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Resumen Ejecutivo

El presente documento es un planeamiento estratégico que se desarrolla parala
empresa peruana Industry Certification, que se encarga de proveer actividades de inspeccion
y certificacion de equipos pesados, especialmente paralaindustria de lamineriay de la
construccion. Para el afio 2018, la empresa seréa una de las que mas facturen en €l pais,
brindando a sus clientes seguridad a través de un servicio de alta calidad con valor agregado,
y de manerarentable. Un factor clave de éxito en este negocio es ofrecer seguridad a sus
clientes, lo cual se reflgja en cero accidentes con |os equipos que han sido inspeccionados y
ello demanda una conducta éticay un procedimiento estricto. Es de esta forma que se
lograran vender S/. 1.77 millones, |0 que representa un crecimiento anual sostenido del 20%
en el periodo 2013-2018.

Paralograr lo que se han propuesto, en un periodo de cinco afios, se implementaran
estrategias que contemplan obtener acreditaciones internacionales para certificar en materia
de seguridad, asi como realizar promocion directa para ampliar la cartera de clientes. A través
de una actitud proactiva, Industry Certification buscara adelantarse a los requerimientos de
sus clientes, con un personal capacitado y que esté siempre ala vanguardia, ademas de que
necesita tener un programa de inversion permanente para sustentar su crecimiento.

L os cambios que implica laimplementacion de un plan estratégico se haran através
de una nueva estructura organizacional, con forma matricial para brindar atencion
personalizada a cada cliente, con un responsable claro por cada cuenta. Ademas se motivara
al personal, con entrenamiento, compensacion adecuada y manejo del rendimiento.
Acompafiando todo el proceso de comunicacion en varias vias e incorporando el cambio

como parte de la cultura organizacional .
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Abstract

This strategic plan has been developed for Industry Certifications, a Peruvian
company which is responsible for providing inspections and certifications of heavy
equipment, focused on mining and construction business. By 2018, it will be one of the three
leader companies in these sectors, giving security to its customers through an ethical behavior
and set procedures. Industry Certificationsis a high-quality, value-added and cost-effectively
business that will sell S/. 1.77 million during 2018, which represents a sustained 20% annual
growth over 2013-2018 period.

In order to achieve its goals, the company will implement 10 strategies as obtaining
international accreditation and making direct promotion to expand its number of customers.
Industry Certifications will achieve the proposed sales growth working with a very well
trained and a proactive attitude staff, the company will also need a sustained investment
program. All these initiatives will be implemented through a new organizational structure,
created to provide personalized attention to each customer with dedicated key account
managers. There isalso very important to keep the staff motivated, with an adequate

compensation plan and communication strategy.
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El Proceso Estratégico: Una Vision General

El plan estratégico desarrollado en el presente documento fue elaborado en funcion al
Modelo Secuencial del Proceso Estratégico. El proceso estratégico se compone de un
conjunto de actividades que se desarrollan de manera secuencial con lafinalidad de que una
organizacion pueda proyectarse al futuro y alcance la vision establecida. La Figura O muestra
las tres etapas principales que componen dicho proceso: (a) formulacidn, que es la etapa de
planeamiento propiamente dicha, en la que se procurara encontrar las estrategias que llevaran
alaorganizacion de la situacion actual ala situacion futura deseada; (b) implementacidn, en
lacual se gjecutaran las estrategias retenidas en la primera etapa, es la etapa mas complicada
por lo rigurosa que es; y (c) evaluacion y control, cuyas actividades se efectuaran de manera
permanente durante todo el proceso para monitorear |as etapas secuencialesy, finalmente, los
Objetivos de Largo Plazo (OLP) y los Objetivos de Corto Plazo (OCP); aparte de estas tres
etapas existe una etapa final, que presenta las conclusiones y recomendaciones finales. Cabe
resaltar que el proceso estratégico se caracteriza por ser interactivo, pues participan muchas

personas en él, e iterativo, en tanto genera una retroalimentaci on repetitiva.

I FORMULACION / PLANEAMIENTO I

IMPLEMENTACION /[ DIRECCION 1
Auditoria o E;;e‘:mcq
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II ANALISIS IL INTUICION - I DECISION J |
Figura 0. Modelo secuencial del proceso estratégico. Tomado de “El Proceso Estratégico: Un

Enfoque de Gerencia,” por F. A. D"Alessio, 2013, 2a ed., p. 10. México D. F., México:
Pearson.
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El modelo empieza con el andlisis de la situacion actual, seguido por €l
establecimiento de lavision, lamisién, losvalores, y el cédigo de ética; estos cuatro
componentes guian y norman €l accionar de la organizacién. Luego, se analizalaindustria
global através del entorno de las fuerzas PESTE (Politicas, Econdmicas, Sociaes,
Tecnologicas, y Ecologicas). Del andlisis PESTE derivala Matriz de Evaluacion de Factores
Externos (MEFE), la cual permite conocer el impacto del entorno por medio de las
oportunidades que podrian beneficiar ala organizacién y las amenazas que deben evitarse, y
como la organizacién esta actuando sobre estos factores. Tanto del andlisis PESTE como de
los competidores se deriva la evaluacién de la organizacion con relacién a estos, de lacual se
desprenden la Matriz del Perfil Competitivo (MPC) y laMatriz del Perfil Referencial (MPR).
De este modo, la evaluacion externa permite identificar las oportunidades y amenazas clave,
la situacion de los competidores y los Factores Criticos de Exito (FCE) en el sector industrial,
lo que fecilitaalos planificadores €l inicio del proceso que los guiaraalaformulacion de
estrategias que permitan sacar ventgja de las oportunidades, evitar y/o reducir el impacto de
las amenazas, conocer |os factores clave paratener éxito en el sector industrial, y superar ala
competencia.

Posteriormente, se desarrollala evaluacion interna, la cual se encuentra orientadaala
definicion de estrategias que permitan capitalizar las fortalezas y neutralizar las debilidades,
de modo que se construyan ventajas competitivas a partir de laidentificacion de las
competencias distintivas. Paraello se llevaacabo el andisisinterno AMOFHIT
(Administracion y gerencia, Marketing y ventas, Operaciones productivasy de servicios e
infraestructura, Finanzas'y contabilidad, recursos Humanosy cultura, Informéticay
comunicaciones, y Tecnologia), del cual surge laMatriz de Evaluacién de Factores Internos
(MEFI). Esta matriz permite evaluar |as principales fortalezas y debilidades de las areas

funcionales de una organizacion, asi como también identificar y evaluar las relaciones entre
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dichas &reas. Un andlisis exhaustivo externo e interno es requerido y crucial para continuar el
proceso con mayores probabilidades de éxito.

En la siguiente etapa del proceso se determinan los Intereses de la Organizacion, es
decir, los fines supremos que esta intenta alcanzar la organizacion paratener éxito global en
los mercados donde compite, de los cuales se derivala Matriz de I ntereses Organizacionales
(M10), laque, sobre la base de la vision, permite establecer los OLP. Estos son |os resultados
que la organizacion espera alcanzar. Cabe destacar que la “sumatoria” de los OLP llevaria a
alcanzar la vision, y de la “sumatoria” de los OCP resultaria el logro de cada OLP.

Las matrices presentadas en la Fase 1 de la primera etapa (MIN, MEFE, MEFI, MPC,
MPR, y M10O) constituyen insumos fundamental es que favoreceran la calidad del proceso
estratégico. En laFase 2 se generan las estrategias a través del empargjamiento y
combinacién de las fortalezas, debilidades, oportunidades, y amenazas junto a los resultados
previamente analizados. Para ello se utilizan las siguientes herramientas: (a) laMatriz de
Fortalezas, Oportunidades, Debilidades, y Amenazas (MFODA); (b) laMatriz de la Posicion
Estratégicay Evaluacion de la Accion (MPEY EA); (c) laMatriz del Boston Consulting
Group (MBCG); (d) laMatriz Interna-Externa (MIE); y (e) laMatriz de la Gran Estrategia
(MGE).

LaFase 3, a final de laformulacion estratégica, viene dada por la eleccion de las
estrategias, la cual representa el Proceso Estratégico en si mismo. De |as matrices anteriores
resultan una serie de estrategias de integracion, intensivas, de diversificacion, y defensivas
que son escogidas mediante la Matriz de Decision Estratégica (MDE), las cuales son
especificasy no alternativas, y cuya atractividad se determina en la Matriz Cuantitativa del
Planeamiento Estratégico (M CPE). Por Ultimo, se desarrollan la Matriz de Rumelt (MR) y la
Matriz de Etica (ME) para culminar con las estrategias retenidas y de contingencia. Después

de ello comienza la segunda etapa del plan estratégico, laimplementacion. Sobre la base de
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esa seleccion se elaborala Matriz de Estrategias versus Objetivos de Largo Plazo (MEOLP),
lacual sirve para verificar si con las estrategias retenidas se podrén alcanzar los OLP, y la
Matriz de Estrategias versus Posibilidades de los Competidores y Sustitutos (MEPCS) que
ayuda a determinar qué tanto estos competidores seran capaces de hacerle frente alas
estrategias retenidas por la organizacion. Laintegracion de laintuicion con el analisis se hace
indispensable, ya que favorece ala seleccion de las estrategias.

Después de haber formulado un plan estratégico que permita alcanzar la proyeccion
futura de la organizacién, se ponen en marcha los lineamientos estratégicos identificados. La
implementacion estratégica consiste basicamente en convertir 10s planes estratégicos en
accionesy, posteriormente, en resultados. Cabe destacar que una formulacién exitosa no
garantiza una implementacion exitosa, puesto que esta Ultima es més dificil de llevarse a cabo
y conlleva el riesgo de no llegar a gjecutarse. Durante esta etapa se definen los OCPy los
recursos asignados a cada uno de ellos, y se establecen las politicas para cada estrategia. Una
nueva estructura organizacional es necesaria. El peor error esimplementar una estrategia
nueva usando una estructura antigua.

La preocupacién por el respeto y la preservacion del medio ambiente, por el
crecimiento social y econdmico sostenible, utilizando principios éticos y la cooperacion con
la comunidad vinculada (stakeholders), forman parte de la Responsabilidad Social
Organizacional (RSO). Los tomadores de decisionesy quienes, directa o indirectamente,
formen parte de la organizacion, deben comprometerse voluntariamente a contribuir con el
desarrollo sostenible, buscando el beneficio compartido con todos sus stakeholders. Esto
implica que las estrategias orientadas a la accién estén basadas en un conjunto de politicas,
précticas, y programas que se encuentran integrados en sus operaciones.

En latercera etapa se desarrollala Evaluacion Estratégica, que se lleva a cabo

utilizando cuatro perspectivas de control: (a) aprendizaje interno, (b) procesos, (c) clientes, y
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(d) financiera; del Tablero de Control Balanceado (Balanced Scorecard [BSC]), de manera
gue se pueda monitorear €l logro delos OCPy OLP. A partir de ello, se toman las acciones
correctivas pertinentes. En la cuarta etapa, después de todo |o planeado, se analizala
competitividad concebida para la organizacion y se plantean las conclusionesy
recomendaciones final es necesarias para alcanzar la situacion futura deseada de la
organizacion. Asimismo, se presenta un Plan Estratégico Integral (PEI) en el que se visualiza
todo el proceso a un golpe de vista. El Planeamiento Estratégico puede ser desarrollado para
una microempresa, empresa, institucion, sector industrial, puerto, cuidad, municipalidad,

region, Estado, departamento, pais, entre otros.
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Capitulo I: Situacion General dela Empresa
1.1 Situacion General
Industry Certifications es una empresa de capital peruano, fundada en el afio 2009 y
que esta orientada al sector industrial, minero y de la construccion, en las actividades de
inspeccion y certificacion de equipos pesados. Estas inspecciones se realizan con el objetivo
de asistir alos clientes en el cumplimiento de estdndares y normativas relacionadas con la
calidad, la salud, la seguridad, el medio ambiente y la responsabilidad social.
L os socios tienen amplia experiencia en laindustria de las certificaciones. Se cred €l
15 de septiembre del 2009, fecha desde la que opera en una oficinaen LaMolina, Lima. Su
capital social esde S/. 22,000 y en el afio 2011 genero ventas por §. 495,000. Los servicios
gue ofrece son los siguientes:
Inspeccion de equipos y maquinarias
Inspeccion de grias
Inspeccion de man lift
Inspeccion de montacargas
Inspeccion de soldaduras
Ensayos no destructivos
Asesoramiento técnico
Capacitacion y escuela de operadores
De este listado |o0s equipos que principalmente certifican son grias y maquinarias.
Pero a pesar de que tiene cuatro afos en el mercado su participacion es apenas del 5% (O.
Delgado, comunicacion personal, 15 de noviembre de 2013). Se desplaza a cualquier lugar
del pais donde sus clientes requieran €l servicio, pero principalmente operaen Talaraal norte
del pais, y en Arequipa, a sur. Esto se relaciona con |os clientes que tiene, los cuales

pertenecen alaindustria petrolera, ala mineria o ala construccion.
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De acuerdo con € Instituto Nacional de Defensa de la Competenciay de la Proteccion
de la Propiedad Intelectual (INDECOPI, 2013), existen en € registro de organismos
certificadores un total de 22 empresas. Esta acreditacion es la que los faculta a emitir
certificados o informes de inspeccion con valor oficial. Sin embargo no todas las empresas
estan certificadas, limitando sus labores ala asesoria, en total se estima que estaindustria
factur6 US$ 4.3 millones en el 2012 (O. Delgado, comunicacion personal, 15 de noviembre
de 2013). Esun mercado que esta en crecimiento, gracias a incremento en las labores
minerasy de explotacion de hidrocarburos, asi como de la construccién. Existen dos razones
principales para contratar |os servicios de inspeccién y certificacion: (a) seguridad interna,
con los empleados, con el medio ambiente y con las comunidades aledafias, y (b)
requerimientos de laley.

Es importante entender que las inspecciones y certificaciones tienen que ser repetidas
luego de un periodo que usualmente es de un afio, lo que muestra laimportancia de establecer
relaciones de largo plazo con los clientes. También hay que hacer de nuevo lainspeccion
cuando un equipo ha sido movido, ya gque para esto requieren ser desarmados, transportados y
nuevamente armados, necesitando un nuevo certificado de operaciones. En el afio 2013 se
estima un crecimiento en laindustria del 20% (O. Delgado, comunicacién personal, 15 de
noviembre de 2013).

Los factores criticos para el éxito que se han identificado son los que se detallan a
continuacion:

Calidad: Esincluso més importante que el precio porque lo principal paralos
clientes es que &l equipo de verdad funcione en condiciones Optimas, sin
representar un riesgo para los operadores o para cualquier otra persona.
Conocimientos. Hay que explicar a clientelo que sevaaredizary su

importancia, demostrando que se tiene experiencia en esta rama.
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Relaciones interpersonales. Mantener éptimas relaciones con el personal del

cliente, es decir con los jefes de mantenimiento y con |os superintendentes.

Inspectores capacitados y acreditados: Es necesario que laempresaforme asu

personal, ya que no hay una amplia de ellos en el mercado. Normalmente son

ingenieros de las ramas de mecanica, electronica e industrial, con experienciaen

maguinariasy eslaempresalaque les brinda o les paga | as capacitaciones, tanto

en temas operativos como en ventas. Se les forma através de un sistema de

entrenamiento donde van aprendiendo como apoyo de otros inspectores

experimentados, |os cuales van formandolos y dandoles mayores

responsabilidades. Asimismo es deber del inspector hacer un informe del

entrenado.

Empresa acreditada: Ante INDECOPI para poder emitir las certificaciones, ya que

de no estarlo se limitan a ser asesores o consultores.

Respaldo: De una casa matriz o por el hecho de ser una empresa con presencia

mundial, lo que de caraalos clientes puede significar solidez y garantia.
1.2 Conclusiones

Industry Certifications es una empresa peruana con cuatro afos en el mercado y
ventas de §. 495,000, dejando una rentabilidad para |os accionistas de 83%. La empresa se
enfrenta ante |la competencia de empresas extranjeras o con el aval de reconocidas
certificadoras extranjeras, en un mercado donde los conocimientosy la calidad son
esenciales.
Laindustria en la que se desenvuelve Industry Certifications es |a de las inspecciones

y las certificaciones, paralo cua se encuentra acreditada por INDECORPI. Sus clientes
pertenecen alasindustrias del petréleo, la mineriay la construccion; por lo que el incremento

en las certificaciones esta asociado con € crecimiento de estas tres industrias.
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Capitulo I1: Visién, Misién, Valoresy Codigo de Etica
2.1 Antecedentes

Laempresa Industry Certifications fue creada en e afio 2009, y cuenta con un plan
estratégico desarrollado en esa fecha. La alta direccion de laempresa cree firmemente en la
importancia de la planeacion y de la estandarizacion de |os procesos, como mecani Smos para
hacer uso eficiente de los recursos y para brindar alos clientes un servicio de excelente
calidad.

En la planeacion estratégica se desarroll6 la siguiente misiéon: “Brindar y satisfacer a
nuestros clientes en sus distintos requerimientos de inspeccién y de esta forma dar valor
agregado a sus distintas actividades mediante un sistema de gestion integral” (Industry
Certification, 2013e, p. 2). Mientras que la vision es “ser considerados como los lideres del
rubro de inspecciones” (Industry Certifications, 2013e, p. 2).

Dicho planeamiento estratégico, que laempresa desarrollé, no cuenta con valores ni
con codigo de ética pero formulalas siguientes politicas:

Proporcionar servicios que satisfagan |os requerimientos de nuestros clientes,
agregandoles valor.

En cumplimiento de estandares o normas, la ética, las regulaciones legales
vigentesy acuerdos con las partes interesadas.

Mejorar continuamente nuestros procesos para lograr la eficacia del SG, con el
compromiso de nuestros trabajadores, provistos de herramientas y entrenamientos
necesarios para nuestro personal.

Proporcionar la rentabilidad adecuada a | os accionistas.

Laprevenciony control deriesgosalasaludy seguridad de nuestro persona y

el entorno.
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2.2 Visién

Dado que la vision que desarroll6 la empresa es muy simple y carece de horizonte de
tiempo, se decide cambiarla por la siguiente:

En € afio 2018, Industry Certifications sera una de las tres empresas inspectoras y
certificadoras de equipos que mas facturen en el Perd, ofreciendo seguridad a través de un
servicio de alta calidad con valor agregado, de manera rentable.

2.3 Mision

En base a los nueve criterios que sefialé D’ Alessio (2013) se presenta la siguiente
misién para Industry Certifications:

Inspeccionar y certificar maquinarias paralas industrias de energia, mineriay
construccion, dentro de un concepto de gestion integral, gracias a contar con personal
capacitado y certificado, que utiliza equipos de Ultima generacion y trabaja siguiendo los
procesos estandarizados para lograr alta calidad, buscando generar utilidades con
responsabilidad social.

24 Valores

Los valores que deben compartir todos |os empleados y accionistas de Industry
Certifications son |os siguientes:

Transparenciay honradez: En el desarrollo de las actividades, en el mangjo de la
informaciony en € trato con los colaboradores, |os clientes, proveedores,
autoridades y con la sociedad en general.

Servicio: Realizar € trabajo con pasion, dedicacion y entrega, de manera
profesional y sin errores, lo cual es unindicativo del compromiso haciala

satisfaccion de los clientes.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




Responsabilidad: En el cumplimiento de los compromisos asumidosy el
desarrollo de | as tareas encomendadas, entregando atiempo y de manera completa
todos los informes y documentos.
Trabajo en Equipo: Tanto entre los trabajadores de la empresa como con los
empleados de |os clientes, ya que esto es necesario para compartir 10s
conocimientos.
Seguridad en el trabajo: Promoviendo las condiciones apropiadas tanto para el
personal propio como para el de los clientes, en laoficina, en el campo y durante
los traslados.

2.5 Cédigo de Etica

El cédigo de ética de Industry Certifications es el que sigue:

Integridad: Certificando solamente agquell os equipos que cumplen con las normas
y requerimientos, ya que de esto depende la salud y la seguridad de sus usuarios.
Respeto: Por las leyes, las normasy 10s entes gubernamentales que las emiten.
Equidad: Tanto en la contratacion, como en el trato a personal y alos clientes.
Minimo impacto negativo en el medio ambiente: Evitando la certificacion de
maquinarias contaminantes que no se gjusten alos estandares y asumiendo
précticas que contribuyan ala reduccion de emanaciones de gas.
Reconocimiento al capital humano: Entender que es &l recurso humano el que
hace posible la existencia de la empresay que de é depende la calidad del servicio
que se entrega al cliente. Por o tanto debe ser bien remunerado y capacitado
constantemente.

2.6 Conclusiones

La empresa Industry Certifications cuenta con un planeamiento estratégico

desarrollado en el afio 2009, pero luego de revisar su visién y mision se decidio formularlas
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de nuevo. En el caso de lavision, esta no tenia un horizonte definido de tiempo mientras que
la mision no cumplia con los nueve criterios que explicé D’Alessio (2013). Es asi que se
[lega a una nueva vision que debe ser alcanzada en €l afio 2018, la cual esretadoray
ambiciosa pero también realista. No se propone ser € lider en ventas a nivel nacional porque
hay competidores con mucho prestigio y asociados a marcas internacionales, que continuaran
teniendo presencia en el mercado peruano. Esta es unaindustria donde la credibilidad en el

prestador del servicio es esencia y esto se construye en el largo plazo.
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Capitulo I11: Evaluaciéon Externa
3.1 Anélisisdel Entorno PESTE

A continuacion se desarrollael andlisis del entorno o evaluacion externa, através del
modelo PESTE, que revisalas siguientes fuerzas: (a) politicas, gubernamentalesy legales; (b)
econdémicasy financieras; (c) sociales, culturalesy demogréficas; (d) tecnolégicasy
cientificas; y (€) ecolégicasy ambientales.

