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Resumen Ejecutivo

Este plan estratégico se ha desarrollado para la fabrica de Ataddes y Articulos
Funerarios Da Vinci S.A.C, la cual se encuentra ubicada en Lima, operando desde el afio
2007. La empresa cuenta con 60 empleados y se dedica a la produccidn de atatdes para el
mercado nacional, siendo un mercado donde el comprador adquiere los servicios funerarios
en un momento de necesidad y usualmente se encuentra desinformado, por lo que el precio
no es el factor relevante en la toma de decisién. Sin embargo, la venta de atatdes no se da al
comprador final sino a empresas funerarias, las cuales tienen alto poder de negociacion y son
muy sensibles a los costos.

Al verse forzados a disminuir el precio, Da Vinci obtuvo pérdidas en el ultimo afio,
por lo que su sostenibilidad en el futuro esta en riesgo. En este contexto se ha planteado como
vision ser lider en el mercado nacional para el afio 2018, siendo una empresa rentable y
socialmente responsable que atiende a diversos segmentos con productos innovadores y con
la mejor relacion precio valor.

Para lograr esta vision la empresa implementaré las siguientes estrategias, controlando
sus logros mediante el uso del Tablero de Control Balanceado: (a) abrir depdsito con
inventario en La Libertad para atender el norte del pais, (b) adquirir tecnologia de punta para
incrementar la capacidad instalada y reducir costos unitarios, (c) aumentar el capital social
mediante la incorporacidn de nuevos socios, (d) expandir la distribucion a nivel nacional a
través de vendedores que visiten clientes, (e) adquirir e implementar un sistema para el
manejo de inventarios, (f) producir una linea nueva a base de carton estampado, (g)
estandarizar la calidad de los productos con estricto control de calidad, (h) obtener
certificacion que garantice el uso de maderas cultivadas, (i) establecer sistema de control de

costos, y (j) registrar tres marcas, cada una enfocada en un nivel socio econdémico diferente.
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Abstract

This strategic plan has been developed for fabrica de Ataddes y Articulos Funerarios
Da Vinci S.A.C, which is located in Lima, operating since 2007. The company has 60
employees and is dedicated to the production of coffins for the domestic market being a
market where the buyer purchases funeral services in a time of need and usually is
uninformed, so the price is not the relevant factor in decision making process. However, Da
Vinci does not sell the caskets to the final buyer but to funeral service companies, that have
high bargaining power and are very sensitive to costs.

Therefore, Da Vinci has been seemed to lower the price, generating losses in the last
year, so its future sustainability is at risk. In this context a new vision has emerged as a leader
in the domestic market by 2018, being a profitable and socially responsible company that
caters to various segments with innovative products and the best price value.

In order to achieve this vision, the company will implement the following strategies,
controlling their achievements through the use of a Balanced Score Card: (a) opening a
warehouse in La Libertad to serve northern Peru, (b) acquire technology to increase installed
capacity and reduce unit costs, (c) increase the share capital by incorporation of new
members, (d) expanding nationwide distribution through vendors visiting customers, (€)
acquire and implement a system for managing inventories, (f) produce a new printed
cardboard base line (g) standardizing the quality of products with strict quality control, (h)
obtaine certification to ensure the use of cultured timber, (i) establishe control system cost,

and (j) record three brands, each focused on a different socio-economic level.
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Xiii
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 la finalidad de que una
organizacion pueda proyectarse al futuro y alcance la vision establecida. La Figura 0 muestra
las tres etapas principales que componen dicho proceso: (a) formulacion, que es la etapa de
planeamiento propiamente dicha, en la que se procurara encontrar las estrategias que llevaran
a la organizacion de la situacion actual a la situacion futura deseada; (b) implementacion, en
la cual se ejecutaran 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 las etapas secuenciales y, finalmente, los
Obijetivos 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 €l, e iterativo, en tanto genera una retroalimentacion repetitiva.
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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 anélisis de la situacion actual, seguido por el
establecimiento de la vision, la mision, los valores, y el codigo de ética; estos cuatro
componentes guian y norman el accionar de la organizacion. Luego, se desarrolla la Matriz
de Intereses Nacionales (MIN) y la evaluacion externa con la finalidad de determinar la
influencia del entorno en la organizacion que se estudia. Asi tambiéen se analiza la industria
global a través del entorno de las fuerzas PESTE (Politicas, Economicas, Sociales,
Tecnoldgicas, y Ecoldgicas). Del analisis PESTE deriva la Matriz de Evaluacién de Factores
Externos (MEFE), la cual permite conocer el impacto del entorno por medio de las
oportunidades que podrian beneficiar a la organizacién y las amenazas que deben evitarse, y
cémo la organizacion esta actuando sobre estos factores. Tanto del analisis PESTE como de
los competidores se deriva la evaluacion de la organizacion con relacion a estos, de la cual se
desprenden la Matriz del Perfil Competitivo (MPC) y la Matriz 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 facilita a los planificadores el inicio del proceso que los guiara a la formulacion de
estrategias que permitan sacar ventaja de las oportunidades, evitar y/o reducir el impacto de
las amenazas, conocer los factores clave para tener éxito en el sector industrial, y superar a la
competencia.

Posteriormente, se desarrolla la evaluacion interna, la cual se encuentra orientada a la
definicion de estrategias que permitan capitalizar las fortalezas y neutralizar las debilidades,
de modo que se construyan ventajas competitivas a partir de la identificacion de las
competencias distintivas. Para ello se lleva a cabo el analisis interno AMOFHIT
(Administracion y gerencia, Marketing y ventas, Operaciones productivas y de servicios e
infraestructura, Finanzas y contabilidad, recursos Humanos y cultura, Informética y

comunicaciones, y Tecnologia), del cual surge la Matriz de Evaluacién de Factores Internos
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(MEFI). Esta matriz permite evaluar las principales fortalezas y debilidades de las areas
funcionales de una organizacion, asi como también identificar y evaluar las relaciones entre
dichas areas. Un analisis 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 organizacién para tener éxito global en
los mercados donde compite, de los cuales se deriva la Matriz de Intereses Organizacionales
(MI10), la que, sobre la base de la vision, permite establecer los OLP. Estos son los 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 MIO) constituyen insumos fundamentales que favoreceran la calidad del proceso
estratégico. En la Fase 2 se generan las estrategias a traves del emparejamiento y
combinacidn de las fortalezas, debilidades, oportunidades, y amenazas junto a los resultados
previamente analizados. Para ello se utilizan las siguientes herramientas: (a) la Matriz de
Fortalezas, Oportunidades, Debilidades, y Amenazas (MFODA); (b) la Matriz de la Posicion
Estratégica y Evaluacion de la Accion (MPEYEA); (c) la Matriz del Boston Consulting
Group (MBCGQG); (d) la Matriz Interna-Externa (MIE); y (e) la Matriz de la Gran Estrategia
(MGE).

