 | 77,886 | 75,444 | 66,125 | 70,249 | 67,214 | 69,656 | 72,601 58,276 66,154 81,285 91,039
Desatorador 3,006 2,283 3,257 3,096 3,380 | 2,838 | 3,355 | 4,674 3,616 3,636 3,217 3,319
Cloros Cloro liquido 10,569 | 7,002 6,891 8,073 6,398 | 4,934 | 4220 | 3,424 4,440 4,383 4,071 6,388
Cloro granulado 16,645 | 9,656 11,592 11,078 6,290 | 2,299 | 4,771 | 7,098 7,191 8,047 15,412 5,403
Lejia 11,112 | 11,560 | 13,940 12,130 | 13,047 | 11,126 | 11,801 | 12,007 11,497 14,052 11,861 11,718
Quitasarros Quitasarro 21,960 | 20,908 | 23,340 | 20,632 | 22,518 | 17,045 | 19,427 | 18,254 18,588 22,490 20,042 20,471
Borax 1,120 582 1,630 1,014 1,580 264 951 1,563 270 781 355 324
Soda caustica 33,619 | 30,322 | 31,870 | 27,927 | 31,993 | 25,628 | 33,195 | 36,144 32,708 41,959 35,033 32,594
Silicona 3,991 2,319 3,308 1,502 4,153 | 2,894 | 2,768 | 3,124 2,114 4,643 2,871 3,961
Limpieadores | Limpia vidrio 7,365 6,146 5,194 6,295 7,286 | 5,396 | 4,677 | 5,477 5,415 4,651 4,876 5,965
Ron de quemar 9,305 7,914 6,772 8,342 9,114 | 10,513 | 8,990 | 10,713 9,474 10,341 9,209 9,831
Gamezan 10,917 | 11,820 6,181 8,811 8,321 | 7,781 | 8,219 | 5,468 7,294 8,492 8,156 9,156
Exterminadore
s Formol 1,357 1,766 412 1,743 1,472 | 2,484 | 1,023 | 1,314 1,434 1,379 1,285 776
Insecticida liquida 751 514 489 329 262 238 241 65 172 181 284 171
Cera liquida 5,231 3,876 5,697 4,464 4,699 | 3,730 | 4,701 | 4,265 4,389 4,087 4,675 4,558
Ceras Cera al agua 7,180 5,038 6,220 5,246 6,623 | 4934 | 6,758 | 5,201 6,178 5,472 5,745 6,890
Cera en pasta 6,948 4,486 7,097 5,821 6,239 | 4966 | 4,881 | 4,840 3,796 7,198 5,414 3,440
Jabon liquido 3,017 2,587 3,830 2,995 3,130 | 3,517 | 3,318 | 3,649 2,581 4,258 3,038 2,992
Desinfectante pino 9,321 6,968 8,835 7,409 8,512 | 6,352 | 7,556 | 7,014 7,045 7,089 6,730 7,322
Desinfectantes | Perfumador
ambiental 15,119 | 12,906 | 14,431 11,849 | 12,990 | 10,968 | 13,127 | 14,127 13,075 13,235 13,851 12,372
Kresso americano 15,817 | 9,785 8,492 11,022 | 21,037 | 15,114 | 15,133 | 14,288 13,029 13,083 13,579 14,874
Preservantes | © reservante de
madera 44,470 | 33,565 | 33,193 30,273 | 31,188 | 30,103 | 27,792 | 36,666 24,391 29,007 30,763 34,103
Totales 332,55 280,47 | 240,33 | 256,56 | 271,97 287,66
Totales 5 269,887 | 278,115 | 256,178 8 7 0 8 236,976 | 274,617 | 281,752 9

Adaptado de: Tecama SAC (2015)
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ANEXO AD: Tabla de ventas mensuales de productos para la construccion e industria en bolsas de kilo.

Tabla AD1: Tabla de ventas mensuales de productos para la construccion e industria en bolsas de kilo

Producto ‘ Enero ‘ Febrero ‘ Marzo  Abril ‘ Mayo Junio Julio Agosto Septiembre ‘ Octubre Noviembre Diciembre ‘ Total
Sulfato 5,332 3,338 3,566| 2,539 1,014 927 715 590 805 902 3,370 1,979 25,076
Algodén industrial 277 194 311 194 274 128 249 102 0 41 42 0 1,811
Waype cardado y pafio | 4,025 3,829| 3,006 4,492| 4,120 4,733| 5,158| 3,829 5,436 6,757 4,209 5,768 55,363
Trapo industrial 619 794 1,156 831 935 1,170 1,057 1,042 818 962 854 760 10,997
Arcilla preparada 887 635 1,351 2402| 2,761 3,460 4,399| 3,079 4,002 3,885 4,177 1,619 32,656
Azufre 3,051 2,682 1,561 2,288 2,009| 2,710 2,987| 2,673 2,624 2,421 3,046 2,476 30,529
Cal 5,791 3,285| 3,984| 4,852| 4,840| 3,575| 4,000| 4,887 3,795 3,885 4,171 4,225 51,290
Cemento 13,645 12913 11,534 13871 15,016 12,356| 12,230 13,969 13,119| 14,587 13,895 14,574 161,708
Fragua 13,022 13,386 13,962 13,965 12,600, 10,452 13,757 14,995 15,036 12,473 15,686 13,079 162,413
Grasa amarilla 3,257 2,277 4,030| 4,112 3,216 5,008 4,430 4,319 3,081 4,172 5,205 2,735 45,842
Ocre 17,908 | 13,041 | 12,222| 16,684| 14,900| 13,240| 21,028 | 13,098 13,945 15,437 17,272 16,195| 184,970
Talco y Tiza 7,038 9,636| 8,789| 7,207 7,127| 6,475 6,274| 10,535 5,904 8,491 9,154 7,721 94,353
Yeso 14,136 | 12,065, 11,381 13,776 13,634 11,070 14,108 | 12,999 14,215 14,248 15,354 16,799 | 163,786
Impermiabilizantes 21,180 | 14,924| 19,317| 10,228 | 18,583 | 14,185| 15,724| 15,076 14,497 | 16,047 23,078 23,529 | 206,369
Masilla 22,710 21,159| 19,243 | 17,986| 18,797| 15,798 | 18,743 | 18,926 19,520 18,362 20,265 24,726 | 236,234
Cola sintetica 20,275 16,007 18,614 16,912 15,793 | 15,034 15,822| 16,904 17,278 | 18,356 21,737 23,107| 215,840
Acondicionador de
metal 7,098 5,837 3,972 5362 5314 6,926, 6,855 8,154 6,452 6,108 7,934 7,145 77,157
Aceite para linaza 1,422 2,551 952| 2,067 1,275 1,314 2,688| 2,435 5,058 382 1,870 530 22,545
Undercauting 2,618 1,710 2,079 1,812 2,236 1,488 | 2,181 1,897 1,652 2,233 2,444 3,057 25,408
productos varios 2,237 1,703 | 2,559| 2,206| 7,629 1,643 2,182| 3,607 1,819 3,095 2,000 3,023 33,704
Totales 166,529 | 141,966 | 143,588 | 143,787 | 152,074 | 131,690 | 154,587 | 153,117 149,058 | 152,846 175,765 173,046 | 1,838,053

Adaptado de: Tecama SAC (2015)
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ANEXO AD: Tabla de ventas mensuales de productos para la construccion e industria en bolsas de kilo
(Continuacion)

En base a datos internos mas detallados del 2015 que no se pueden revelar y no se pueden deducir de la tabla se sabe lo siguiente:

Factura en S/. Categoria Participacion en %
81665 Fragua Blanca 50% del Total de Ventas de Fraguas
147154 Cemento Blanco 91% del Total de Ventas de Cemento

Observacion adicional: de enero-febrero y de mayo-junio se observa que hubo disminuciones considerables en ventas. En el primer caso la disminucion
fue de S/. 24563 y en el segundo de S/. 20384. Los porcentajes de disminucion son de 14.75% y 13.4% respectivamente.
Adaptado de: Tecama SAC (2015)
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ANEXO AE: Relacion de ventas de Pinturas en S/. del 2015

Tabla AE1: Relacion de ventas de Pinturas en S/. del 2015

Producto Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio  Julio Septiembre Octubre Noviembre Diciembre Total
Pintura latex 145,742 | 125,802 | 133,740 | 120,017 135,004 109,684 | 134,868 | 146,786 118271 131,309  157,512| 233382 1,692,116
Esmalte 88,085| 78,595| 69,639| 80,830 79,721| 69,074| 75,966/ 99,048 62,144| 73,572 88,953 91,520 957,149
Base zincromato | 7.492| 6,572 5420 6,558 5011 5597 6,273 8,601 5,525 7,088 8,433 5,480 78,049
Barniz 20,774| 17,674| 16,992| 22,641| 19201 14,130| 19467| 22,354 14,736 19,120 14,923 28,825 230,838
Anticorrosivo 3,324| 5003 3438 4312 3,926] 3,709| 3,391 6,096 4,150 2,675 5,269 3,649 48,941
Oleo mate 634 sss| 397 617|810 88 88| 622 627 778 308 84 5,608
Imprimante 52,828| 57.424| 52,887| 47,137| 46,775 49,124| 43350| 54,154 42,051 49,342 42,800 60,845 598,715
Pasta Mural 5016| 12,997 9394 5231 9,610 7,000| 12,715 10,544 8,903| 6,910 7,021 5,646 100,987
Egg‘;a para 124 0| s67| 2,675 5280| 3306 13205 1,924 2,405| 22,186 1,202 1,671 54,545
Sellador 18,690 16,389| 20,992| 13,915| 15664 18,587| 17,405| 15384 16,749| 13,591 17,489 19,469 204,325
Temple 225,688 | 201,780 | 190,848 | 180,597| 163,106| 171,184| 180,392| 191,712|  376,150| 193,316  248,738| 277,402 2,600,912
Totales 568,396 | 522,791 504,313 | 484,530| 484,108 | 451,483 | 507,119 557,225|  651,710| 519,889 592,648/ 727,973 6,572,184

Adaptado de: Tecama SAC (2015)
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ANEXO AF: Entrevista al asesor técnico

1)
2)

3)
4)

S)

6)

7)

8)

(Cuales son sus principales funciones?

(Qué competencias son necesarias para desempefiarse como trabajador encargado
de la fabricacion de los productos de la empresa? ;jEsto difiere de acuerdo a la

categoria del producto?
(Sabe si la empresa cuenta con vision y mision?
(Qué oportunidades de mejora cree usted que hay en el area de produccion?

(Cuales son los principales insumos que se utilizan para la elaboracion de

solventes? ;Cuales son sus principales propiedades?

(Cuales son los principales insumos que se utilizan para la elaboracion de
agregados para la construccion e industria? ;Cudales son sus principales

propiedades?

(Cudles son los principales insumos que se utilizan para la elaboracion de productos

de limpieza? ;Cuales son sus principales propiedades?

(Cudles son los principales insumos que se utilizan para la elaboracion de Pinturas y

revestimientos? ;Cuales son sus principales propiedades?

e Conclusion: El asesor técnico centrd sus respuestas en describir los
principales atributos de los insumos y materia prima mas importantes que la
empresa utiliza para la elaboracion de sus productos. Asi mismo, entre la
informacioén relevante que mencion6 fue que la empresa no cuenta con una
mision ni vision establecida y que el area de produccion debe trabajar de

manera planificada.
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ANEXO AG: Estado de Ganancias y Pérdidas
Tabla AG1: Estado de Ganancias y Pérdidas

Analisis EEGG % 20;;1_&21})1 3
Ingresos Operacionales S/. - 0.00% N 0.00% S/.o- 0.00%
Ventas Netas (ingresos operacionales) S/. 14,546,670.33 100.00% | S/.16,147,102 | 100.00% | S/.17,493,401 | 100.00% 11% 8%
Descuentos Rebajas Bonificaciones Concedidas S/ - 0.00% S/. 1,642 0.00% S/.-6,775 0.00% -513%
Venta de Servicios S/. - 0.00% N 0.00% S/ - 0.00%
Costo de ventas (Operacionales) S/. 11,338,767.39 -77.90% | S/.12,587,563 | -78.00% | S/. 13,278,573 | -75.90% 11% 5%
Otros Costos Operacionales S/. - 0.00% N 0.00% S/ - 0.00%

Utilidad Bruta S/.3,207,902.94 22.10% | S/.3,561,182 | 22.10% | S/.4,208,053 24.10% 11% 18%
Gastos de Ventas S/.1,362,266.68 -9.40% S/. 1,279,970 -7.90% S/. 1,537,178 -8.80% -6% 20%
Gastos de Administracion S/.410,867.91 -2.80% S/. 764,713 -4.70% S/. 962,497 -5.50% 86% 26%
Gastos de Logistica y Despacho S/. 48,275.59 -0.30% S/. 189,855 -1.20% S/. 130,260 -0.70% 293% -31%
Otros Ingresos S/. 425.95 0.00% S/. 5,790 0.00% S/. 837 0.00% 1259% -86%
Ganancia(Pérdida) por venta de Activos S/ - 0.00% S/ - 0.00% S/ - 0.00%

Otros Gastos S/. - 0.00% S/.o- 0.00% N 0.00%

Utilidad Operativa S/.1,386,918.71 9.50% S/. 1,332,434 8.30% S/. 1,578,955 9.00% -4% 19%
Ingresos Financieros S/.167,219.16 1.10% S/. 87,315 0.50% S/. 297,535 1.70% -48% 241%
Gastos Financieros S/. 455,393.09 -3.10% S/.207,118 -1.30% S/.-385,786 -2.20% -55% 86%

Resullt. antes del Impto a la Renta S/. 1,098,744.78 7.60% S/. 1,212,631 7.50% S/. 1,490,704 8.50% 10% 23%
ADICIONES S/. - 0.00% S/.o- 0.00% N 0.00%

Resultado antes del Impto a la Renta S/.1,098,744.78 7.60% S/. 1,212,631 7.50% S/. 1,490,704 8.50% 10% 23%

Adaptado de: Tecama SAC (2015)
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ANEXO AG: Estado de Ganancias y Pérdidas (Continuacion)

Tabla AG2: Estado de Ganancias y Pérdidas (continuacion)