3.1.1 Fuerzas politicas, gubernamentalesy legales (P)

El marco regulatorio de laindustria de inspecciones y certificaciones |0 establece el
Decreto Supremo N° 055-2010 EM, del Ministerio de Energiay Minas. Con este decreto se
aprobo el Reglamento de Seguridad y Salud Ocupacional y otras medidas complementarias
en mineria. Este documento establece en su Articulo 1° que €l objetivo de lanormaes
prevenir la ocurrencia de incidentes, accidentes y enfermedades ocupacionales, promoviendo
una cultura de prevencion de riesgos laborales en |la actividad minera. Dentro de estas normas
de prevencién entran las inspecciones y certificaciones de maquinaria, las cuales garantizan
gue los equipos estan operando en Optimas condiciones y no constituyen un riesgo parala
salud.

El Decreto Supremo N° 055-2010-EM establece que “el titular minero sera
responsable del mantenimiento, asi como de las inspecciones periddicas que deben ser
efectuadas por trabajadores capacitados, afin de mantenerlos en condiciones seguras de
trabajo, colocando en lugar visible la constancia de dichas inspecciones” (Art. 360). Esto
quiere decir que la norma exige lainspeccion del equipo, pero no lacertificacion. Lo que es
claro es que latendencia es a normativalegal y se espera que en el futuro se requieran las
certificaciones.

La mayoria de empresas mineras con sistemas de gestion en seguridad OSHAS 18001

u otras, lo hacen de manera voluntaria. Pero si esto se hace obligatorio, aumentaria el
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mercado. OSHAS 18001 es un sistema de gestion de lasalud y la seguridad en €l trabajo
(SGSST) que ofrece un marco para que las organizaciones puedan identificar y controlar
coherentemente sus riesgos de salud y seguridad, reduciendo el potencial de accidentes, y por
supuesto apoyando el cumplimiento de las leyes. Es un sistema de eval uacién reconocido
internacionalmente, siendo compatible con SO 9001 e SO 14001, ya que su objetivo es
ayudar alas empresas a cumplir de forma eficaz con sus obligacionesrelativasalasaudy la
seguridad (BSI Group, 2013).

También se tiene dentro del marco legal al Reglamento de Seguridad y Salud en €
Trabajo, aprobado con el Decreto Supremo N° 009-2005-TR. En el Articulo 17° de esta
norma se expone lo siguiente “El empleador debe implementar los registros y documentacion
del sistema de gestion de la seguridad y salud en el trabajo, en funcidn de sus necesidades.
Estos registros y documentos deben estar actualizados y a disposicion de los trabajadores y de
la autoridad competente, respetando el derecho a la confidencialidad” (D.S. 009-2005-TR,
Art. 17), lo cual incluye lainspeccion periddica de los equipos.

Como se menciono en el Capitulo |, laindustria minera es uno de los principales
sectores demandantes de |os servicios de inspeccion y certificacion, seguidos por la de
hidrocarburosy la construccion. Es asi que resulta importante conocer qué es lo que atrae a
las inversiones en estos sectores. Parala Agencia Peruana de Noticias (Andina, 2011), la
gjecucion de inversiones mineras por €l orden de US$ 30,000 millones est4 asegurada para
los préximos cinco afos, gracias a un acuerdo alcanzado entre el gobierno y representantes de
las principales mineras. Lo que ha atraido a lainversién minera son en primer lugar la
cantidad de recursos que tiene el Perl para su explotacion y la estabilidad juridica que se
ofrece.

En relacion con la estabilidad juridica, €l Foro Econémico Mundial (WEF, 2012,

2013) present6 en su Reporte Global de Competitividad la posicion del Perq, entre 148
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naciones analizadas en el mundo. Se observa que el Perti obtuvo el puntaje maximo posible
de 7.0 en el afio 2012 y que luego perdid 0.3 en el 2013.
Tablal

Andlisis de los Factores Politicos y Legales del Per(, 2012 y 2013

2012 2013
Hementos legales y gubernamentales Puntaje Posicion Puntaje Posicion
Derechos de autor 38 93 39 89
Proteccion de los derechos de autor 26 127 25 122
Distribucion de los fondos publicos 27 103 29 84
Confianzaen los politicos 19 127 19 126
Corrupcion 39 72 43 59
Independencia del Poder Judicial 25 125 26 119
Imparcialidad de las personas que gobiernan 29 82 29 74
Eficienciaen el gasto que realiza el gobierno 35 49 38 37
Cargade las regulaciones 27 128 26 119
Eficienciadel marco legal pararesolver problemas 3.0 118 30 107
Eficiencia del marco legal ante nuevos retos 31 105 32 0
Transparencia en la elaboracion de politicas 41 88 44 55
Costo del terrorismos para los negocios 47 119 48 113
Costo del crimen y laviolencia paralas empresas 34 125 34 11
Crimen organizado 39 126 41 115
Confianzaen lapolicia 30 128 32 114
Comportamiento ético de las empresas 50 49 37 81
Proteccion alas inversiones 7.0 17 6.7 20

Nota. Tomado de “The Global Competitiveness Report 2012-2013”, por WEF, 2012. Recuperado de
http://www3.wef orum.org/docs’'WEF_Global CompetitivenessReport_2012-13.pdf y de “The Global Competitiveness Report
2012-2013” por WEF, 2013. Recuperado de www3.weforum.org/docsWEF_Global CompetitivenessReport_2013-14.pdf

3.1.2 Fuerzas econdmicasy financieras (E)

Lavariacion en el Producto Bruto Interno (PBI) es lo que se denomina como
crecimiento econdmico, y se presenta en la Figura 1. En estafigura se observa que en todo €l
periodo desde € afio 2000 hasta el 2012 el Pert halogrado tener crecimiento, con una
variacion maxima de 9.8% en el afio 2008. Las estimaciones del BBV A Research (2013)
indican que parael 2013 €l crecimiento seradel 5.3% y parael 2014 5.6%, lo que si bien
reflegja una tasa menor ala de los afios anteriores, sigue siendo una de |os paises con mayor

crecimiento en América Latina
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El aporte de cada sector a PBI se presenta en la Figura 2. Se aprecia que |os sectores
de lamineria e hidrocarburos, junto con la construccion, que son los que més utilizan los
servicios de inspeccion y certificaciones, aportan un 8% y 12% respectivamente. Es decir que
20% de los ingresos de la economia son aportados por |os sectores que demandan las

inspeccionesy certificaciones. La manufactura también es un cliente potencial y representa el

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

24% del PBI.

Figura 1. Variacion porcentual del PBI real, afios 2000 al 2012. Tomado de “Estadisticas
Econdmicas,” por el Banco Central de Reserva del Perti (BCRP), 2013. Recuperado de
http://estadisticas.bcrp.gob. pe/index.asp?sFrecuencia=A
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anufactura

Construccion
12%

Figura 2. Distribucion del PBI por sector, afio 2012. Adaptado de “Estadisticas
Econdmicas,” por el Banco Central de Reserva del Perti (BCRP), 2013. Recuperado de
http://estadi sticas.bcrp.gob. pe/index.asp?sFrecuencia=A
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Mas que el aporte al PBI, son las inversiones las que generan demanda por |os
servicios de inspeccion y certificacion. Esto se debe a que muchas veces se adquiere una
maquina que debe ser certificada de inmediato y luego renovada anual mente, aunque los
beneficios que dicha maquinaria aporte alin no hayan sido recibidos. Es por ello que en la

Figura 3 se presentan las inversiones privadas, motor de la demanda.
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Figura 3. Inversion privada como porcentaje del PBI. Tomado de “Estadisticas Econdémicas,”
por el Banco Central de Reserva del Pert (BCRP), 2013. Recuperado de
http://estadisticas.bcrp.gob. pe/index.asp?sFrecuencia=A

En laFigura4 se muestralavariacion en el PBI anual paralos sectores de mineriae
hidrocarburosy construccién. La disminucion del PBI minero en los afios 2010 y 2011 se
debi6 alacaida en la produccion del oro y alos menores precios internacionales, ya que los
minerales son commodities sujetos a precios de mercado. Pero se hainiciado un periodo de
crecimiento continuo gracias a incremento en la produccién del cobre y a varios proyectos
mineros que inician produccién, lo que generara un crecimiento en su PBI ente 2.5%y 3.5%
anual (“Crecimiento de la mineria peruana se sustentara en el ‘salto’ productivo del cobre,”
2013).

El desarrollo o crecimiento del sector de la construccién esta relacionado con el

crédito bancario, ya que la mayoria de |os compradores optan por financiamiento. Es asi que
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ladisponibilidad de crédito afectala demanday por ende la construccién. En laFigura 5 se
presentala evolucién del crédito y se observa que para el afio 2012 el 48% se otorgd en
moneda extranjera, |0 que representa un cambio desde el 2000 cuando representaban el 82%.
Este cambio en la moneda de | os préstamos se debe a la pérdida de valor del dolar frente al
nuevo sol. Ademés se visualiza un crecimiento constante que fue de 14.3% en el 2010, 21.6%

en €l ano 2011, y 12.4% en el 2012.
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Figura 4. Variacion porcentual del PBI de mineria e hidrocarburosy de construccion, desde
el 2000 hastael 2012. Tomado de “Estadisticas Econémicas,” por el BCRP, 2013.
Recuperado de http://estadisticas.bcrp.gob. pe/index.asp?skrecuencia=A
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Figura 5. Evolucion del crédito. Tomado de “Estadisticas Econdmicas’ por el BCRP, 2013.
Recuperado de http://estadisticas.bcrp.gob.pe/index.asp?sFrecuencia=A
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3.1.3 Fuerzas sociales, culturalesy demogr éficas (S)

Industry Certifications opera desde la ciudad de Lima, donde se concentran mas de
nueve millones de las 30°475,144 personas que habitan en el Peru, tal como se presentaen la
Figura 6. Otros departamentos donde se concentra méas del 4% de la poblacién peruana son
LaLibertad, Piura, Arequipa, Lambayeque, Cgamarcay Cusco. Esto representa una
oportunidad para la empresa porque tiene al recurso humano concentrado en la capital.

Para Industry Certifications es relevante conocer como evolucionala poblacién con
educacion superior, ya que por ser una empresa de servicios y de gestién de conocimientos el
recurso humano es esencial para el desarrollo exitoso de las actividades. Los inspectores con
que cuenta la empresa son ingenieros o técnicos que reciben capacitacion especifica al
interior de la compafiia. En la Figura 7 se observa como la poblacion, con edades entre 25 y
34 afios, con educacion superior aumenta anuamente'y parael 2012 representd un 26.8%.
Esto constituye una oportunidad de que aumente la oferta de profesionales con el perfil

reguerido.

UCAYALI
TACNA

PUNO
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MADRE DE DIOS

LIMA
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CALLAO
AYACUCHO
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AMAZONAS

o

2,000,000 4,000,000 6,000,000 8,000,000 10,000,00012,000,000

Figura 6. Poblacion del Pert por departamentos, junio 2013. Tomado de “Poblacion y
Vivienda,” por € Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI), 2013b. Recuperado
de http://www.inei .gob.pe/estadi sticas/i ndi ce-temati co/ pobl acion-y-vivienda/
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Figura 7. Porcentaje de poblacion con educacion superior completa, entre 25 y 34 afios.
Tomado “Indicadores, Tendencias,” por el Ministerio de Educacion (MINEDU, 2013).
Recuperado de http://escal e.minedu.gob.pe/tendencias

3.1.4 Fuerzastecnolégicasy cientificas (T)

Kuramoto (2013) explicd que en el Perd se ha hablado de economia del conocimiento
por varios afos, pero como parte de un discurso politico, ya que no se han encaminado
esfuerzos para que el pais crezca en base ala generacion y difusiéon de conocimientos. Es por
ello que el crecimiento econdmico experimentado ha sido consecuencia del incremento de
factores més no de un aumento en la productividad. Desde el afio 2004, el Pert dedica 0.15%
de su PBI alainvestigacion y desarrollo, por |o que solamente el 0.8% de sus exportaciones
se pueden calificar como de alta tecnologia, frente a un promedio regional de 4.3%.

En laTabla 2 se observa como €l pais se encuentra en muy mala posicion a ser
comparado con otros paises, en términos de tecnol ogia e investigacion. Igualmente se observa
como entre los afios 2012 y 2013 perdi6 varias posiciones en aspectos tan relevantes como
disponibilidad de las tltimas tecnologias, porcentaje de usuarios de Internet, calidad de las
instituciones de investigacion cientificay gasto en investigacion y desarrollo.

Solamente hubo mejorias en: (@) transferencia de tecnologia que paso del puesto 30 al

23; (b) porcentaje de suscripciones de Internet banda ancha, en el cual mejord una posicion

para ubicarse en €l puesto 82; (c) colaboracion entre las empresas y las universidades, que
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paso de 110 a 109; (d) uso de tecnologia de punta en el gobierno, que era99 en el afio 2012y
mejord en un puesto para ser 98 en 2013; y (e) patentes que se han concedido por cada millon
de personas, donde se ocup6 la posicion 85 en el 2013.

Tabla2

Fuerzas Tecnoldgicas, 2012 y 2013

2012 2013

Puntaje Posicion Puntaje Posicion
Tecnoloaia
Disponibilidad e las Ultimas tecnologias 49 1) 46 85
Capacidad de las empresas para absorber tecnologia 47 79 46 83
Transferencia de tecnologia 5 30 5.2 23
Porcentaje de usuarios de Internet 36.5 76 382 86
Porcentaje de subscripciones de Internet banda ancha 35 83 48 82
Banda ancha en kilobites por segundo por usuario 9.3 88 132 83
Porcentaje de subscripcionesde plan de datos en telefonia celular 14 108 2.8 109
Innovacion
Capacidad deinnovar 28 103 31 106
Calidad de las institucion de investigacion cientifica 28 116 29 119
Gasto de las empresas en investigacion y desarrollo 26 118 25 124
Colaboracion entre las empresas y las universidades 31 110 31 109
Uso de productos de tecnologia de puntaen el gobierno 32 99 32 98
Disponibilidad de ingenieros y cientificos 34 120 34 113
Patentes que se han concedido por cadamillén de personas 0.2 83 0.2 85

Nota. Tomado de “The Global Competitiveness Report 2012-2013,” por el WEF, 2012. Recuperado de
http://www3.wef orum.org/docs’'WEF_Global CompetitivenessReport_2012-13.pdf y de “The Global Competitiveness Report
2012-2013” por WEF, 2013. Recuperado de www3.weforum.org/docs/WEF_Global CompetitivenessReport_2013-14.pdf

3.1.5 Fuer zas ecol 6gicas y ambientales (E)

En laTabla 3 se presentala evolucién en la emision de gases per cépita, por tipo de
contaminante. Se observa que las emisiones de didxido de carbono se incrementaron en
17.2% en el periodo entre 1995 y 2010, mientras que el mondxido de carbono disminuy6 en
13.6%. En cambio el 6xido de nitrogeno crecio en 41.4%y el Oxido de azufre en 12.5%. Esto
resulta preocupante porque significa que cada persona ha aspirado mas agentes
contaminantes que en el pasado, |o cual puede afectar su salud. Pero para Industry
Certifications es una oportunidad, porgue la mejor forma de controlar las emisiones son las

inspeccionesy certificaciones.
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Tabla3

Cantidad de Contaminantes per Capita per Tipo

Dioxido de Monoxido de Oxido de Oxido de Metano
Afio carbono carbono nitrégeno azufre Particulas CH,
CO, co NOy SOy (kg/10° hab.)
1995 822.4 374 4.8 4.7 3.8 13
1996 881.2 38.2 5.0 5.1 3.7 12
1997 843.3 36.1 5.0 4.9 37 12
1998 830.2 35.9 4.9 4.7 35 12
1999 912.8 35.9 5.2 55 35 12
2000 881.2 34.3 5.1 5.4 34 11
2001 808.8 324 4.7 49 33 11
2002 806.8 320 4.6 4.9 35 11
2003 795.6 31.2 4.7 4.8 35 11
2004 800.1 30.7 4.8 4.9 3.6 12
2005 809.9 304 5.0 5.0 3.8 13
2006 794.5 30.2 5.1 4.7 3.7 13
2007 795.9 317 5.2 4.8 3.7 1.3
2008 917.9 32.0 6.1 5.1 3.6 13
2009 953.4 34.4 6.4 5.2 3.7 13
2010 963.7 32.3 6.8 5.3 35 1.3

Nota. Tomado de “Medio Ambiente,” por el INEI, 2013a. Recuperado de http://www.inei.gob.pe/estadisticas/indice-
temati co/medi o-ambiente/

En el Pert es reciente |a sensacion de preocupacion por € cuidado del medio
ambiente. Esto se manifiesta en las exigencias gubernamental es para las empresas
industriales, las cuales tienen que elaborar y presentar proyectos de impacto ambiental previo
al inicio de sus actividades, para esperar por la aprobaci én antes de empezar con su
produccion. A través del Ministerio del Ambiente se gjerce la proteccion medioambiental,
con politicasy también con supervision. El INEI (2011) publico su informe titulado Peru:
Anuario de Estadisticas Ambientales 2011, en el cual se presentan varios indicadores
ambientales, como |os siguientes:

Incremento en la superficie deforestada, la cual paso de ser 5,642 mil hectéreas en
el afo 1985 a 7,173 mil hectéreas en el afio 2000. Esto representa un aumento del

27% en apenas cinco anos.

La cobertura de lared de agua potable pasd de ser 83.9% en el afio 2004 a 82.4%

en el 2009. Esto implica una disminucion del 1.5%, lo que implica mas poblacion

en condiciones de insalubridad.
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El volumen de aguas residual es generadas en €l afio 2010 superd los 86 mil
millones de metros cubicos, siendo tratadas en lagunas aireadas; y en constante
crecimiento anual.

3.2 Matriz Evaluacién de Factor es Externos (M EFE)

Luego de haber analizado €l entorno, utilizando € modelo PESTE y de conocer la
situacion general de laempresay de laindustria de inspecciones y certificaciones, se procede
aelaborar laMEFE que se presentaen la Tabla 4. Se observa que la empresa halogrado
aprovechar la mayoria de las oportunidades, pero no se cubre ante las amenazas, por o que su
puntaje es de 2.74.

Tabla4d

Matriz Evaluacién de Factores Externos Industry Certifications

Factores determinantes del éxito Peso Vaor Ponderacion
Oportunidades
Aumento de lainversion privada, especial mente en mineria,

1 hidrocarburos y construccion. 0.13 4 0.52
2 Poblacion con educacién superior en aumento. 0.09 3 0.27
3 Legislacion que exige inspecciones en laindustria mineray 0.08 4 032
en general lapreservacion de lasalud en €l trabajo. ’ )
4 Proteccion alainversion privada. 0.08 4 0.32
5 Crecimiento del (;[edlto privado lo que garantiza demanda 0.08 3 0.24
parala construccion.
6 Hay capacidad paratransferir tecnol ogia. 0.07 3 0.21
- Aumento en contaminacion podria derivar en normas mas 0.08 1 0.08
estrictas parainspeccion y certificacion.
Subtotal oportunidades 0.61 1.96
Amenazas
1 Competldore§ con mayor experienciaen el mercado y con el 0.10 3 0.30
respaldo de firmas extranjeras.
2 Bajaproductividad por falta de gestion del conocimiento. 0.11 2 0.22
3 Ia; i Sé?rs 0n en ciencia, tecnol ogia e innovacion es del 0.15% 0.05 1 0.05
4 Instituciones de investigacion cientifica de mala calidad. 0.05 1 0.05
5 Pro@ug:tos mineros sujetos a precios internaci onales, que en 0.08 > 016
los Ultimos 10 afios observaron bajas.
Subtotal amenazas 0.39 0.78
Total 1.00 274
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3.3 Industry Certificationsy sus Competidores

El mercado peruano de inspeccion y certificaciones esta integrado por pocas
empresas, siendo las principales SGS, BV, TUV y CICB, como se evidenciaen laFigura 8.
SGS es una empresa con casa matriz en Suizay que se considera €l referente del mercado.
BV, que significa Bureau Veritas, fue creada en el afio 1828 y actualmente tiene mas de
1,300 oficinas en 140 paises, atendiendo a 400,000 clientes con 59,000 empleados, |o que la
[levd en el afio 2012 a obtener ingresos por € 3,900 millones. El objetivo de BV es que sus
clientes cumplan con las leyesy regulaciones reduciendo |os riesgos y mejorando su

rendimiento, através de un desarrollo sostenible (Bureau Veritas, 2013).

Otras
15%

ABS
10%

cicB
10%

20%

Figura 8. Participacion de mercado de los competidores. Adaptado de O. Delgado,
comunicacion personal, 15 de noviembre de 2013.

CICB es una empresa multinacional, que en el Per(i genera ventas anuales de US$
120,000 concentrandose en gran mineriay petréleo. Su presencia en el Pert obedece ala
expectativa de que las normas se hagan més estrictas y se requiera la inspeccién en muchas
otras industrias (A. Ramirez, comunicacion personal, 12 de noviembre de 2013). A nivel
mundial esta empresainicié operaciones en el estado de la Florida, en 1969, siendo el primer

proveedor mundial en ofrecer capacitaciones parainspectoresy operadores de grda en los
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Estados Unidos. En un principio laempresa se enfocd en lainspeccion de grias movilesy
grlas puente, pero posteriormente amplié su portafolio para grias marinasy maritimas, asi
como para equipo pesado de construccion (CICB Latino América, 2013).