La Fase 3, al final de la formulacidn estratégica, viene dada por la eleccion de las
estrategias, la cual representa el Proceso Estratégico en si mismo. De las 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
especificas y no alternativas, y cuya atractividad se determina en la Matriz Cuantitativa del

Planeamiento Estratégico (MCPE). Por Gltimo, se desarrollan la Matriz de Rumelt (MR) y la
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Matriz de Etica (ME) para culminar con las estrategias retenidas y de contingencia. Después
de ello comienza la segunda etapa del plan estratégico, la implementacidn. Sobre la base de
esa seleccion se elabora la Matriz de Estrategias versus Objetivos de Largo Plazo (MEOLP),
la cual sirve para verificar si con las estrategias retenidas se podran 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 a las
estrategias retenidas por la organizacion. La integracion de la intuicion con el analisis se hace
indispensable, ya que favorece a la seleccion de las estrategias.

Después de haber formulado un plan estratégico que permita alcanzar la proyeccion
futura de la organizacion, se ponen en marcha los lineamientos estratégicos identificados. La
implementacion estratégica consiste basicamente en convertir los planes estratégicos en
acciones y, posteriormente, en resultados. Cabe destacar que una formulacion exitosa no
garantiza una implementacion exitosa, puesto que esta ultima es mas dificil de llevarse a cabo
y conlleva el riesgo de no llegar a ejecutarse. Durante esta etapa se definen los OCP y los
recursos asignados a cada uno de ellos, y se establecen las politicas para cada estrategia. Una
nueva estructura organizacional es necesaria. EI peor error es implementar una estrategia
nueva usando una estructura antigua.

La preocupacion por el respeto y la preservacion del medio ambiente, por el
crecimiento social y econdmico sostenible, utilizando principios éticos y la cooperacién con
la comunidad vinculada (stakeholders), forman parte de la Responsabilidad Social
Organizacional (RSO). Los tomadores de decisiones y 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 accion estén basadas en un conjunto de politicas,

practicas, y programas que se encuentran integrados en sus operaciones.
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Xvii

En la tercera etapa se desarrolla la Evaluacion Estratégica, que se lleva a cabo
utilizando cuatro perspectivas de control: (a) aprendizaje interno, (b) procesos, (c) clientes, y
(d) financiera; del Tablero de Control Balanceado (Balanced Scorecard [BSC]), de manera
que se pueda monitorear el logro de los OCP y OLP. A partir de ello, se toman las acciones
correctivas pertinentes. En la cuarta etapa, después de todo lo planeado, se analiza la
competitividad concebida para la organizacion y se plantean las conclusiones y
recomendaciones finales 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. EI 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 de Da Vinci
1.1 Situacion General

La configuracion de la demanda y la oferta en el mercado de servicios funerarios
presenta una serie de caracteristicas propias que influyen de forma significativa en el grado
de competencia del mismo. Las caracteristicas del servicio funerario matizan la influencia del
precio, referente basico en otros mercados, al mismo tiempo que hacen que otros elementos
del servicio tomen una relevancia especial (Aberasturi, Aranzabe, Garitano & Herce, 2010).

La fabrica de Ataudes y Articulos Funerarios Da Vinci S.A.C, de aqui en adelanta
denominada simplemente como Da Vinci, se encuentra ubicada en Lima y opera desde el afio
2007. Se dedica exclusivamente a la produccion de atatdes para el mercado nacional y carece
de un plan estratégico formal, motivo por el cual se desarrolla este documento, que permitira
establecer sus objetivos de largo plazo y las estrategias que debe implementar, entre otros
puntos.

Los atatdes forman parte del mercado de servicios funerarios, en el cual intervienen
distintos actores, como los presentados en la Tabla 1. Adicionalmente, deben mencionarse a
los fabricantes de articulos para las velaciones, incluyendo los ataddes, y a los cementerios y
crematorios. Como se ve la empresa Da Vinci, a pesar de estar exclusivamente dedicada a la
fabricacion de ataddes forma parte de una industria mas amplia que es la de los servicios
funerarios.

Es asi que la industria de servicios funerarios se caracteriza, fundamentalmente, por
cinco elementos: (a) configuracion diferenciada en funcidn del territorio historico, donde
cobra importancia la orografia y la densidad poblacional; (b) empresas tradicionales y grupos
empresariales; (c) influencia de los mercados conexos; (d) incidencia de compafiias de
seguros que comercializan seguros de deceso, conocidos también como velatorios pre

pagados; y (e) incidencia de otros servicios mortuorios.
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Tabla 1

Operadores que Intervienen en el Mercado de Servicios Funerarios

Operador Descripcion
Empresas
funerarias

Proveedores directos de servicios funerarios a los deudos

Contratantes de los servicios funerarios directamente con la empresa

Particulares N o
funeraria, sin intermediarios

Compafiias de Clientes de las empresas funerarias Intermediarios entre la empresa
seguros funeraria y el cliente Propietarios/Accionistas de empresas funerarias

Representantes de la compafiia de seguros, que pueden coincidir con

Agentes de seguros . L
g g las funerarias en el &mbito del seguro de decesos seguro de decesos

Hospitales Puntos de acceso a los demandantes de servicios

Residencias para

Puntos de acceso a los demandantes de servicios
mayores

Administracién Municipal: Capacidad normativa e inspectora.
Administracion local: Competencia exclusiva en materia mortuoria,
bajo control sanitario de la localidad Prestador del servicio: empresa
municipal Demandante: asuncion de gastos de la prestacion de
servicios a personas indigentes

Administraciones
Publicas

Asociaciones
empresariales

Nota: Tomado de “El Sector Funerario en la Comunidad Auténoma de Euskadi”, por Aberasturi et.al., 2010. Recuperado de
de https://mww.euskadi.net/r5119204/es/contenidos/informacion/svdc/es_svdc/adjuntos/El%20sector%20funerario_4.pdf

Agrupaciones de empresas del sector

La tradicion, la orografia y las caracteristicas del servicio dotan de un carécter local al
mercado, que se presta a la configuracion de monopolios zonales, donde el sector de los
servicios funerarios se caracteriza por el arraigo territorial en las comarcas. Pero, en las zonas
de mayor densidad poblacional, esas empresas tradicionales se transforman en grupos
empresariales que concurren y se disputan el mercado. Esta concurrencia es logica en la
medida en que los servicios funerarios s6lo se podran prestar por mas de una empresa si el
mercado tiene cierta dimension y es rentable para el nuevo operador introducirse en él y
asumir los costes de entrada.

Sin embargo, en los ultimos afios se aprecia que esta dicotomia (masa poblacional
baja, funeraria tradicional; masa poblacional alta, grupo empresarial) se esta rompiendo, si no
en apariencia, si en el fondo. En efecto, los grupos empresariales han adquirido, participado o
creado empresas que operan en los tradicionales mercados locales, hacia los que también se