VAR

ryge e ()
Analisis EEGG %o 2014-2013
Participacion del Trabajador S/.110,321.25 -0.80% S/. 122,326 -0.80% | S/.-151,540 | -0.90% 11% 24%
Resullt. antes del Impto a la Renta S/. 988,423.53 6.80% | S/.1,090,305 | 6.80% | S/.1,339,163 | 7.70% 10% 23%
Impuesto a la Renta S/.297,866.91 -2.00% S/. 330,281 -2.00% | S/.-381,882 | -2.20% 11% 16%
Utilidad Neta S/. 690,556.62 4.70% S/. 760,023 4.70% S/. 957,282 5.50% 10% 26%

Adaptado de: Tecama SAC (2015)
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ANEXO AH: Balance General
Tabla AH1: Balance General

Analisis BG

2014-2013

Activos Corrientes

Efectivo y Equivalentes de Efectivo S/. 7,913 0.10% S/.267,720 2.90% S/. 442,640 4.50% 3283% 65%

Inversion Valor Razonable Y disp para la Vta S/. 639,513 7.80% S/. 627,036 6.70% S/, - 0.00% 2% -100%

Cuentas por Cobrar Comerciales (neto) S/. 1,749,451 21.40% S/. 2,557,380 27.40% S/. 2,596,075 26.70% 46% 2%

Cuentas por Cobrar Diversas - Terceros S/. 5,022 0.10% S/.- 0.00% S/. 6,399 0.10% -100%

Cuentas por Cobrar Diversas Relacionadas S/. 1,395 0.00% S/.- 0.00% S/. 241,242 2.50% -100%

Estimacion de Cuentas de Cobranza Dudosa (-) | S/. 31,237 0.40% S/. 31,238 0.30% S/. - 0.00% 0% -100%

Existencias S/. 800,529 9.80% S/. 828,969 8.90% S/. 700,849 7.20% 4% -15%

Activos Diferidos S/ - 0.00% S/. - 0.00% S/. 18,098 0.20%

Otros Activos Corrientes S/. 73,980 0.90% S/. 66,670 0.70% S/. 15,883 0.20% -10% -76%
Total Activos Corrientes S/. 3,246,565 39.70% S/. 4,316,538 46.20% S/. 4,021,186 41.30% 33% 1%

Activos No Corrientes

Inversiones Terrenos Urbanos al Costo S/ - 0.00% S/. - 0.00% S/. 627,036 6.40%

Activos en Arrendamiento Financiero S/. 366,968 4.50% S/.293,574 3.10% S/. 220,181 2.30% -20% -25%

Inmuebles, Maquinaria y Equipo (neto) S/. 4,158,502 50.80% S/. 4,630,215 49.60% S/. 4,788,430 49.20% 11% 3%

Intangibles S/.31,105 0.40% S/. 75,965 0.80% S/. 75,965 0.80% 144% 0%

Activos Diferidos S/ - 0.00% S/. 2,137 0.00% S/- 0.00% -100%

Otros Activos S/. 269,643 3.30% S/ - 0.00% S/ - 0.00% -100%

Otros Activos No Corrientes S/. 112,697 1.40% S/. 25,996 0.30% S/ - 0.00% -77% -100%
Total Activos No Corriente S/. 4,938,915 60.30% S/. 5,027,887 53.80% S/. 5,711,612 58.70% 2% 14%

TOTAL ACTIVOS S/. 8,185,480 100% S/. 9,344,425 100.00% | S/.9,732,798 100.00% 14% 4%

Adaptado de: Tecama SAC (2015)
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ANEXO AH: Balance General (Continuacion)

Tabla AH2: Balance General (continuacion)

F, 5
VAR 2014-2013 E A%ii}]

Pasivos Corrientes
Sobregircs Bancarios S/.115.993 1.40% 5L - 0.00% 5L - 0.00%% 1008
Tributos por pagar 87370907 4.50% 5122 368 1.30% | 8/ 122,808 1.30%% -67% 0%
Femmumneraciones v Participaciones por Pagar S/ 157,088 1.90% 81393201 1.70% | 5/.196.794 2.00%% 1% 24%;
Cuentas Por Pagar Comerciale: (nsto) SOLI39.585 | 15390%: | 5/.1.4539830 | 15605 9 0253:..[]59 20.80%% 28% 38%
Cuentas por Pagar Diversas Terceros S/ 265,050 320% | 8§.1.510,736 | 16.20% | S/ 15910 0.20%% 4705 -98%4
Cuentas por Pagar Diversas Socios 8. - 0.00% 8L - 0.00%: 1 415‘{'[]1“ 14.50%
Obligacicnes Financieras S/ 420,223 5.10%: 5/531,003 5.70%: /37240 0.40%% 26% -93%

Total Pasivos Corrientes 5/ 2,468,846 | 30.20% | 5/ 3,783,387 | 40.50% 3 8!]51:-839 30.10%0 35% 1%
Pasivos No Corrientes
Obligaciones Financieras SO1237754 | 15.10% | 54577, EEa 6205 | S/ 473,626 4905 =339 -18%
Pasivo Diferido S 4.650 0105 5L - 0.00%: 5L - 0.00%% 10055

Total Pasivos No Corriente 501,242,404 | 15.20% | SM 577,586 6.20% | S/ 473,626 4.90%% -33% -18%
TOTAL PASIVOS S0 3T1L,250 | 45.30% | 50 4,301,273 | 46.T0% 4,285;‘4“ 44.00%0 18%% -2%
Patrimonio Neto
Capital SOLI1E690 | 13.70% | 8/.1.118.6%0 | 12.00% 11 ISSI;.EQEI 11.50%: e 0% |
Capital Adicicnal S/.251.100 3105 5L - 0.00%: 5L - 0.00%%
Eemltados Acumulados S/.2413 883 | 2050% | 8/.3.104.440 | 3320% 3 3?53:'3?[:' 34.70%: 28%% %%
Fesultados del Ejercicio S/, 690,557 8.40%: 5760,023 8.10%: | 8/ 957282 D80T 1044 26%

Total Patrimonio Neto S0 4474,230 | 54.70% | 5/ 4,983,153 | 53.30% 5 q.]s;ju 56.00% 11%% %%
TOTAL PASIVOS Y PATRIMONIO NETO | &/ 8,185,480 | 100.00%0 | 5/ 9,344,426 | 100.00% 0 ﬁsz'r'wa 100.00% 14%% 4%

Adaptado de: Tecama SAC (2015)
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ANEXO AI: Ratios
Tabla AIl: Ratios

Uit Variacion Variacion
FIN%E:EEOS g UL 2
Medida 2013-2014 2014-2015
Rentabilidad
S/. S/. S/.
0, 0, 0,
Ventas o 14,546,670 | 16,147,101 | 17,493,401 | 1007 8.34%
ROE % 16.07% 18.35% - 14.19%
Margen Bruto % 22.05% 22.05% 24.06% 0.00% 9.12%
Margen Operativo % 9.53% 8.25% 9.03% -13.43% 9.45%
Margen Neto % 4.75% 4.71% 5.47% -0.84% 16.14%
Liquidez y Gestion
Prueba Corriente Veces 1.32 1.14 1.06 -13.64% -7.02%
Prueba Acida Veces 0.99 0.92 0.87 -7.07% -5.43%
Capital de Trabajo|Und de S/. o o
Operativo (CTO) S/, 1,410,394 S/. 1,926,410 | S/. 1,273,865 36.59% -33.87%
Variacién del CTO g/“d de 516,016 652,545 ; -226.46%
Flujo Generado por las | Und  de ) ;
Operaciones (FFO) S/.
f;lr)wd" del Inventario | 1y, 25 24 19 -7.00% 20.00%
Ic’f)rg‘r’sro(ﬂgg‘emas POT | 1y ias 4 57 53 32.00% | -6.00%
Periodo de Cuentas por Di i )
Pagar (PCP) as
Ciclo del Efectivo Dias - -
Rotacion - del ACHVO | yeces 13.9 45 . 223.74%
Estructura de Capital
y Endeudamiento
Estructura de Capital % 83% 88% 79%
1(5};?123 damiento To talde % 45% 47% 44% 4.44% 6.38%
. . Und de 0 0
Deuda Financiera S/ 1,657,977 1,108,889 510,866 -33.12% -53.93%
Relacion Deuda/Capital | % 27% 18% 9% -33.33% -50.00%
g‘;ﬁ;‘“i"ién de lal,, 25% 48% 7% 92.00% | -85.42%

Adaptado de: Tecama SAC (2015)
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ANEXO AJ: Cuadro de Mando Integral

Tabla AJ1: Cuadro de Mando Integral

Objetivo

Perspectiva

Objetivo

Indicadores

Medicion

Justificacion

Iniciativas

Responsables

Estratégico

Asegurar la
rentabilidad de
manera
sostenible en
el tiempo.

Financiera

Especifico

Incrementar
las ventas

Aumentar la

Son 14 Vendedores que aportan
aproximadamente el 76.9% de

Efectividad de | Rentabilidad por | rentabilidad las Ventas Totales (segun las
Fuerza de cada Fuerza de para el siguiente | encuestas e informacion del
Ventas Ventas periodo en mas | gerente). Esto da un 7% de
de 12% aportacion a las ventas de cada
vendedor.
Las metas de rentabilidad se
Rentabilidad a Aumentar la establecieron ~ tomando el
. nivel de rentabilidad promedio de la variacion de las
Rentabilidad o .
departamento, para el siguiente | utilidades (10%) mostrados en
zonal . . , .
provincia y periodoen mas |el Estado de Ganancias y
distrito de 12% pérdidas mas un factor
subjetivo (2%).
Las metas de rentabilidad se
Aumentar la establecieron  tomando el
, Rentabilidad por | rentabilidad promedio de la variacion de las
Categoria de o S o o
categoria y linea | para el siguiente | utilidades (10%) mostrados en
Producto . . :
de producto periodoen mas |el Estado de Ganancias y
12% pérdidas mas un factor
subjetivo (2%).
Venta a Precio El porcentaje de | Basado en la informacion del
Ventas sin descuentos debe | BG (total de ventas del afio)
Blanco sobre el
descuentos ser menor al 2015 y consultado con el asesor

total de ventas

0.05%.

contable.

Plan
Comercial

Gerente
Comercial y
Logistico
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ANEXO AJ: Cuadro de Mando Integral (Continuacion)

Tabla AJ2: Cuadro de Mando Integral (continuacién)

Perspectiva

Objetivo

Objetivo

Indicadores

Medicion

Justificacion

Iniciativas

Cliente

Estratégico

Posicionamiento
en Lima
Metropolitana y
Norte chico.

Especifico

Captacion
de nuevos
clientes

. .. | Indice de 75 % de Basado en las encuestas de
Satisfaccion . ., . . . .
. Satisfaccion del | clientes satisfaccion realizadas a los
del Cliente . X .
cliente satisfechos | clientes.
Presupuesto de MKT: (S/.
59,460.00 soles)
- Telemarketing S/. 1,080
- Contrataciéon de CM S/. 14,080
- Promocién Online y Offline
(36000+8300)
Cantidad de Leads:
- Venta Promedio por Cliente:
S/.4,761 soles
(Costo de - Venta total: S/.17,493,401
Publicidad + soles
MKT de - Promedio de Cliente que
Costo por Distribucion + compran ese monto: 3674
S/. 80.91
Lead Recurso personas
Humano)/ - Leads: Prospectos = Clientes
Cantidad de que compran y que no compran
Leads pero que estan en la lista del

vendedor.

- Clientes que compran (6 de
cada 10 seglin informacion del
jefe de ventas y gerente)

- Formula: % de Crecimiento x
Cantidad de Clientes actuales x
10/6 = 0.12 x 3674 personas x
10/6 = 734.86 Leads
PMKT/QLeads = S/80.91 soles

Plan
Comercial

Responsables

Gerente
Comercial y
Logistico
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ANEXO AJ: Cuadro de Mando Integral (Continuacion)

Tabla AJ2: Cuadro de Mando Integral (continuacién)

Perspectiva

Objetivo
Estratégico

Objetivo
Especifico

Indicadores

Medicion

Justificacion

Iniciativas

Responsables

Venta Promedio por
Cliente*Frecuencia de

Basado en la
informacion brindada de

Captacion de | Valor del compra de cliente al la§ ventas Y cantidad de Plan Gereqte
. . o e . S/.6,855,840 |clientes asi como el . Comercial y
nuevos clientes | cliente afio*Tiempo promedio . Comercial e
de retencién en meses promedio de compras Logistico
de un cliente obtenido en las
encuestas.
.. . Basado en el
Posicionamiento (Incremento de Ventas esuDUesto de la
. en Lima ROI de + Inversion en p P Plan de
Cliente . . . ., S/.4.31 propuesta en solo MKT: .
Metropolitana y Marketing Marketing) / Inversion (S/.44300+147000) / Contenidos
Norte chico. en Marketing .
Generar 44300.
relaciones De acuerdo a la
refiltuab es con Cantidad de clientes Ratio de informacion brindada
clientes . -, por el asesor contable y
Conversion que compran sobre la conversion ol iefe de ventas. 6 de
de Lead cantidad total de mayor a Jete .
clientes 60.8% cada diez potenciales
’ clientes se convierten en
clientes propiamente.
p Estruct . Establecimient NG d Actualmente no  existe Definicién de | E da d
rocesos structuracion stablecimiento . umero de Ry efinicion de | Encargada de
una organizacion.
internos Empresarial de areas Organigrama organigramas creados ! & Organigrama | RR.HH
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ANEXO AJ: Cuadro de Mando Integral (Continuacion)

Tabla AJ3: Cuadro de Mando Integral (continuacion)