3.3.1 Poder de negociacion de los proveedores

Como explicd O. Delgado (comunicacion personal, 15 de noviembre de 2013), €l
equipo humano es o mas importante, ya que |os equipos de medicion pueden comprarse 0
adquirirse facilmente de proveedores reconocidos a nivel mundial. El problema es que no hay
en el mercado peruano oferta de inspectores capacitados, por |o que corresponde alas
empresas formarlos, corriendo el riesgo de que luego se retiren. Su poder de negociacion es
alto, dado que no esféacil conseguir otro profesional con la misma formacion y tomatiempo
capacitarlo.

Para W. Goycochea (comunicacion personal, 12 de diciembre de 2013), los
proveedores son |os entes que proveen las normas o certificadores internacionales, como
ASME y OSHAS. Ellos tienen un alto poder de negociacion porque tienen estandarizadas sus
tarifasy sus servicios, y no lo adaptan a inspectores.

3.3.2 Poder de negociacion de los comprador es

Como se ha mencionado, |os clientes son grandes empresas de laindustria minera, de
hidrocarburos o de construccién, razon por la cual su poder de negociacion es ato. El
objetivo de las empresas inspectoras es desarrollar relaciones de largo plazo para garantizar
un flujo de trabajo constante. Esto |o logran estableciendo relaciones interpersonales con el
personal del cliente (A. Ramirez, comunicacion personal, 12 de noviembre de 2013).

A nivel nacional, el mercado se concentraen el sur paralamineria, y en lazonade
selvay en el norte paralos hidrocarburos; mientras que parala construccion es Lima. Pero las
oficinas principales de todos | os clientes estén en Lima, donde se cierran los acuerdos y

contratos. Un criterio importante para las empresas inspectoras es que no deben flexibilizar
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sus méargenes o criterios con tal de ganar clientes, aunque se conoce que hay empresas que
hacen esto al final dafian su reputacion, perjudicando su crecimiento en el largo plazo (O.
Delgado, comunicacion personal, 15 de noviembre de 2013).

3.3.3 Amenaza de los sustitutos

No hay un sustituto paralos servicios de inspeccion y certificacion. Sin embargo son
tareas que algunas empresas consideran de mantenimiento preventivo y por o tanto las
asignan a su propio personal. Esto puede solucionar el punto de lainspeccion pero no el dela
certificacién gque obligatoriamente tiene que ser hecha por un ente externo y acreditado por
INDECORPI y & Ministerio de Energiay Minas. Ademas el hacer las inspecciones de forma
interna puede llevar a una pérdida de objetividad y con ello se incrementan |os riesgos para €l
personal operativo.

3.3.4 Amenaza de los entr antes

Abrir una empresa de inspeccion y certificacion de maguinaria no requiere de una ata
inversion ni de infraestructura, ya que se proveen servicios de forma directa, donde lo mas
importante es contar con personal capacitado y ser conocido en el medio. La principal barrera
de entrada que existe en esta industria es la credibilidad, junto con la acreditacion del
INDECOPI. Empresas como SGS utilizan esta acreditacion en su proceso de ventas,
mostrandosela a | os clientes para generar mayor confianza (O. Delgado, comunicacion
personal, 15 de noviembre de 2013).

Los principales competidores a nivel mundia ya estan presentes en el Pert por lo que
no se vislumbra el ingreso de competidores de peso 0 con gran experiencia. Pero si es posible
que surjan empresas pequefias nacionales, que podrian dafiar el mercado, ofreciendo muy
bajos precios pero con personal que no esté lo suficientemente capacitado (A. Ramirez,

comunicacion personal, 12 de noviembre de 2013).
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3.3.5 Rivalidad de los competidor es

Larivalidad entre los competidores es baja porque hay un mercado en expansion,
donde lamayor competencia no se da de cara alos clientes sino en la captacion y retencion
del recurso humano capacitado. Ante esto las empresas tienen € reto de formas a su propio
personal y luego de retenerlo. Hacialos clientes, los competidores ofrecen su reputacion,
experienciay conocimientos, siendo un mercado done la competencia es por calidad y no por
precios.

En laFigura 9 se presenta el resumen del andlisisrealizado y se observa que tanto el
poder de negociacion de los clientes como de los proveedores es alto. En unaindustria donde
no hay sustitutos, pero donde es posible que ingresen nuevos competidores pequefios que
podrian iniciar una competencia por precios que perjudicariaatoda laindustria, poniendo en
duda la calidad de las inspecciones. La competencia se daen base a la experiencia, los

conocimientos y las relaciones que se posean.

Poder de negociacion de los
proveedores:

Poca oferta de profesionales
capacitados, porlo que su poderde
negociacion es alto
El poder de las empresas que emiten
las normas también es alto

[

L 4
Rivalidad en la industria:
Baja en |a captacion de clientes, ya .Amenaza de los entrantes:
Amenaza de los sustitutos: que ca.da. wmpﬁﬁdorplrese-nta sus | Ba]at para emprelstas grandesy con
No hay sustitutos conocimientosy experiencia. Pero RIAsUgios; PefoAlta DATAAINCTeEaS
es alta paracaptar y reteneral pequefias nacionales que podrian
recurso humano dafiarel mercado

f
.

Poder de negociacion de los
compradores:
Son grandes empresas mineras, de
hidrocarburos o construccion por lo
que su poder de negociacion es alto

Figura 9. Andlisis de las cinco fuerzas de Porter paralaindustria de inspecciony
certificacion.
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3.4 Industry Certificationsy sus Referentes

El referente de Industry Certifications es SGS, empresa de origen suizo, cuyas ventas
en el afo 2012 acanzaron los US$ 1.5 millones, con crecimiento esperado del 20% (O.
Delgado, comunicacion personal, 15 de noviembre de 2013). SGS es el lider mundial en el
sector de inspeccion, verificacion, pruebasy certificacion, siendo la empresa que mas vende.
Posee 1,500 oficinas y laboratorios, donde trabajan mas de 75,000 personas, |legando a 120
paises. Dividen sus servicios bésicos por categorias (SGS, 2013):

Inspeccion: Comprobacion del estado y del peso de los productos comercializados
en los trasbordos; supervisando la cantidad y calidad, asi como verificar si los
equipos cumplen todos | os requisitos reglamentarios, en base ala regulacion de
cada mercado.
Pruebas: Consta con instal aciones especiales para pruebas, donde trabagja un
personal formado y experto, lo cual permite probar equipos antes de su
lanzamiento al mercado, aseguran la calidad, la seguridad y el rendimiento de
estos equipos. Se aplican criterios acordes a las regulaciones y a cuidado de la
salud, tanto de los empleados del cliente como de sus consumidores.
Certificacion: Parademostrar que los productos, procesos, sistemasy servicios
cumplen con los estandares y reglamentos, tanto nacionales como internacionales.
3.5Matriz Perfil Competitivo (MPC) y Matriz Perfil Referencial (MPR)

Para elaborar laMPC y laMPR que se presentanen laTabla5y la Tabla 6
respectivamente se ha considerado la informacién suministrada hasta el momento. Ademas se
ha tomado en cuenta el hecho de que €l servicio que se provee es critico porque esta
relacionado con la seguridad y la salud, tanto de los operarios como de las comunidades

donde se operay del publico en general.
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Para el perfil competitivo se ha considerado que CICB y BV son los principales
competidores, los cualestienen el soporte de ser firmas multinacionales con experienciay
reconocimiento en muchos paises. CICB, por su parte reconoce que su principal debilidad es
no contar con la autorizacién de INDECOPI (A. Ramirez, comunicacion personal, 12 de
noviembre de 2013).

Tabla5

Matriz Perfil Competitivo Industry Certifications

Industry

Factor es claves del éxito Peso Certifications BV cics
Vaor Pond. Vaor Pond. Vaor Pond.
1 Cdlidad 020 4 0.80 3 060 3 060
2 Conocimientos 012 3 0.36 3 036 3 036
3 Relaciones interpersonales 010 3 0.30 3 030 2 020
4 Inspectores capacitados y acreditados 015 3 0.45 3 045 2 030
5 Empresa acreditada 025 4 1.00 4 100 1 025
6 Respaldo 018 1 0.18 4 072 3 04
Total 1.00 3.09 3.43 2.25
Tabla6
Matriz Perfil Referencial Industry Certifications
Industr
Factor es claves del éxito Peso Certificati%ns SGS
Valor Pond. Valor Pond.
1 Cdlidad 020 4 0.80 4 080
2 Conocimientos 012 3 0.36 4 048
3 Relaciones interpersonales 010 3 0.30 4 040
4 Inspectores capacitados y acreditados 015 3 0.45 4 060
5 Empresa acreditada 025 4 1.00 4 1.00
6 Respaldo 018 1 0.18 4 072
Total 1.00 3.09 4.00

3.6 Conclusiones
El andlisis del entorno se realiz6 desde dos perspectivas, primero el macro entorno
nacional y luego el micro entorno de laindustria de inspeccionesy certificaciones. El andlisis

del macro entorno revel 6 que hay oportunidades para el crecimiento de Industry
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Certifications, pero principalmente € aumento en lainversion privada dirigida alaindustria
mineray de hidrocarburos, que son los principales demandantes. Lo cual va acompafiado por
la normativa que exige las inspecciones y que se espera se endurezca ampliandose a otras
industrias e incrementando asi el tamafio del mercado.

Otro sector que demanda los servicios de inspeccion y certificacion es la construccion,
gue se incrementd en 15.2% en el afio 2012, y cuyo crecimiento se espera que continte
respaldado por el otorgamiento de créditos privados. Ante este panorama de aumento de la
demanda, larivalidad en las empresas inspectoras se mantiene baja, pero en lo que respectaa
captar recurso humano calificado es alta. Esto se debe a que hay poca oferta de profesionales
con laexperienciay la capacitacion requerida, y corresponde alas empresas capacitarl os,

pero muchas veces se retiran ante ofertas salariales de mejora.
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Capitulo 1V: Evaluacion Interna

En este capitulo se realiza la evaluacion interna de Industry Certifications. En una
primera etapa se realiza €l andlisis de las areas operativas utilizando el modelo AMOFHIT,
para posteriormente identificar las fortalezas y debilidades de la empresa, 1o cual se plasma
en laMatriz Evaluacion de los Factores I nternos.

4.1 Analisisinterno AMOFHIT

En este apartado se presenta el andlisis de Industry Certifications utilizando el modelo
AMOFHIT: (a) administracion y gerencia, (b) marketing y ventas, (c) operaciones, logistica e
infraestructura, (d) finanzas y contabilidad, (€) recursos humanos, (f) sistemas de informacion
y comunicacién, y (g) tecnologia.

4.1.1 Administracion y gerencia (A)

Industry Certifications es una sociedad andnima cerrada con dos socios, quienes
participan activamente en |a operacion diaria de la empresa. Los socios son peruanosy el
hecho de no contar con €l respaldo de una casa matriz en el extranjero se identifica como una
debilidad. La administracién se encuentra muy organizada, con sus procesos detalladosy con
los cargos de la atay media gerencia ocupados por las siguientes personas:

Gerente General, Carlos Alberto De Rojas Galvan

Representante de la Direccion, Lizbeth Carol Cérdova Goytendia
Gerente Administrativo, Carlos Alberto De Rojas Galvan
Gerente de Operaciones, Roly Enriqgue Huaman Torres
Supervisor de Inspecciones, Roly Enrique Huaméan Torres

Dentro del érea de la administracién se identifican claramente cuatro procesos. (a)
gestién de proveedores, (b) gestion de ventas, (€) recepcion, verificacion y amacenamiento;
y (d) auditorias contables. En la Figura 10 se presenta el proceso de gestion de proveedores el

cual muestra que se parte de un listado de proveedores, |os cuales son evaluados
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asignandosel es un puntgje. Posteriormente en la Figura 11 se muestra el proceso de la gestion
de ventas, donde se observa que no se da por concluida la venta hasta no hacerle seguimiento
alaprestacion del servicio en si mismo.

El diagrama que se presenta en la Figura 12 corresponde a la recepcion,
almacenamiento y verificacion de las compras. Se considera que es un proceso administrativo
0 de soporte, ya que no es propio de la gestion del negocio y no se asocia a materia prima,
porgue |o que se provee es un servicio. Luego en la Figura 13 se muestra el proceso de

auditoriaal cual se somete la empresa anua mente.

Elaboracioén lista
de proveedores

Apuntarla
puntuacionen
el Registro

Calcular la
puntuacién de
cada proveedor

Totalizar puntaje
por proveedor

Figura 10. Proceso de la gestion de proveedores. Adaptado de “Formatosy procedimientos
dela Gerencia Administrativa,” por Industry Certifications, 2013b [Documento interno
privado].
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Recepcion
solicitud de
cotizacion

Analisis de
requerimiento

Elaboracidn y
envio de
cotizacion

Recepcion de
requerimiento
del cliente

Seguimiento
al
cumplimiento
del servicio

Figura 11. Proceso de la gestion de ventas. Adaptado de “Formatosy procedimientos de la
Gerencia Administrativa,” por Industry Certifications, 2013b [ Documento interno privado].

Recepcionary
verificarla
mercaderia

Si no esta
conformela
mercaderia

Tomar fotos de
lano
conformidad

Almacenar los
productos

Figura 12. Proceso de recepcidn, verificacion y almacenamiento. Adaptado de “Formatosy
Procedimientos de la Gerencia Administrativa,” por Industry Certifications, 2013b
[Documento interno privado].
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Andlisis de
antecedentes

Evaluacion del
marco general

Planeamiento

Establecer objetivos

Seguimiento
acciones
correctivas

Presentacion del
informe de auditoria

Diagnostico y
formulacion del plan

Identificacion de las

. ) Evaluacion de riesgos
variables internas

Figura 13. Proceso de auditoria contable. Adaptado de “Formatosy Procedimientos de la
Gerencia Administrativa,” por Industry Certifications, 2013b [Documento interno privado].

4.1.2 Marketing y ventas (M)

Toda relacién con los clientes estd enmarcada dentro de los Términos y Condiciones
Generales, documento que establecen las obligaciones de laempresay del cliente, asi como
las formas de contratacion y de pago (Industry Certifications, 2013f). Se cuenta como una
fortaleza de laempresa es el estar certificada por INDECOPI (2013) lo que le permite emitir
certificados o informes de inspeccién con valor oficial.

Para Industry Certifications, su ventaja radica en ofrecer precios competitivos, sin
descuidar la calidad, y con disponibilidad permanente de personal. Dado que se encuentran
en una etapa de penetracion de mercado sus precios son inferiores alos de los competidores y
pueden hacer esto porque su estructura organizacional es menos onerosa que lade las

empresas multinacionales.
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La empresa esta en el mercado desde el 2009, y sus ventas han tenido un crecimiento
constante, como se muestra en la Figura 14. Esto se debe a que va ganando prestigio,
generando clientes leales y posicionandose en el mercado como una empresa con
profesionales experimentados y rapida atencidn. No solo ofrecen las inspecciones visuales y
las pruebas, para emitir |os respectivos certificados sino que también capacitan alos
operadores porque las estadisticas indican que muchas de las fallas son producidas por

factores humanos (W. Goycochea, comunicacion personal, 12 de diciembre de 2013).

495,093

249,774

20,347

2009 2010 2011

Figura 14. Ventas de Industry Certifications en soles. Adaptado de “Estado de Ganancias y
Pérdidas,” por Industry Certifications, 2012 [Documento interno privado].

4.1.3 Operacionesy logistica. I nfraestructura (O)

La empresa cuenta con una oficina ubicada en el distrito de La Molina, desde donde
se organiza el trabajo y se preparan los informes. Usual mente los clientes son visitados en sus
lugares de trabajo durante el proceso de ventas, y luego las inspecciones se hacen en el sitio
de trabajo, que puede ser un campo petrolero, una mina o una construccion. Para organizar €
area de operaciones, Industry Certifications (2013c) ha preparado una serie de documentos y
manual es que norman y establecen las actividades diarias del &rea técnica o de operaciones,

los cuales se listan a continuacion y siguen el proceso que se presentaen laFigura 15.
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Procedimiento de inspeccion de la operatividad de equipos y maguinarias — grias
moviles.

Procedimiento de inspeccion de la operatividad de equipos y maquinarias — grda
portico y puente.

Procedimiento de inspeccion de la operatividad de equipos y maquinarias — gria
torre.

Procedimiento de inspeccion de la operatividad de equipos y maquinarias —
montacargas / forklift.

Procedimiento de inspeccion de la operatividad de equipos y maquinarias —
manlift.

Aceptacién de la
cotizacion de servicio

4

Programar el
servicio

l' Seccion 1

Asegurar condiciones
de seguridad

l Seccién 2

Realizar el servicio de
inspeccién

4

Emitir certificados Seccién n

Figura 15. Proceso de la prestacion de servicios. Adaptado de “Formatosy procedimientos
de la Gerencia Técnica,” por Industry Certifications, 2013c [ Documento interno privado].

También se cuenta con el manual del sistema de gestion de calidad, que se ha creado
como parte del cumplimiento de las normas SO y que pretende revisar la estandarizacion de
los procesos, asi como €l manejo de los documentos. En la Figura 16 se presenta la estructura
de la gestion documental, donde la base o € input son los documentos de fuente externa,

usualmente los clientes.
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Manual de la Calidad

—_—

Instructivos

Formatos

ﬁmmmﬁm

Figura 16. Estructura de la gestién documental. Tomado de “Manual del sistema de gestion
delacalidad” por Industry Certifications, 2013d, p. 9 [Documento interno privado].

4.1.4 Finanzasy contabilidad (F)

El Balance General de laempresa, para el 31 de diciembre de |os afios 2009, 2010 y
2011 se presentaen el Apéndice D, y € Estado de Gananciasy Pérdidas de los mismos afios
se presenta en el Apéndice E. Con estainformacion se ha preparado la Tabla 7 donde se
muestra que la empresa en los afios 2010 y 2011 obtuvo utilidades, que representaron € 18%
y 52% de las ventas respectivamente, pero que ademés durante el 2011 se incrementaron en
465%, gracias a un crecimiento en las ventas por 98% y a que los gastos no crecieron en la
misma proporcion, y en especial 1os costos de ventas que solo crecieron en 13%.
Tabla7

Informacién Financiera de Industry Certifications

Descripcion Unidad 2009 2010 2011
Activos corrientes soles 6,131 55,975 295,216
Total activo soles 8,748 61,678 322,751
Total pasivo soles 2,339 9,292 10,767
Patrimonio soles 6,410 52,386 311,985
Ventas soles 20,347 249,774 495,093
Utilidad neta soles (15,590) 45,976 259,599
ROS % -77% 18% 52%
ROA % -178% 75% 80%
ROE % -243% 88% 83%
Razdn corriente o circulante NuUmero 2.62 6.02 27.42
ndice de endeudamiento % 27% 15% 3%

El ROA muestra que |os activos fijos son ampliamente aprovechados, lo cual es

consistente con una empresa que provee Serviciosy que por ende no requiere de maguinarias
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ni equipos pesados, ya que en Industry Service |os equipos que se requieren son
computadoras, impresoras, y proyectores, entre otros. El ROE del afio 2011 fue de 83%
mostrando que |os inversionistas obtienen en la empresa un rendimiento muy superior a gque
obtendrian en cualquier instrumento de ahorros del sistema bancario, por 1o que se encuentran
motivados a mantener su inversion.

El indice de apalancamiento muestra que la empresa no se encuentra apalancada,
ademés de que lafuente de este endeudamiento es en un 94% por tributos por pagar. Esto
indica gue no se utiliza financiamiento bancario, dando origen a un apalancamiento
desbalanceado, pero asociado con €l giro del negocio que no demanda la adquisicién de
maquinaria ni infraestructura fisica. Larazon corriente o circulante es favorable, mostrando
gran liquidez, ya que con |os activos corrientes que se tienen se pueden pagar 27 veces|os
pasivos de corto plazo.

4.1.5 Recur sos humanos (H)

Para el &rea de recursos humanos se cuenta con el Manual de Organizaciony
Funciones (Industry Certifications, 2013a), que inicia con unaintroduccion sobre los
objetivos y acances del documento, paraluego pasar a presentar el organigrama, las
descripciones de puestos, y €l historial del documento, cuya primera version se emitié en el
afno 2010y la ultima en abril del 2012 mostrando que es actualizado cuando se requiere.

EnlaFigura 17 se presenta el organigrama de Industry Certifications, donde se
observa que la organizacion esté liderada por un Gerente General, de quien depende un
representante de la direccion. Luego se divide en tres éreas: (@) administracion, (b)
operacionesy (c) comercial. Para diciembre del 2013 la empresa contaba con 16 empleados,
cuyo comportamiento debe ser acorde a Reglamento Interno de Trabgjo, donde se establece
en su Articulo 1° que es derecho exclusivo de la empresa dirigir, administrar y organizar el

centro de trabgjo.
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i (outsourcing) i
L 1 1 1 1 1 1} --J

Representante de la
Direccion

Gerente
Administrativo Gerente de Operaciones Gerente Comercial

Asistente Supervisor de Asistente
Administrativo Inspecciones

Comercial

Inspectores Ejecutivo de Ventas

Figura 17. Organigramade Industry Certifications. Tomado de “Formatos, Funcionesy Procedimientos de Recursos Humanos,” por Industry
Certifications, 2013a [ Documento interno privado].
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Industry Certifications es una empresa muy organizada, con todos sus procesos
definidos, incluyendo los del érea de RR.HH. donde incluso se tienen las descripciones de
cargo para (a) Gerente General, (b) Representante de la Direccién, (c) Gerente
Administrativo, (d) Gerente de Operaciones, (€) Gerente Comercial, (f) Supervisor de
Inspecciones, (g) Asistente Administrativo, (h) Inspector, (i) Contador, (j) Auditor interno,
(k) Ejecutivo de Ventas, y (1) Asistente Comercial. En todos |os casos se ha seguido el mismo
formato, que incluye informacién sobre subordinados, persona a la que reportan, funciones
especificas, educacion, formacion y experiencia. En el Apéndice F se presenta el perfil del
puesto de Gerente General, como muestra del modelo seguido por la empresa.