dirigen servicios de mercados conexos como los crematorios. La integracion de prestaciones
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en los distintos niveles del proceso constituye uno de los principales fendmenos que se
observan en el panorama funerario y mortuorio.
De acuerdo con Sonia Merino (comunicacion personal, 31 de octubre de 2013) en el
Per( el mercado de servicios funerarios se encuentra en un 40% concentrado en la empresa
aseguradora MAPFRE, y el resto es altamente fragmentado. Estos servicios funerarios cubren
las siguientes actividades:
e Retiras el cuerpo del lugar del fallecimiento (Domicilio, mortuorio del Hospital /
Clinica, Morgue)
e Lo traes a la oficina a prepararlo (Formolizar y maquillar)
e Luego lo llevas al lugar indicado por la familia (velatorio o domicilio)
e Al siguiente dia parte del velatorio hacia el cementerio
e No se puede sepultar o cremar antes de las 24 horas ni pasada las 48, si el fallecido
pasa las 48 horas debera ser embalsamado por un pat6logo registrado
e Si la persona fallece en un accidente y la causa es en estudio el Fiscal debera autorizar
la cremacion
El mercado de servicios funerarios en Lima agrupa a 300 empresas formales, que el
afio pasado atendieron 25,900 servicios de sepelio. El mercado es liderado por Finisterre y
Merino, seguido por La Molina y Jardines de la Paz. Es una industria que en el afio 2012
crecid 7.2%. La competencia en este mercado se da por costos por parte de las pequefias
agencias, las mismas que han renunciado al margen de utilidad por el servicio, la misma que
recuperan por las comisiones pagadas por los cementerios particulares de la derivacion a sus
camposantos (Centro de Documentacion para la Innovacion de la Cadena de Suministro
[GS1], 2013).
Los elementos que incluye un servicio funerario son (Sonia Merino, comunicacién

personal, 31 de octubre de 2013): (a) ataud, (b) capilla ardiente, (c) carroza, (d) coche de
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flores, (e) trdmites, como inscripcion en RENIEC y coordinar con velatorio y cementerio, (f)
cargadores, (g) vehiculo de acompafiamiento, (h) salén de velatorio, (i) sepultura u horno
crematorio, y (j) urna para cenizas

La demanda de los servicios funerarios presentan las siguientes caracteristicas

(Aberasturi et.al., 2010):

e Demanda forzosa y garantizada: Se produce como respuesta ante un imperativo
legal, con normas sanitarias de obligado cumplimiento.

¢ Desinformacién del demandante de servicios: La falta de experiencia del
consumidor en estos servicios, junto con un alto componente emocional y el tabd
de la muerte, entre otros, contribuyen a generar una situacion de desconocimiento
de las caracteristicas, precios y condiciones de los productos y servicios
funerarios, asi como de la necesidad o complementariedad de los mismos. Es por
esto que el consumidor espera que la empresa funeraria o la empresa aseguradora
sea la que se preocupe de todos los detalles.

e Demanda cuasi-inelastica: La cual apenas se ve alterada por modificaciones en los
precios, pues la prioridad del demandante es la obtencion de dichos servicios de
forma rapida y eficaz. Sin embargo, para el caso del Peru las pequefias funerarias
si estan sujetas a una elasticidad por el precio, como explico el GS1 (2013)

o Ineficiencia del criterio de precio y calidad: Debido al desconocimiento y a las
circunstancias personales en las que priman aspectos emocionales, los criterios de
precio y de calidad no son los Gnicos determinantes.

e Demanda ocasional y demanda habitual: Los particulares contratan los servicios
funerarios de forma puntual y no recurrente, a diferencia de las compafiias que
comercializan los seguros de decesos y realizan los tramites para su

materializacion.
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e Caréacter urgente e inmediato de la demanda: No solo es obligatoria, sino que se
realiza exigiendo rapidez en su prestacion debido a las necesidades socio-
sanitarias. En tales circunstancias las posibilidades de busqueda y comparacion
entre proveedores alternativos del servicio son reducidas.

e Caracter local: EI demandante no se desplaza a una empresa lejana para demandar
estos servicios y opta por una cercana al lugar de residencia o del dbito.

e Demanda altamente intermediada y dirigida: Canalizada por intermediarios, como
las empresas aseguradoras o los cementerios y salas de velaciones, que son actores
con alto poder de negociacion.

La descripcion de la demanda que se ha presentado lleva a entender que el precio no
es una variable determinante en el caso de las grandes funerarias pero que si afecta
directamente a las pequefias empresas de la industria. Pero ademas del precio hay otros
factores relevantes, como son la rapidez, la desinformacion y la busqueda de una solucion
integral. Todo esto en un ambiente donde predomina el desconocimiento de los servicios y de
las gestiones a realizar. Sin embargo para Da Vinci ninguno de estos elementos lo afectan de
forma directa porque la fabrica vende sus ataudes a los prestadores de servicios funerarios,
contando en el presente con un solo cliente que compra su produccién mensual, la cual oscila
entre 500 y 600 unidades, donde se incluyen ataudes de madera y de metal.

La empresa cuenta con dos areas funcionales, que son administracion y produccion.
Con un total de 60 empleados, de los cuales el 90% pertenece al area de produccion. En esta
area se realizan diversos procesos: (a) Corte de piezas, (b) habilitado, que es la identificacion
de las piezas para su posterior pegado o soldado, seglin sean de madera o de metal, (c) union
de las piezas, (d) acabados, (e) pintura, y (f) trabajo interior, que es acolchado. Es decir que el

atadd sale listo para ser utilizado.
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1.2 Conclusiones

La industria de servicios funerarios es un mercado dividido entre grandes empresas
con demanda inelastica y pequefias empresas con clientes altamente sensibles al precio. Pero
en ambos casos la adquisicion del bien se hace con una gran carga de sentimiento emotivos,
con carencia de informacidn y generalmente sin un proceso previo de planificacion. En este
contexto, para Da Vinci, asi como para cualquier fabrica de ataldes, el precio si es un
elemento relevante porque no venden al cliente final sino a las empresas que brindan
servicios funerarios. Lo cual guarda relacion con el hecho de que es una industria con alta
intermediacion donde el cliente, es decir el familiar del deudo, no entra en contacto con los
fabricantes sino que busca una solucion integral para el servicio y los tramites
correspondientes.

La empresa Da Vinci carece de un planeamiento estratégico, cuenta con 60 empleados
divididos entre el area de fabricacién y la de administracion. Hasta la fecha se ha enfocado
totalmente en la produccion, por lo que no realiza actividades de marketing y se ha limitado a

vender toda su produccion a un solo cliente, colocandose en posicién desventajosa.

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




Capitulo I1: Vision, Mision, Valores y Cédigo de Etica

2.1 Antecedentes

Da Vinci no cuenta en la actualidad con un plan estratégico que le permita visualizar
su potencial y enfrentar los cambios del mercado. Esta herramienta le permitird tomar las
decisiones apropiadas e implementarlas, conociendo previamente donde desea estar en un
periodo de cinco afios. Para la elaboracion de este documento se ha tomado en consideracion
que los negocios vinculados a los sepelios son de primera necesidad, donde una vez que se ha
producido el deceso, los familiares o autoridades publicas no pueden prescindir de los
mismos; al menos en lo que se refiere a las prestaciones funerarias basicas, donde se incluye
la adquisicién de un ataud. Dado que los clientes buscan soluciones integrales por parte de las
empresas funerarias, estas son sin duda el cliente objetivo de Da Vinci.
2.2 Vision

En el afio 2018 seremos lideres nacionales en la cantidad de ataudes fabricados,
siendo una empresa rentable y socialmente responsable que atiende a diversos segmentos con
productos innovadores y con la mejor relacion precio valor.
2.3 Mision

Ofrecer a las empresas de servicios funerarios los atatdes de mejor calidad,
elaborados con distintos materiales y a precios competitivos, elaborados por empleados
capacitados y motivados, que utilizan tecnologia de punta, lo que hace que la empresa sea
rentable, ademas de ser socialmente responsable ante los clientes ,colaboradores, accionistas
de la empresa y medio ambiente.
2.4 Valores