Perspectiva

Objetivo
Estratégico

Objetivo
Especifico

Indicadores

Medicion

Justificacion

Iniciativas

Responsables

Procesos
internos

Gestion por
indicadores

Definicioén
de
principales
indicadores
para el area
de Logistica
&
Operaciones

Lead Time Compras

Fecha de recepcion - Fecha
de envi6 de orden de
compra al proveedor

El Lead Time
no debe exceder
los 10 dias
habiles una vez
puesta la orden

Tiempo establecido de
acuerdo a la
informaciéon brindada
por el Gerente y Jefe
de Logistica

de compra.
Pedidos recibidos a El establecimiento de
Pedidos sin retrasos | tiempo/Total de pedidos 1 procesos y practicas
solicitados adeguadgs permiten la
eficiencia operativa
Participacion
]c;:cl)r‘rllalr(;rs cllleo promedio del monto de
Eficiencia de las Valor de compra/ Total de debepser mavor | compras de los ultimos
Compras Venta al 75% de lay 5 afos. Informacion
venta ’ brindada por el

Consultor Contable

Compras
Efectivas

Jefe de
Compras
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ANEXO AJ: Cuadro de Mando Integral (Continuacion)

Tabla AJ4: Cuadro de Mando Integral (continuacion)

Perspectiva Objef“.lo ObJeFlVO Indicadores Mediciéon Justificacion Iniciativas Responsables
Estratégico Especifico
Todos los El establecimiento de
proveedores buenas relaciones
N° de proveedores que deben brindar | comerciales permitiran
Proveedores brindan servicio un servicio que los proveedores
efectivos adecuado/N° total de adecuado garanticen un servicio
., roveedores tiempo de adecuado.
Definicion P (tiemp
de entrega y
cipal atencion)
principales El locimi
Procesos Gestion por | indicadores . Cantidad de pedidos que estab ec1m1e1}to. de Compras | Jefe de
. o . Calidad de la . procesos y practicas .
internos indicadores | para el area . cumple con los estandares . Efectivas | Compras
. .. | mercaderia . 1 adecuadas permiten la
de Logistica (pedidos) de calidad pactados/ efectividad en entreca
& P Cantidad total de pedidos vl &
Operaciones de pedidos
El establecimiento de
Cantidad de materia Contep ﬁS.ICO de insumos y procesos y  practicas
L materia prima/cantidad de adecuadas permiten la
real (Materia prima | . L 1 L .
. Insumos y materia prima eficiencia operativa en
€ insumos) . .
reflejado en el sistema los conteos y
almacenaje.
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ANEXO AJ: Cuadro de Mando Integral (Continuacion)

Tabla AJS: Cuadro de Mando Integral (continuacion)

Perspectiva

Objetivo

Objetivo

Indicadores

Medicion

Justificacion

Iniciativas

Responsables

Procesos
internos

Estratégico

Gestion por
indicadores

Especifico

Definiciéon de
principales
indicadores
para el area de
Logistica &
Operaciones

Productos en

Porcentaje de productos
en mal estado/Total de

El establecimiento de procesos y
practicas adecuadas permiten la

. 1 L .
mal estado productos ingresados a eficiencia operativa
almacén
Cantidad de Conteo fisico de El establecimiento de procesos y
. productos practicas adecuadas permiten la
mercaderia real . . L .
(Producto terminados/cantidad de | 1 eficiencia operativa en los
terminado) productos terminados conteos y almacenaje.
segun el sistema
o 1. - . Se deben ejecutar todos los
. N° de inventarios . . .
Inventarios . o inventarios planificados salvo
i realizados/N° de 1 , o
realizados . . . estén  justificados su  no
inventarios planificados .y
realizacion.
N° de proveedores que El establecimiento de buenas
Proveedores brindan servicio | relaciones comerciales
efectivos adecuado/N° total de permitiran que los proveedores
proveedores garanticen un servicio adecuado.
El establecimiento de procesos y
. racticas adecuadas permiten la
Devolucion de N? de devoluciones por | No Eﬁciencia 1(1> eratﬁla No
cliente/ N° total de superar P :
productos . . o obstante, es justificable cuando
clientes atendidos el 5% )
las devoluciones se dan por error
del cliente al realizar el pedido.
Cantidad de No Politicas de mayor control y
errores/productos de la | superar | monitoreo en almacén.
Errores en lista de despacho el 2%
Pickin No El enfoque centrado en el cliente
& N° de quejas/N° total de superar | Y el establecimiento de buenas
clientes que compraron el%‘y practicas conllevan a su
(V]

satisfaccion.

Plan de
Gestion de
Almacén

Jefe de
Almacén
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ANEXO AJ: Cuadro de Mando Integral (Continuacion)

Tabla AJ6: Cuadro de Mando Integral (continuacion)

Perspectiva

Objetivo

Estratégico

Objetivo
Especifico

Indicadores

Medicion

Justificacion

Iniciativas

Responsables

Procesos
internos

Gestion por
indicadores

Definicion de
principales
indicadores
parael area
de Logistica
&
Operaciones

Productividad

Cantidad producida
promedio

Productividad
mayor a 9,5%

De acuerdo a informacion
brindada por el Gerente, la
productividad debe ser
mayor al 9,5%

Porcentaje de

Destajo/(Destajo +

No superior al
15% de la

Informacién brindada por
el Gerente. Controlar el
ratio a estos niveles. De

destajo Tarea) .y exceder. Reformular Ia
Tarea diaria .
cantidad en Tareas
programadas

Cantidad de El  establecimiento  de

productos fabricados procesos y  practicas
Cumplimiento | en base a adecuadas permiten la
de requerimientos de | eficiencia  operativa y
requerimientos almacén/Cantidad colaborativa entre areas.
de almacén total de productos

requeridos por

almacén

La cantidad de | Informacion brindada por
Porcentaje de N° de productos productos el Jefe de Produccion
productos deficientes/N° de defectuosos
deficientes productos Producidos | debe ser menor
al 8%
N° de Todos los mantenimientos
- mantenimientos deben efectuarse salvo

Mantenimientos . o .

realizados/N° de 1 haya de por medio una
efectuados . L0 .

mantenimientos justificacion adecuada.

planificados

Plan
Produccion

de

Jefe de
Produccion
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ANEXO AJ: Cuadro de Mando Integral (Continuacion)

Tabla AJ7: Cuadro de Mando Integral (continuacién)

Perspectiva

Objetivo
Estratégico

Objetivo
Especifico

Indicadores

Medicion

Justificacion

Iniciativas

Responsables

Procesos
internos

Gestion por
indicadores

1 - (N° de pagos en

Mantener la

El promedio de clientes

. fecha pactada . morosos es mayor al 15%
Porcentaje de cantidad de . .,
. durante ese mes/ . de acuerdo a la informacion
Clientes clientes morosos .
Total de pagos de brindada por el Consultor
Morosos en menor al
deudas efectuados 129 Contable
en ese mes) o
Definicion de El tiempo de El promedio de’ dias por
. , , pago no debe cobrar es de 53 dias (Anexo .
principales Numero de Dias Plan de area
. Brecha de exceder de los | AI). No obstante, se puede .
indicadores para . luego de entrega de . ; . |de Administradora
. Morosidad . 30 dias luego de | establecer un periodo mas
el area de mercaderia . Cobranzas
entregado el corto para no afectar el ciclo
Cobranzas .
producto operativo.
Nde lineas de | La cantidad promedio de
Evolucion de crédito no debe | clientes que cuentan con
la Cantidad | Ntimero de lineas exceder el 15% | linea de crédito es del 15%
de Lineas de | de crédito de cartera de segin  la  informacion
Crédito clientes brindada por el Consultor
frecuentes Contable
Ratio mensual que El  establecimiento  de
. mide la eficacia de | Disminuir buenas practicas de gestion
Porcentaje de . . . .
Errores en los trabajadores del | errores en y trabajo en equipo permiten
. : area en realizar asientos la reduccion de errores
Definiciéon  de | Asientos
.. adecuadamente la | contables a 0 en ,
principales contables 1 ., 1 Plan de area
indicadores para elaboracion de los | reportes de Jefe de
) EE.FF . Contabilidad
el area de ; ; Contabilidad
. Demora en . Los dias de Procesos definidos y el
Contabilidad . Indicador mensual .
los tiempos , retraso de establecimiento de fechas
que evalua los .
de entrega de entrega de permiten que la entrega sea

reportes
financieros

tiempos de entrega
de reportes.

reportes deben
ser 0

en tiempo adecuado
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ANEXO AJ: Cuadro de Mando Integral (Continuacion)

Tabla AJ8: Cuadro de Mando Integral (continuacion)

Perspectiva

Objetivo
Estratégico

Objetivo
Especifico

Responsables

Innovacion y
Aprendizaje

Captacion y
retencion del
talento
adecuado.

Definicion de
procesos y
buenas
practicas de
reclutamiento
y seleccion.

Indicadores Medicion Justificacion Iniciativas
Numero de perfiles | Delimitar las
Perfiles Numero de Perfiles 1 identificados funciones y
laborales laborales elaborados niveles de
coordinacion
Numero de CV Identificar el La elecciéon del canal S,
. Delimitacion de
y recibidos por cada canal de adecuado por cada
CV recibidos . . , ., |canal de
canal de reclutamiento convocatoria hard mas .
por canal de . , X ) ) convocatoria por
. reclutamiento segun | mas efectivo para | efectivo la etapa de
reclutamiento : . cada puesto
cada convocatoria cada reclutamiento
. demandado.
laboral. convocatoria.
Dias transcurridos Reduccion de Meta establecida
. desde el anuncio de | dias de proceso | basada en el promedio .
Dias de . . o . Reclutamiento
Reclutamiento la convocatoria hasta | de seleccion de | histdrico brindado por efectivo
la fecha de la candidato menor | la encargada de RRHH
primera entrevista. a 7 dias
Dias transcurridos . Meta establecida
o Reduccion de .
. desde el inicio de las | ., basado en el promedio
Dias de . dias de proceso o .
entrevistas hasta la .y histérico brindado por
Proceso de de seleccion de
. fecha de . la encargada de RRHH
Seleccion ., candidato menor
contratacion del ,
a 5 dias
personal.
Reduccion de Costo asignado por el Seleccion
Costo de Horas/Hombre del costos de proceso | costo de horas hombre efectiva
Seleccion Encargado de RRHH | de seleccion a de la encargada de
S/.400 RRHH
Dias transcurridos Tiempo establecido en
Tiempo de desde la . base a  periodos
. Colocacion . .
llenado de convocatoria hasta el , anteriores en conjunto
; 2, menor a 20 dias
vacante dia de contratacion con la encargada de

del candidato.

RRHH de la empresa

Encargada de
RR.HH
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ANEXO AJ: Cuadro de Mando Integral (Continuacion)

Tabla AJ9: Cuadro de Mando Integral (continuacion)

Perspectiva

Objetivo

Objetivo

Indicadores

Medicion

Justificacion

Iniciativas

Responsables

Innovacion y
Aprendizaje

Estratégico

Captacion y
retencion del
talento
adecuado.

Especifico

Fortalecimiento
del clima
cultura
organizacional.

y

Numero de dias
perdidos por

Dias calculados en
base a feriados del

Ausentismo . Ausentismo ~
ausencia sobre el N afio
Laboral , menor al 1.3%
total de dias
laborados
. Se establece como
Cantidad de 90% de o
meta 90% basado en
. ., colaboradores que colaboradores .
Satisfaccion un estandar
muestran estar muestran estar .
laboral . . brindado por un
satisfechos con el satisfechos con el
ambiente laboral ambiente laboral consultor experto en
) RRHH Reuniones  de
La rotacion laboral | equipo entre el
de los fultimos 5 |Gerente General
Rotacion Férmula de Rotacion | Rotacion menor a | afios es del 10% por | y Jefes
laboral Laboral 10% lo que se toma como
sustento para
establecer la meta
Cantidad de Los colaboradores
iniciativas ; tuvieron la iniciativa
C . Areas -
Participacion | implementadas . , | de implementar de
implementan mas
del propuestas por el por lo menos una
p de una propuesta )
colaborador | 4rea sobre el total de . propuesta por area.
P de mejora
1niclativas
propuestas.
Cantidad de Actividades por
Actividades actividades 3 fechas como fiestas | Celebraciones
recreativas recreativas patrias, navidad y laborales
implementadas dia del trabajador

Encargada de
RR.HH
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ANEXO AJ: Cuadro de Mando Integral (Continuacion)

Tabla AJ10: Cuadro de Mando Integral (continuacion)

Perspectiva

Objetivo

Objetivo

Indicadores

Medicion

Justificacion

Iniciativas

Responsables

Innovacion y
Aprendizaje

Estratégico

Empoderamiento
de trabajadores

Especifico

Capacitacion
Continua
Induccion

(&

Numero de Se espera que el 100%
colaboradores 100% de asimile los
Colaboradores . S
Capacitados capacitados colab(?radores gonocgmentos
sobre el total de | capacitados impartidos en el taller
colaboradores
Costos de Reduccion de Tasa calculada en base al
Costos de materiales y costos de numero de horas
Capacitacion horas hombre del | capacitacion dedicadas por jefe
capacitador menor a S/.830
De acuerdo a los tiempos
promedio de capacitacion
Dias Tiempos de y al aporte de un experto
Tiempos de transcurridos de | capacitacion en RRHH. Se establece
Capacitacion capacitacion al | menor a 10 dias | como un periodo de dos

colaborador

habiles

semanas como suficiente
para contar con
colaboradores operativos

Induccion
efectiva

Gerente Comercial
y Logistico; Jefes
de mandos medios;
Encargada de
RRHH
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ANEXO AJ: Cuadro de Mando Integral (Continuacion)

Tabla AJ11: Cuadro de Mando Integral (continuacion)

Perspectiva

Objetivo

Objetivo

Indicadores

Medicion

Justificacion

Iniciativas

Responsables

Innovacion

y
Aprendizaje

Estratégico

Empoderamiento
de trabajadores

Especifico

Capacitacion
Continua e
Induccion

Los  talleres de
Cantidad de Jefes 100% de Jefes liderazgo se aplican
. . muestran sobre todos los jefes
Liderazgo de que ejercen su .
. aptitudes de por lo que se espera
Colaboradores | liderazgo k o .
adecuadamente 11dergzg0 ensus | queel 100% de ellos | Fortalecimiento
* | funciones est¢ empoderado en | de Liderazgo de
dicho tema Jefes
Sesmpes .d’e Cantidad de Numero de sesiones
capamtacmn SeSiones 5 planificadas para el
gclg :31? s por implementadas periodo
75% de Debido a que se trata
Cantidad de colaboradores ggnunallmprag;ca s(ilzllz
Colaboradores colaboradores utilizan la Sala de implementada Se Implementacion
en capacitacion | 14 utilizan la Aprendizaje para estgblece unei meta de Sala de
P sala de resolver dudas Aprendizaje

aprendizaje.

y/o aumentar su
conocimiento

de 75% (3 de cada 4)
como base dada por
un experto en RRHH

Gerente
Comercial y
Logistico; Jefes
de mandos
medios;
Encargada de
RRHH
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ANEXO AK: Modelo de Negocio Canvas
Tabla AK1: Modelo de Negocio Canvas

Socios Clave
Empresas del
Sector Ferretero.
Tiendas Retail.
Distribuidores en
Lima y Provincias.
Proveedores de
materia prima e
insumos.