Otras herramientas que se han desarrollado para la gestion eficaz de los recursos
humanos son |las siguientes:

Plan de necesidades de capacitacion: Preparado por el Gerente Administrativo
para luego ser aprobado por e Gerente General.

Contrato de trabgjo: Es un formato que se llena con los datos del trabajador y
donde seincluye lavigenciajunto con la descripcion de las labores que realizara
y laremuneracion arecibir. También se listan sus obligaciones.

Ficha personal: Pararegistrar de manera estandarizada |os datos de todos los
trabajadores. En el Apéndice G se presentala mismay se ve que se piden datos de
contacto para casos de emergencia, informacién sobre el tipo de sangre, asi como
un detalle de los estudios realizados, de la experiencialaboral y de los
dependientes.

Control de asistencia a capacitacion y entrenamiento: Se lleva por cada
capacitacion que se imparte, y en é se registran las personas que asistieron, con su

DNI y el areaalaque pertenecen.
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Programa anual de capacitacion, entrenamiento y concientizacion: Se detalla €l
temadel curso, laentidad que lo impartird, el objetivo de dicha capacitacion, el
costo y el mesdel afo en el que seredlizara
Evaluacion del desempefio del personal: Con una escala de evaluacion cuantitativa
se busca medir el desempefio del trabajador, através de entrevistas con €l, con su
superior y con sus subordinados de ser € caso, ademas de tener una seccion para
observacion en campo.
Evaluacion del desempefio del personal en periodo de prueba: Cuyo resultado
permitira definir si la persona contintia en sus funciones por medio de otro
contrato 0 s por el contrario es retirada de laempresaa culminar el periodo de
prueba.
4.1.6 Sistemas de infor macion y comunicaciones (1)
La empresa opera en un ambiente Windows 7, utilizando |os programas de Microsoft
Office, con los cuales realizan el seguimiento de sus proyectosy elaboran los informesy
certificados que emiten. La comunicacion es esencial ya que la mayoria del personal trabaja
desde el campo, es decir desde |as instal aciones de los clientes donde se encuentran las
maguinarias que estan inspeccionando. Para mantenerse comunicados |os inspectores y
gerentes han sido dotados con las siguientes herramientas: (a) computadoras portétiles con
acceso a lnternet, (b) teléfonos inteligentes, para que en todo momento puedan ver sus
correosy dar respuestas rapidas a los clientes, (c) radios.
4.1.7 Tecnologia e investigacion y desarrollo (T)
La empresa sigue los lineamientos de ASME, que es una asociacion sin fines de lucro
fundada en 1880, que promueve la cooperacion 'y el compartir informacion entre las distintas
empresas de ingenieria. Es por ello que no se realizainvestigacion y desarrollo sino que

simplemente se adoptan los lineamientos que ASME (2013) emite. Tampoco hay inversién
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en equipos, sino que los mismos son aquilados cuando se requieren, y esto se evidenciaen el
Balance General, el cual en el afio 2011 cerrd con activos fijos por S/. 27,535 que
corresponde a mobiliario y equipo de computo.

4.2 Matriz Evaluacién de Factores Internos (MEFI)

En laTabla 8 se presentan las fortalezas y debilidades de Industry Certifications,
donde se observa que la empresa tiene mas fortal ezas que debilidades. Esto se debe a que
desde sus inicios fue concebida de una manera estructurada 'y organizada, ya que considera
gue es propio del negocio porque las certificaciones de calidad son importantes. Es asi que
obtiene un puntaje de 3.00 lo que indica un buen desempefio ya que utiliza sus fortal ezas.
Tabla8

Matriz Evaluacién de Factores Internos Industry Certifications

Factores determinantes del éxito Peso Valor Pond.
Fortalezas
1 Acreditado por INDECOPI 0.12 4 0.48
2 Procesos estandarizados, escritos y comunicados atodo el personal 0.10 4 0.40
3 Programa de gestion de calidad 0.09 4 0.36
4 S:nerggglz.H H. que comprende contratacion, capacitacion y evaluacion del 0.10 4 0.40
5 Liquidez 0.06 3 0.18
6 Herramientas de comunicacion actualizadas y eficientes 0.06 4 0.24
7 Altarentabilidad 0.06 4 0.24
Sub total fortalezas 0.59 2.30
Debilidades
1 Esunaempresaperuanasin el respaldo de una casa matriz extranjera 0.10 2 0.20
2 Participacion de mercado menor al 5% 0.09 2 0.18
3 No hay apalancamiento financiero, lo que limita el crecimiento 0.05 1 0.05
4 No posee todos | os equipos requeridos sino que los alquila 0.10 2 0.20
5 Noinvierten en investigacion y desarrollo 0.07 1 0.07
Sub Total debilidades 0.41 0.70
Total 1.00 3.00

4.3 Conclusiones
Laempresa Industry Certifications tiene cuatro afios en el mercado peruano, y hasido
constituida como una sociedad anénima cerrada creada por dos socios que son familiay

tienen experienciaen laindustria de las inspecciones y certificaciones. Desde su inicio se ha
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enfocado en hacer |as actividades de una manera estructurada y estandarizada. Paraello
desarrollaron una planeacion estratégicay cuentan con manuales tanto parala gerencia
técnica como para la gerencia administrativa.

Reconocen que uno de los elementos claves del éxito es contar con personal
capacitado y para asegurarse de contar con esto tienen programas de formacion profesional,
con una programacion anual. Su propuesta de valor es un servicio de alta calidad, con rapida
disponibilidad y a un precio menor que el de la competencia. Con esta propuesta han logrado
incrementos en ventas, de 98% en el 2012. Lo cual, combinado con su capacidad para
controlar costos y gastos, llevd alaempresa a generar una rentabilidad del 83% sobre €l
patrimonio. El reto que esta empresa enfrenta es continuar creciendo, capturando
participacion de mercado, pero de manera ordenada, con procesos claros para no disminuir la

rentabilidad.
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Capitulo V: Intereses dela Organizacion y Objetivos de L argo Plazo
5.1 Interesesde Industry Certifications

De acuerdo con lavision de laempresa para el afio 2018 se tienen los intereses que se

listan a continuacion. Estos son fines supremos que se persiguen:

1. Ventas: Siendo unade las tres empresas inspectoras y certificadoras de equipos
con mayores ventas en el Peru. Esto significaincrementar su participacion de
mercado, superando incluso a empresas multinacionales, y solo podréalograrse en
la medida en que se gane experienciay sean reconocidos por |os clientes,
principa mente por empresas minerasy de hidrocarburos que son los mayores
consumidores de este servicio.

2. Certificaciones: Es indispensable para mantener una posicion competitiva fuerte
en el mercado estar registrado como ente certificador. De lo contrario la empresa
tendria que limitarse arealizar inspeccionesy pruebas, pero se corre €l riesgo de
gue al expandirse la norma no se pueda operar en el Per(.

3. Seguridad: Aunque se dice que laindustria es de inspeccionesy certificaciones, |o
cierto es que se dedica a proveer seguridad, porque esa es larazon de ser de las
inspecciones. La empresa debe ser éticay emitir certificaciones solamente cuando
el equipo se encuentre en condiciones Optimas para operar, ya que de lo contrario
es un riesgo paralasalud y la seguridad en el trabajo, pudiendo producirse
accidentes.

4. Altacalidad: Desde el momento inicial de contacto con los clientes, através de
procesos estandarizados y de laformacion del personal. Se tiene que cumplir con
los tiempos ofrecidos y ser rigurosos en las inspecciones, apegados a las normas

internacionalesy peruanas.
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5. Rentabilidad: Los socios han fundado la empresa con el fin de obtener
rentabilidad, ademas de que esto |e permitird seguir creciendo y expandiéndose a
nivel nacional.

5.2 Matriz de Interesesde la Organizacion (M10)

EnlaTabla9 se presentala Matriz de Intereses de la Organizacion, donde se listan los
intereses de la empresa Industry Certifications, paraluego identificar laintensidad del interés
gue tienen los entes relacionados:. (a) competidores, quienes usualmente tienen un interés
opuesto; (b) clientes que son las empresas mineras, de hidrocarburos o de construccion; (c)
operadores, los empleados del cliente que estan a cargo de manejar u operar |0s equipos; (d)
empleados; (e) accionistas; (f) emisores de las normas, que son instituciones internacionales
como OHSAS; y (g) entes gubernamentales, como INDECOPI, MINEM, MINTRA.

Tabla9

Matriz de Intereses de la Organizacion para Industry Certifications

Intensidad del interés

Interés . -
Vitd Importante Periférico
Accionistas : ;
Ventas Empleados Competidores* Clientes
Proveedores Competidores*
Certificaciones Clientes INDECORPI
Operadores MINEM
Empleados MINTRA
. Clientes INDECORPI
Seguridad Operadores MINTRA MINEM
Proveedores
. Clientes .
Atacalidad Operadores Competidores*
Empleados
Rentabilidad Accionistas Clientes* Competidores*
Empleados

Nota: * Sefiala aquellos entes que tienen interés opuesto al de Industry Certifications.
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5.3 Objetivosde Largo Plazo

Los objetivos de largo plazo (OLP) son lo que Industry Certifications desealograr en
el afio 2018, y al alcanzarlo estara logrando su vision. Se ha desarrollado un OLP para cada
uno de los intereses, cuidando que sean realistas y ambiciosos a mismo tiempo, y también
medibles, tal como se presenta a continuacion:

Objetivo de largo plazo 1 (OLP 1): Industry Certifications venderd §.1.77 millones
en €l afo 2018. Sus ventas para el periodo enero a diciembre del 2011 fueron de §.495 mil
luego de haber crecido 98% solo en un afio, pero se proyecta un incremento futuro anual del
20% considerando €l crecimiento del mercado y la consolidacién de la empresa.

Objetivo de largo plazo 2 (OLP 2): Parael 2018 la empresa emitira certificaciones
para un total de 15 clientes diferentes. Esto podra hacerlo gracias a estar registrada en
INDECORPI y en otros entes internacional es.

Objetivo de largo plazo 3 (OLP 3): En el afio 2018 habra cero accidentes relacionados
con fallas en los equipos inspeccionados y/o certificados por Industry Certifications. Hasta la
actualidad ha sido de esta formay es necesario que continte de esta forma, contando con el
hecho de que las inspecciones tienen vigencia de un afio.

Objetivo de largo plazo 4 (OLP 4): El 100% de las inspeccionesy certificaciones se
realizaran siguiendo |0s procesos estandarizados. Para cumplir con esto se necesita contar
ademés de con |os procesos, con personal capacitado.

Objetivo de largo plazo 5 (OLP 5): El rendimiento paralos accionistas sera de 40%
en el afo 2018. En el 2011 fue de 18% y en el 2012 alcanzd 52% y se espera que sea de 40%
en el futuro porque la empresa deberd incurrir en costos asociado a su registro como

certificador en entes internacionales.
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5.4 Conclusiones

Industry Certifications desea ser una de las tres empresas inspectoras que méas venda
en el Pery, paralo cual necesita brindar servicios de alta calidad, siguiendo procesos
estandarizados para la atencion a sus clientes. La clave del negocio es ofrecer seguridad a sus
clientes, que se reflge en cero accidentes con |os equipos que han sido inspeccionadosy ello
demanda una conducta ética'y un procedimiento estricto. Es de esta forma que se lograran
vender . 1.77 millones, lo que representa un crecimiento anual sostenido del 20% en el
periodo 2013-2018.

Larazon de ser de la empresa es generar rentabilidad, la cual sera de 40% sobre el
patrimonio. Aunque es menor gue la actual es un excelente rendimiento y se ha planteado
esta cifra considerando que es necesario tener costos asociados al registro de laempresa
como certificadora. Es necesario que Industry Certifications cuente con estos registros para
poder competir y seguir creciendo, llegando a una cartera de 15 clientes que soliciten

certificaciones y no solo inspecciones.
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Capitulo VI: EIl Proceso Estratégico
Aqui se desarrolla la segunda fase del proceso estratégico, que se inicia con “la
generacion de estrategias por medio del emparegjamiento, la combinacion de los recursosy
habilidades internas con las oportunidades y amenazas generadas por |os factores externos”
(D’Alessio, 2013, p.272). Posteriormente estas estrategias son analizadas para determinar
cudles serén retenidas y por lo tanto implementadas.
6.1 Matriz Fortalezas Oportunidades Debilidades Amenazas (M FODA)
EnlaTabla 10 se presentala Matriz FODA, de lacual surgen 12 iniciativas

estratégicas que se detallan a continuacion:

FOL1: Obtener la acreditacion de OHSA para certificar en seguridad.

FO2: Ampliar cartera de clientes mediante la promocion directa.

FO3: Retener clientes, enviando ofertas de servicio previo a vencimiento de las

inspecciones realizadas.

FO4: Captar RR.HH. con habilidades analiticas y formarlo internamente como

inspector-certificador.

FA1: Crear combos de inspeccion con capacitacion para los operadores.

FA2: Capacitar al personal anualmente para mantenerse ala vanguardia.

DO1: Documentar los casos de éxitosy publicarlos en su pagina web junto con un

listado de clientes actuales.

DO2: Destinar un 20% de las utilidades del periodo parala compra de equipos.

DO3: Adquirir vehiculos, con financiamiento bancario, que sean adecuados para

acceder alos campos de trabajo de los clientes.

DO4: Actualizar los procesos y |0s equipos de inspeccion constantemente.
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Tabla 10

Matriz FODA de Industry Certifications

Fortalezas Debilidades
1 Acreditado por INDECOPI 1 Es una empresa peruana sin ¢l respaldo de unacasa
matriz extranjera
> El;);:oeﬁgls estandarizados, escritos y comunicados atodo e 2 Participacion de mercado menor al 5%
3 Programa de gestion de calidad 3 No hay_ apalancamiento financiero, lo que limita el
crecimiento
Plan de RR.HH. que comprende contratacion, capacitacion y 4 No posee todos |os equipos requeridos sino que los

~No o b

evaluacion del desempefio

Liquidez

Herramientas de comunicacion actualizadas y eficientes
Altarentabilidad

aquila

5 Noinvierten en investigacion y desarrollo

Oportunidades
Aumento de lainversion privada, especialmente en

Estrategias FO - Busgque

Estrategias DO - Explote
Documentar |os casos de éxitos y publicarlos en su

1 mineria, hidrocarburos y construccion FO1 (OFt;_tean ::a?,a('::rSed ;:tgc ||§>7n ((j)elog?A O%’;\ra certificar en seguridad DO1 péginaweb junto con un listado de clientes actuales (D1,
2 Poblacion con educacion superior en aumento oo T me e e e D2, 01, O3, 04, 05, O7)
Legislacién que exige inspecciones en laindustria ) . ] N Destinar un 20% de las utilidades del periodo parala
3 mineray en general lapreservacion delasaudene  FO2 Ampliar cartera de clientes mediante |a promocion directa (FL, D02 compradeequipos (D1, D2, D4, D5, O1, O3, 04, 05,
i F2, F3, F4, F5, F6, O1, O3, 04, 05, 06, O7)
trabagjo 06, O7)
4 Proteccion alainversion privada Retener clientes, enviando ofertas de servicio previo a Adquirir vehiculos, con financiamiento bancario, que
- - - : FO3 vencimiento de las inspecciones realizadas (F1, F2, F3,F4,F6, DO3 sean adecuados para acceder alos campos de trabgjo de
5 g;ff;,%g" ;;g?aifﬁgfug;\éido '0que garantiza F7,01, 03) losclientes (D1, D2, D3, D4, O1, O3, 04, O5)
6 Hay capacidad paratransferir tecnologia Captar RR.HH. con habilidades analiticas y formarlo Actualizar los procesos y |os equipos de inspeccidn
Aumento en contaminacion podria derivar en FO4 internamente como inspector-certificador (F2, F3, F4, F5, F6, DO4 constantemente (D1, D2, D4, D5, O1, O3, 04, 05, 06,
! normas més estrictas parainspeccion y certificacion F7,01, 02, 03, 04, 05, 06, O7) o7)
Amenazas Estrategias FA - Confronte Estrategias DA - Evite
1 Competidores con mayor experiencia en e mercado
y con el respaldo de firmas extranjeras FAL Crear combos de inspeccién con capacitacion paralos Implementar alianza con lafacultad de ingenieria de una
) Baja productividad por falta de gestion del operadores (F1, F2, F3, F4, A1, A2, A3, A4, A5) DAL _prestl giosa universidad para desarrollar _sustemas de
conocimiento inspeccion y pruebas acordes a las condiciones peruanas
3 Lainversion en ciencia, tecnologia e innovacion es (D1,D2,D4, AL, A2 A3, A4, AS)
del 0.15% del PBI
4 Instituciones de investigaci 6n cientificade mala
calidad FA2 Capacitar al persona anualmente para mantenerseala DA2 Fortal ecer relaciones con los operadores o personal delos
5 Productos mineros sujetos a precios internacionales, vanguardia (F2, F3, F4, F5, Al, A2, A3) clientes (D1, D2, A1)

gue en los Ultimos 10 afios observaron bajas
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DAL: Implementar alianza con lafacultad de ingenieria de una prestigiosa

universidad para desarrollar sistemas de inspeccién y pruebas acordes alas

condiciones peruanas.

DAZ2: Fortalecer relaciones con los operadores o personal de los clientes.

6.2 Matriz Posicion Estratégicay Evaluacion dela Accion (MPEYEA)

LaTabla1l muestrael andlisis de la Matriz Posicion Estratégicay Evaluacion de la

Accion para Industry Certifications. Se examinan dos dimensiones, una gque mide la posicion

estratégicainternay otra que mide la externa. Se observa que la empresa cuenta con una

elevada fortaleza financieray unaventaja competitiva, al contar con un producto de excelente

calidad que esta en etapa de crecimiento. Mientras que €l entorno tiene estabilidad y se

encuentra en unaindustria con ampliafortaleza. En la Figura 17 se observa que laempresa

tiene que seguir las estrategias que tengan una posicion agresiva, es decir, las siguientes:

Fortaleza
Financiera

/F\Q.\SS

ae \\ Agresiva
______________________ . P
Conservado -1 : \
T : 4.89
Ventaja | | | | | BN k' Fortale_za
Competitiva ! 'i ! R B Industria
222 N\ Gy -
i
Bipiensiva 2.13 Competitiva
T
Estabilidad
Entorno

Figura 17. Diagramade lamatriz PEY EA de Industry Certifications
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Tabla 11l

Matriz PEYEA de Industry Certifications

46

Factores Determinantes de la Fortaleza Financiera (FF) Valor
1. Retorno de la inversion Bajo 0123456 Alto 6
2. Apalancamiento Desbalanceado 01 2 3 4 5 6 Balanceado 1
3. Liquidez Deshalanceado 0 1 23456 Sélido 6
4. Capital requerido versus capital disponible Alto 0123456 Bajo 4
© 5. Flujo de caja Bajo 0123456 Alto 5
@ 6. Facilidad de salida del mercado Dificil 0123456 Fécil 5
% 7. Riesgo involucrado en el negocio Alto 0123456 Bajo 4
.8 8. Rotacion de inventarios Lento 0123456 répida 6 Prom
g 9. Economias de escalay de experiencia Bajas 0123456 Altas 4 456
E Factores Determinantes de la V entaja Competitiva (V C)
5 1. Participacion en el mercado Pequefia 0123456 Grande 2
jg 2. Calidad del producto Inferior 0123456 Superior 5
& 3. Ciclo de vida del producto Avanzado 0123456 Temprano 6
4. Ciclo de reemplazo del producto Variable 0123456 Fijo 5
5. Lealtad del consumidor Baja 0123456 Alta 5
6. Utilizacion de la capacidad de los competidores Baja 0123456 Alta 2
7. Conocimiento tecnoldgico Bajo 0123456 Alta 4 Prom
8. Integracion vertical Baja 0123456 Alta 1 -222
9. Velocidad de introduccién de nuevos productos Lenta 0123456 Réapida 4 378
Factores Determinantes de la Estabilidad del Entorno (EE)
1. Cambio tecnolégicos Muchos 0123456 pocos 3
2. Tasa de inflacion ata 0123456 baja 6
3. Variabilidad de la demanda grande 0123456 baja 4
< 4. Rango de precios de productos competitivos amplio 0123456 estrecho 1
g 5. Barreras de entrada al mercado pocas 0123456 muchas 5
5 6. Rivalidad/Presién competitiva ata 0123456 baja 4 Prom
g 7 Elasticidad de precios de la demanda elastica 0123456 inelastica 3 -213
& 8. Presion de los productos sustitutos alta 0123456 baja 5 388
® Factores Determinantes de la Fortaleza de la Industria (FI)
E 1. Potencial de crecimiento bajo 0123456 alto 6
& 2. Potencial de utilidades bajo 0123456 dto 6
% 3. Estabilidad financiera baja 0123456 dta 4
£ 4. Conocimiento tecnolégico simple 0123456 complejo 5
5. Utilizacién de recursos ineficiente 0123456 eficiente 5
6. Intensidad de Capital baja 0123456 ata 4
7. Facilidad de entrada al mercado facil 0123456 dificil 5
8. Productividad / Utilizacion de la capacidad baja 0123456 ata 5 Prom
9. Poder de negociacion de los productores bajo 0123456 alto 4 4.89

FO1: Obtener la acreditacion de OHSA para certificar en seguridad.

FO2: Ampliar cartera de clientes mediante la promocion directa.