La Fabrica de Ataudes y Articulos Funerarios Da Vinci S.A.C, asi como todos sus

colaboradores, se regira por los siguientes valores:
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¢ Innovacion en productos: Comprometiéndose a proveer soluciones acordes a los
cambios en el mercado tanto nacional como internacional, e incorporando
tecnologia de punto o combinando procesos manuales tradicionales con procesos
tecnificados.

e Aprendizaje constante: A diario, con la disposicion siempre de aprender algo
nuevo y de mejorar. Esto permitira desarrollar competencias a nivel personal y
competitividad para el sector que beneficiara de los clientes

e Responsabilidad: Cuando los trabajadores son responsables se obtienen productos
de excelente calidad, y con un nivel de produccion constante. Ademas, los
empresarios deben ser responsables socialmente, cumpliendo con sus obligaciones
hacia los empleados y hacia los clientes, y el Estado peruano.

e Excelencia: Evidenciada en el logro de un producto de alta calidad, acorde a los
estandares internacionales para satisfacer las necesidades del mercado.

e Compromiso con los accionistas: Cumplir con las obligaciones, superando
siempre las expectativas de los accionistas y propiciar la inversion a la empresa
para continuar con el crecimiento financiero sostenido. Para esto hay que emplear
todas las herramientas y conocimientos que se tengan.

2.5 Codigo de Etica

El cddigo de ética que rige el comportamiento de los colaboradores, directivos y

proveedores de la Fabrica de Atatdes y Articulos Funerarios Da Vinci S.A.C. es:

e Respetar la Constitucion del Perd, asi como todas las leyes y normativas vigentes.

e Promover la implementacion de este plan estratégico.

e Utilizar eficaz y eficientemente todos los recursos, sean financieros, materiales,
humanos o ambientales.

e Asumir las consecuencias de las acciones realizadas, sean positivas 0 negativas.
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e Facilitar el trabajo en equipo, propiciando el desarrollo de competencias en todos
los colaboradores involucrados

2.6 Conclusiones

Da Vinci carece de un plan estratégico de largo plazo que promueva su crecimiento y
desarrollo, razén por la cual no habia estado en capacidad de establecer metas que los guiaran
a tener una vision compartida. Es por esta razon que se ha definido la vision de la empresa
para el afio 2018, estableciendo también la misién, los valores y el codigo de ética. Esta es la
base del plan estratégico, y que permitira mas adelante establecer objetivos de largo plazo y
construir estrategias dirigidas a desarrollar y potencializar los factores claves de éxito.

La vision y mision se desarrollan de manera alineada, definiendo los productos, el
mercado a atender y la relacion con el entorno, basada en la responsabilidad social. Es asi que
se pretende mejorar el desempefio de la empresa, lo cual repercutird en beneficio de los

accionistas, empleados y clientes.
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Capitulo I111: Evaluacién Externa

La evaluacion externa o del entorno se realiza utilizando las siguientes herramientas:
(a) Andlisis PESTE, (b) Matriz de Evaluacién de Factores Externos, (c) analisis de los
competidores, a través de las cinco fuerzas de Porter, (d) Matriz Perfil Competitivo y (e)
Matriz Perfil Referencial.

3.1 Analisis del Entorno PESTE

El andlisis del entorno a través del esquema PESTE comprende un analisis de cinco
tipos de fuerzas: (a) fuerzas politicas, gubernamentales y legales (P); (b) fuerzas econémicas
y financieras (E); (c) fuerzas sociales, culturales y demograficas (S); (d) fuerzas tecnoldgicas
y cientificas (T); y (e) fuerzas ecoldgicas y ambientales (E).

De acuerdo al Foro Economico Mundial (WEF, 2013), existen tres etapas de
desarrollo de las naciones: (a) las etapas motivadas por el desarrollo de los factores, (b) las
etapas motivadas por la eficiencia, y (c) las etapas motivadas por la innovacion. El Peru se
encuentra en la segunda etapa, ya que busca la eficiencia tanto en el uso de los recursos como
en el mercado laboral, financiero y de bienes.

3.1.1 Fuerzas politicas, gubernamentales y legales (P)

A continuacion, en relacion con la gobernabilidad y la legalidad, se presenta la Tabla
2. En ella, se observa el bajo desempefio del pais en aspectos como: (a) ineficiencia del
gobierno, (b) burocracia, (c) corrupcion, (d) regulaciones laborales, (€) inadecuada
infraestructura, y (f) inestabilidad politica, entre otros factores (WEF, 2013).

En la Repuablica del Pert el marco legal que regula las actividades de servicios
funerarios y conexos es la Ley de Cementerios y Servicios Funerarios, Ley 26298. Todos los
actores del sector, como son las empresas funerarias, parques cementerios y seguros de
sepelio estan regulados por dicha Ley. Sin embargo, la fabrica Da Vinci no, ya que no tiene

contacto con los fallecidos ni con sus familiares.
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Tabla 2

Factores Legales y Gubernamentales

Elementos legales y gubernamentales Puntaje Posicion
Derechos de autor 3.9 89
Proteccidn de los derechos de autor 2.5 122
Distribucién de los fondos publicos 2.9 84
Confianza en los politicos 1.9 126
Corrupcién 4.3 59
Independencia del Poder Judicial 2.6 119
Imparcialidad de los gobernantes 2.9 74
Eficiencia en el gasto del Gobierno 3.8 37
Carga de las regulaciones gubernamentales 2.6 119
Eficiencia del marco legal para resolver disputas 3 107
Eficiencia del marco legal ante retos 3.2 90
Transparencia del Gobierno en la elaboracion de politicas 4.4 55
Costo del terrorismos para los negocios 4.8 113
Costo del crimen y la violencia para los negocios 34 121
Crimen organizado 4.1 115
Confianza en la policia 3.2 114
Comportamiento ético de las empresas 3.7 81
Proteccion a las inversiones 6.7 20

Nota. Tomado de “Reporte Global de Competitividad 2013-2014 ”, por el Foro Econdmico Mundial (WEF), 2013.
Recuperado de http://www3.weforum.org/docs/WEF_GCR_Report_2013-14.pdf

En cuanto a politica monetaria, el Banco Central de Reserva del Pert aprob6 mantener
la tasa de interés de referencia de la politica monetaria en 4.25%. La inflacion de los ultimos
12 meses paso de 3.28% en agosto a 2.83% en septiembre. Se proyecta que la inflacion
permanecera en el rango meta, es decir por debajo del 4%, durante los préximos meses. Esto
se da gracias a la mejora en las condiciones de oferta de alimentos y a expectativas de
inflacion ancladas en el rango meta. Los indicadores actuales y adelantados de la actividad
productiva muestran un crecimiento de la economia peruana cercano a su nivel sostenible de
largo plazo (BCRP, 2013).