Actividades Clave
Fabricacion de Productos de Calidad y
precio asequible. Desarrollo de
Red de Clientes y Proveedores.
Capacitacion de Personal en proceso de
produccidn y logistica.

Cumplimiento de estandares establecidos
por el Estado. Entrega de
pedidos a tiempo. Atencion
Adquisicion de insumos de calidad.
Fidelizacion de clientes.

Recursos Clave |

Recursos Financieros Sélidos
Infraestructura, maquinaria y equipos
especializados para la produccion y
comercializacion. Requisitos y
licencias del Estado al dia.
Personal de produccion capacitado
Amplia cartera de Proveedores.

de Productos diversificada.

Cartera

Propuesta de Valor
Entrega de productos de
limpieza, revestimiento y
agregados de construccion
que generan confort para el
hogar y la industria mediante
un servicio de calidad.

Relacion con el cliente
Productos de Calidad a precio

asequible.

Abastecimiento constante de
productos. Entrega
de pedidos a tiempo.
Facilidades de pago.

Logistica Inversa*
Devoluciones y cambio

Canal de Venta |

Tradicional: ~ Ferreterias y
mayoristas Propio:
Puntas de Venta en Lima Norte

Cliente
Organizaciones de sector
Industrial
Organizaciones del sector
ferretero
Organizaciones retail
comercializadoras de
productos de limpieza,
agregados de construccion y
revestimientos.

Empresas Constructoras
Municipalidades de Lima
Metropolitana

Personas que buscan
productos para decorar sus
inmuebles
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ANEXO AK: Modelo de Negocio Canvas (Continuacion)

Tabla AK2: Modelo de Negocio Canvas (continuacién)

Estructura de Costos Flujo de Ingresos

Pago de Planillas Pago | Venta de Productos en Puntos de Venta. Venta
de Comision (Destajo) Pago de de Productos en canal tradicional. Venta de
Servicios (Luz, teléfono y agua) Pago | Productos en canal moderno. Venta de
a Proveedores Costos de ocasionales de insumos.

Producciéon
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ANEXO AL: Perfiles de funciones

Perfil AL1: Gerente General

»  Identificacion

Nombre del Puesto: Gerente General
Area a la que pertenece: Gerencia General
Cargo del jefe directo: No tiene
Numero de personas que ocupan el 1

puesto:

»  Funcion basica

Encargado de recibir los reportes y evaluar la situacion de la empresa en temas econémicos,
financieros y de procesos. Asi como, encargado de tomar la ltima decision sobre proyectos de

gran magnitud y aspectos legales de la compaiiia.

»  Funciones especificas

Examinar los estados financieros y reportes de contabilidad

Examinar los reportes de actividades monitoreadas por Gestion Logistica y Comercial.

Examinar los reportes de Administracion.

Evaluar y proponer alternativas de inversion.

Coordinar y participar en la elaboracion del presupuesto anual de la empresa.

Coordinar y participar en las reuniones para elaboracion de alternativas estratégicas del

negocio.

Aprobar las solicitudes de dinero por parte del area de compras.

»  Factores de evaluacion

Efectividad de las ideas para el negocio.

Efectividad de la toma de decisiones.

»  Coordinaciéon

Asesor contable y Jefa de contabilidad

Gestor Logistico y Mercadeo

Administracion (Subgerenta)

»  Supervision

Supervisa a: Supervisado por:

Administradora, Contadora y Gerente No tiene

Logistico y Comercial

»  Condiciones de Trabajo

Lugar Fisico: Oficina de Gerencia

Horario de Trabajo: Lunes a Viernes 8:00am a 2:00pm,

Sabados 8:00 am a 12:00 pm

PERFIL DEL PUESTO
] Perfil del puesto

Estudios: -

Experiencia: -

Otros estudios: -
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ANEXO AL: Perfiles de funciones

Perfil AL2: Administradora / Subgerenta

»  Identificacion

»  Coordinacion

Nombre del Puesto: Administradora o Subgerenta

Gerente General

Jefe de Facturacion

Area a la que pertenece: Administracién o Subgerencia

Jefe de Contabilidad

Jefe de Cobranzas

Cargo del jefe directo: Gerente General

Encargada de Recursos Humanos

Recepcionista

Numero de personas que ocupan el 1

puesto:

»  Funcion basica

»  Supervision

Supervisa a:

Supervisado por:

Elaborar los reportes de Facturacion y Cobranzas, y de Recursos Humanos. Tomar decisiones

en cuanto al uso de dinero para el uso diario de procesos logisticos u otras actividades.

Jefes de Facturacion y Cobranza,
Recepcionista y encargada de Recursos

Humanos

Gerente General

»  Funciones especificas

»  Condiciones de Trabajo

Gestionar y organizar la distribucion por zonas los pedidos de los clientes y vendedores para

facilitarlos al area de Facturacion.

Lugar Fisico:

Oficina de Subgerencia

Brindar reportes al area de Contabilidad para la elaboracion de Estados financieros.

Horario de Trabajo:

Lunes a Viernes de 9:00 am a 6:00 pm,
Sabados de 9:00 am a 1:00 pm

Monitorear las actividades de Facturacién y Cobranzas.

Analizar los reportes diarios del Jefe de Facturacion, y Jefe de Cobranzas.

Abrir proceso de reclutamiento con apoyo del personal del area de contabilidad, si la

organizacion requiere de colaboradores.

PERFIL DEL PUESTO
. Perfil del puesto

Estudios:

Coordinacion con Contabilidad para el pago de Planilla

Experiencia:

Reportar resultados del area al Gerente General.

Otros estudios:

»  Factores de evaluacion

Resultados del area de Facturacion (Precision en el proceso y reduccion de errores)

Resultados del area de Cobranza (Efectividad en las cobranzas)

Resultados en lo relacionado a Recursos Humanos




ANEXO AL: Perfiles de funciones

Perfil AL3: Gerente Logistico y de Mercado
Descripcion del Puesto
>  Identificacion

»  Coordinaciéon

Nombre del Puesto: Gerente Logistico y de Mercado

Gerente General

Encargado de Almacén

Area a la que pertenece: Logistica y Comercial.

Asistente de logistica y Operaciones

Jefe de Produccion

Cargo del jefe directo: Gerente General

Jefe de Compras

Practicante de Comercial y contenido

Numero de personas que ocupan el 1

puesto:

»  Supervision

»  Funcién basica

Supervisa a:

Supervisado por:

Encargado de la Gestion del area Logistica y el area de Mercadeo, recibira y evaluara los
reportes de cada area antes de la presentacion al Gerente General. Ademas serd encargado de la

toma de decisiones en temas estratégicos con respecto a las dos areas.

Jefe de Compras, Jefe de Produccion,

Encargado de Almacén y Asistente del area

Gerente General

»  Condiciones de Trabajo

»  Funciones especificas

Lugar Fisico:

Oficinas de Administracion

Monitoreo y evaluacion de las actividades del area Logistica y Mercadeo.

Horario de Trabajo:

Lunes a Viernes de 8:00 am a 5:30 pm,
Sabados de 8:00 am a 1:00 pm

Recepcion y evaluacion de los reportes de estas areas.

Coordinacién con los jefes de cada area subordinada a su cargo para la toma de decisiones

estratégicas.

PERFIL DEL PUESTO
. Perfil del puesto

Coordinacion con el practicante de logistica y operaciones para la supervision del desarrollo de

las actividades en el area logistica.

Entrega de reportes al Gerente General y coordinacion sobre el rumbo estratégico a tomarse con

estas areas. Asi como coordinar actividades a implementar y negociar su aprobacion.

Estudios: Administracion, ~ Gestion  Logistica/Marketing/
Comercial, Ingenieria Industrial
Experiencia: 3 afios de experiencia trabajando en areas similares

Otros estudios:

»  Factores de evaluacion

Trabajo del area Logistica

Trabajo del area de Mercadeo

>




ANEXO AL: Perfiles de funciones

Perfil AL4: Jefe de Contabilidad
Descripcion del Puesto
»  Identificacion

Nombre del Puesto: Jefe de Contabilidad

Area a la que pertenece: Contabilidad

Cargo del jefe directo: Gerente General

Numero de personas que ocupan el 1

puesto:

»  Funcién basica

Recibir y elaborar los reportes de contabilidad del area. Reportar los resultados al Asesor

Contable y, luego de su aprobacion, al Gerente.

»  Funciones especificas

Monitorear la labor del personal de contabilidad.

Elaborar los reportes contables con el personal a cargo.

Seguimiento constante de los indicadores financieros

Recibir los reportes de Facturacion y Cobranzas.

Reportar los resultados periddicos al Asesor Contable y al Gerente

»  Factores de evaluacion

Resultados diarios.

Precision de los reportes contables (mitigacion de errores)

»  Coordinaciéon

Asesor Contable Gerente General

Personal Contable Administradora

Personal de Facturacion Personal de Cobranzas

193

»  Supervision

Supervisa a:

Supervisado por:

Personal Contable

Asesor Contable y Gerente general

»  Condiciones de Trabajo

Lugar Fisico:

Oficinas de Administracion

Horario de Trabajo:

Lunes a Viernes de 8:00 am a 5:30 pm,

Sabados de 8:00 am a 1:00 pm

PERFIL DEL PUESTO

- Perfil del puesto

Estudios:

Licenciada en contabilidad

Experiencia:

2 afios de experiencia trabajando en el area
contable de una empresa
Deseable que esta experiencia haya sido en el

sector manufactura.

Otros estudios:

. Competencias

Competencias genéricas

Nivel de relevancia

Medio Alto

Muy alto

Manejo informatico

usuario

a

nivel

X




ANEXO AL: Perfiles de funciones

Perfil ALS5: Jefe de Produccion

Descripcion del Puesto
>  Identificacion

Nombre del Puesto: Jefe de produccién

Area a la que pertenece: Logistica y Mercadeo

Cargo del jefe directo:

Gerente de logistica y Mercadeo

Numero de personas que ocupan el 1

puesto:

»  Funcién basica

Supervisar y controlar el trabajo de produccion. Manejo del sistema Star Soft.

»  Funciones especificas

Controlar el trabajo del personal a su cargo

Controlar la calidad de los productos

Informar sobre requerimientos de insumos a Compras

Gestionar el mantenimiento de maquinaria

Facilitar herramientas e implementos de seguridad al personal a su cargo

»  Factores de evaluacion

Variaciones en los costos

Abastecimiento al almacén de productos terminados

Personal ocioso
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»  Coordinacion

Gerente de Logistica y Mercadeo

Asistente de Logistica

Jefe de Compras

Encargado de Almacén

Asistente de planta

Operarios

»  Supervision

Supervisa a:

Supervisado por:

Operarios

Gerente de Logistica y Mercadeo

»  Condiciones de Trabajo

Lugar Fisico:

Planta

Horario de Trabajo:

Lunes a Viernes de 8:00 am a 5:30 pm,

Sabados de 8:00 am a 1:00 pm

PERFIL DEL PUESTO
. Perfil del puesto

Estudios: Estudios técnicos en operaciones o ingenieria industrial

Experiencia:

2 aflos en puestos similares

Otros estudios:

Licencia de conducir y saber manejar montacargas.




ANEXO AL: Perfiles de funciones

Perfil AL6: Jefe de Compras
Descripcion del Puesto
>  Identificacion

Nombre del Puesto: Jefe de compras

Area a la que pertenece: Gerencia de logistica y Mercadeo
Cargo del jefe directo: Gerente de Logistica y Mercadeo
Numero de personas que ocupan el 1

puesto:

»  Funcién basica

Realizar las compras de abastecimiento. Manejo del sistema Star Soft

»  Funciones especificas

Negociar las compras

Hacer seguimiento de sus requerimientos

Verificar constantemente el sistema con la finalidad de ver los stocks de materia prima, envases

€ insumos.

Registrar las guias de remision

Gestionar base de datos de proveedores

»  Factores de evaluacion

Precios en las adquisiciones

Calidad de mercaderia

Rapidez en realizacion de compras

»  Coordinacion

Gerente de Logistica y Mercado

Asistente de Logistica

Jefe de Produccion

Encargado de Almacén

Recepcionista

»  Supervision

Supervisa a:

Supervisado por:

Asistente de Planta

Gerente de Logistica y Mercado

»  Condiciones de Trabajo

Lugar Fisico:

Oficinas de administracion y Planta

Horario de Trabajo:

Lunes a Viernes de 8:00 am a 5:30 pm,

Sabados de 8:00 am a 1:00 pm

PERFIL DEL PUESTO
] Perfil del puesto

Estudios: Deseable estudios técnicos en
Administracion o Logistica

Experiencia: 1 aflo en puestos similares

Otros estudios:
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ANEXO AL: Perfiles de funciones

Perfil AL7: Jefe de Facturacion
Descripcion del Puesto
»  Identificacion

Nombre del Puesto: Jefe de Facturacion

Area a la que pertenece: Administracién
Cargo del jefe directo: Administradora
Numero de personas que ocupan el 1

puesto:

»  Funcién basica

personal a Su cargo.

Registro de Facturas y elaboracion de los reportes diarios de ingresos asi como la supervision al

»  Funciones especificas

Registro diario de facturas.