FO3: Retener clientes, enviando ofertas de servicio previo a vencimiento de las

inspecciones realizadas.
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FA1: Crear combos de inspeccién con capacitacion para los operadores.
DO1: Documentar los casos de éxitos y publicarlos en su pagina web junto con un
listado de clientes actuales.
DO2: Destinar un 20% de las utilidades del periodo parala compra de equipos.
DO4: Actualizar los procesos y |0s equipos de inspeccion constantemente.
DA1: Implementar alianza con lafacultad de ingenieria de una prestigiosa
universidad para desarrollar sistemas de inspeccion y pruebas acordes a las
condiciones peruanas.
DAZ2: Fortalecer relaciones con los operadores o personal de los clientes.

6.3 Matriz Boston Consulting Group (MBCG)

En laFigura 18 se presentala Matriz BCG para el portafolio de productos de la
empresa Industry Certifications. Se observa que las inspecciones y la capacitacion son
productos que pertenecen ala categoria interrogante, lo cual se debe a que es un mercado con
rapido crecimiento y potencial, pero la empresa tiene una participacion de mercado baja. En
cambio las certificaciones son producto vaca lechera porque no todos |os competidores se
encuentran autorizados para emitir estas certificaciones, lo cual le ha permitido ala empresa
ganar participacion de mercado, aun cuando es un mercado de lento crecimiento. Para que
todos sus productos sean estrella, incrementando su market share se requiere implementar las
siguientes estrategias:

FO1: Obtener la acreditacion de OHSA para certificar en seguridad.

FO2: Ampliar cartera de clientes mediante la promocion directa.

FO3: Retener clientes, enviando ofertas de servicio previo a vencimiento de las
inspecciones realizadas.

FA1: Crear combos de inspeccion con capacitacion para los operadores.

FA2: Capacitar al personal anualmente para mantenerse ala vanguardia.
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DO1: Documentar los casos de éxitos y publicarlos en su pagina web junto con un

listado de clientes actuales.
DAZ2: Fortalecer relaciones con los operadores o personal de los clientes.

Participacion de Industry Certifications

Alta Media Baja

Alta Estrellas Interrogantes
q Inspecciones
‘ visuales y
. pruebas

Capacitaciénde
@

ne
’:"—3
£
) operadores
a Media
£ /f ab
§ }".\{,i Emisién de
&) “w— / certificados
e m/
: Vi
Baja acas lecheras Perros

Figura 18. Matriz BCG Industry Certifications.
6.4 Matriz Interna Externa (MIE)

La Figura 19 corresponde ala Matriz Interna Externa de Industry Certifications donde
la empresa se ubica entre los cuadrantes 1V y V ya que tiene una buena puntuacion derivada
del andlisisinterno. En base a este resultado se recomienda adoptar |as siguientes estrategias
gue permitiran trasladarse para el cuadrante I:

FOL1: Obtener la acreditacion de OHSA para certificar en seguridad.
FO2: Ampliar cartera de clientes mediante |la promocion directa.
FO3: Retener clientes, enviando ofertas de servicio previo a vencimiento de las

inspecciones realizadas.
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FO4: Captar RR.HH. con habilidades analiticas y formarlo internamente como
inspector-certificador.

FA1: Crear combos de inspeccién con capacitacién para los operadores.

FA2: Capacitar a personal anualmente para mantenerse a la vanguardia.

DO1: Documentar los casos de éxitosy publicarlos en su pagina web junto con un
listado de clientes actuales.

DO2: Destinar un 20% de las utilidades del periodo parala compra de equipos.
DO3: Adquirir vehiculos, con financiamiento bancario, que sean adecuados para
acceder alos campos de trabajo de los clientes.

DO4: Actualizar los procesos y |0s equipos de inspeccion constantemente.

DAL: Implementar alianza con lafacultad de ingenieria de una prestigiosa
universidad para desarrollar sistemas de inspeccion y pruebas acordes alas
condiciones peruanas.

DAZ2: Fortalecer relaciones con los operadores o personal de los clientes.

Total puntaje MEFI

4.0 3.0 2.0 1.0

3.00

3.0

v Vi

Total puntaje MEFE
[
[
1
1
|
1
1
1
1
1

Vil Vil IX

1.0

Figura 19. Matriz Interna Externa Industry Certifications
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6.5Matriz Gran Estrategia (M GE)

LaMatriz Gran Estrategia, que corresponde ala Figura 20, indica que Industry
Certifications se encuentra en el Cuadrante |1 ya que su posicién competitiva es ain débil,
con baja participacion de mercado. Sin embargo se considera que tiene la capacidad de
moverse al Cuadrante | por contar con persona experimentado, procesos claramente
definidos y una ética empresarial que les permite ir construyendo su reputacién. Sin embargo,
carecen del respaldo de una empresa multinacional . Para fortalecer su posicion competitiva es

necesario que implemente las siguientes estrategias:

Répido crecimiento del mercado

Cuadrante II Cuadrante I
B &
2 Industry 2,
[ Certifications s
2 E
= o1
S Cuadrante III Cuadrante IV Eﬁ
5 =
5 =h
¢ g
c a

Lento crecimiento del mercado

Figura 20. Matriz gran estrategia Industry Certifications
FOL1: Obtener la acreditacion de OHSA para certificar en seguridad.
FO2: Ampliar cartera de clientes mediante la promocion directa.
FO3: Retener clientes, enviando ofertas de servicio previo a vencimiento de las
inspecciones realizadas.
FA1: Crear combos de inspeccion con capacitacion paralos operadores.

FA2: Capacitar al personal anualmente para mantenerse ala vanguardia.
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DO1: Documentar los casos de éxitosy publicarlos en su pagina web junto con un

listado de clientes actuales.

DQO3: Adquirir vehiculos, con financiamiento bancario, que sean adecuados para

acceder alos campos de trabgjo de los clientes.

DO4: Actualizar los procesos y 10s equipos de inspeccién constantemente.

DAZ2: Fortalecer relaciones con |os operadores o personal de los clientes.
6.6 Matriz de Decision Estratégica (MDE)

Con los resultados que se obtuvieron de las matrices (a) FODA, (b) PEYEA, (c) BCG,

(d) IE, y (e) GE, se haconstruido laMDE que se presentaen la Tabla 12. Se retienen aquellas
estrategias que han sido apoyadas por tres 0 mas herramientas de las descritas, y por esta
razon la siguiente estrategia pasa a ser de contingencia: Captar RR.HH. con habilidades
analiticas y formarlo internamente como inspector-certificador.
Tabla12

Matriz de Decision Industry Certifications

Estrategias FODA PEYEA BCG IE GE Totd
FO1  Obtener laacreditacion de OHSA para certificar en seguridad X X X X X 5
FO2  Ampliar carterade clientes mediante la promocion directa X X X X X 5
FO3 Retener_ clientes, envi ando _ofertas de_ servicio previo a X X X X X 5
vencimiento de las inspecciones realizadas
Captar RR.HH. con habilidades analiticas y formarlo internamente
FO4 - e X X 2
como inspector-certificador
FA1  Crear combos de inspeccion con capacitacion paralos operadores X X X X X 5
FA2  Capacitar al personal anualmente para mantenerse ala vanguardia X X X X 4
DOL _Documentar I_os casos de_exnos y publicarlos en su pagina web X X X X X 5
junto con un listado de clientes actuales
. o - .
DO2 Desy nar un 20% de las utilidades del periodo paralacomprade X X X 3
equipos
DO3 Adaquirir vehiculos, con financiamiento bancario, que sean X X X 3
adecuados para acceder alos campos de trabajo de los clientes
DO4 Actualizar los procesos y los equipos de inspeccion X X X X 4
constantemente
Implementar alianza con lafacultad de ingenieria de una
DAl  prestigiosa universidad para desarrollar sistemas de inspeccion y X X X 3

pruebas acordes a las condiciones peruanas

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




52

DA2  Fortalecer relaciones con los operadores o personal de los clientes X X X X X 5

6.7 Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (M CPE)

La Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico es una herramienta que como su
nombre lo indica permite realizar un andlisis cuantitativo de las estrategias. Es asi que las
estrategias que en la Tabla 13 obtuvieron menos de cinco puntos deben ser eliminadas,
mientras que la prioridad en laimplementacion latiene la estrategia crear combos de
inspeccion con capacitacion para los operadores, ya que es la que obtuvo mayor puntaje.
Los resultados indican que se eliminala estrategia que establece documentar |os casos de
éxitosy publicarlos en su pagina web junto con un listado de clientes actuales, pasando a ser
una estrategia de contingencia.

6.8 Matrizde Rumelt (MR)

En laTablal14 se presentala Matriz de Rumelt para Industry Certifications, donde se
observa que las 10 estrategias evaluadas son consonas, consistentes y factibles, al mismo
tiempo gue otorgan ventaja ala empresa.

Tabla14

Matriz Rumelt Industry Certifications

Otorga Se acepta o
Estrategias Consistente Consona Ventaja Factible no
Obtener la acreditacion de OHSA para . . . .
FO1 certificar en seguridad. Si Si Si Si Se acepta
Ampli li i I
FO2 mpliar cartera de clientes mediante la g g g g Se acepta

promocion directa.

Retener clientes, enviando ofertas de
FO3 servicio previo a vencimiento de las Si Si Si Si Se acepta
inspecciones realizadas.

Crear combos de inspeccion con

FAl L Si Si Si Si Se acepta
capacitacion paralos operadores.
FA Capacitar a personal anu._':\I mente para S S Si Si Se acepta
mantenerse ala vanguardia.
. 0 .
DO2 Destinar un 20% de las utilidades del S S S Si Se acepta

periodo para la compra de equipos.

Adquirir vehiculos, con financiamiento
DO3 bancario, que sean adecuados para acceder Si Si Si Si Se acepta
alos campos de trabajo de | os clientes.
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DO4 Actuallggr los procesos y |os equipos de Si Si Si Si Se acepta
inspeccién constantemente.

Implementar alianza con lafacultad de

DA1 ingenieriade una prestigiosa unlver_s'dad Si Si Si Si Se acepta
para desarrollar sistemas de inspeccion y
pruebas acordes a |as condiciones peruanas.

DA2 Fortalecer relaci ones con los operadores o S S Si S Se acepta
personal delos clientes.
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Tabla 13

Matriz CPE Industry Certifications

Obtener la Ampliar Retener clientes, Crear combos Capacitar al Documentar los Destinar un 20% de  Adquirir vehiculos, Actualizar los Implementar Fortalecer
acreditacionde  carterade enviando ofertasde  de inspeccién personal casosde éxitos  las utilidades del con financiamiento procesosy los alianzaconla  relacionescon
OHSA para clientes servicio previo a con anualmente  y publicarlosen periodo parala bancario, que sean equipos de facultad de los operadores
certificar en mediante la vencimiento de las capacitacion para su paginaweb  compra de equipos adecuados para inspeccion ingenieriadeuna o personal de
seguridad promocion inspecciones paralos mantenersea  junto conun acceder alos campos constantemente prestigiosa los clientes
directa realizadas operadores  lavanguardia listado de detrabajo delos universidad
clientes actuales clientes
Oportunidades Peso P PP P PP P PP P PP P PP P PP P PP P PP P PP P PP P PP
Aumento de lainversion privada,
1 especialmente en mineria, hidrocarburosy 013 4 052 3 039 4 0.52 4 052 4 052 3 0.39 4 0.52 4 0.52 4 0.52 3 0.39 3 0.39
construccion
2 Poblacion con educacion superior enaumento 0.09 4 036 3 027 4 0.36 4 036 4 036 3 0.27 4 0.36 4 0.36 4 0.36 2 0.18 4 0.36
Legislacion que exige inspecciones en la
3 industriamineray en general lapreservacion  0.08 3 024 2 016 4 0.32 4 032 4 032 3 0.24 4 0.32 4 0.32 4 0.32 3 0.24 3 0.24
delasalud en € trabajo
4 Proteccion alainversion privada 008 3 024 4 032 4 0.32 3 024 4 032 3 0.24 4 0.32 4 0.32 2 0.16 4 0.32 4 0.32
g Crecimiento del credito privado lo que 008 3 024 3 024 2 0.16 4 032 3 024 1 008 4 032 4 032 3 024 2 016 4 032
garantiza demanda para la construccién
6 Hay capacidad para transferir tecnologia 0.07 4 028 4 028 2 0.14 2 014 4 028 1 0.07 3 0.21 1 0.07 3 0.21 4 0.28 4 0.28
Aumento en contaminacion podria derivar en
7 normas mas estrictas parainspecciony 0.08 3 024 3 024 1 0.08 2 016 3 024 3 0.24 4 0.32 3 0.24 2 0.16 2 0.16 4 0.32
certificacion
Amenazas
Competidores con mayor experiencia en el
1 mercadoy con € respaldo de firmas 010 4 040 2 020 3 0.30 4 040 4 040 1 0.10 2 0.20 4 0.40 2 0.20 4 0.40 3 0.30
extranjeras
» Bajaproductividad por falta de gestion del 011 3 033 2 022 1 0.11 2 022 1 011 4 044 1 o011 1 0.11 2 022 4 044 2 0.22
conocimiento
Lainversion en ciencia, tecnologia e
3 innovacion es del 0.15% del PBI 005 4 020 4 020 4 0.20 4 020 4 020 3 0.15 4 0.20 4 0.20 3 0.15 4 0.20 1 0.05
4 Insitucones deinvestigacion cientificade 05 3 015 3 015 2 0.10 3 015 4 020 3 015 4 020 2 010 2 010 4 020 1 005
Productos mineros sujetos a precios
5 internacionales, que en los Ultimos 10 afios 0.08 4 032 4 032 4 0.32 4 032 4 032 3 0.24 4 0.32 4 0.32 3 0.24 2 0.16 4 0.32
observaron bajas
Fortalezas
1 Acreditado por INDECOPI 012 4 048 3 036 2 0.24 4 048 4 048 1 0.12 4 0.48 4 0.48 3 0.36 3 0.36 3 0.36
o Procesos estandarizados, escritosy 010 4 040 4 040 4 0.40 4 040 4 040 1 010 4 040 4 040 2 020 1 010 4 0.40
comunicados atodo el personal
3 Programa de gestion de calidad 009 3 027 3 027 4 0.36 4 036 4 036 1 0.09 3 0.27 2 0.18 2 0.18 3 0.27 4 0.36
4 PlandeRRHH. que comprende contratacion, 14 4 040 4 040 3 0.30 4 040 4 040 1 010 3 030 4 040 3 030 2 020 4 040
capacitacion y evaluacion del desempefio
5 Liquidez 006 2 012 2 012 4 0.24 4 024 4 024 1 0.06 2 0.12 2 0.12 2 0.12 4 0.24 3 0.18
6 :f?éir:‘n?gtas de comunicacion actudizadasy g 5 018 3 018 3 0.8 4 024 2 012 3 018 1 006 2 0.12 2 012 2 012 4 0.24
7 Altarentabilidad 006 4 024 4 024 4 0.24 4 024 3 018 3 0.18 3 0.18 4 0.24 4 0.24 4 0.24 4 0.24
Debilidades
1 Esunaempresaperuanasine respaldo de 010 2 020 1 010 1 0.10 3 030 3 030 1 010 1 010 4 040 2 020 3 030 2 0.20
una casa matriz extranjera
2 Participacion de mercado menor al 5% 009 1 009 1 009 1 0.09 1 009 1 00 1 0.09 1 0.09 1 0.09 4 0.36 3 0.27 3 0.27
No hay apalancamiento financiero, lo que 005 1 005 1 005 1 0.05 1 005 1 005 1 005 1 005 2 0.10 2 010 1 005 2 0.10
limita el crecimiento
slj’e‘fgzeale;ﬂﬂgs los equiposrequeridossino 5 4 010 1 010 1 0.10 1 010 1 010 1 010 1 010 1 0.10 2 020 3 030 2 0.20
5 Noinvierten en investigacion y desarrollo 007 2 014 2 014 2 0.14 2 014 2 014 1 0.07 1 0.07 3 0.21 1 0.07 4 0.28 1 0.07
Puntaje Total 2.00 6.19 5.44 5.37 6.39 6.37 3.85 5.62 6.12 5.33 5.86 6.19
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6.9 Matriz de Etica (ME)

Con laMatriz de Etica que se presenta en la Tabla 15 se verifica que las 10 estrategias
evaluadas promuevan |os derechos de las personas, son justas y también que sean Utiles, tanto
alos fines planteados como en el uso de los recursos. Se observa que todas las estrategias
cumplen con estos requisitos por |o que se recomienda adoptarl as.

6.10 Estrategias Retenidas y de Contingencia

Al realizar la Matriz de Decision se aprobo continuar analizando 11 de las 12
estrategias que surgieron de lamatriz FODA. Utilizando la matriz CPE, lamatriz Rumelt y la
matriz de Etica se continué con laevaluacion. A partir de los resultados obtenidos se
recomienda retener las siguientes estrategias y proceder a su implementacion:

FOL1: Obtener la acreditacion de OHSA para certificar en seguridad.

FO2: Ampliar cartera de clientes mediante la promocion directa.

FO3: Retener clientes, enviando ofertas de servicio previo a vencimiento de las
inspecciones realizadas.

FA1: Crear combos de inspeccion con capacitacion para los operadores.

FA2: Capacitar al personal anualmente para mantenerse a la vanguardia.

DO2: Destinar un 20% de las utilidades del periodo parala compra de equipos.
DO3: Adquirir vehiculos, con financiamiento bancario, que sean adecuados para
acceder alos campos de trabgjo de los clientes.

DO4: Actualizar los procesos y |0s equipos de inspeccion constantemente.

DA1: Implementar alianza con lafacultad de ingenieria de una prestigiosa
universidad para desarrollar sistemas de inspeccion y pruebas acordes alas
condiciones peruanas.

DAZ2: Fortalecer relaciones con los operadores o personal de los clientes.
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Tabla 15

Matriz de Etica Industry Certifications

Derecho a Justiciaen Utilitarismo

. . Lire .. Libetad Debido . o _
Vida Propiedad ] Privacidad de Hablar Distribucion Administracion Compensacion
pensamiento condiendia proceso

Estrategias Finesy Medios

resultados empleados

Obtener la acreditacion de
FO1 OHSA paracertificar en P P P P P P P J J J E E
seguridad.
Ampliar cartera de clientes
mediante la promocién directa.

Retener clientes, enviando
ofertas de servicio previo al
vencimiento de las inspecciones
realizadas.
Crear combos de inspeccion con
FA1l capacitacion paralos P P P P P P P J J J E E
operadores.
Capacitar al personal
FA2 anualmente paramantenerseala P P P P P P P J J J E E
vanguardia.
Destinar un 20% delas
DO2 utilidades del periodo parala P P P P P P P J J J E E
compra de equipos.
Adquirir vehiculos con
financiamiento bancario, que
DO3  sean adecuados para acceder a P P P P P P P J J J E E
los campos de trabajo de los
clientes.
Actualizar los procesosy los
DO4 €quipos deinspeccion P P P P P P P J J J E E
constantemente.
Implementar alianza con la
facultad de ingenieria de una
prestigiosa universidad para
desarrollar sistemas de
inspeccion y pruebas acordes a
las condiciones peruanas.

Fortalecer relaciones con los
DA2 operadores o persona delos P P P P P P P J J J E E
clientes.

FO2

o
T
T
o
T
o
T
(&)
(&
(&
m

E

FO3

DAl
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Este mismo analisis permiti6 identificar dos estrategias que son de contingencia, es
decir que no se recomienda su implementacion en estos momentos:
FO4: Captar RR.HH. con habilidades analiticas y formarlo internamente como
inspector-certificador.
DO1: Documentar los casos de éxitosy publicarlos en su pagina web junto con un
listado de clientes actuales.
6.11 Matriz de Estrategias vs. Objetivos de L argo Plazo
Hallegado el momento de analizar las 10 estrategias retenidas frente a los objetivos
delargo plazo (OLP). En la Tabla 16 se muestrael andlisis realizado y que permite identificar
a cuéles objetivos contribuye cada una de las estrategias. El criterio pararetenerlas e
implementarlas es que contribuyan alograr un minimo de dos OLP, por lo que se decide
implementar las 10 estrategias.
6.12 Matriz de Posibilidades de los Competidor es
En laTabla 17 se presentan |as estrategias que se implementaran y se analizan las
posibles acciones que tomaran los competidores, que son BV, CICB y SGS. Como se sabe
CICB no cuenta con la certificacion de INDECORPI, pero a igual que las otras dos empresas
tiene el respaldo de una casa matriz.
6.13 Conclusiones
Se concluye que Industry Certifications tiene una posicion competitiva débil, a pesar
de tener fortaleza financiera. La principal debilidad es que carece del respaldo de una
empresa multinacional, lo cual es muy comun en estaindustria. Sin embargo ofrece
inspecciones exhaustivas, con personal altamente calificado y siguiendo procedimientos
rigurosos para salvaguardar laintegridad y seguridad de los clientes y sus trabajadores. Es a

partir del andlisis de las fortalezas y debilidades junto con las oportunidades y amenazas que
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Tabla 16

Matriz de Estrategias vs. OLP Industry Certifications

Objetivos de largo plazo

o . El
Vendera Parael 2018 1a Encelerin;cii%ﬁth;b h ﬁllst?e?:‘?oiia; rendimiento
Estrategias S.1.77 empresa emitira relacionados con fallas certificaciones se para I os
. ; certificaciones para ) Y accionistas
retenidas millones en en los equipos realizaran siguiendo A
- un total de 15 . ) sera de 40%
d afio 2018 . - inspeccionados y/o los procesos .
clientes diferentes. o - end afio
certificados estandarizados
2018
FO1 Obtener la acreditacion de OHSA para certificar en seguridad X X X X X
FO2 Ampliar cartera de clientes mediante la promoci6n directa X X X
Retener clientes, enviando of ertas de servicio previo a vencimiento
FO3 : ; . X X X
de las inspecciones realizadas
FAl Crear combos de inspeccion con capacitacion para los operadores X X X X
FA2 Capeacitar a personal anua mente para mantenerse a la vanguardia X X X X X
DO2 Des_tl nar un 20% de |as utilidades del periodo paralacomprade X X X
equipos
DO3 Adgquirir vehiculos, con financiamiento bancario, que sean X X X
adecuados para acceder alos campos de trabajo de los clientes
DO4 Actualizar los procesos y |0s equipos de inspeccion constantemente X X X X X
Implementar alianza con la facultad de ingenieria de una prestigiosa
DAl universidad para desarrollar sistemas de inspeccién y pruebas X X X X X
acordes a las condiciones peruanas
DA2 Fortalecer relaciones con los operadores o personal de los clientes X X X X X
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se desarrollan un total de 12 estrategias, de |as cuales se decide retener e implementar 10,

luego de haberlas evaluado alo largo de este capitulo. Con laimplementacién de estas

estrategias la empresa lograra al canzar sus objetivos de largo plazo.