3.1.2 Fuerzas econdmicas y financieras (E)

En la Figura 1 se presenta el crecimiento econdmico que ha tenido el Peru, desde el
afio 2002, donde se observa un incremento constante o sostenido durante la tltima década, el

cual como consecuencia de la crisis financiera internacional se desaceler6 en el afio 2009,
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luego de tener su mayor incremento en el 2008. Pero que se espera se sostenga por encima

del 5% en los proximos afios.
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Figura 1. Variacién en el PBI real. Tomado de Banco Central de Reserva del Pert (2013a)
Recuperado de http://estadisticas.bcrp.gob.pe/index.asp?sFrecuencia=A

El sector servicios financieros y seguros se incremento6 en 8.33%, sustentado en el
dinamismo de los créditos otorgados en moneda nacional (21.35%) y extranjera (11.45%), asi
como en el aumento de los depdsitos (20.33%). Segun tipo de crédito, destacan los créditos
corporativos, a grandes, medianas, pequefias y microempresas, que alcanzaron un crecimiento
de 15.86%. Los mayores montos se otorgaron a los sectores comercio, manufactura,
actividades inmobiliarias, empresariales y de alquiler, mineria, construccién, agricultura,
ganaderia y silvicultura, transporte, almacenamiento y comunicaciones y ensefianza, entre los
principales. Segun segmento, los tres componentes que se mostraron dinamicos fueron: (a)
los créditos a grandes empresas que aumentaron en 22.36%, (b) a medianas empresas en
17.15%, y (c) pequerias empresas en 9.85%.

En la Figura 2 se presenta la variacion anual que ha tenido la demanda interna en los
altimos 10 afios. Se observa que Unicamente en el afio 2009 hubo un decrecimiento, a

consecuencia de la crisis econémica mundial que frend las exportaciones y el flujo de
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remesas. Sin embargo, como se presentd anteriormente, el PBI tuvo un comportamiento
positivo en ese mismo periodo y eso se debid al consumo interno, cuya evolucion se muestra
en la Figura 3. Alli se observa que el crecimiento econdmico nacional esta principalmente

soportado por el aumento en el consumo entre los peruanos.
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Figura 2. Variacién porcentual de la demanda interna. Tomado de Banco Central de Reserva
del Pert (2013a). Recuperado de http://estadisticas.bcrp.gob.pe/index.asp?sFrecuencia=A
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Figura 3. Variacién porcentual en el consumo interno. Tomado de Banco Central de Reserva
del Per( (2013a). Recuperado de http://estadisticas.bcrp.gob.pe/index.asp?sFrecuencia=A
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3.1.3 Fuerzas sociales, culturales y demograficas (S)

El Pert tiene mas de 32 millones de habitantes, de los cuales Lima cuenta con mas de
ocho millones de personas, siendo la octava ciudad mas grande de América, y con una tasa de
mortalidad de 5% anual aproximadamente (Red Funeraria, 2013). Esta poblacién se
encuentra integrada por distintos niveles socioeconémicos (NSE), siendo una de las
principales variables para el anélisis del mercado y la determinacion de los productos que se
fabricaran. En la Figura 4 se presentan los NSE con el porcentaje de poblacion del Peru que

integra cada uno de ellos.

N° PERSONAS 32'230,918*

Figura 4. Distribucion de la poblacion segiin NSE del Perti. Tomado de “Niveles
socioecondémicos 2013 por APEIM, 2013. Recuperado de http://www.apeim.com.pe/wp-
content/themes/apeim/docs/nse/ APEIM-NSE-2013.pdf

En la Tabla 3 se presentan las proyecciones poblacionales. Se espera que la tasa de
crecimiento siga disminuyendo y que para el 2020 sea de 1.18% anual. EI aumento del
indicador de esperanza de vida al nacer, sugiere una mejoria de las condiciones de vida y
salud de la poblacién. En los ultimos veinte afios, el Per( ha experimentado un aumento de
seis afios en el promedio de vida de la poblacion. Los peruanos nacidos en el afio 2002,
tendran una esperanza de vida superior a los 70 afios. Por sexo, las mujeres tienen 72 afios de
expectativa de vida, nitidamente mas elevada que la correspondiente a los hombres, quienes

solamente tienen una esperanza de 67 afios. Los nacidos en zonas urbanas durante el afio

2002, vivirian hasta 72 afios, mientras que los nacidos en zonas rurales sélo vivirian hasta los
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65 afios (MINSA, 2005). El factor demogréafico constituye una oportunidad para el negocio,
porque hay un mercado creciente, a pesar de que el aumento en la esperanza de vida podria
considerarse Como una amenaza.

Tabla 3

Proyecciones de Datos de Poblacién del Pert (En Miles)

2000 2005 2010 2015 2020
Total nacional crecimiento poblacional 25.66 27.8 29.80 31.88 33.76
Incremento del periodo 2129 2142 2081 1990 1881
<incremento anual 425 428 416 398 376
Tasa de crecimiento anual 1.81% 1.67% 1.50% 1.33% 1.18%

Nota. Tomado de “Pera: Estimaciones y Proyecciones de Poblacion 1950-2050”, por INEI, 2001. Recuperado de
http://www.inei.gob.pe/biblioineipub/bancopub/Est/Lib0466/Libro.pdf

Al analizar la distribucion de la poblacién peruana por departamentos, como se
presenta en la Figura 5, se tiene que 9.5 millones se concentran en Lima, siendo el mercado
mas importante a nivel nacional. Los departamentos que le siguen a Lima, en cuanto a
cantidad de habitantes, son: (a) Piura, (b) La Libertad, (c) Cajamarca, (d) Puno, (e) Cusco, (f)

Junin, y (g) Arequipa. Esta informacion debe ser la base para una expansion a nivel nacional.

TUMBES
SAN MARTIN

PIURA
MOQUEGUA

LORETO

LAMBAYEQUE
JUNIN
HUANUCO
CUSCo
CAJAMARCA

AREQUIPA

ANCASH

o

2,000,000 4,000,000 6,000,000 8,000,000 10,000,000 12,000,000

Figura 5. Poblacion del Peru por departamentos. Tomado de “Poblacion y vivienda”, por
INEI, 2013. Recuperado de http://www.inei.gob.pe/estadisticas/indice-tematico/poblacion-y-
vivienda/

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




16

3.1.4 Fuerzas tecnologicas y cientificas (T)

Para el andlisis de las fuerzas tecnolégicas y cientificas se utilizan los datos de
competitividad del Foro Econémico Mundial (WEF, 2013). En la Tabla 4 se observa que en
aspectos de tecnologia Per0 tiene una posicion débil, excepto en la capacidad para tomarla y
adaptarla. El punto que representa mayores retos es la democratizacion del acceso a internet,
y especialmente de banda ancha. También debe mejorarse el acceso a las Ultimas tecnologias
y la capacidad de absorcion de las mismas.

En términos de innovacion, que al igual que la tecnologia, seran los sustentos de largo
plazo para el crecimiento econdmico del pais, se observa que el Per( se encuentra rezagado.
Las empresas no invierten en investigacion ni desarrollo, en un entorno con baja
disponibilidad de profesionales cientificos y donde no se da la colaboracion entre las
universidades y la industria.