Elaborar los reportes diarios de Ingresos

Monitorear las actividades de su personal a cargo

Facturar y distribuir los pedidos por zonas que Administracion entrega

»  Factores de evaluacion

Coordinacion eficaz de las actividades

Ausencia de errores en la ejecucion del proceso

Actitud con los clientes via telefonica

»  Coordinaciéon

Administradora Personal de Cobranzas

Personal de Contabilidad Encargado de Almacén

Recepcionista
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»  Supervision

Supervisa a:

Supervisado por:

Personal de Facturacion y recepcionista

Administradora

»  Condiciones de Trabajo

Lugar Fisico:

Oficinas de Administracion

Horario de Trabajo:

Lunes a Viernes de 8:00 am a 5:30 pm,

Sabados de 8:00 am a 1:00 pm

PERFIL DEL PUESTO
- Perfil del puesto

Estudios:

Carrera técnica en administracion

Experiencia:

1 afio

Otros estudios:

. Competencias

Competencias genéricas

Nivel de relevancia

Medio Alto Muy alto

Manejo  informatico a nivel

usuario

X

Competencias de gestion

Gestion por resultados

Identifica y propone indicadores por

resultados




ANEXO AL: Perfiles de funciones

Perfil ALS8: Jefe de Cobranzas
Descripcion del Puesto
»  Identificacion

Nombre del Puesto: Jefe de Cobranzas

Area a la que pertenece: Administracién
Cargo del jefe directo: Administradora
Numero de personas que ocupan el 1

puesto:

»  Funcién basica

Realizar los reportes de Cobranzas y actualizar los pagos de los clientes con lineas de crédito.

»  Funciones especificas

Supervisar y monitorear el trabajo del personal a su cargo

Realizar el reporte diario de cobranzas y entregarlo a la administradora.

Coordinar con Facturacion sobre los clientes con lineas de crédito para su facturacion.

De igual manera coordinar con Recepcion sobre los clientes que pueden seguir haciendo uso de

sus lineas de crédito.

Gestionar la tesoreria de la empresa. Recibir los ingresos provenientes del pago de clientes a los

Cobradores (Personal de reparto) y vendedores.

»  Factores de evaluacion

Ausencia de errores en los procesos

Efectividad en la coordinacion

Eficiencia en el desarrollo de sus operaciones

197

»  Coordinaciéon

Administradora

Personal de Contabilidad

Personal de Facturacion

Recepcionista

Personal de Almacén (Reparto)

»  Supervision

Supervisa a:

Supervisado por:

Personal de Cobranzas

Administradora

»  Condiciones de Trabajo

Lugar Fisico:

Oficinas de Administracion

Horario de Trabajo:

Lunes a Viernes de 8:00 am a 5:30 pm,

Sabados de 8:00 am a 1:00 pm

PERFIL DEL PUESTO
] Perfil del puesto

Estudios:

Técnica en Administracion o Contabilidad

Experiencia:

1 aflo y medio

Otros estudios:




ANEXO AL: Perfiles de funciones

Perfil AL9: Recepcionista y Atencién al Cliente
Descripcion del Puesto
>  Identificacion

Nombre del Puesto: Recepcionista y atencion al cliente

Area a la que pertenece: Recepcion al cliente

Cargo del jefe directo: Administradora y Jefa de Facturacion

Numero de personas que ocupan el 1

puesto:

»  Funcién basica

»  Coordinacion

Administradora

Jefa de Facturacion

Vendedores

Almacén

»  Supervision

Recepcion de clientes en las Oficinas de Tecama. Atencion de los pedidos de clientes y

coordinacion con Facturacion y Cobranzas para la documentacion y realizacion del despacho.

Supervisa a:

Supervisado por:

Administradora y Jefa de Facturacion

»  Funciones especificas

»  Condiciones de Trabajo

Recepcion y atencion de pedidos en punto de venta.

Lugar Fisico:

Oficinas de Administracion

Manejo de caja menor (Caja chica)

Solicitar pedidos de mercaderia con anticipacion.

Horario de Trabajo:

Lunes a Viernes de 8:00 am a 5:30 pm,

Sabados de 8:00 am a 1:00 pm

Facturar y realizar las 6rdenes de despacho de los pedidos para clientes de ciudades del interior

del pais

PERFIL DEL PUESTO
] Perfil del puesto

Fortalecer relaciones comerciales con los clientes.

Estudios:

Secretaria o técnica en administracion

»  Factores de evaluacion

Experiencia:

6 meses

Otros estudios:

Numero de ventas

Efectividad en las coordinaciones

Incremento de clientes




ANEXO AL: Perfiles de funciones

Perfil AL10: Encargada de Recursos Humanos

Descripcion del Puesto
>  Identificacion

Nombre del Puesto: Encargada de Recursos Humanos

Area a la que pertenece: Administracion
Cargo del jefe directo: Administradora
Numero de personas que ocupan el 1

puesto:

»  Coordinacion

Administracion

Contabilidad

»  Supervision

Supervisa a:

Supervisado por:

»  Funcién basica

Administradora

Ejecutar las etapas de reclutamiento y seleccion del talento.

»  Condiciones de Trabajo

Realizar actividades que fortalezcan el compromiso de los trabajadores con la mision y vision.

Lugar Fisico:

Oficinas de Administracion

Realizar actividades que promuevan la satisfaccion laboral entre los colaboradores.

»  Funciones especificas

Horario de Trabajo:

Lunes a Viernes de 8:00 am a 5:30 pm,

Sabados de 8:00 am a 1:00 pm

Buisqueda de canales de reclutamiento efectivos.

PERFIL DEL PUESTO
] Perfil del puesto

Proponer mejoras dentro del area.

Coordinar las capacitaciones al staff de colaboradores.

Asegurar los materiales de induccion para cada area.

Iniciar con la creacion de manual de funciones para la empresa

Estudios: Administracion técnica/ Bachiller en
Administracion con interés en el area Recursos
Humanos

Experiencia: 1 afio de experiencia trabajando en areas similares

»  Factores de evaluacion

Otros estudios:

Diplomados de Recursos Humanos (no

indispensable)

Planificacion y organizacion.

Automotivacion.

Actitud critica




ANEXO AL: Perfiles de funciones — Encargado de
Almacén

Perfil AL11: Encargado de Almacén

»  Identificacion

Nombre del Puesto: Encargo de Almacén

Area a la que pertenece: Logistica y Mercadeo

Cargo del jefe directo: Gerente de Logistica y Mercadeo

Numero de personas que ocupan el 1

puesto:

»  Funcién basica

Supervisar y gestionar al personal de almacén. Manejo del sistema Star Soft.

»  Funciones especificas

Mantener el orden y limpieza en el almacén.

Controlar minuciosamente el ingreso, salida, devoluciones (Personal de reparto) y cambios de

los productos en almacén.

Informar constantemente sobre el rendimiento del personal a su cargo

Registrar los ingresos de productos terminados

Gestionar el trabajo del personal de almacén y reparto

Realizar reportes sobre inventarios secuenciales

»  Factores de evaluacion

Disminucion de errores en los picking

Eficacia de los inventarios

Control de salidas e ingresos de productos terminados
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»  Coordinacion

Gerente Comercial y Mercado

Asistente de Logistica

Jefe de produccion

Almacenistas

Personal de reparto

»  Supervision

Supervisa a:

Supervisado por:

Personal de reparto, pero principalmente a los

almaceneros/almacenistas

Gerente Comercial y de Mercadeo

»  Condiciones de Trabajo

Lugar Fisico:

Almacén

Horario de Trabajo:

Lunes a Viernes de 8:00 am a 5:30 pm,

Sabados de 8:00 am a 1:00 pm

PERFIL DEL PUESTO
. Perfil del puesto

Estudios:

Estudiante de Administracion de ultimo ciclo o Bachiller

Experiencia:

1 afio en puestos similares

Otros requerimientos




ANEXO AL: Perfiles de funciones — Asistente
Administrativa

Perfil AL12: Asistente Administrativa
»  Identificacion

Nombre del Puesto: Asistente Administrativa

Area a la que pertenece: Gerencia y Administracion

Cargo del jefe directo: Gerente General y Administradora

Numero de personas que ocupan el 1

puesto:

»  Funcién basica

Apoyar en las actividades de Gerencia y Administracién

»  Funciones especificas

Organizar y calcular los montos de pago para el personal que trabaja bajo modalidades de
Comision (Ventas y personal que gana por destajo). Luego entregar un reporte de esto a

contabilidad para que lo incluye en el pago a planilla.

Realizar los depositos de los diversos pagos que debe cumplir la empresa

Apoyar en labores de cobranzas

Apoyar en corroborar el conteo del efectivo que Facturacion, Cobranzas y Recepcion reportan

Apoyar en actividades y funciones a Gerencia y Sub Gerencia

»  Factores de evaluacion

Coordinacion de actividades

Numero de errores en la ejecucion de sus funciones

Eficacia en el desempefio de sus labores
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»  Coordinacion

Gerente General

Subgerenta

Jefe de Facturacion

Jefe de cobranzas

Recepcionista

Asistente de Logistica y Operaciones

»  Supervision

Supervisa a:

Supervisado por:

Gerente General y Subgerenta

»  Condiciones de Trabajo

Lugar Fisico:

Oficina de Sub Gerencia

Horario de Trabajo:

Lunes a Viernes de 8:00 am a 5:30 pm,

Sabados de 8:00 am a 1:00 pm

PERFIL DEL PUESTO
] Perfil del puesto

Estudios:

Estudios en Administracion

Experiencia:

1 aflo en puestos similares

Otros estudios:




ANEXO AL: Perfiles de funciones

Perfil AL13: Asistente de Contabilidad
Descripcion del Puesto
»  Identificacion

Nombre del Puesto: Asistente de Contabilidad

Area a la que pertenece: Contabilidad
Cargo del jefe directo: Jefe de Contabilidad
Numero de personas que ocupan el 1

puesto:

»  Funcion basica

Recibir y elaborar los reportes de contabilidad del area. Reportar los resultados a la jefa de
Contabilidad

»  Funciones especificas

Ayudar en el monitoreo de la labor del practicante de contabilidad.

Elaborar los reportes contables con el personal a cargo y el jefe directo.

Recibir los reportes de Facturacion y Cobranzas.

Reportar los resultados periodicos a la Jefa de Contabilidad

Apoyar en la elaboracion de los ratios financieros.

Colaborar en el pago de Planillas y Honorarios

»  Factores de evaluacion

Resultados diarios.

Precision de los reportes contables (mitigacion de errores)

Reportes claros
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»  Coordinacion

Jefa de Contabilidad

Practicante de Contabilidad

Personal de Cobranzas

Personal de Facturacion

»  Supervision

Supervisa a:

Supervisado por:

Practicante de Contabilidad

Jefa de Contabilidad

»  Condiciones de Trabajo

Lugar Fisico:

Oficinas de Administracion

Horario de Trabajo:

Lunes a Viernes de 8:00 am a 5:30 pm,

Sabados de 8:00 am a 1:00 pm

PERFIL DEL PUESTO
. Perfil del puesto

Estudios:

Bachiller o Técnica en Contabilidad

Experiencia:

1 afios de experiencia trabajando en el area

contable de una empresa manufacturera

Otros estudios:




ANEXO AL: Perfiles de funciones

Perfil AL14: Asistente de Logistica
Descripcion del Puesto
»>  Identificacion

Nombre del Puesto: Asistente de Logistica

Area a la que pertenece: Gerencia de Logistica y Mercado

Cargo del jefe directo: Gerente Logistico y de Mercadeo

Numero de personas que ocupan el 1

puesto:

»  Funcion basica

Apoyar al Gerente de Logistica y operaciones en la organizacion y monitoreo de las actividades

del area.

»  Funciones especificas

Realizacion de libros de inventario

Coordinacion constante con el personal del area de logistica y operaciones.

Trabajo de apoyo al Gerente de Logistica y Mercadeo en documentacion y registro de archivos.

Apoyo en actividades propias del area de Logistica y Operaciones

Organizar y Archivas documentos, fichas y reportes del area de Logistica y Operaciones

»  Factores de evaluacion

Desempeno en sus actividades

Rapidez en el registro de archivos

Organizacion de actividades y documentos
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»  Coordinaciéon

Gerente de Logistica y Mercadeo

Jefe de Produccion

Jefe de Compras

Encargado de Almacén

»  Supervision

Supervisa a:

Supervisado por:

Ayuda a monitorear el trabajo de los jefes y

encargados de las sub areas del area de Logistica y

Operaciones

Gerente de Logistica y Mercadeo

»  Condiciones de Trabajo

Lugar Fisico:

Oficinas de Administracion

Horario de Trabajo:

Lunes a Viernes de 8:00 am a 5:30 pm,

Séabados de 8:00 am a 1:00 pm

PERFIL DEL PUESTO
] Perfil del puesto

Estudios: Administracion técnica/ Administracion con
interés en el area logistica
Experiencia: 12 meses de experiencia trabajando en areas

similares

Otros estudios:

Diplomados de Logistica (no indispensable)




ANEXO AL: Perfiles de funciones

Perfil AL15: Asistente de Planta
Descripcion del Puesto
»  Identificacion

Nombre del Puesto: Asistente de planta

Area a la que pertenece: Gerencia de Logistica y Mercado

Cargo del jefe directo: Asistente de Planta

Numero de personas que ocupan el puesto: 1

»  Funcién basica

Encargado de la recepcion de proveedores, Revision de mercaderia y encargado de controlar el

ingreso y salida de materia prima e insumos.

»  Funciones especificas

Verificar la calidad y cantidad de mercaderia que recepciona

Recepcionar y trasladar mercaderia que los proveedores abastecen

Ordenamiento de planta

Apoyo en los traslados de productos terminados a almacén.

Apoyar al jefe de produccion en algunas actividades de esta area

Apoyar en actividades operativas cuando sea necesario

»  Factores de evaluacion

Revision de mercaderia.

Orden y Limpieza

Efectividad en la entrega de mercaderia a Produccion

»  Coordinaciéon

Jefe de Compras

Jefe de Produccion
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»  Supervision

Supervisa a:

Supervisado por:

Nadie a cargo

Jefe de Produccion

»  Condiciones de Trabajo

Lugar Fisico:

Planta

Horario de Trabajo:

Lunes a Viernes de 8:00 am a 5:30 pm,

Sabados de 8:00 am a 1:00 pm

PERFIL DEL PUESTO
. Perfil del puesto

Estudios:

Secundaria completa

Experiencia:

1 afio de experiencia dentro del sector y en
puestos similares

Manejo de Montacargas

Otros estudios:

Licencia de Conducir




ANEXO AL: Perfiles de funciones — Colaborador de
Cobranza

Perfil AL 16: Colaborador de Cobranzas

»  Identificacion

Nombre del Puesto: Colaborador de Cobranzas
Area a la que pertenece: Administracion

Cargo del jefe directo: Jefa de Cobranzas
Numero de personas que ocupan el 4

puesto:

»  Funcién basica

Realizar el seguimiento de las lineas de crédito de los clientes, asi como su historial de

compras.