Tabla 17

Matriz Posibilidades de los Competidores Industry Certifications

Estrategias retenidas BV CICB GS

Fo1 Obtener laacreditacion de OHSA Registrarse en
para certificar en seguridad. INDECOPI
Ampliar cartera de clientes mediante

FO2  |apromocioén directa

. . Contactar asus clientes Contactar a sus clientes Contactar a sus clientes
Retener clientes, enviando ofertas de L L L
- . - antesdel vencimiento  antesdel vencimiento  antes del vencimiento

FO3 servicio previo a vencimiento delas - ) . ; - ;

; . . de las inspecciones de las inspecciones de lasinspecciones
inspecciones realizadas e . =
para agendar visitas para agendar visitas para agendar visitas

FAL Crear combos de inspeccién con Seguir brindando
capacitacion paralos operadores. capacitacion
Capecitar al personal anualmente

FA2  paramantenerse alavanguardia
Destinar un 20% de |as utilidades del

DO2  perfodo para la compra de equipos.

Adquirir vehiculos con
financiamiento bancario, que sean Actualizar suflotade  Actualizar suflotade  Actualizar suflotade

DO3 . . .
adecuados para acceder a los campos vehiculos vehiculos vehiculos
detrabajo de los clientes.

DO4 Actualizar |os procesosy 10Sequipos  \Mantener sus equipos  Mantener sus equipos  Mantener sus equipos
de inspeccion constantemente. actualizados actualizados actualizados
Implementar alianza con la facultad
deingenieria de una prestigiosa

DA1 universidad paradesarrollar sistemas
deinspecciény pruebas acordes alas
condiciones peruanas.

) Fortalecer relaciones Fortalecer relaciones Fortalecer relaciones
Fortalecer relaciones con los
DA2 con los operadores o con los operadores o con los operadores o

operadores o personal de los clientes.

personal delosclientes personal delosclientes personal delos clientes
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Capitulo VII: Implementacién Estratégica

Laimplementacion estratégica comienza con la definicion de los objetivos de corto
plazo, los cuales exigen la asignacion de recursos. Asi como también se necesita de una
nueva estructura organizacional que favorezca laimplementacion de las estrategias que se
presentaron en el capitulo anterior. Finalmente, en este capitulo se reconoce laimportancia de
gestionar el cambio, con personal motivado y politicas claras.
7.1 Objetivos de Corto Plazo

A continuacion, en la Tabla 18 se presentan |os objetivos de corto plazo, los cuales se
han elaborado pensando en cubrir € periodo desde el presente hasta €l afio de lavision, que
es el 2018. Es por eso, que con una base anual, se proponen cuatro OCP para cada uno de los
OLP, esdecir uno por afio: 2014, 2015, 2016 y 2017.
7.2 Recur sos Asignados a los Objetivos de Corto Plazo

Para poder alcanzar |os objetivos es indispensable disponer de recursos, como son: (a)
el personal, (b) los conocimientos, (c) el liderazgo, (d) la cultura organizacional, (€) los
procesos, (f) lareputacion, (g) maquinarias, (h) equipos, (i) infraestructura, (j) transporte, y
(k) dinero. En la Tabla 19 se muestran |os recursos asignados para cada uno de los OCP.
7.3 Politicas de cada Estrategia

Las politicas son una guia para la empresa, ya que indican las expectativas que tiene la
alta gerencia, y a mismo tiempo ofrece limites para el accionar de todos |los miembros de la
organizacion (D’Alessio, 2013). En conjunto con los valoresy con el codigo de ética son el
marco paralaimplementacion de las estrategias, tal y como se presentaen la Tabla 20. Este
andlisis se harealizado considerando las siguientes politicas para Industry Certifications:

1. Confidencialidad absoluta de toda la informacion que se conozca de los clientes.

2. Seguridad en las instalaciones, asi como en |os procesos que se desarrollan.,

3. lgualdad y equidad, quedando prohibido discriminar.
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4. Servicio a cliente, tanto interno como externo.

5. Actitud ética

6. Mejora continua.

Tabla 18

Objetivos de Corto Plazo Industry Certifications

OoLP ocP
OCP1.1 En el afio 2014 las ventas seran de §.855 mil
VenderaS 177 OCP12 Z;TSdar servicio postventaal 80% de los clientes durante el afio
OLP1L mill | af
m onezsoei‘ré eano OCP 1.3 Las ventas del afio 2016 seran de §/. 1.2 millones

Para el 2017 un 30% de los clientes contrataré capacitaciones

OCP14
para su personal
En el 2014 la empresa dirigira correspondencia a 200 potenciales

ocp2l clientes comunicando que estéa registrado en INDECOP!

Parael 20181a g g

empresa emitird
OLP2 certificaciones para
un total de 15
clientes diferentes

ocp22

OoCP23

OoCP24

Durante el 2015, obtener la representacion para emitir
certificaciones OHSA

En el 2016 aumentaran en un 10% los ingresos por
certificaciones

En el 2017 se emitiran certificaciones para un total de 13 clientes

En el afio 2018 habra
cero accidentes

OCP3.1

En el 2014 se invertiran S.50,000 en capacitar a personal en
técnicas de inspeccion rigurosa
Durante el 2015 se realizaran talleres para analizar dos casos de

. OCP32 . } .
relacionados con €ITOres en iNSpecciones y sus consecuencias
OLP3 . ) . -
fallas en los equipos OCP33 B 95% de las inspecciones se redlizara antes de lafechade
inspeccionados y/o " vencimiento, durante el afio 2016
certificados oCP34 En el afio 2017 el 75% de las inspecciones se realizarén en
___presenciade los operarios
B 100% de las OCP 4.1 En el 2014 el 100% de los empleados conoceralos procesos
inspecciones y . . . o .
certificaciones s OCP 4.2 El.l.OO% dg los equipos |.nspeCC|onados en el afio 2015 serd
OLP4 realizaran siquiendo utilizado sin generar accidentes
los procgsos OCP4.3 Sededicaran un minimo de ocho horas para cadainspeccion
estandarizados ocPA4 H 80% del. personal qle la empresa estara dedicado atrabajo de
campo, asignado a diversos proyectos
oCP5.1 En el 2014 los costos de ventas representaran el 37% de las
ventas
B rendimiento para OCP52 Durante el 2015 se utilizard un 20% de las utilidades para adquirir
OLPS los accionistas sera "~ equipos
de 40% en el afio OCP53 Se creardn codigos para medir la rentabilidad de cada proyecto,
2018. " gue debe ser mayor a 30%
OCP54 Durante el 2017 los dividendos representarén el 50% de las

utilidades generadas
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Tabla 19

Recursos Asignados a cada OCP para Industry Certifications

62

OLP OoCP Recursos
OCP 1.1 En el afio 2014 las ventas seran de S/.855 mil Personal, conocimientos, procesos, equipos, transporte, liderazgo
Venderd§.1.77  OCP 1.2 Brindar servicio postventaal 80% de los clientes durante el afio 2015 Personal, conocimientos, procesos, equipos, transporte, liderazgo
OLPL mIIone;Oigel a0 OCP13 Las ventas del afio 2016 serdn de /. 1.2 millones Personal, conocimientos, procesos, equipos, transporte, liderazgo
) ) e Transporte, infraestructura, personal, procesos, conocimientos, materiales,
OCP 1.4 Parael 2017 un 30% de los clientes contrataré capacitaciones para su personal ) P ) ap P
equipos, liderazgo
En el 2014 la empresa dirigira correspondencia a 200 potenciales clientes . . .
Parael 20181a OoCP21 P g b P Personal, liderazgo, equipos, procesos, dinero

empresa emitira
OLP2 certificaciones para
un total de 15
clientes diferentes

OCP22
OCP23
OCP24

comunicando que esta registrado en INDECOPI
Durante el 2015, obtener la representacion para emitir certificaciones OHSA

En el 2016 aumentaran en un 10% los ingresos por certificaciones

En el 2017 se emitiran certificaciones para un total de 13 clientes

Dinero, personal, liderazgo
Personal, liderazgo, equipos, procesos, dinero, transportes

Procesos, conocimientos, personal, equipos, liderazgo, transporte

En el 2014 se invertiran §.50,000 en capacitar al personal en técnicas de

En o afio 2018 habra OCP31 inspeccion rigurosa Dinero, personal, liderazgo, procesos, conocimientos
cero accidentes Durante el 2015 se realizaran talleres para analizar dos casos de errores en - - .
. OCP32 . . . Personal, conocimientos, cultura organizacional, infraestructura
OLP3 relacionados con inspecciones y sus consecuencias
fallas en los equipos OCP33 Bl 95% de las inspecciones se realizara antes de lafecha de vencimiento, durante Pr irmient o . lid : rt
inspeccionados y/o 3 ol ato 2016 0Cesos, conocimientos, personal, equipos, liderazgo, transporte
certificados En el afio 2017 el 75% de las inspecciones se realizaran en presenciade los . . ) .
OCP34 Operatios ’ P P Procesos, equipos, conocimientos, personal, liderazgo, cultura organizacional
Bl 100% de las OCP4.1 En el 2014 el 100% de los empleados conocera los procesos Personal, conocimientos, cultura organizacional, procesos
inspecciones y B 100% de los equipos inspeccionados en el afio 2015 sera utilizado sin generar . -
certificaciones se OCP4.2 ’ equip P 9 Equipos, procesos, personal, conocimentos

OLP4 realizaran siguiendo

los procesos
estandarizados

OCP4.3

OCP4.4

accidentes
Se dedicarén un minimo de ocho horas para cada inspeccion

B 80% del personal de la empresa estara dedicado atrabajo de campo, asignado a
diversos proyectos

Transporte, equipos, infraestructura, personal, procesos, conocimentos

Personal, procesos, conocimientos, equipos, transporte, infraestructura

B rendimiento para

OCP5.1

En el 2014 los costos de ventas representaran el 37% de las ventas

Personal, procesos, conocimentos, equipos

| - . OCP5.2 Durante el 2015 se utilizara un 20% de las utilidades para adquirir equipos Equipos, dinero, personal, procesos, conocimientos
oS et aty. Se crearén c6di medir la rentabilidad de cada proyecto, que deb
de 40% en el aflo OCP5.3 crearan cocigos para mediriarentsoil © canaproyecto, quedeeser Equipos, dinero, personal, procesos, conocimientos
2018. mayor al 30%

OCP5.4

Durante el 2017 los dividendos representaran el 50% de las utilidades generadas

Infraestructura, equipos, proceos, lidrazgo, conocimientos, personal
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Tabla 20

Politicas de Cada Estrategia Industry Certifications

) Paliticas
Estrategias 1 5 3 4 5 6

FO1 Obtener la acreditacion de OHSA para certificar en X X X X
seguridad.

FO2 Ampllar cartera de clientes mediante la promocion X X X X X X
directa.

FO3 Rete_ner_ clientes, en_wando _ofertas de_ servicio previo a X X X X X
vencimiento de |as inspecciones realizadas.

FAL Crear combos de inspeccion con capacitacion paralos X X X X X X
operadores.

FA Capaci tar al personal anualmente para mantenerse ala X X X X X
vanguardia.

DO2 Destinar un 20% delas utilidades del periodo parala X X X
compra de equipos.
Adquirir vehiculos, con financiamiento bancario, que

DO3 sean adecuados para acceder alos campos de trabajo de X X X
los clientes.

DO4 Actualizar los procesos y |0s equipos de inspeccidén X X X X X

constantemente.

Implementar alianza con la facultad de ingenieria de una
DAl prestigiosa universidad para desarrollar sistemas de X X X X X
inspeccion y pruebas acordes alas condiciones peruanas.

Fortal ecer relaciones con |os operadores o personal de

DA2 .
los clientes.

7.4 Estructura de Industry Certifications

Laimplementacin de este planeamiento estratégico demanda cambios en la
estructura organizacional. La nueva estructura, que se presenta a continuacion en la Figura
21, muestra un esquema matricial, donde todos |os empleados pertenecen a un &rea operativa,
pero a mismo tiempo a uno o mas proyectos. Este enfoque permitiré costear cada proyecto
para determinar su rentabilidad, ademés de que el cliente podra facilmente identificar alos
miembros del equipo gue lo atienden y mantener una comunicacion fluida con ellos, quienes

responderan rapi damente a sus inquietudes o requerimientos.
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Cliente 1

Gerenciade
Inspeccionesy
Certificaciones

Empleado de
inspecciones
asignado al cliente 1

Gerencia
General

Gerenciade
Administracion

Empleado de
administracion
asignado al cliente 1

Gerencia de
Capacitacion,

Representaciones y
Conocimiento

Empleado de
capacitacion
asignado al cliente 1

Cliente 2

Cliente n

Empleado de
inspecciones
asignado al cliente 2

Empleado de
inspecciones
asignado al cliente n

Empleado de
administracion
asignado al cliente 2

Empleado de
administracion
asignado al cliente n

Empleado de
capacitacion
asignado al cliente 2

Empleado de
capacitacion
asignado al cliente n

Figura 21. Estructura de Industry Certifications.

7.5 Medio Ambiente, Ecologia, y Responsabilidad Social

Industry Certifications esta en unaindustria donde la seguridad de |os empleados es |0
mas importante y es por ello que su principal compromiso debe ser con los clientes. Cada
inspeccion tiene que ser realizada de manera rigurosa para poder asegurarle al contratante que
la maguinaria se encuentra en perfectas condiciones de uso, sin representar un peligro parael
operario ni para otros trabajadores.

7.6 Recursos Humanos 'y M otivacion

La motivacion del recurso humano es esencial para alcanzar lavision, yaque es el
personal el que mangjalas relaciones con los clientes, determinado la calidad del servicio que
la empresa ofrece. Smith'y Mazin (2004) indicaron que la motivacién del personal se hace a
través de la aplicacién de cuatro pasos: (a) contratar y reclutar, (b) compensacion y
beneficios, (€) entrenamiento y desarrollo, y (d) manegjo del rendimiento.

Contratar y reclutar tiene que ser una tarea permanente, que permitaidentificar candidatos

con las competencias requeridas. En este caso Industry Certifications tiene los procesos de
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RR.HH. estructurados, o que abarca el reclutamiento y la contratacion; pero debe buscar un
mecanismo para que | os trabajadores |ogren compartir sus habilidades, ensefidndosel as entre
ellos, como parte de la gestion del conocimiento. En cuanto ala compensacion y beneficios,
actualmente Industry Certifications tiene problemas para retener a su personal, por lo que
debe disefiar una estructura de compensacion que le brinde sostenibilidad en el largo plazo.

El entrenamiento y el desarrollo son las bases de los activos intangibles. En este
negocio, los procesos y |os conocimientos son esenciaes, asi como la reputacion de la
empresa. Es necesario crear programas de entrenamiento que atiendan problemas de
rendimiento humano, trayendo beneficios para la organizacion. El manejo del rendimiento de
los empleados es parte de las |abores del Gerente General junto con el personal del éreade
RR.HH. y selogra con tareas que sean retadoras y estableciendo metas de corto plazo.
7.7 Gestion del Cambio

Kotter (2012) propuso ocho pasos parallevar a cabo la gestion del cambio, y son estos
los pasos que seguira Industry Certifications paralograr implementar este planeamiento
estratégico en un ambiente de colaboracion, donde cada empleado asuma como suyos los
objetivos. Estos ocho pasos son |os siguientes:

1. Crear sentido de urgencia.

2. Formar una poderosa coalicién entre los empleados, gracias al liderazgo del

Gerente General.

3. Crear unavision parael cambio.

4. Comunicar lavision.

5. Eliminar los obstécul os.

6. Garantizar triunfos en el corto plazo.

7. Entender que el verdadero cambio es profundo y toma tiempo.

8. Incorporar el cambio en la cultura de laempresa.
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7.8 Conclusiones

Se concluye que para poder implementar este plan estratégico es necesario modificar
la estructura, adoptando un formato matricial que fortaleceralos vinculos con € cliente, y
permitira tener responsables claros para cada uno de los proyectos. Los empleados asumiran
este plan, con todos los cambios que implica, solamente si se identifican con lavisiony
sienten como suyos |os objetivos. Para que esto ocurra hay que motivarlos a alcanzar metas
especificas, através de cuatro procesos de recursos humanos: (a) contratar y reclutar, (b)

compensacion y beneficios, (€) entrenamiento y desarrollo, y (d) manegjo del rendimiento.
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Capitulo VIII: Evaluacion Estratégica

La evaluacion estratégica es laforma en que se controlara laimplementacion de este
plan estratégico, con €l fin de asegurarse de que |os objetivos de corto plazo se alcancen. El
monitoreo constante es necesario para poder efectuar cambios cuando hayan desviacionesy
de estaforma se lograralavision que se tiene para el afio 2018.
8.1 Per spectivas de Control

A continuacion se presenta €l andlisis realizado para las cuatro perspectivas de
control: (a) aprendizaje interno, (b) procesos, (c) clientes, y (d) financiera.

8.1.1 Aprendizajeinterno

Para el andlisis de la perspectiva de aprendizaje interno se han desarrollado los
indicadores que se presentan en la Tabla 21. Con esto se busca medir |a capacidad que tiene
Industry Certifications para aprender de las experiencias e incorporar este conocimiento en su
operacion diaria.
Tabla21

Indicadores de Aprendizaje Interno Industry Certifications

Val
OCP Indicador or Unidad Dimensién
esperado

Durante el 2015 se realizaran talleres para Cantidad de

OCP 3.2 andlizar dos casos de errores en inspecciones . 20 N° personas Aprendizaje
. participantes por taller
V Sus consecuencias

ocPal En el 2014 el 100% de los enpleados conocera
los procesos

Porcentaje de empleados
gue conocen los 100 % Aprendizaje
procesos

Se crearan coddigos para medir larentabilidad  Rentabilidad minima por

53 de cada proyecto, que debe ser mayor al 30% proyecto

30 % Aprendizaje

8.1.2 Procesos

Para el andlisis de la perspectiva de procesos se han elaborado |os indicadores que se
presentan en la Tabla 22. Se han disefiado para evaluar laformaen que se desarrollan las
actividades al interior de laempresa, ya que esto indicasi se usan |os recursos con eficiencia

y también si se estén desarrollando de manera correcta para poder satisfacer alos clientes.
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Tabla 22
Indicadores de Procesos Industry Certifications
ocP Indicador Valor Unidad Dimension
esperado
OCP22 Durantggl 2015.3,.obt.ener larepresentacion Horas invertidas pgr,a Horas Procesos
para emitir certificaciones OHSA obtener representacion
" I NUmero de clientes alos
En el 2017 se emitirén certificaciones paraun i .
OCP24 . P que se les han emitido 13 N° clientes  Procesos
total de 13 clientes e
certificaciones
B 95% de las inspecciones se realizard antes Iﬁfgzgnfnﬂﬁzs
OCP 3.3 delafechade vencimento, durante el afio vend 9% % Procesos
vs. Total de
2016 . .
inspecciones
En el afio 2017 el 75% de las inspecciones se Porcentaje de
OCP34 . . P . inspecciones realizadas 75 % Procesos
realizardn en presenciade los operarios .
frente los operarios
ocPa3 Se dgdlcaran .l{n minimo de ocho horas para  Horas dedicadas a cada 8 horas Procesos
cadainspeccién proyecto
B 80% del personal de la empresa estara :
Porcentaje del personal
OCP 4.4 dedicado atrabajo de campo, asignado a 3 pers 80 % Procesos

diversos provectos

dedicado a proyectos

8.1.3 Clientes

Para el andlisis de la perspectiva de clientes se desarrollaron los indicadores que se

presentan en la Tabla 23. Desde |a perspectiva de |os clientes, se pretende medir su

satisfaccion, através de la disposicion a comprar 0 a adquirir servicios.