Tabla 4

Competitividad del Pert en Tecnologia e Innovacion

Tecnologia Puntaje Posicién
Disponibilidad de tecnologias de punta 4.6 85
Absorcion de tecnologia en las empresas 4.6 83
Adopcidn y transferencia de tecnologia 5.2 23
Porcentaje de individuos que usan Internet 38.2 86
Porcentaje de individuos con acceso a Internet de banda ancha 4.8 82
Kbs de Internet por usuario 13.2 88
Porcentaje de individuos con celulares que tienen acceso a datos 2.8 109
Innovacién Puntaje Posicion
Capacidad de innovar 31 106
Calidad de las instituciones de investigacion cientifica 2.9 119
Gasto de las empresas en investigacion y desarrollo 25 124
Colaboracion entre universidades e industrias 31 109
Uso de productos de tecnologia avanzada en el Gobierno 3.2 98
Disponibilidad de ingenieros y cientificos 34 113
Patentes concedidas por millén de habitantes 0.2 85

Nota. Tomado de “Reporte Global de Competitividad 2013-2014”, por Foro Econémico Mundial (WEF), 2013 Recuperado
de http://www3.weforum.org/docs/WEF_GCR_Report_2013-14.pdf
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En cuanto a tecnologias propias de la industria funeraria, se han desarrollado prensas
para estampar atatdes metalicos, con alta calidad y con capacidad de producir 3,000 unidades
por semana. Al estampar los ataudes, en lugar de pintarlos, se obtiene mayor rapidez en el
proceso y se reduce la dependencia en la mano de obra, estandarizando la calidad del
producto final (Armepsa, 2013). Otras tecnologias novedosas incluyen la elaboracion de
ataudes con materiales poco tradicionales, como son el cartdn, que no solo es ligero y de bajo
costo sino que ademas es ecoldgico (Restbox, 2013).

3.1.5 Fuerzas ecoldgicas y ambientales (E)

La Constitucion Politica del Pert en su Capitulo 11 y articulos 66° al 69°, sefiala que
los recursos naturales, renovables y no renovables, son patrimonio de la nacion. El Estado
determina la Politica Nacional del Ambiente, y promueve el uso sostenible de sus recursos
naturales, la conservacion de la diversidad biologica y las areas naturales protegidas, asi
como el desarrollo sostenible de la Amazonia. Sin embargo, y de acuerdo con De la Torre,
Fajnzylber, y Nash (2009), Bolivia, Venezuela y Brasil son los paises de Latinoamérica que
mas contribuyen con las emisiones de gases efecto invernadero. Estas emisiones pueden
originarse por la actividad industrial y comercial, o por cambios en el uso del suelo. En el
caso del Perd, el 73% de sus emisiones son consecuencia del cambio indiscriminado en el uso
del suelo, es decir, la deforestacion, como se observa en la Figura 6.

Siendo en la fabricacién de atatdes un recurso basico la madera, la empresa debe
tomar medidas muy importantes para usar maderas cultivadas o bien otros materiales que
sustituyan a la madera como principal fuente de elaboracion el producto. Es un buen
momento para que este mercado innove ofreciendo a los clientes productos amigables con el
ambiente y cuyo costo beneficio sea percibido por el mercado. Un ejemplo de esto es la

elaboracion de atatudes metalicos o de carton como los que ofrece Restbox (2013).
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Figura 6. Emisiones de GEI per capita para paises seleccionados de América Latina.
Tomado de “Desarrollo con Menos Carbono. Respuestas Latinoamericanas al Desafio del
Cambio Climatico”, por A. De la Torre, P. Fajnzylber, y J. Nash, 2009. Recuperado de
http://siteresources.worldbank.org/INTLACINSPANISH/Resources/17920 LowCarbonHigh
Growth_Spanish.pdf

3.2 Matriz Evaluacion de Factores Externos (MEFE)

En la Tabla 5 se presenta una evaluacion de las oportunidades y amenazas que
enfrenta la Fabrica de Atatdes Da Vinci. Las oportunidades incluyen el crecimiento del
crédito al sector privado, pero la principal oportunidad es el crecimiento poblacional que
implica un aumento en el mercado, el cual también cuenta con mayor poder adquisitivo.
Lamentablemente la revaluacion del nuevo sol frente al dolar favorece las importaciones, por
lo que podria resultar mas atractivo importar ataides que comprarlos localmente. El puntaje
obtenido por Da Vinci es 2.71 lo cual es superior al promedio, como consecuencia de que
enfrenta las amenazas de las bajas barreras de entrada y de la alta rivalidad en la industria, asi

como las potenciales limitaciones en el uso de maderas.
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Tabla 5

Matriz Evaluacién de Factores Externos para Da Vinci

Factores determinantes del éxito Peso  Valor Ponderacién
Oportunidades
1 Crecimiento econémico sostenido 009 3 0.27
Aumento en la demanda interna y en el consumo real, al 010 4 0.40
crecerel NSEC
3 Incremento del crédito al sector privado 005 2 0.10
4 Entorno legal estable que promueve la inversién privada 007 3 0.21
Poblacién concentrada en Lima y otros 10 departamentos
, L . 012 3 0.36
con mas de un millon de habitantes
'I',ecr.molo'gla dlspor,nble para automatizar procesos en 010 3 0.30
fabricacion de atatdes
Subtotal oportunidades 0.53 1.64
Amenazas
!Dlsmlnuc_lon en el precio de dolar, lo cual hace atractivas las 008 1 0.08
importaciones
Baja ta§a mortalidad por aumento en expectativa de vida de la 009 1 0,09
poblacion
3 Altarivalidad en la industria 012 3 0.36
4 Restricciones en el uso de maderas 008 3 0.24
5 Industria con barreras de entrada bajas 010 3 0.30
Subtotal amenazas 0.47 1.07
Total 1.00 2.71

3.3 Da Vinci y sus Competidores

Para analizar la situacion de Da Vinci y sus competidores se utiliza el modelo de las
cinco fuerzas de Michael Porter, el cual contempla las siguientes dimensiones: (a) poder de
negociacion de los proveedores, (b) poder de negociacion de los compradores, (¢) amenaza
de los sustitutos, (d) amenaza de los entrantes, y (e) rivalidad en la industria.

3.3.1 Poder de negociacion de los proveedores

La fabrica de ataudes utiliza diversos insumos tales como: (a) maderas, (b) ldminas
metélicas, (c) colas, (d) tornillos, clavos y tuercas, (e) telas junto con materiales de
acolchado, y (f) pinturas, entre otros. De esta lista los principales son la madera y las ldminas
metélicas, que es lo que se requiere en mayores cantidades. En ambos casos hay gran
cantidad de proveedores, y el costo de cambiar de uno a otro es practicamente inexistente, por

lo que el poder de negociacion de los proveedores es bajo.
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3.3.2 Poder de negociacién de los compradores

Segun la Superintendencia del Mercado de Valores (SMV), el mercado de servicios
funerarios en el Per( esta compuesto por mas de 250 agencias funerarias formales. Solo en
Lima existen 103 agencias funerarias, entra las cuales la Corporacion Funeraria es la que
tiene la mayor participacion, con 20.3%, a traves de sus marcas Finisterre y Agustin Merino.
Le siguen el Grupo La Molina, con el 15.2%; los Fondos del Sector Publico e Institutos
Armados, con el 10.1%; y el Grupo Jardines de la Paz, con el 7.4 %. Esto muestra como el
45.6% de la industria esta concentrado en tres empresas, dandoles gran poder de negociacion.