»  Funciones especificas

Realizar el seguimiento de las cuentas por pagar de los clientes.

Realizar llamadas telefonicas a los clientes.

Gestion y archivado de deudas y productos pendientes de entrega a los clientes.

Realizar las notas de crédito y las planillas de los clientes que tienen cuentas por cobrar.

»  Factores de evaluacion

Ausencia de errores en los procesos Gestion eficaz de lineas de clientes

Efectividad en la coordinacion Eficiencia en el desarrollo de sus operaciones

»  Coordinacion

Jefa de Cobranzas Personal de Facturacion y contabilidad
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»  Supervision

Supervisa a:

Supervisado por:

Jefa de Cobranzas

»  Condiciones de Trabajo

Lugar Fisico:

Oficinas de Administracion

Horario de Trabajo:

Lunes a Viernes de 8:00 am a 5:30 pm,

Sabados de 8:00 am a 1:00 pm

PERFIL DEL PUESTO
. Perfil del puesto

Estudios:

Carrera técnica en administracion/ Secretaria

Experiencia:

1 afio y medio

Otros estudios:

. Competencias

Competencias genéricas

Nivel de relevancia

Medio Alto Muy alto
Manejo informatico a nivel X
usuario
Competencias de gestion
Gestion por resultados X
Identifica y propone indicadores por X

resultados




ANEXO AL: Perfiles de funciones

Perfil AL17: Colaborador de Facturacion
Descripcion del Puesto
»  Identificacion

Nombre del Puesto: Colaborador de Facturacion
Area a la que pertenece: Administracion

Cargo del jefe directo: Jefe de Facturacion
Numero de personas que ocupan el 1

puesto:

»  Funcion basica

Registro de Facturas y elaboracion los reportes diarios de ingresos y egresos por ventas u otras

actividades.

»  Funciones especificas

Registro diario de facturas.

Elaborar los reportes diarios de Ingresos

Coordinar con el Encargado de Almacén y hacerle entrega de las facturas y ordenes de

despacho para alistar pedidos.

Facturar los pedidos que Ventas (Representante Comercial) reporta y recepcionar las solicitudes
de pedidos por llamada telefonica. Asi mismo, facturar los pedidos por zonas que

Administracion entrega

Entregar sus reportes a la Jefa de Facturacion

»  Factores de evaluacion

Coordinacion de actividades

Numero de errores en la ejecucion de sus funciones

Actitud con los clientes via telefonica y rapidez en el trabajo
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»  Coordinaciéon

Jefe de Facturacion

Personal de cobranzas

Personal de Contabilidad

Jefe de Compras

Recepcionista

Encargado de Almacén

»  Supervision

Supervisa a:

Supervisado por:

Jefe de Facturacion

»  Condiciones de Trabajo

Lugar Fisico:

Oficinas de Administracion

Horario de Trabajo:

Lunes a Viernes de 8:00 am a 5:30 pm,

Sabados de 8:00 am a 1:00 pm

PERFIL DEL PUESTO

] Perfil del puesto

Estudios:

Carrera técnica en Administracion/Secretaria

Experiencia:

1 aflo en puestos similares

Otros estudios:




ANEXO AL: Perfiles de funciones

Perfil AL18: Practicante Profesional de Marketing y Contenido
Descripcion del Puesto

»>  Identificacion »  Coordinacién
Nombre del Puesto: Practicante Profesional de Marketing y Contenido Gerente de Logistica y Mercadeo
Area a la que pertenece: Comercial Representante Comercial
Cargo del jefe directo: Gerente de Logistica y Mercadeo
— »  Supervision
Nimero de personas que ocupan el 1
puesto: Supervisa a: Supervisado por:

Nadie a cargo Gerente de Logistica y Mercado

»  Funcién basica

- — - - — »  Condiciones de Trabajo
Encargado del Marketing Digital, CRM, y la creacion de material publicitario para el area. /

Lugar Fisico: Oficinas de Administracion
»  Funci ifi -
unclones especiticas Horario de Trabajo: Lunes a Viernes de 8:00 am a 5:00 pm,
Manejo de redes sociales y pagina web de la empresa.
PERFIL DEL PUESTO

Marketing Digital: Posicionamiento web SEO y SEM . Perfil del puesto

Elaboracion de Campaias virtuales, publicidad online.

- - — o - Estudios: Marketing & Administracion
Manejo de presupuesto otorgado por su superior para elaboracién de Campaiias online y BTL &
— - — Experiencia: 6 meses 0 mas en cargos comerciales
Elaboracion de material publicitario para la Fuerza de ventas y puntos de Venta P &
- - — Otros estudios: Disefio Grafico/ Marketing Digital
Brindar reporte de trabajo al Gerente de Logistica y Mercadeo ghig

Poner en marcha las decisiones estratégicas de mercado del Gerente de Logistica y Mercadeo

Coordinacion con Ventas (Representantes Comercial) para la mejora continua de los materiales.

»  Factores de evaluacion

Manejo de redes y publicidad digital

Productividad en el desarrollo de publicidad para el personal

Ejecucion de las estrategias que imparte el Gerente de Logistica y Mercadeo
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ANEXO AL: Perfiles de funciones

Perfil AL19: Practicante de Contabilidad
Descripcion del Puesto
»  Identificacion

Nombre del Puesto: Practicante de Contabilidad

Area a la que pertenece: Contabilidad

Cargo del jefe directo: Asistente de Contabilidad

Numero de personas que ocupan el 1

puesto:

»  Funcién basica

Colaborar en la recepcion de informacion para la elaboracion de estados financieros y ratios de

gestion contable, asi como en la elaboracion de estos.

»  Funciones especificas

Recepcion de informacion para la elaboracion de estados financieros y ratios

Apoyar en la elaboracion de los reportes contables

Apoyo en seguimiento de ratios financieros.

Ejecutar el pago de servicios y provision de gastos.

»  Factores de evaluacion

Resultados diarios.

Precision de los reportes contables (mitigacion de errores)

Eficiencia en el tiempo de recojo de informacion.

»  Coordinaciéon

Jefe de Contabilidad Asistente de Contabilidad

Personal de Cobranzas Personal de Facturacion
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»  Supervision

Supervisa a:

Supervisado por:

Jefe y Asistente de Contabilidad

»  Condiciones de Trabajo

Lugar Fisico:

Oficinas de Administracion

Horario de Trabajo:

Lunes a Viernes de 8:00 am a 5:30 pm,

Sabados de 8:00 am a 1:00 pm

PERFIL DEL PUESTO
- Perfil del puesto

Estudios: Estudiante de Gltimos ciclos de carreras como
Administracion o Contabilidad.
Experiencia: 6 meses de experiencia trabajando en el area

contable de una empresa, de preferencia,

manufacturera

Otros estudios:




ANEXO AL: Perfiles de funciones

Perfil AL20: Representante Comercial
Descripcion del Puesto
»>  Identificacion

Nombre del Puesto: Representante Comercial

Area a la que pertenece: Comercial

Cargo del jefe directo: Gerente de Logistica y Comercial

Numero de personas que ocupan el 14

puesto:

»  Funcién basica

Asesorar a clientes durante el proceso de compra atendiendo todas las necesidades que este

demanda mediante un trato amable y empatico.

»  Funciones especificas

Cerrar ventas

Reportar el progreso de ventas de productos al practicante de Marketing y Contenido

Proponer mejoras dentro del area

Fortalecer relaciones comerciales con clientes en el largo plazo

Recolectar informacion externa (Clientes y Competencia)

»  Factores de evaluacion

Habilidades interpersonales para atender las demandas de los clientes

Responsabilidad y puntualidad

Negociacion Efectiva

Honestidad
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»  Coordinaciéon

Gerente de Logistica y Comercial

Jefe de Almacén

Sub-Gerenta

»  Supervision

Supervisa a:

Supervisado por:

Ninguno

Gerente de Logistica y Mercadeo

»  Condiciones de Trabajo

Lugar Fisico:

No tiene, realiza trabajo de campo

Horario de Trabajo:

Flexible, se trabaja por resultados

PERFIL DEL PUESTO
. Perfil del puesto

Estudios: No indispensable,
Deseable Universitario/Técnica completo
Experiencia: 2 aflos 0 mas en cargos afines

Otros estudios:




ANEXO AL: Perfiles de funciones

Perfil AL21: Almacenero / Almacenista
Descripcion del Puesto

>  Identificacion »  Supervisién
Nombre del Puesto: Almacenero/Almacenista Supervisa a: Supervisado por:
Area a la que pertenece: Logistica y Operaciones - Encargado de Almacén
Cargo del jefe directo: Jefe de almacén
- »  Condiciones de Trabajo
Nimero de personas que ocupan el 3
puesto: Lugar Fisico: Almacén

Horario de Trabajo: Lunes a Viernes de 7:30 am a 5:30 pm,

»  Funcién basica Sabados de 7:30 am a 1:00 pm

Encargados de realizar los picking en base a las listas de despacho
PERFIL DEL PUESTO
- Perfil del puesto

»  Funciones especificas

- Estudios: Secundaria completa
Ordenar el almacén
— - Experiencia: Deseable experiencia en puestos similares
Limpiar el almacén
- - Otros requisitos Buena memoria, rapidez, buen estado fisico y
Alistar los productos terminados en base a los reportes
- — conocimientos practicos de manejo de montacargas.

Embalar mercaderia para provincia

Manejar la apiladora (Montacargas)

»  Factores de evaluacion

Cumplimiento de tareas

Orden y limpieza

Rapidez en alistar mercaderia

»  Coordinaciéon

Encargado de almacén

Jefe de produccion

Asistente de planta
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ANEXO AL: Perfiles de funciones

Perfil AL22: Operarios — Técnicos de Produccion
Descripcion del Puesto
>  Identificacion

Nombre del Puesto: Operarios-Técnicos de Produccion
Area a la que pertenece: Logistica y Operaciones

Cargo del jefe directo: Jefe de Produccion

Numero de personas que ocupan el 5

puesto:

»  Funcién basica

Elaborar los productos de revestimientos, limpieza, agregados de construccion y solventes.

»  Funciones especificas

Fabricacion de productos

Llenado de fichas de produccion

Envasado y empaquetado de productos

»  Factores de evaluacion

Cumplimiento de tareas

Orden y limpieza

Cuidado de materiales e insumos

»  Coordinacion

Jefe de produccion

Asistente de planta
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»  Supervision

Supervisa a:

Supervisado por:

Jefe y asistente de planta/ produccion

»  Condiciones de Trabajo

Lugar Fisico:

Planta

Horario de Trabajo:

Lunes a Viernes de 7:30 am a 5:30 pm,

Sabados de 7:30 am a 1:00 pm

PERFIL DEL PUESTO
- Perfil del puesto

Estudios:

Secundaria completa

Experiencia:

Puestos similares en Industrias Quimicas,

Otros requisitos

Conocimientos en procesos quimicos (Deseable, no indispensable)

Competencias de gestién

Gestion por resultados

Identifica y propone indicadores X

por resultados

Competencias de trabajo en

equipo

Trabajo en equipo X

Motivacion X
Habilidades Comunicativas X




ANEXO AL: Perfiles de funciones

Perfil AL23: Operarios de Apoyo en Produccién

Descripcion del Puesto
>  Identificacion

Nombre del Puesto:

Operarios de apoyo en produccion

Area a la que pertenece:

Logistica y Operaciones

Cargo del jefe directo:

Jefe de produccion

Numero de personas que ocupan el

20

puesto:

»  Funcién basica

Apoyar en actividades de apoyo en produccion.

»  Funciones especificas

Envasado de productos

Etiquetado de envases

Manejo de montacargas

Apoyo en actividades propias de produccion

»  Factores de evaluacion

Cumplimiento de tareas

Orden y limpieza

Cuidado de materiales e insumos

»  Coordinacion

Jefe de produccion

Asistente de planta

Operarios de produccion
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»  Supervision

Supervisa a:

Supervisado por:

Jefe y asistente de planta/ produccion

»  Condiciones de Trabajo

Lugar Fisico:

Planta

Horario de Trabajo:

Lunes a Viernes de 7:30 am a 5:30 pm,

Sabados de 7:30 am a 1:00 pm

PERFIL DEL PUESTO
. Perfil del puesto

Estudios:

Secundaria completa

Experiencia:

No indispensable

Otros requisitos

Capacidad de aprender rapido




ANEXO AL: Perfiles de funciones

Perfil AL24: Ayudantes de Reparto
Descripcion del Puesto
>  Identificacion

Nombre del Puesto: Ayudantes de reparto

»  Supervision

Area a la que pertenece: Logistica y Operaciones

Supervisa a:

Supervisado por:

Cargo del jefe directo: Encargado de Almacén

Encargado de almacén

Numero de personas que ocupan el 15

puesto:

»  Condiciones de Trabajo

»  Funcién basica

Lugar Fisico:

No tienen, salen a repartir la mercaderia

Horario de Trabajo:

Ayudar en la descarga de mercaderia. Entregar las facturas y recibir el efectivo del cliente

Lunes a Viernes de 8:00 am a 5:30 pm,

Sabados de 8:00 am a 1:00 pm

»  Funciones especificas

PERFIL DEL PUESTO
- Perfil del puesto

Cargar productos terminados

Estudios:

Secundaria completa

Ayudar a la distribucion de productos terminados

Experiencia:

Con o sin experiencia

Recibir efectivo de los clientes

Entregar mercaderia en 6ptimas condiciones

Otros requisitos

Buena memoria, rapidez, buen estado fisico y

tener buen trato a los clientes

Informar sobre los retornos y deudas de mercaderia con los clientes.