Tabla 23

Indicadores de Clientes Industry Certifications

Valor

ocpP Indicador Unidad Dimension
esperado
OCP 1.1 En el aflo 2014 las ventas serdn de §.855mil  Ventas totales anuales 855,000 Soles Clientes
OCP 1.2 Brlndar servicio post~ventaal 80% de los Chente.s.que recibieron 80 % Clientes
clientes durante el afio 2015 servicio postventa
OCP13 L".js ventas del afio 2016 seran de §/. 1.2 Ventas totales anuales  1'200,000 Soles Clientes
millones
. . Porcentaje de los
Para el 2017 un 30% de los clientes contratara . .
OCP14 L ° clientes que contrata 30 % Clientes
capacitaciones para su personal o
capacitacion
En el 2014 la empresa dirigir4 correspondencia Client ibi
OCP 2.1 a 200 potenciales clientes comunicando que 1en esr;]:gge;l] eron 200 Ne° clientes  Clientes
estaregistrado en INDECOPI P !
. . . Porcentaje de equipos
B 100% de
OCP4.2 00% de O,S eQ.UIpOS mspecuonado_s enel inspeccionados sin 100 % Clientes
afno 2015 sera utilizado sin generar accidentes accidentes
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8.1.4 Financiera

Para el andlisis de la perspectiva financiera se asume la posicion de los accionistas,
quienes desean ver incrementada su rentabilidad. Es por ello que se incluyen indicadores
sobre los ingresos, |os costos y 10s gastos, asi como las inversiones (ver Tabla 24).
Tabla24

Indicadores Financieros Industry Certifications

OCP Indicador Valor esperado  Unidad Dimension
. Incremento en los
0,
OoCP23 iEnn &igl%ralégfmﬁrai?oinén 10%los ingresos por 10 % Financiera
9 P certificaciones

En & 2014 seinvertiran §.50,000 en . .
Monto invertido en

OCP3.1 _capacnar, a _personal en técnicas de itacion 50,000 Soles  Financiera
inspeccion rigurosa
OCP5.1 Enel 2014 !os costos de ventas Costo dgz ventas como 37 % Financiera
representaran el 37% de las ventas porcentaje de las ventas
e, Porcentaje delas
ocpsp Durantee 2015 seutilizaraun 20%de )i e il zado para 20 %  Financiera
las utilidades para adquirir equipos adauiri -
quirir equipos
Durante el 2017 los dividendos Dividendos como
OCP5.4 representaran el 50% de las utilidades porcentaje de las 50 % Financiera
generadas utilidades

8.2 Tablero de Control Balanceado (Balanced Scorecard)

El Tablero de Control Balanceado que Industry Certifications utilizara para evaluar
laimplementacion de este plan estratégico se presenta a continuacion, en la Tabla 25. Estos
indicadores tienen su valor esperado, |o cual facilitarala comparacion con el desempefio real,
ademas de establecer un esténdar o unameta. Si se observa alguna desviacion corresponde al
Gerente General imponer acciones correctivas.

8.3 Conclusiones

Se concluye que esindispensable evaluar € plan estratégico, lo que indica gque no se
termina en laimplementacién. Esta evaluacién se realizara cada afio, calculando el valor de
los indicadores y comparandolo con la meta que se estableci6 en el Tablero de Control
Balanceado. Estos indicadores cubren cuatro perspectivas diferentes, que son
complementarias, 10 que garantiza una amplitud de andlisis propia de un proceso que debe ser

holistico cubriendo a toda la organizacion y a sus empleados.
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OLP OCP Indicador Valor esperado Unidad Dimension
OCP 1.1 En €l afo 2014 las ventas serédn de §.855 mil Ventas totales anuales 855,000 Soles Clientes
VenderaS/.1.77  OCP 1.2 Brindar servicio postventaal 80% de los clientes durante el afio 2015 Clientes que recibieron servicio postventa 80 % Clientes
OLP1 m""”ezsoig elaio  ocp1.3 Lasventas del afio 2016 serdn de S/. 1.2 millones Ventas totales anuales 1'200,000 Soles Clientes
. . L Porcentaje de los clientes que contrata )
OCP 14 Parael 2017 un 30% de los clientes contratara capacitaciones para su personal & capacitacion q 30 % Clientes
En el 2014 la empresa dirigira correspondencia a 200 potenciales clientes . - ” - .
Parael 20181a OoCcP21 comunicando que esta registrado en INDECOP! Clientes que recibieron promocion 200 N° clientes Clientes
empresaemtira  ocp22 Durante el 2015, obtener la representacion para enitir certificaciones OHSA Horas invertidas para obtener representacion 200 Horas Procesos
OLP2 certificaciones para ) o ) o ) )
un total de 15 OCP 2.3 En el 2016 aumentaran en un 10% los ingresos por certificaciones Incremento en los ingresos por certificaciones 10 % Financiera
i i " e ) Nu declientes al les h. itid )
clientes diferentes OCP 24 En el 2017 se emitirén certificaciones para un total de 13 clientes umero de clientes ?.OS que seles han emtido 13 Ne° clientes Procesos
certificaciones
En el 2014 se invertirdn S/.50,000 en capacitar al personal en técnicas de . . L . .
L , OCP31 . o P P Monto invertido en capacitacion 50,000 Soles Financiera
En el afio 2018 habra inspeccion rigurosa
iden Dur: realizaran tall i ITOr
gero ace dentes ocpa2 ¢ ante_el 2015 se realizaran tal eres paraanalizar dos casos de errores en Cantidad de participantes por taller 20 N° personas  Aprendizaje
oLPs relacionados con inspecciones y sus consecuencias
fallas en los equipos 33 H 95% de las inspecciones se realizara antes de lafecha de vencimiento, durante  Inspecciones realizadas antes del vencimiento vs. % o Pr
inspeccionados ylo 733 o afio 2016 Total de inspecciones 0 0Cesos
certificados 34 Enel a.ﬁo 2017 el 75% de las inspecciones se realizaran en presenciade los Porcentaje de inspecciongs realizadas frente los - % Procesos
operarios operarios
, Porcentaje de empleados que conocen los o o
B 100% de las OCP4.1 En el 2014 el 100% de los empleados conocera los procesos procesos 100 % Aprendizaje
inspecciones y H 100% de los equipos inspeccionados en el afio 2015 sera utilizado sin generar Porcentaje de equipos inspeccionados sin
e o )
oLPa ce.rtlfu:,acpne‘s se OCP42 accidentes accidentes 100 % Clientes
realizaran siguiendo L . . - -
los procesos OCP 4.3 Sededicaran un minimo de ocho horas para cada inspeccion Horas dedicadas a cada proyecto 8 horas Procesos
i % rson | I 4 i rabaj ign
estandarizados  cp 4.4 5 80% el personal delaempresa estard dedicado atrabgjo de canpo, asignado a Porcentaje del personal dedicado a proyectos 80 % Procesos
diversos proyectos
OCP5.1 En el 2014 los costos de ventas representaran el 37% de las ventas Costo de ventas como porcentaje de las ventas 37 % Financiera
8 rend_|m(_ento pare? OCP5.2 Durante el 2015 se utilizard un 20% de las utilidades para adquirir equipos Porcentaje delas ““"da‘?a utilizado para adquirir 20 % Financiera
OLPS los accionistas sera equipos
de 40% en el afio Se creardn cddigos para medir larentabilidad de cada proyecto, que debe ser - _ o o
2018, OCP5.3 mayor al 30% Rentabilidad minima por proyecto 30 % Aprendizaje
OCP5.4 Durante el 2017 los dividendos representaran el 50% de las utilidades generadas Dividendos como porcentaje de las utilidades 50 % Financiera
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Capitulo I X: Conclusionesy Recomendaciones
Para cerrar este plan estratégico se exponen las conclusiones finales, las cuales
reflejan los hallazgos realizados, asi como los andlisis efectuados. También se listan
recomendaciones parala empresa Industry Certifications, y se reflgjala situacion que tendra
dentro de cinco afnos, en caso de iniciar laimplementacion inmediatamente.
9.1 Conclusiones Finales

Luego de haber elaborado €l presente plan estratégico se concluye lo siguiente:

1. Habiendo analizado los factores externos e internos de Industry Certifications se
concluye gue es necesario implementar un plan estratégico para mejorar la
posicidn competitiva de la empresa al margen de su importante crecimiento
econdmico en |os Ultimos afios.

2. Laprincipal oportunidad la presenta el marco legal paralas empresas mineras asi
como las de laindustria de hidrocarburos que tienen que inspeccionar anualmente
SUS equi pos para evitar accidentes y garantizar la seguridad de sus empleados. Se
espera que en el futuro las normas sean mas estrictas en su alcance y obligatorio
cumplimiento.

3. Unade las principales limitaciones para e crecimiento de la empresa es no contar
con €l respaldo de una casa matriz en el extranjero, ni oficinas en 100 paises como
otros proveedores referentes, la mejor estrategia para contrarrestar esta debilidad
es lograr crear una marca de prestigio através de un servicio de alta calidad, con
inspecciones rigurosas y personal capacitado que sigue procesos estandarizados.

4. Los objetivos de largo plazo que persigue Industry Certifications para el afio 2018
son los siguientes: (&) ventas por §/. 1.77 millones, (b) emitir certificados para 15

clientes diferentes, (c) cero accidentes rel acionados con las maquinas
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inspeccionadas por laempresa, (d) el 100% de las inspecciones y certificaciones
se realizaran siguiendo procesos estandarizados, y (€) ROE de 40%.

5. Las edtrategias que se implementaran para alcanzar a los OLP se sefialan a
continuacién: (a) obtener la acreditacion de OHSA para certificar en seguridad,;
(b) ampliar cartera de clientes mediante la promocion directa; (C) retener clientes,
enviando ofertas de servicio previo a vencimiento de | as inspecciones reaizadas;
(d) crear combos de inspeccidn con capacitacion para los operadores; (€) capacitar
al personal anualmente para mantenerse ala vanguardia; (f) destinar un 20% de
las utilidades del periodo para la compra de equipos; (g) adquirir vehiculos, con
financiamiento bancario, que sean adecuados para acceder alos campos de trabajo
de los clientes; (h) actualizar los procesos y |0s equipos de inspeccién
constantemente; (i) implementar alianza con lafacultad de ingenieria de una
prestigiosa universidad para desarrollar sistemas de inspeccion y pruebas acordes
alas condiciones peruanas; y (j) fortalecer relaciones con |os operadores o
personal de los clientes.

9.2 Recomendaciones Finales

L as recomendaciones finales para Industry Certifications son las siguientes:

1. Implementar inmediatamente este plan estratégico, ya que es la herramienta para
consolidar la posicién de la empresa en el mercado, incrementar susventasy la
rentabilidad de |os accionistas.

2. Acompafiar laimplementacién con un programa de comunicacion que llegue a
todo el personal. Esto formara parte de la gestion del cambio que esta a cargo del
Gerente General.

3. Capacitar constantemente atodo €l personal, paracumplir con los estéandares de

seguridad y lograr transmitir el conocimiento a los trabajadores de |os clientes.
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9.3 Futuro de Industry Certifications

Para el afio 2018 Industry Certifications serd una de las tres primeras empresas
inspectorasy certificadoras de equipos en el Perd, en cuanto a facturacion se refiere. Esto lo
lograra gracias a haber construido una solida reputacion, como empresa rigurosa en sus
inspecciones, apegada a procesos estandari zados con personal atamente calificado. Seguird
estando enfocada en empresas mineras, de hidrocarburos y constructoras con ventas de
. 1.77 millones y un rendimiento sobre el patrimonio del 40%.

El valor agregado que se ofrecera alos clientes es la transmisién de conocimientos a
través de capacitaciones complementarias alas inspecciones. Ademas, Industry Certifications
continuara estando capacitada para emitir certificados, |0 que pasard a ser esencial, graciasa
nuevas normas mas estrictas. Estos certificados |os podra emitir al estar registrada en
INDECOPI, pero también lograra registrarse con empresas certificadoras mundiales como

OHSA.
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Apeéndice A: Entrevista con Oscar Delgado
Nombre: Oscar Delgado
Cargo: Gerente de Certificaciones Industriales
Organizacion: SGS
Fecha: 15 de noviembre de 2013

1. ¢Cudlesson lasleyes o normas que regulan al sector?

El sector est4 basicamente regulado por el decreto minero en cuanto a que todos los
equipos que intervengan dentro de |os trabajos de un empleado tienen que estar certificados,
tienen que estar inspeccionados.

2. ¢Entonces las normas serian las del decreto mineroy las del Ministerio del

Trabao?

El decreto mineroy ladel Ministerio del Trabajo que es muy similar y donde también
entrariaatallar € temade |la capacitacion del personal, es decir que todas las personas que
operen equipos deben tener un training, una capacitacion y que sean idoneos para operar |os
equipos, eso es un poco la parte reglamentariay ya en la parte de industriasi hay normas,
normas ASME que regulan el tema de lainspeccion y que te dicen hagalainspecciontal. Las
normas ASME son de obligatorio cumplimiento en Estados Unidos, no aqui.

3. ¢Por qué estarian obligadas |as empresas?

Uno, lo hacen por el temainterno, por el tema de aseguramiento delacalidad y
normalmente lo hacen por la exigencia de laindustria, digamos, Antamina exige que todos
los equipos que ingresen estén certificados y a veces las exigencias |a hacen la parte de
mantenimiento 0 aveces |o hacen la parte de SSOMA.

4. Entonces ¢pueden haber varios entes que pidan esa certificacion?

Si pero normalmente lo hace es la unidad minera el area de seguridad, especialmente

porgue son tareas criticas, digamos, €l izar una carga es unatarea critica que no se haga
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correctamente 0 con un equipo que no se sepa que es confiable puede traer un accidente. Y
también lo ven desde el punto de vistalegal en cuanto al cumplimiento del decreto mineroy
las reglas del Ministerio de Trabajo.

5. ¢Diriausted que esta es unaindustria en crecimiento?

Es un mercado que esta en crecimiento por el crecimiento de laindustria, hay dos
punto, uno que es €l tema de seguridad interno que se ha mantenido y representa un
porcentaje en lagestion de certificacion y certificacion de laindustriamineray petrolera y
el otro sector es el de la construccion, s usted vaaingresar aunamina, lo certifica para esa
minay si tiene que moverlo de un lado para otro tiene que recertificarlo porque usted tiene
que desarmarlo parallevarlo, digamos una gruatorre, tiene que quitarle lapluma, la celosia, y
tiene que armarlo nuevamente, |o que ha hecho crecer es el tema de mantenimiento es algo
gue se mantiene regular, pero e tema constructivo haincrementado un poco, .

6. ¢Qué crecimiento ha experimentado este afio?

Y 0 creo que este afio ha crecido un 20%. Mineriay petréleo son las que han
mantenido el crecimiento y construccion en cuanto a edificaciones.

Laventatotal en este sector es 1.5MM solo SGS, y el crecimiento fue de 20% del afio
pasado a este, mineria es mas importante luego petréleo luego construccion.

7. ¢Cud eslatendencia paralos préximos afios?

Tendencias en los préximos afos, yo creo que a corto plazo va a mantenerse pero a
mediano plazo yo creo que va a disminuir un poco amarrado con el tema de inversiones en
nuevos proyectos mineros, digamos de aqui a dos afios va aumentar no tanto, con tanta
pendiente pero de aqui atres afios 0 2.5 el temava a decaer.

8. ¢Cudles son los principales competidores?

Hay otras empresas pequefias como ADEMINSA que certifica gruas y hay otro que se

[lama ABS. Ellos representan a alguna, pero los cuatro primeros son |os més importantes.
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Somos los lideres ahora pero no sé cudl es la participacion de las otras, yo creo que SGS, BV,
TUV, CICB, ABSy ADEMINSA.

9. ¢Cud eslaparticipacion de mercado?

Yo creo que SGStiene el 30 a40%, BV el 20%, TUV el 10%, CICB otro 10%,
ADEMINSA €l 10%y otros.

El mercado mas importante esen el sur y en lazonade la selva, parte en el norte, no
tanto en el centro pero si en el norte, Talara principa mente.

10. ¢Cuales son | os factores criticos de éxito?

Uno esla credibilidad, experiencia, la capacitacion del personal, el precio no, porque
sSomos |os més caros.

11. ¢Es el mercado sensible al precio?

No porgque alos clientes a final lesinteresa que les crean que e equipo de verdad
funciona. Con un certificado no cualquiera, no imagino a una empresa como Antaminano le
importa pero dentro de unos margenes, tampoco hay que salirse, por giemplo CICB son los
gue mas tratan de salirse de esos margenes pero no mucho.

12. ¢Cudles son las principales barreras de entrada?

Creo que la principa eslacredibilidad, el tema de INDECOPI, nosotros estamos
acreditados pero no es algo que sea un punto excluyente, mas bien, es una estrategia
comercial mostrarle al cliente que tenemos un respaldo adicional que es la acreditacion
INDECORPI.

ASME eslanorma, si hay inspectores ASME para las gruas pero hay un ente en el
extranjero que es el Crane Bureau.

13. ¢Qué oportunidades se vislumbran en el mercado?
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Nosotros pensabamos por gjemplo, las oportunidades pueden abrirse debido a que
ahora no son tan exigentes como |o podrian ser en el futuro, se espera eso, y eso obligariaa
una mayor demanda o estaria estable la demanda.

S se toma como modelo el modelo americano, si deberia instituirse como una
obligacion que los equipos de izaje estén certificados, pero partiendo desde todos, como los
equipos de ascensores, marklift, todo aquello donde intervenga personal, estén certificados,
es una tendencia mundial, en Europa, Estados Unidos, en diferentes paises, exigen siempre
gue certifiquen esos equipos. En el Perl no se espera que sea pronto, al menos no dentro de
los préximos cinco afos.

SGS tiene oficinas en todo el mundo, seguro hay crecimiento en Ecuador, Chile
Colombia, algunas veces tenemos colaboracion mutua, algunas veces enviamos por solicitud
de Guatemala, enviamos gente a inspeccionar. La economia de escalala hacen anivel de
compartir certificadores, cosa que otros competidores tal vez no puedan hacer.

14. ¢Cud eslaantigliedad del parque de méaguinas a inspeccionar?

No hay mucha antigtiedad debido a las politicas de las compafias, ellos establecen
antigliedades que garanticen que no estén obsoletos, por giemplo 5 a 10 afios.

15. ¢Existe laamenaza de que ingresen otras empresa extranjeras a mercado

peruano?

Todas las empresas que actualmente operan en Perl son extranjeras, pero ya estan
todas las que existen anivel mundial, por lo que no es probable que ingresen nuevos
competidores.

En cuanto al respaldo s ocurriera un tema legal, SGS estaria més preparada para
afrontar un problema. Las inspecciones son puntuales, en ese momento, la validez del
certificado es de un afio normal mente.

16. ¢Quéfortalezasy debilidades deben procurar tener o evitar las empresas?
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El equipo humano es o méas importante, |os equipos de medicidn no son lo més
importante. Lo mas importante es la competencia de las persona, pero no hay mucha oferta
asi que hay que capacitarlos.

17. ¢Coémo determinas s un inspector ya esta listo para su trabajo?

SGS usa un procedimiento de acuerdo alanormalSO 17024 que validala
certificacion de competencias laborales, por eso han establecido unos periodos, unas
evaluaciones, un seguimiento y cuando se surcatodo el proceso, entonces ya pueden salir al
campo. Normalmente es personal que haya tenido experiencia en mantenimiento de equipos,
ingenieros mecanicos que hayan trabajado en equipos de mineria, y eso les da una linea base
para desarrollar el tema de elementos de izgje.

Hay sobrecapacidad en laindustria o siempre estan ocupados, al menos SGS esta al
100%. L os clientes prefieren tener un solo proveedor para varios servicios, esa es una

estrategia de ventas.
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Apéndice B: Entrevistaa Ana Ramirez

Entrevista: Ing. Ana Ramirez

Cargo: Instructoray certificadora

Empresa: CICB

Fecha: 12 de noviembre de 2013

1. Cuad essu percepcion del mercado de la Inspecciones Reglamentarias y Voluntarias

de Maquinaria? ¢Esta en una etapa de crecimiento o decrecimiento?, ¢En qué
porcentaje estimado ha variado afio a afio en términos de ventas? ¢Cud es el estimado
de ventastotal en este sector?

Béasicamente el mercado son las industrias de Mineria, Petrleo y construccion. Para
CICB se concentra basicamente en Gran mineriay Petrdleo. Basicamente esta Afio aafio el
crecimiento es evidente pero no lo tenemos registrado, ni medido. Solo se ha monitoreado
empresas grandes como la gran mineria. Si esto se volviera obligatorio por la reglamentacion
nacional el mercado creceria. No conozco las ventas totales del mercado pero CICB factura
mas 0 menos 120 KUSD.

El negocio es basicamente la certificacion de equipos y certificaciones de material.
2. ¢Qué se espera de esta tendencia de aqui a cinco afios? ¢Por qué?

Sobretodo la gran mineria estd adaptdndose a los reglamentos de seguridad del DS
055-2010 EM donde te pide la inspeccién de los equipos. Pero la gran mineria se rige por sus
sistemas de gestion en seguridad que son mas exigentes. Donde si te piden la acreditacion de
los equipos.

Se espera como es la tendencia que |os requerimientos en cuanto a seguridad de todo
elemento deizaje. Gruasy equipamiento sea normado de forma mas exigente esto ampliaria

el mercado ya existente.
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3. Puede validar que los actores principales en este rubro son las siguientes empresas?:
SGS, TUV RHEILAND, INSPECTORATE SERVICE (BV), CICB. Hay otros
actores importantes?

Entre las empresas competidoras identificadas se encuentra INSPECTORATE
SERVICE de Bureau Veritasy SGS. En mi apreciacion la de mayor participacion es SGS
sobretodo en petréleo. En gran mineria SGS trabaja en SoutherPeru , BV trabaja en minera
Antaminay CICB en Minera Cerro Verde. No identificd otras compafias representativas. Si
hay pero muy pequefias.

CICB es quien certificaalos certificadores de SGSy BV. CICB es de matriz América
y esta con matriz en Pert con operaciones en Chile y Bolivia. Antes trabajaban paraBV.

4. Cual estimas es la participacion de mercado actual de estas empresas? hacia que
sectores de laindustria deben enfocarse? (mineria, construccion, petréleo, puertos?)
La de mayor participacion es SGS. No tengo claro los montos de facturacién pero son

BV y SGS. Como te dije anteriormente las més representativas son Mineriay Petrdleo, luego
construccion.

5. Cuales crees que son los principales factores clave de éxito en este rubro?, (por
giemplo, ¢credibilidad?, ¢experiencia?, ¢prestigio?, ¢personal experto?, ¢tecnologia de
punta?, ¢solidez financiera?, ¢precio?, ¢sucursales?