Da Vinci vende toda su produccion a un solo cliente, CORPORACION FUNERARIA
S.A DEL GRUPO MAPFRE, el cual posee un amplio poder sobre la empresa. Esto ha
ocasionado que el margen de utilidad se haya reducido en los ultimos afios, ya que esta a
expensas del precio que su cliente desee pagar. La empresa no solo esta imposibilitada de
negociar precios sino también volimenes, y ademas se limita la innovacion a los
requerimientos de este Unico cliente.

3.3.3 Amenaza de los sustitutos

No hay productos sustitutos para los ataudes, 1o que si existe es la posibilidad de que
surjan ataudes con materiales innovadores, como por ejemplo de carton o de materiales
reciclados. La empresa Restbox (2013) ofrece atades de cartdén que son: (a) ecoldgicos, tanto
por los materiales que utilizan como por el ahorro energético que hay en la fabricacion, si se
compara con los atatdes tradicionales; (b) faciles de transportar, porque son plegables y
livianos; y (c) adaptables a cualquier disefio que el cliente desee porque pueden ser pintados.

3.3.4 Amenaza de los entrantes

Existen pocas barreras de entrada, lo cual se evidencia en la gran cantidad de talleres
artesanales que existen y que dominan el mercado en mas de un 60% (Comunicacion

personal Sonia Merino, 31 de octubre del 2013). Esta es quizas la mayor amenaza para Da
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Vinci, quien ademas depende de un solo cliente. Las bajas barreras de entrada se dan porque
la produccion puede hacerse enteramente de forma artesanal sin requerir inversion inicial en
infraestructura.

3.3.5 Rivalidad de los competidores

Son muchos los fabricantes de atatdes que hay en el Perd, los cuales utilizan un
sistema de fabricacion artesanal, y muchas veces integrados con pequefias empresas de
servicios funerarios. Dado que estos pequefios fabricantes no tienen amplia inversién en
infraestructura ni inventario la rivalidad entre ellos es baja y compiten principalmente en base
a precio. Sin embargo, se observa que Da Vinci y Dionisio Acufia, el competidor directo, si
tienen mayor rivalidad, porque ambas empresas han invertido en maquinaria y en espacio
fisico para producir y requieren alcanzar cuotas de produccion y ventas para ser rentables.
Ellos compiten no so6lo en base a precio, sino también en base a capacidad de atender grandes
pedidos y a calidad, sobre todo en lo que se refiere a uniformidad de los productos.

Es importante mencionar que la empresa Dionisio Acuiia se ha integrado
verticalmente hacia adelante, ofreciendo servicios funerarios complementarios, lo que le
garantiza acceso a los clientes finales. Mientras que Da Vinci vende solo a un intermediario.
La tendencia a la concentracion empresarial es innegable debido a las economias de escala en
un mercado tradicionalmente muy fragmentado y en el que su caracter local ha impedido en
el pasado hablar de empresas dominantes. El principal problema que ello puede suscitar es la
tendencia a una concentracion excesiva del mercado con los consiguientes riesgos de abuso y
la consecuente disminucion de la competencia (Aberasturi, et.al., 2010).

3.4 Da Vinci y sus Referentes

No existe en el pais un referente para Da Vinci, sino solamente un competidor con la

capacidad de alcanzar niveles de produccion similares, los cuales se sittan entre 500 y 600

unidades por mes, a pesar de que cuenta con una capacidad instalada hasta 1,000 unidades
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mensuales. Produce 20 diferentes tipos de ataudes, segun los requerimientos del cliente, ya
que el tipo de atatd influye directamente en el precio del servicio funerario.

La fabricacion comprende un 70% de trabajo manual o artesanal y un 30% de uso de
maquinaria. Es por ello que se considera una industria intensa en mano de obra artesanal, la
cual pretende diferenciarse de la competencia por el valor percibido, en base a la relacién
precio y calidad del producto. Como se ha mencionado la empresa solo tiene un cliente, esto
ha sido una debilidad ya que el poder de negociacién se ve muy limitado y la empresa no ha
podido necesariamente ajustar sus costos anuales al precio del producto, lo que ha estado
causando inconvenientes financieros que ciertamente afectan el funcionamiento de la fabrica
y su permanencia en el mercado. Pero todos estos elementos han afectado también a su
competidor principal, con la excepcion de que él cuenta con varios clientes, diversificando su
riesgo.

A nivel mundial se ha identificado a la empresa utilizara la informacion de Armepsa
(2013) como el principal referente. Esta empresa ubicada en México posee una planta para la
fabricacion de ataudes metalicos, en Los Reyes La Paz, Estado de México, a s6lo 25 minutos
del aeropuerto internacional de la Ciudad de México, lo que le permite distribuir sus
productos por todo el pais, lo cual hace de forma terrestre o aérea. Armepsa (2013) cuenta
con una planta de estampado y ensamblaje que tiene una superficie de 12,000 metros
cuadrados, con equipo y tecnologia de clase mundial, que le permite fabricar hasta 40 atatdes
por hora, con calidad y eficiencia. En cuanto a la infraestructura Armepsa (2013) cuenta con
los siguientes departamentos:

e Centro de estampado: Cuenta con dos prensas Verson de estampado (800

Toneladas. Mecénica y 1,200 Toneladas. Hidraulica), lo que permite ofrecer
servicios de estampado de Clase Mundial, donde se fabrica de manera

automatizada todos y cada uno de los componentes de los productos. Los moldes
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utilizados para el estampado de ataudes son disefiados en el centro de ingenieria y
desarrollo de nuevos productos ubicado en Estados Unidos.

e Pintura: Comprometidos con el cuidado del medio ambiente sin sacrificar calidad
y eficiencia, se han realizado importantes inversiones en un avanzado sistema de
aplicacion de pintura automatizado, que cuenta con procesos de enjuague y
desengrase de 3 fases, lavadora con desengrase fosfato Fe, enjuague y sello no
cromico, horno de secado de humedad, dos casetas de pintura liquida, area de pre
secado (flash), horno de polimerizado o curado de pintura, y transportador aéreo
automatico, para poder dar el mejor acabado a nuestros productos.

e Lineas de ensamblaje: Dentro de la planta se cuenta con multiples lineas de
ensamble y terminado que permiten mantener un programa de produccion flexible
que se adapte a las necesidades y requerimientos los nuestros clientes, siempre
con la més alta calidad y eficiencia.

3.5 Matriz Perfil Competitivo (MPC) y Matriz Perfil Referencial (MPR)

En la Tabla 6, se presenta la Matriz Perfil Competitivo para Da Vinci, donde se
identifican los factores claves para el éxito dentro de la industria de fabricacion de ataudes.
También se da una ponderacion asociada con la importancia relativa de cada factor en la
industria y posteriormente se otorga una puntuacion tanto a Da Vinci como a la competencia,
es decir a Dionisio Acufia. De acuerdo a los resultados la posicion de Da Vinci es débil frente
a la de su competidor.