»  Factores de evaluacion

Rapidez en su trabajo

. Competencias

Competencias de gestion

Trato al cliente

Gestion por resultados

Numero de retornos

»  Coordinaciéon

Identifica y propone indicadores

por resultados

Personal que verifica la mercaderia que se carga

Encargado de Almacén

Personal de facturacion




ANEXO AL: Perfiles de funciones

Perfil AL25: Chofer de Reparto
Descripcion del Puesto
>  Identificacion

Nombre del Puesto:

Chofer de reparto/distribucion

Area a la que pertenece:

Logistica y Operaciones

»  Supervision

Cargo del jefe directo:

Encargado de Almacén

Supervisa a:

Supervisado por:

Numero de personas que ocupan el

puesto:

8

Encargado de Almacén

»  Funcién basica

»  Condiciones de Trabajo

Lugar Fisico:

No tienen, salen de reparto de mercaderia

Manejar camion y/o trailer

»  Funciones especificas

Horario de Trabajo:

Lunes a Viernes de 7:30 am a 5:30 pm,

Sabados de 7:30 am a 1:00 pm

Conducir camiones

Informar deficiencias de los camiones con anticipacion

PERFIL DEL PUESTO
- Perfil del puesto

Apoyar con el manejo de montacargas en las mafianas

Estudios:

Secundaria completa

»  Factores de evaluacion

Experiencia:

Experiencia minima de 3 afios manejando

camiones de 4 a 10 toneladas con mercaderia

Numero de papeletas

Otros requisitos

Brevete categorias: A3, Bo C

Puntualidad

Estado en que se viene a trabajar

»  Coordinacion

. Competencias

Competencias de gestion

Ayudantes de reparto

Gestion por resultados

Encargado de almacén

Identifica y propone indicadores

por resultados




ANEXO AM: Matriz de evaluacion por Competencias

Tabla AM1: Matriz de Evaluacion

consultado ante situaciones
problematicas.

Esta muy atento al posible surgimiento
de inconvenientes menores que
podrian presentarse, elaborando
diferentes alternativas para su rapida
solucion.

Se comunica con sus superiores
intercambiando y aportando ideas para
el mejor cumplimiento de los objetivos
de su area.

ante situaciones problematicas que
podrian presentarse.

su trabajo, resuelve dicha dificultad de
manera autonoma, evitando demoras.

Competencias A=16 B=14 C=12 D=10
Etn SL(ll deserrtlpenott_harlo act;a §1entlpre c?::a predlspuf_zt_o a hacer S.i los obstaculos que se presenta afectan No rec];)nocfe (l:omo alrea_ fie Zu
? ina arrllen e, en 1zmpo }{df)rma,d rente a si ac1onets’ cotidianas que directamente su tarea, encuentra la lnClI;IiIl encia la geso umorn'de
rente a las vicisitudes cotidianas desu entorpezcan su trabajo. i ; problemas, siendo muy rigido
- solucién para seguir adelante. s, 3
tarea, evitando demoras y Rescata la experiencia de sus colegas | I . f en la ejecucion de sus tareas.
agravamiento de los problemas. y superiores a la hora de aportar En .gf:tnedra (rfsu.e veen 'tlempto ylorma Se paraliza ante cualquier tipo
L - = vicisitudes diarias que impactan : :
Propone a su equipo diversos modos soluciones a pequefios problemas, . q pa de inconveniente que se
- s . directamente sobre su trabajo
de accion, con definicion y evitando consultas y demoras presenta en el desarrollo
profesionalismo, cuando se presentan innecesarias. Cuenta con un abanico de respuestas habitual de su trabajo.
pequeios desvios en lo que deberia ser Contempla la posible aparicion de tipo, brindadas por un superior, Es dubitativo al momento de
el curso normal de la jornada. vicisitudes que podrian entorpecer el ap1¥c§bles a problemas sencillos, tomar una decision ante un
Es creativo en el aporte de solucionesa cumplimiento de los objetivos de su cotidianos. problema sencillo, por lo cual
problemas que entorpecen su tarea area, y se preocupa por estar preparado Sabe reorganizar su tarea en el tiempo este finalmente requiere de una
cotidiana, siendo prudente respecto de para hacerles frente. esperado, frente a algiin problema solucion mas compleja que la
s
las decisiones que toma y las que Actua resolutivamente ante problemas menor que se haya presentado. que podria haberse aplicado al
sugiere a sus pares. concretos, siendo eficiente y evitando . momento de su aparicion.
Lid de trabaio. siend ) Cuando nadie puede aportarle una D . frent
idera su grupo de trabajo, siendo males mayores. - , - emora su accionar frente a
f grup dJ 21 Y solucion frente a algin cambio que fias vicisitud

referente como generador de Se preocupa por elaborar y tener impacte sobre el desarrollo habitual de pequenas vicisitudes, por

Autoorganizacion soluciones inmediatas, por lo cuales siempre a mano respuestas alternativas buscar la solucion a través de

una larga cadena de consultas.
Se conforma con el modo
habitual de resolver sus tareas
sin contemplar la posibilidad de
pequeiios cambios o problemas.
Demuestra poco interés en
resolver los pequefios
obstaculos diarios de su trabajo,
delegando en sus superiores la
solucién de los mismos.

No se siente comodo trabajando
si no cuenta con un respaldo
incondicional que tome las
decisiones y brinde la solucion
ante la aparicion de un
problema.

Matriz adaptada tomando como base el Diccionario de Comportamientos Gestion por Competencias, Martha Alles (2005)
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ANEXO AM: Matriz de evaluacion por Competencias (Continuacion)

Tabla AM2: Matriz de Evaluacion

mejorar la calidad del trabajo a
realizar.

Es participativo y mantiene una
actitud activa de escuchar a los
demas, facilitando el analisis de las
ideas de todos los integrantes
involucrados en el proyecto.

Se compromete y con su ejemplo
crea compromiso en todos los que
trabajan a su lado, superando los
estandares de desempefio esperados.

trabajo arbitrariamente.

Propicia siempre el dialogo, cuidandoel
buen clima entre los miembros de su
area.

Esta atento a la informacion que se
necesita para el logro del objetivo
comun de la tarea asignada a su areay,
si se encuentra dentro de sus
posibilidades, la aporta sin demoras.

Competencias A=16 B=14 C=12 D=10
Orienta facilmente los esfuerzos de Facilita la comunicacion y el analisis de Esta siempre dispuesto al intercambio Trabaja aislado de su equipo de
su grupo de trabajo hacia el ideas, alentando el intercambio para de informacion con los miembros de su trabajo, proveyéndolo de la
cumplimiento de los objetivos del mejorar la calidad de las decisiones y equipo. informacion una vez que
area, perfectamente alineado, a su del trabajo a realizar. Es abierto a recibir a nuevos finalizo su tarea o su
vez, con los objetivos Visualiza las fortalezas de sus compaiieros en su area de trabajo, y participacion en el mismo.
organizacionales. compaiieros de acuerdo con el proyecto colabora con ellos para que se pongan No valora el intercambio de
Alienta la comunicacion y busca la que se esté trabajando grupalmente en rapidamente al tanto de lasactividades ideas; generalmente participa
manera de colaborar para que toda el su area, y logra orientarlas hacia el del sector. en forma silenciosa de las
area cumpla con su tarea superando cumplimiento del objetivo comun. Trabaja en los proyectos del drea reuniones de su area.
los objetivos planteados. Esta atento a las necesidades de todos cumpliendo las expectativas planteadas. Cumple con su parte del
Antepone los intereses del grupo a los integrantes de su area y mantiene Mantiene su nivel de rendimiento en trabajo, mostrando escasa
) los personales, brindando tiempo una actitud servicial hacia ellos. tareas que requieran de relaciones voluntad para colaborar con su
Trabajo en extra de su jornada, aportando Se preocupa por lograr consenso y cuida interpersonales mas fluidas que lo equipo.
Equipo sugerencias y sus conocimientos para que no se impongan modalidades de habitual. Prioriza los trabajos que se le

pide que realice en forma
individual, y deja en segundo
plano las tareas que le
demandan intercambio de
informacion o reuniones con el
equipo.

Obstaculiza con una actitud
desvalorizadora el momento de
intercambio y analisis de ideas;
siempre esta apurado por
terminar su parte.

Matriz adaptada tomando como base el Diccionario de Comportamientos Gestion por Competencias, Martha Alles (2005)
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ANEXO AM: Matriz de evaluacion por Competencias (Continuacion)

Tabla AM3: Matriz de Evaluacion

Competencias

A=16

B=14

C=12

D=10

Iniciativa /

Proactividad

Supera el cumplimiento de
responsabilidades de su puesto,
trabajando proactivamente en
tareas o proyectos adicionales, que
facilitan el logro de los objetivos
de su area o toda la organizacion.
Busca solucion a los problemas
que se le presentan, con rapidez e
independencia de criterio.
Efectiia mejoras continuas en los
procedimientos de su area, para
optimizar tiempos y resultados y
hacer mas eficaces los procesos.
Encuentra usos y beneficios
adicionales en las herramientas de
trabajo de su area, que no se le
habian ocurrido a otros y que dan
valor agregado a los resultados del
area y de la organizacion en
general.

Disefia formatos, matrices,
cronogramas u otras herramientas
que facilitan el trabajo y lo hacen
mas practico y efectivo.

Anticipa situaciones que no son
evidentes para otros y realiza
acciones para prevenir los
problemas que pudieran acarrear.
Trabaja tiempo extra, buscando
oportunidades de mejora.

Asume riesgos personales para
alcanzar los objetivos que se fija.

Resuelve con autonomia los problemas
que se le presentan.

Presenta propuestas para mejorar los
procesos de su area, e introduce cambios
que impactan positivamente en los
resultados de esta.

Trabaja de manera independiente y hace
mas de lo requerido para su puesto.
Toma las decisiones necesarias para
lograr los resultados buscados,
asumiendo riesgos personales.
Introduce las herramientas de gestion
que considere adecuadas para facilitarel
trabajo de la organizacion.

Recaba y distribuye informacion que
considera relevante para el mejor
desempefio de pares y colaboradores.

Cumple satisfactoriamente con las
responsabilidades y niveles de
desempeiio demandados por su
puesto.

Resuelve con éxito y rapidezlos
pequenos problemas que
habitualmente se le presentan.
Aporta ideas que contribuyen a
mejorar los procesos y a cumplir
con los objetivos del area.
Trabaja tiempo extra cuando las
circunstancias lo exigen.

Aporta informacion util para el
seguimiento de la performance
propia y del area.

No cumple con las
expectativas de su puesto
con relacion a sus
funciones y
responsabilidades.
Necesita supervision y
control permanentes, y
consulta con su superior
constantemente, incluso
ante situaciones de poca
complejidad.

Actua con inseguridad,
sin atreverse a tomar
decisiones por si mismo.
Se resiste a trabajar fuera
del horario establecido,
sin importarle las
necesidades o presiones
circunstanciales.

Le cuesta adaptarse a
nuevas situaciones,
prefiere manejar las
herramientas que conoce
y trabajar segun los
procedimientos ya
aprendidos.

Matriz adaptada tomando como base el Diccionario de Comportamientos Gestion por Competencias, Martha Alles (2005)

217




ANEXO AM: Matriz de evaluacion por Competencias (Continuacion)

Tabla AM4: Matriz de Evaluacion

Competencias

A=16

B=14

C=12

D=10

Gestion por

Resultados

Incorpora como propias las directivas
de sus superiores y muestra un alto
nivel de compromiso con lo pactado
y, en general, con las estrategias de la
organizacion. Se propone objetivos
superiores a los establecidos por la
organizacion, de manera realista y
ambiciosa.

Demuestra con actos su orientacién a
trabajar eficientemente, tomando la
responsabilidad de las tareas y
teniendo presente el impacto de sus
acciones sobre los resultados
esperados para su area y para la
organizacion. Sus acciones se
orientan a los resultados globales de
la empresa.

Muestra un alto grado de
responsabilidad por las
consecuencias de los resultados
obtenidos por el grupo a su cargo,
motivando a sus colaboradores a
superar los objetivos propuestos.
Establece objetivos concretos y
medibles.

Supera los obstaculos y realiza
repetidos intentos por alcanzar los
objetivos, manteniéndose firme en un
proyecto hasta completarlo.

Adbhiere facilmente a las directivas
impartidas.

Desarrolla las actividades en el tiempo
previsto, logrando los objetivos fijados y
alcanzados las metas en las fechas
determinadas sin requerir una
asignacion de recursos superior a la
establecida.

Es perseverante en el alcance de sus
metas y objetivos.

Prevé los resultados a alcanzar, teniendo
en cuenta las posibles contingencias.
Analiza la relacion costo-beneficio y
asume riesgos calculados.

Excede los objetivos fijados para su
puesto, y anima a su gente a superar los
propios.

Se responsabiliza por las consecuencias
de los procesos de su trabajo y de la
accion de sus colaboradores.
Periddicamente revisa el progreso hacia
las metas de corto y largo plazo.

Actua efectivamente bajo presion.
Modifica el sistema o sus propios
métodos de trabajo para conseguir
mejoras en el rendimiento; encuentra
formas mejores, mas rapidas, menos
caras o mas eficientes de hacer las
cosas.

Responde en los plazos establecidos o
con calidad a los objetivos de supuesto.
Planifica y organiza las tareas propias y
de su area eficientemente, a corto plazo.
Demuestra preocupacion por el impacto
de sus acciones.

Realiza propuestas sobre nuevas formas
de mejorar su trabajo y su desempefio, al
igual que los de su gente.

Evalua propuesta o sugerencias, y
adopta aquellas que impliquen mejoras
en la eficiencia del area.

Le cuesta controlar las situaciones de
presion, pero eso no le impide alcanzar
los objetivos planteados.

Cumple con el nivel de
desempefio que se le pide.

Se organiza adecuadamente
para llevar a cabo sus tareas.
Evalua sus acciones y corrige
sus procesos para lograr los
resultados esperados.

Acepta sugerencias de mejora,
y adecua sus formas de trabajo
cuando se lo solicitan.