A mi entender en nombre de la empresa sobre todo para gran mineriay petroleo. Por
ejemplo Inspectorate Services de BV, trabaja en Minera Antamina y todas las contratas que
van atrabajan a Antaminatienen que certificar con ellos. De alguna manera esta sociedad
estratégica con empresas grandes condiciona a todos sus terceros a trabajar contigo.

Otra ventaja competitiva de CICB es paralaflexibilidad en tiempo. El cliente valora mucho

lavelocidad de atencion.
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Una propuesta de valor esinformar a cliente, el know how. Y las relaciones con €l
personal cliente, jefes de mantenimiento y superintendentes. Se ha dado que por larotacién
de profesionales en el mercado. Estos cambian de trabajo y te [laman.

Otro factor clave es la preparacion y acreditacion de nuestros inspectores. Son de
perfil ingenieros en s de las ramas de mecanica, electronica e industrial. Perfil del certificador
€es ser operativos técnicos y parte de ventas. Se les forma através de un sistema de
entrenamiento donde van aprendiendo como apoyo de otros inspectores experimentados. Los
cuales van formandol os y dandoles mayores responsabilidades. Asimismo es deber del
inspector hacer un informe del entrenado.

6. ¢Cudlesson las principales barreras de entrada? (por ejemplo, ¢acreditacion ante

INDECOPI?

No hay barrera, o Unico es el tramite engorroso. Si SOmos conscientes que como
CICB nosfalta. Las barreras serian los contactosy la marca. La normativa no te exige un
equipamiento muy costoso.

7. ¢Qué oportunidades se vislumbran en el mercado? ¢En cudles sectores? ¢En cuales
paises?

La tendencia normativa indica que se dara mayor incidenciaa la seguridad. Esto
aumentaria el mercado. El crecimiento actual del Per(y los proyectos existentes. EI mercado
es el Per( en toda su dimension. Como CICB si hacemos comparaciones a nivel regién con
Bolivia, Chiley lamatriz USA. Mercado no es mercado de precioy si de valor por o menos
en lamineria. Es decisor tener una referencia extranjera (Certificado en CICB USA).

8. ¢Qué amenazas se vislumbran en el mercado?
Amenaza entrada de empresa internacional de usaen NACB (North American Crane

Bureau, Inc.) o empresas peguefias que podrian mal baratear €l mercado por las pocas
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barreras de entrada. Como referencialastarifas del mercado peruano son cinco veces
menores a que se cobraen USA.

Otra amenaza es que la rotacién del persona capacitado puede ser alta. Cualquier
competidor se puede llevar tu personal.

9. ¢Cudles aspectos cree que valoramas € cliente en este rubro?

El cliente valora calidad de servicio, referenciainternacional, nombre de la empresa,
capacidad técnicay asesoria especializada del personal técnico que realizala certificacion.
Asi como gue puedas solucionarle multiples demandas de certificacionesy andlisis.

10. ¢Quéfortalezas 'y debilidades deben procurar tener o evitar las empresas de este
rubro?

Debilidades de CICB.

Lagerencia es méstécnica que de gestion. Hay dia que el gerente general se dedicaa

dictar un curso y se olvida de la gestion.

No esta dentro de lalista de empresas acreditadoras de INDECOPI. Proyecto interno

del &reainternade calidad y la gerencia calidad.

Se demora mas de |o planificado en lainspeccién. Ahora estamos estandarizando

reporte de observaciones. Debilidad de respuestainmediata de entrega de certificados.

No hay benchamarking con la operacion, ni érea de ventas propiamente dicho. El

personal no conoce cuanto factura 0 su margen Como empresa.

Fortalezas

Ser especialista en la certificacion de grias y personal con aval internacional.

Ser abalado por una certificadora americanay especialistaen lanorma ASME B30.

Se centraen el personal. Su capacitacion y no solo certificacion del personal. Por

gjemplo, SGS no hay un trato personalizado. SGS solo toma examen de certificacion.

No ayudaal operador, no ayuda con una preparacién. Eso ayuda a fidelizar.
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Se centra en usuarios claves para fidelizarlos.
Servicio de campo de lacalidad de SGSy BV.

11. ¢Con qué cantidad de personal que cuentala empresay algunainiciativa reciente?
Dos gerentes, calidad, administracién, contabilidad e inspectores (20 personas) de 7
inspectores.

Tendencias crear CCICB centro de capacitacion de CICB. Instituto dedicado ala

certificacion y formacion de personal especialistaen izaje de carga.
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Apeéndice C: Entrevista a Walter Goycochea
Cargo: Gerente de operaciones
Empresas ADEMINSAC
Fecha: 12 de diciembre de 2013
1. ¢Como se comportala demanda de inspeccionesy certificaciones en el Per(?

Estéa creciendo la demanda, sobre todo por las exigencias de seguridad. Las empresas
gue estédn més posicionadas, por egemplo las mineras, las petrolerasy |os contratistas que dan
servicio, aplican |as inspecciones por |a reglamentaciones y exigencias de las mismas
empresas, vale decir gue nuestros clientes terminales, PetroPer(, Repsol, ponen exigencias
que obligan alos contratistas a ser més preocupados en |as inspecciones reglamentarias y
voluntarias.

El mercado hatenido un crecimiento fuerte en el sector minero que empez6 en el
2010 araiz del DS 055, ahora debemos estar a un 40% de alcance en laindustria en general
de implementar las inspecciones debido a la exigencia. Pero debe haber crecido en estos
ultimos afios un 5%, muy fuerte en el 2010 digamos un 20% Hablando solo de grlas
tenemos las empresas mineras, son las que han crecido bastante respecto alas petroleras, hay
empresas como las azucareras, las pesgueras, todavia no tienen esas exigencias, solamente las
mineras, las petroleras mantienen un ritmo muy constante en |os temas de izaje debido a que
recertifican afio a afno las mismas empresas. Las certificaciones duran un afio. Nosotros
manejamos unos codigos ASME B30.5, sistemasdeizaje

2. ¢Seesperaunamayor demanda en el futuro proximo o ya esté saturado el mercado?

No, estamos en una etapa de crecimiento, desde e 2010, yavamos tres afios y el
sector minero domina la economia, el petrolero se mantiene, pero en cinco afios esto debe
quedar estabilizado en cuanto alos actores que estan participando. Quiza por ahi aparezca

alguno més.
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Las certificaciones de un elemento de izgje consta de tres partes, una que son las
inspecciones visuales, otra que son las pruebas de operatividad o sea hay que ver que no
hayan fugas, que todos |os elementos estén trabagjando y |0 méas importante es su sistema de
seguridad, evitar que golpee la polea con el gancho, el angulo, que no abra mucho, 80 grados
esmaximo, el de giro y la estabilidad, son las pruebas, no solamente hay que ver que estén
ahi, sino comprobar que funcionen. Entonces |o que yo veo es que algunos proveedores
(Inspectorate por ejemplo) hacen solo pruebas, con la prueba de carga ya califican como esta
el equipo, no hacen més inspecciones, nosotros somos |os que hemos empezado con las
pruebas més rigurosas, en SSK, JIC, con Y anacocha también y Southern.

3. Entonces ¢ustedes son mas exigentes en las pruebas?

Si, pero aqui hay dos detalles, primero es el precio, han aparecido otras empresas que
por ahi me han dado un nombre, son gente que hatrabajado en Inspectorate y esta cobrando
baratisimo. He tenido acceso a sus precios en un mercado mas pequefio, por g emplo los que
estan construyendo €l tren eléctrico, estan haciendo puentes, estan haciendo mercados,
edificios.

Estos clientes buscan certificarse y si alguien les da esa certificacion sin hacer pruebas
y aun menor costo, lo toman. A mi los clientes me dicen, ya no tengo que hacer pruebas, si
igual me dan el certificado, pero justo, tenemos un acercamiento con INDECOPI porque
gueremos normalizar de acuerdo ala B30.5 que es paratodas las gruas, porque esta la
seguridad de por medio. Y o he trabajado en OSINERG, ya tengo 35 afios trabgjando en esto y
NO Creo que Sea Muy conveniente que aparezcan empresas que que no sean serias. Nosotros
nos estamos acreditando por ejemplo, SGS también.

Otras empresas por jemplo no estan haciendo un trabajo exhaustivo sobre los
registros de como ha estado trabajando la griaen el tiempo, o si ha sufrido algun tipo de

dafno o reparacion.
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4. Pero, ¢no debiera estar eso reglamentado? ¢Que todos hagan las mismas
inspecciones?

No a menos en el Per(, s las empresas exigieran hacer 1a 30.5 no estarian tan
baratos, pero igual expiden un certificado.

5. Entonces dependiendo del cliente ¢influye el tema de precios?

Las mineras no tanto, ellas o que buscan es la seguridad para que no hayan
accidentes, por g emplo Y anacocha se metié mucho en esto porgue tuvieron un accidente,
Southern también. Y o les he dado los articulos de la normay aceptaron, me parece que es asi
como se debe trabgjar, en su trabajo usted puede sugerir que haya una regulacién estandar.

Pero también tenemos clientes muy exigentes, por gemplo aca en Fenix Power, una
planta eléctrica, ellos trabajan con BV y cuando nosotros quisimos certificarlos, ellos
preguntaron por una serie de respaldos con los que contdbamosy se le dijo que éramos
certificados por la CICB y seguiamos lo concerniente al ASME 30.5 y que habiamos
certificado a SKS'y quedaron convencidos.

6. ¢Cudlesson las principales empresas en laindustria de inspeccion y certificacion?

Con ADEMINSA y SGS tenemos unas alianzas, nosotros hemos calificado a sus
inspectores pero cuando se trata de certificar las grias competimos. Nosotros nos
respaldamos en que somos inspectores CICB, ellos se respaldan en sus propias certificaciones
1SO.

7. ¢Han hecho uso de una estrategia de ventas cruzada?

S hemos hecho uso de una estrategia de ventas cruzadas. Las inspecciones visuales
muy exhaustivas son un servicio diferenciador, y BV no hace ese tipo de inspecciones sino
solo pruebas de funcionamiento y de seguridad. Hay elementos que estén sujetos a fatiga que
en un momento pueden operar bien pero solo lainspeccion visual puede anticipar un mal

funcionamiento en el futuro cercano. Han tenido inspectores que han venido de BV que
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desconocian las técnicas que usa ADEMINSA, tal vez sea seguro el método de inspeccion de
otros proveedores en equipos NUevos pero no con gruas de alto uso.
8. ¢Han tenido oportunidades en que han encontrado grdas en mal estado donde no han
otorgado la certificacion?

Hasta que no corrijan las deficiencias no se puede otorgar €l certificado. Esto vaa
favor de nuestra credibilidad e imagen y a final contribuye a generar fidelidad de | os clientes.
El brindar certificaciones de operadoresy riggers como servicios conexo nos ha dado buen
resultado. Las estadisticas dicen que las fallas son producidas por factores humanos entonces
también es importante las capacitaciones a | os operadores.

9. ¢Cudlesson las barreras de entrada a estaindustria?

En cuanto a las barreras de entrada son aquellas con |as cuales nosotros también nos
encontramos hace tres afios, el conocimiento de las normas, el conocimiento de los clientesy
laformade como llegar a ellosy poderles convencer de lacalidad y ventagjas de su servicio y
también € precio. El acreditarse ante INDECOPI es una barrera siempre que €l cliente sea
exigente como en el caso de los mineros. Pero son muchos |os inspectores acreditados, quizas
unos 50 que poseen todas las credenciales. Considero que se necesitan unos cinco afos de
experiencia, en ADEMINSA son tres ala vez que hay jOvenes gque se vienen entrenando para
pasar |os exdmenes de certificacién a nivel extranjero.

10. ¢Qué fortalezas tiene que tener una empresa para competir exitosamente?

Las fortalezas que deben procurar es la seguridad, rapidez en la respuesta de los
informes, la seriedad en conducir sus inspecciones, y la credibilidad. No recuerdo que haya
algin incidente legal 0 queja trascendente con los inspectores mas relevantes del mercado.
Como parte de sus contratos ellos dan charlas periddica alos operadores de sus clientes
donde refuerzan laimportancia de reportar cualquier mal funcionamiento post-inspeccién a

tiempo para evitar accidentes ya que han ocurrido cuasi -accidentes.
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11. ¢Qué tipo de liderazgo es més apropiado en este negocio?

Uno que pueda convencer a cliente, explicar convencer, participativo con bastantes
gjemplos. Se trata con operadores, hablar su mismo lengugje, ilustrarlos, buscar laforma de
motivarlos para que las instrucciones lleguen arendir frutosy si selograeso €l cliente esta
contento.

Es importante también referirse ala OSHA 1910 como norma guia sobre seguridad
paralos operadores de gruas (1910.180 y 1910.184, 1926.251). Latecnologia a parte del
conocimiento de los certificadores cobra importancia cuando se trata de inspecciones
periddicas de gruas grandes con ultrasonido avanzado, grias de mas de 120, 140Tm, para
inspeccionar cables de gruas de 120, 150 pies, las eval uaciones con vernier no son
apropiados, entonces usan un scanner, ellos tienen un convenio con Griasy Maniobrasy
SSK para hacer un escaneo de cables cada afio, con un equipo propio de alta tecnologiay esa
es una diferencia que no lo tiene ningln inspector, incluso SGS les alquila este servicio, es un
equipo que cuesta alrededor de 24 mil dolares, es un equipo caro comparado con lo que se
cobra por unainspeccion que no esta mas de 2 mil dolaresy Inspectorate cobra 500 dolares
por unainspeccion, no tiene sentido. El aparato es muy Gtil en inspecciones de grdas grandes
tipo torre. Hablando de precios, con SGS mantienen |os precios muy parecidos entre 1500 y
2000 dolares, pero otras estan muy bajas, Inspectorate por ejemplo setiraal suelo.

12. ;Cudles son los proveedores en esta industria?

En cuanto a proveedores, son aquell os que nos proveen las normas como ASME,
OSHAS, los certificadores internacionales. Nuestra intencion es hacer una alianza con AECB
asi como CICB, pero con mayor énfasisy seguridad en las inspecciones visuales, cuidando €l
negocio pero anteponiendo sobretodo la seguridad.

Con esta alianza tendremos el respaldo de AECB y podremos expandirnos a otras

regionesy paises. Nuestros principales clientes son Petro Pert, JJC Camet, SSK, Barrick,
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Pierinay Lagunas Norte, SPCC Toquepaay Cuajone. No hay amenazas que podrian detener

el negocio, ya que no es una alternativa, es un deber por |o tanto podria haber una

desacel eracion o bajar laintensidad pero no hay amenaza en €l corto o mediano plazo.
Cuando hacen alguna modificacion sobre la maguina se necesita hacer un calculo del

elemento y la consulta al fabricante, s no, no hacen la certificacion.
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Apéndice D: Balance General de Industry Certificationsal 31 de Diciembre

2009 2010 2011
Activos
Activos corrientes
Efectivo y Equivalentes de Efectivo 3,905 53,749 243,363
Cuentas por Cobrar Comerciales 2,226 2,226 45,827
Otras Cuentas por Cobrar 6,026
Total activos corrientes 6,131 55,975 295,216

Activos no corrientes

Inversiones Inmobiliaras -

Inmuebles, Maguinariay Equipo 2,617 5,703 27,535
Activos Intangibles -

Otros Activos -

Total activos no corrientes 2,617 5,703 27,535

Total Activos 8,748 61,678 322,751

Pasivosy Patrimonio
Pasivos corrientes
Sobregiros Bancarios

Tributos por pagar 1,150 8,983 10,174
Cuentas por Pagar Comerciales 1,189 309 593

Total pasivos corrientes 2,339 9,292 10,767
Patrimonio Neto

Capita 22,000 22,000 22,000
Resultados Acumulados - (15,590) 30,386
Resultado del Ejercicio (15,590) 45,976 259,599
Total patrimonio neto 6,410 52,386 311,985
Total pasivosy patrimonio neto 8,748 61,678 322,751
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Apéndice E: Estado de Gananciasy Pérdidas de Industry Certifications

2009 2010 2011

Ingresos Operacionales

Ventas Netas (Ingresos Operacionales) 20,347 249,774 495,093
Otros Ingresos Operacionales
Total Ingresos Brutos 20,347 249,774 495,093
Costos de Ventas

Costo de Ventas (Operacionales) (32,370) (164,693) (185,800)
Otros Costos Operacionales
Total Costos Operacionales (32,370) (164,693) (185,800)
Utilidad Bruta (12,023) 85,081 309,292
Gastos de Ventas (868) (3,534) (4,966)
Gastos de Administracion (2,433) (31,308) (45,479)
Utilidad Operativa (15,323) 50,239 258,847
Ingresos Financieros 385 3,651
Gastos Financieros (267) (4,648) (2,899)
Participacion en los Resultados

Ganancia (Pérdida) por Inst.Financieros

Resultado antesimp. alarenta (15,590) 45,976 259,599
Participacion de los Trabajadores

Impuesto ala Renta

Utilidad (pérdida) neta de Act. Cont. (15,590) 45,976 259,599
Ingreso (Gasto) Neto de Oper. Discont.

Utilidad (pérdida) del gercicio (15,590) 45,976 259,599

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




Apéndice F: Descripcion del Cargo de Gerente General
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Denominacion del Puesto: Gerente General

Le reportan: Reporta a:

+ Representante de la Direccion e Ninguno
¢ Gerente Administrativo
* Gerente de Operaciones

12,
13.

14.

15.
16.

Reemplaza: Reemplazado por:

« Ninguno + Representante de la Direccion
FUNCIONES ESPECIFICAS
1. Programar, coordinar, dirigir y controlar las actividades administrativas y operativas de la empresa

delegando a las gerencias de la organizacion y ejecucion de las mismas.

Aprobar los presupuestos sobre gastos e inversiones de la empresa, controlando su ejecucion,
cumplimiento y resultados.

Cumplir y hacer cumplir las disposiciones de la empresa.

Planificar y organizar los proyectos de desarrollo de la empresa.

Analizar y resolver los problemas presentados en la organizacion.

Efectuar periodicamente una evaluacion global de la eficacia de la Empresa.

Efectuar el seguimiento y Monitoreo (Plan estratégico)

Autorizar los diversos pagos que deban efectuarse firmando los documentos correspondientes,
Atender y absolver las consultas de los clientes respecto a los servicios que presta la empresa.

. Analizar los indicadores de gestion para tomar decisiones.
. Definir las politicas, objetivos, metas y estrategias de la empress para ser desplegadas en todos los

niveles de gestion.
Dingir las reuniones con las respactivas jefaturas de la organizacion. (Reunion de Gerencia).
Asegurar la aplicacion de los dispositivos legales emitidos por el estado, asi como la normatividad
que enmarque los sistemas de trabajo de la empresa.
Asumir la representacion de la empresa, en las actividades y eventos que precisen de su
participacion tanto en el pais como en el extranjero.
Coordinar y mantener relaciones con los organismos e instituciones publicas y/o privadas.
Cumplir y mantener:

» Posicion en el mercado.

« Innovacion.

» Productividad.

» Recursos fisicos y financieros.

« Rentabilidad (rendimientos de beneficios).

» Responsabilidad social.

Nota: Todas las funciones son enunciativas mas no limitativas.
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PERFIL DEL PUESTO

EDUCACION :
« Titulado en Administracion, Economia, Finanzas, Empresario, o en carreras afines.

FORMACION :
* Ingles Basico.
« Computacion: Nivel Basico.

EXPERIENCIA :
« Experiencia Minima de 03 anos en puesto similares.

HABILIDADES:
» Capacidad de liderazgo.
» (Capacidad para trabajo en equipo.
« Capacidad para delegar funciones.
« Criterio y capacidad para la solucion de problemas.
« Capacidad de observacion, detallista.
» Capacidad para trabajo bajo presion.
» Capacidad para relacionarse facilmente.
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Apéndice G: Ficha Personal Industry Certifications

GAF003
'O FICHA PERSONAL Version 01

APELLIDOS FECHA
NOMBRES D D
SEXO F M
TPODESANGRE RH. || o i e ) FoTo
DIRECCION TELEFONOS:
rechapenacmento [ | | | EDAD 1
LUGAR DE NACIMIENTO: NACICNALIDALD
CORREQ ELECTROMICO: FIRMA
EN CASO DE EMERGENCIA LLAMAR A
TELEFONO
ESTUDIOS REALIZADOS: PERIODO: INGRESO A LA EMPRESA:
MES
ANO
OTROS CONOCIMIENTOS:
EMPRESA: CARGO: PERIODO:
DATOS FAMILIARES:
NOMBRE DEL PADRE: NOMERE DE LA MADRE:
we s [ ] we[] VvE s ] w[]
vermanos:st ] wno[ ] N DE HERMANOS ]
NOMBRES Y APELLIDOS DE LOS HERMANOS |AS) EDAD:-
ESTADO CVIL:

SOLTERA (0) I:] cma.ml:l woncmammD CONVIVIENTE (O) D VIUDA (0} D
wos: s ] wo[] woemos: [

NOMBRES Y APELLIDOS DE LOS HUOS (AS) EDAD:

PERSONAS QUE DEPENDEN ECONOMICAMENTE DE UD.
NOMBRES Y APELLIDOS EDAD: PARENTESCO:

O FAMILIAR 8 [ I NUEVOS SOLES

DATOS SOBRE LA VIENDA GUE HABITA

proPA | | awauwapa [ | oelospaores [ | oeunramwar [ |
oTROS:
marsraLNoste | | apose [ | rancio || oTROS

Siﬂm LUz D DESAGUE: D TELEFONO: D CABLE: l:i
AREA CONSTRUIDA : N* DE PERS.Q HABITAN D
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