Matriz adaptada tomando como base el Diccionario de Comportamientos Gestion por Competencias, Martha Alles (2005)
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ANEXO AM: Matriz de evaluacion por Competencias (Continuacion)

Tabla AMS5: Matriz de Evaluacion

Competencias

A=16

B=14

C=12

D=10

Comunicacion

Comparte informacion relevante con
sus colaboradores y con otras areas
de la organizacion.

Comunica sus ideas en forma clara,
eficiente y fluida, logrando que su
audiencia entienda su mensaje e
impacientandola en el sentido que
desea.

Expresa claramente a sus
colaboradores los objetivos y
estrategias organizacionales, cudles
son sus responsabilidades, y lo que se
espera de ellos.

Prepara sus instrucciones antes de
transmitirlas.

Maneja las reglas adecuadas del
lenguaje, la gramatica y la sintaxis al
transmitir sus ideas tanto oralmente
€Omo por escrito.

Ajuste el lenguaje a la terminologia,
las caracteristicas y las necesidades
de su interlocutor o el grupo con el
cual esta interactuando.

Verifica que los demas hayan
comprendido lo que quiso significar.
Obtiene y conoce informacion
proveniente de otros, necesaria para
tomar decisiones, solucionar
problemas, plantear objetivos o
definir estrategias para el
cumplimiento de las metas.

Escucha atentamente a los demas,
esforzandose por comprender el
significado de la informacion que
recibe.

Comparte informacion relevante con su
gente.

Escucha al otro, poniéndose en su lugar,
para comprender lo que esta piensa y
siente.

Transmite sus mensajes e ideas
claramente en todos los niveles de la
empresa.

Transmite a sus colaboradores los
objetivos planteados para su trabajo,con
el detalle y la claridad requeridos.

Se preocupa por generar mensajes
claros, y que sean comprendidos.

Trata con respeto a sus pares y
colaboradores, manifestando su
disposicion para escuchar a los demas.
Organiza mentalmente la informacion
brindada por su interlocutor y verifica
que el mensaje que desea transmitir
haya sido comprendido correctamente.
Hace presentaciones eficaces, tanto
oralmente como por escrito.

Ajusta su manera de expresarse teniendo

en cuenta las particularidades de sus
interlocutores.

Da retroalimentacion a sus
colaboradores para orientar sudesarrollo
y desempefio.

Difunde informacion pertinente entre
sus pares y colaboradores.

Mantiene a sus colaboradores al tanto de

sus responsabilidades y objetivos,
informandolos del estado de avance de
las tareas del equipo.

Realiza preguntas y trata de decir con
sus propias palabras lo que entiende
sobre lo que los otros estan expresando,
a fin de verificar si realmente esta
comprendiendo la situacion de estos.
Transmite adecuadamente sus ideas
tanto por escrito como oralmente.

Da retroalimentacion a sus empleados
cuando se le requiere.

Expone sus opiniones con claridad
cuando corresponde, en reuniones o en
los momentos en que se le solicita.

No comparte informacion
que para otros puede ser
relevante.

Tiene grandes dificultades
para transmitir ideas y
comunicar mensajes,
expresandose con
ambigiiedad o vaguedad.
Se expresa siempre de
igual manera, sin adaptar
su lenguaje a las
caracteristicas particulares
de su interlocutor o de su
audiencia.

No verifica si sus
mensajes fueron
entendidos, generando
falsas interpretaciones.
Considera que solo sus
opiniones son relevantes,
por lo cual se le dificulta
mucho escuchar a los
demas.

Ridiculiza las opiniones
de las otras personas y
hace comentarios
sarcasticos e ironicos.
Responde en forma
impulsiva, o deteniéndose
con reacciones
descontroladas, en
momentos inoportunos.
Hace comentarios
negativos en el feedback a
su gente, desvaloriza sus
logros o aportes.

Matriz adaptada tomando como base el Diccionario de Comportamientos Gestion por Competencias, Martha Alles (2005)
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ANEXO AN: Cuestionario

CUESTIONARIO DE PERCEPCION DE TECAMA S.A.C

Estimado(a), este cuestionario forma parte de un proyecto profesional

elaborados por estudiantes de la PUCP que tiene como finalidad ver la
percepcion que tienen los clientes de la empresa Tecama S.A.C. Por esta
razon, se valora la sinceridad en sus respuestas y se agradece su
colaboracion. Cabe resaltar que toda la informacion que proporcione serd

estrictamente confidencial y sera utilizada solo para fines del estudio.

Nombre: DNI: Distrito:

1. Marcar con una X la relevancia de estas variables al momento de 4. Con que frecuencia se abastece de los

decidir por abastecerse de un proveedor productos de Tecama.
Muy Foco Nada
Tmp oreg e Pepantne Imponisess fmpe g

1 2 3 4

Precio
_ 1= Semanal 3=Mensual
Calidad 2=Quincenal 4=Otro

Rapidez de la
m‘?a Productos de Re.vestimiento
Facilidades de Agregados para | (pinturas,
Pago . la construccion | barnices,
Posibilidad de fumigacién esmalte, etc.)
Devoluciones
Recomendaci
ones de otros
Cercania del
Descuentos

limpieza y Solventes

FNIETN IS

Conocimiento
técnico del
vendedor
Confianza
Otros
(Especifique):

2. ¢Como conocit a la empresa TECAMA
(Marcar con un aspa)

5. Por favor indicar su grado de satisfaccion con la
empresa en la escala del 1 al 10

Pagina Web Donde [ indica un nivel de satisfaccion mas bajo y 10 el nivel
s aifo.

Redes sociales

ITT2[3 74576783910

Periodicos
Vendedores

: Nivelde
Ref
CTEClas Satisfaccion

Ferias

Otros (Especifique):

3. ;Cudl es el producto que mds se abastece de Tecama.
Enumerar del I al 4. Siendo 1 del gue mds se
abastece v 4 del que menos.

6. Evalite estas variables con un X sobre el producto y
servicio brindado por la empresa Tecama.

Enumeracion Variables Muy Malo Regular Bueno Muy
Productos de limpieza y malo bueno
fumigacion Precio
Solventes
Apgregados para Ia construccion Calidad
e industria en kilos
Revestimiento (pinturas, Rapidez
barnices, esmalte, imprimante, de
efc.) entrega
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ANEXO AO. Estructura Jerarquica del Area de Logistica y
Operaciones

Figura AOL1: Estructura Jerarquica del area de Logistica y Operaciones
Gerente de

Logistica 'y

Mercadeo

Asistente de
Logistica

Jefe de

_ oy Jefe de Almacén
Produccion

Jefe de Compras

Asistente de Operarios de
Planta Produccion

Almacenistas

Personal de
Reparto
(Distribucion)

Tomando como base el diagndstico interno del area de Logistica y Operaciones, se
propone la jerarquizacion del personal del area en desarrollo el cual se puede apreciar en la
figura anterior. Adicionalmente, es importante explicar los ajustes y trabajos previos mas

importantes que se deben hacer para que el sistema mostrado funcione eficientemente.

- Reordenamiento de la planta para que se lleve un mejor control de los insumos y
materia prima. Es decir, establecer los lugares donde colocaran los insumos (envases,

cajas, etc) y materia prima.

- Realizar dos o tres reuniones con todo el personal de planta y reparto donde se

expliquen e informen los nuevos procesos de trabajo que se iniciaran.

- Asignar dos operarios de produccion que seran los encargados de descongestionar las
sub areas de produccion que estén con sobre carga de trabajo. Estas personas deberan

tener la capacidad de desempenarse en cualquiera de las sub areas de la planta.

- Adquirir todos los equipos de proteccion personal.
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ANEXO AP: Mandamientos de Tecama

Tabla AP1: Los nueve mandamientos de Tecama

Los nueve mandamientos de Tecama

Trabajaras con honestidad y compromiso sobre todas las cosas.

Ante duda alguna, calmate y pregunta.

No arriesgaras la calidad de tu producto o proceso en vano.

Trabajaras en equipo y respetaras a tus compafieros.

Recordarés tu “mantra” noche tras noche. (Transformando espacios)

Tendras reuniones con tu equipo al inicio de cada semana.

Toma en cuenta la opinién del otro.

La necesidad del cliente sera el foco central de tu trabajo.

Los implementos de seguridad y t son uno.
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ANEXO AQ: Flujograma del area de Compras

Figura AQ1: Flujograma del area de Compras

NO

INICIO

Se genera la
solicitud de pedido
por el area
correspondiente

La solicitud de
pedido es aprobada
por el jefe
inmediato

Seenvialasolicitud
de pedidoal areade
compras

GeneralaOC

Ingresalacompraal
inventario de MP,
EYE, PT

Envia la
documentacion
correcta de la
recepcion dela OC
al area de
contabilidad

l

Confirma la
recepcion de las
entregas

Elige la mejor
propuesta y
establece acuerdos
comercialesconel
proveedor

Recepcionayevalua
las cotizaciones

.| EnvialaOCalos

Proveedores

Documentos:
-0C
-Cotizacion
-Solicitud de pedido
-Guia
-Factura

FIN
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ANEXO AR: Flujograma de cambio de producto
Figura AR1: Flujograma de cambio de producto
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ANEXO AS: Costo de la propuesta
Tabla AS1: Costo de la propuesta

Propuesta Explicacién Costo Mensual Adicionales
Vision Modlfflcac;qn en la pagina wpb, difusion en las instalaciones (en S 20 g/ i S/ 20
material vinilo con fon plastificado).
Planearfuf.:nto Mision Modlf.'lcac.lo.n en la pagina wpb, difusion en las instalaciones (en s 20 S/ ) S/ 20
Estratégico material vinilo con fon plastificado).
. Difusion del Organigrama, colocacion en el panel
Organigrama administrativo en material vinilo con fon plastificado. S 70 S/. ) S/. 70
Administracion
Reubicacion de personal (Aumento de salario) +500 soles
Personal encargado de Adicionales: CTS (1 sueldo x cada afio de trabajo),
Reclutamiento y Seleccion Gratificacion (2 sueldos al afio, Asignacion Familiar (10%), 8. 500 S/. 2,750 S/. 8,750
Bono Navideno: 22% a fin de afio, Essalud:9%
Perfil de Puestos Elaboracion de Perfiles S/ 15 - S/. 10
Online (Boomerang S/.235.00 , Computrabajo S/.120.00),
. Volantes pegados en mercados (reclutamiento de operarios:
Recursos Canales de Reclutamiento S/30-S/50 soles) No se puede estimar las veces que se dara este §. 790 S/. 1o S/. 900
Humanos proceso al afio. Se trabaja con el supuesto del doble.
Seleccion Materiales usados en las dindmicas grupales S/ 65 S/. - S/. 65
Induccion Materiales de induccion CDs, reglamento, guia de procesos S/. 200 S/. - S/. 200
Ambientacion del espacio (racks, estantes, muebleria metalica) | S/. 1,200 S/. - S/. 1,200
Espacios de Aprendizaje y Repaso . .
Equipos audiovisuales: Proyector S/399 soles, PC S/900+100
de Procesos soles, HDMI S/30 soles. S/. 1,429 S/. - S/. 1,429
Produccion de CDs S/, 390 S/. - S/. 390
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ANEXO AS: Costo de la propuesta (Continuacion)

Tabla AS2: Costo de la propuesta (continuacion
Tema Propuesta Explicacion Costo Mensual Adicionales

Espacios de | Manuales de Puestos y de Procesos S/. 150
Aprendizaje y
Repasode | Libros y Revistas S/. 350 S/. - S/. 350
Procesos
Actividades de | Desarrollo de Actividades en fechas festivas
Integracion | (Cocinera:S/.990, Bebidas y otros:S/.500) 3 veces al afio §/.1,490 S/. ) S/. 4,470
Charlas Desarrollo de las charlas dictadas por el Gerente Comercial y
R S. - S/. - S/. -
motivacionales | Log.
Recursos Humanos Contratacion de un Couch para que desarrolle las habilidades
. de los jefes de cada area (mensual) Trabajo con hasta 20
Couching personas. Proceso de 5 sesiones por 3 horas S/.2500 soles. Se §/.2,500 S/. ) S/. 7,500
contratara 3 veces durante el afio
Mantra de la Difusion del Mantra de la empresa en las instalaciones S/ 70 S/. - S/. 70
Empresa
EPPs Compra de implementos de seguridad S/. 11,400 S/. 11,400
9 . . . .
Mandamientos Cr(r)llorcacwn de los mandamientos en las instalaciones de la s, 70 S/ ) S/ 70
de TECAMA | STPresa
Facturacion Telemarketing | Aumento del costo de Linea Corporativa S/. 90.00 soles + S/ 90 S/. - S/. 1,080
Contratacion del Gerente: Salario S/.5,000.00 soles
Gerente de Adicionales: CTS (1 sueldo x cada afio de trabajo)
Gestion Logistica y Comercial Logistica y ficaci iy 1 | af . . J.l.’ o S/. 5,000 S/. 27,500 S/, 87,500
Moercadeo Grati icacion (2 sueldos al aflo, Asignacion Familiar (10%),
Bono Navideno: 22% a fin de afio, Essalud:9% mensual
Practicante | Contratacion de Practicante Comercial y Contenido
Comercial y marketing Comercial y | Adicionales: Subvencion adicional (1/2 sueldo cada 6 meses), | S/. 1000 S/. 2,080 S/. 14,080
Contenido Essalud:9% mensual
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ANEXO AS: Costo de la propuesta (Continuacion)

Tabla AS3: Costo de la propuesta (continuacion)

Sy Costo o Anual
Propuesta Explicacion Mensual Adicionales
Creacion de catalogos de productos, material para fuerza de ventas y facturacion S/. 3,000 SSO/O 682'00
.y . . S/. S/.
Creacion de brochures (millar) contenido de ofertas S/, 250 50 300
. . . S/.
Comercial y | Promocién Online y Calendarios para clientes (millar) S/. 1,500 S/. " 11,500

marketing Offline

Trabajo de Posicionamiento Web (Posicionamiento SEM: S/1400 mensuales Facebook
Anuncios segmentados + S/.1500 soles Google Adwords) 3/ 2.900 S/. S/.
e 1,200 36,000

Adicionales: Por temporadas altas: + S/150 soles en FB y S/150 soles Adwords.
(Junio, Julio, Noviembre, Diciembre)
S/.
184,86
Total 4
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