Para el andlisis de la matriz de Perfil Referencial, que se presentaen la Tabla 7 se
compara a Da Vinci con la empresa mexicana Armepsa. Como se observa Da Vinci esta en
una posicion debil frente a este referente, en cuanto a capacidad de producciony a la

tecnificacion de los procesos principalmente.
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Tabla 6

Matriz Perfil Competitivo (MPC) para Da Vinci

Factores claves del éxito Peso Da Vinci » DionisioAcuné
Valor Ponderacion Valor Ponderacion

1 Proveedores confiables 020 4 0.80 4 0.80
2 Diversificacién de clientes 015 1 0.15 3 0.45
3 Generacidn de utilidades 015 2 0.30 3 0.45
4 Economias de escala 020 3 0.60 3 0.60
5 Participacdn mercado 010 2 0.20 2 0.20
6 Costos de produccién controlados 020 3 0.60 2 0.40

Total 1.00 2.65 2.90

Tabla 7

Matriz de Perfil Referencial para Da Vinci

Factores claves del éxito Peso DaVinci . ARMEPSA .
Valor Ponderacion Valor Ponderacion
1 Proveedores confiables 020 4 0,80 4 0,80
2 Diversificacién de clientes 0,15 1 0,15 4 0,60
3 Generacion de utilidades 015 2 0,30 3 0,45
4 Economias de escala 020 3 0,60 4 0,80
5 Participacon mercado 010 2 0,20 4 0,40
6 Costos de produccion controlados 0,20 3 0,60 4 0,80
Total 1,00 2,65 3,85

3.6 Conclusiones

El sector de mercado de la fabrica de atatdes es un sector en constante movimiento,
aun cuando las expectativas de vida sean mayores en la actualidad, el incremento en la
poblacion del Per( se presenta como una oportunidad, ya que la muerte es algo inevitable
para todos los seres humano.

Da Vinci es una fabrica basada en Lima, con un proceso combinado entre lo artesanal
y lo industrial, con un mercado potencialmente mayor, pero que se encuentra limitada a un

solo cliente, quien tiene amplio poder de negociacion. Ademas es una industria atractiva, con
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una amenaza alta para la entrada de nuevos competidores, pero sin la existencia de bienes
sustitutos, excepto por el uso de materiales innovadores. Un factor clave para el éxito dentro
de la industria es la diversificacion de clientes, asi como contar con proveedores confiables,

alcanzar economias de escala y por supuesto generar utilidades.
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Capitulo 1V: Evaluacion Interna

La evaluacion interna que se realiza en este capitulo sigue la metodologia o esquema
AMOHFIT. Este permite analizar la fabricacion de atatdes de la empresa DaVinci S.A.C
ubicada en Lima, desde diversas perspectivas internas para poder elaborar la matriz de
evaluacion de factores internos, donde se listan las fortalezas y debilidades.

4.1 Andlisis Interno AMOFHIT

La evaluacion interna se enfoca en indagar las caracteristicas actuales para conocer la
capacidad que se tiene o no de generar ventaja competitiva. Con la metodologia AMOFHIT
se realiza la evaluacion interna desde las siguientes perspectivas: (a) Administracion, (b)
Marketing, (c) Operaciones, logistica e infraestructura, (d) Finanzas, () Recursos humanos,
(F) Sistemas de informacion, y (g) Tecnologia

4.1.1 Administracion y gerencia (A)

La Fabrica de Ataudes y Articulos Funerarios Da Vinci S.A.C, con RUC
20514950637, fue fundada el 26 de diciembre del 2006 en la ciudad de Lima. Pertenece a dos
socios, el Sr. Joao Martin Espinoza Aldana y el Sr. Javier Delgado Juan Alfonso. Su objetivo
principal es la fabricacidn, comercializacion y exportacion y/o importacion de ataudes,
cinerarios y demas articulos de uso funerario. Asi como accesorios, capillas y adornos.
También podra realizar actividades anexas y conexas a su objeto social y las que se acuerden
en la Junta Directiva de Accionistas, sin mas limitaciones que las que establecen las Leyes de
la Republica. Esto incluye que podrian abrir sucursales dentro del territorio peruano o en el
extranjero.

Da Vinci se ha enfocado en la produccion de ataddes, teniendo a la cabeza de la
organizacion a un Gerente, que reporta a la Junta Directiva y cuyo principal activo es su

experiencia en la industria de ataudes, pues ha trabajado en empresas lideres de la industria

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




27

de servicios funerarios en el Per(. La direccidn de la empresa es Jiron Rio Tumbes 290,
distrito de San Luis, provincia de Lima.

4.1.2 Marketing y ventas (M)

El mercadeo de una fabrica de atatdes esta orientado sobre todo a la proximidad de
los clientes, como se ha mencionado anteriormente, es una compra impulsiva para satisfacer
una necesidad inmediata. La clave esté en estar presentes en diversas funerarias o lugares
donde los deudos adquieran el equipamiento para el velorio. Sin embargo Da Vinci se ha
enfocado en atender a un solo cliente, para quien produce alrededor de 20 modelos diferentes
de ataudes, como se presentan en la Tabla 8.

Tabla 8

Modelos de Ataldes y Precios de Venta

Modelo de atatid Precio en S/. sin

IGV
Atald de metal americano estandar duco 385
Atald de metal americano estandar marmoleado 385
Cuadrado mate 1/2 luna 650
Cuadrado matural 1/2 luna 670
Figaro cuadrado laqueado 670
Figaro francés laqueado 670
Figaro francés mate 1/2 luna 650
Figaro redondeado lagueado 770
Figaro redondeado 1/2 luna nat-mate 670
Francés natural 1/2 luna 670
Imperial mate 3 tapas 650
Imperial especial 02 tapas duco 500
Kennedy laqueado 670
Lady Diana laqueado madera 1,025
Lincoln inglés laquado 1,025
Lincoln 1/2 luna 670
Luis XV laqueado 1,025
Marquez laqueado 720
Montifiel laqueado 1,025
Reyna Julia laqueado 670

Nota. Tomado de “Listado de productos y precios,” por Fabrica de Atatides y Articulos Funerarios Da Vinci, 2013a. Lima,
Per(: Autor.
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Este listado de 20 modelos, muestra que se elaboran productos con un precio que
oscila entre $/.385 y S/. 1,025, donde los més costosos son los de madera. El precio promedio
es de S/.708.50, y han sido establecidos en base a los costos pero quien realmente los define
es el cliente porque tiene gran poder de negociacion.

4.1.3 Operaciones y logistica. Infraestructura (O)

La fabrica tiene un tamafio de 1,912 metros cuadrados, a lo cual se le suma el area de
la bodega que asciende a 1,000 metros y las oficinas poseen 87. En total, las instalaciones de
la empresa son de 3,000 m2. Dentro de la planta hay las siguientes areas de trabajo.

Seccion de metales. Integrada por un area de habilitado y un area de soldadura.

e Area de habilitado: En esta area se revisan las piezas cortadas, para verificar la
simetria principalmente. En la Tabla 9 se pueden observar los ocho componentes
del area de habilitado y la existencia de cada uno de ellos

Tabla 9

Componentes del Area de Habilitado, Seccién Metales

Descripcion Cantidad
Montobomba de enfriamiento de agua para la maquina de punto 1
Maquinas soldadoras de punto eléctricas
Guillotinas manuales de 2500 mm
Roladora manual de 2000 mm
Roladora manual de 1250 mm
Cizalla manual de 180 mm
Prensa excéntrica de corte eléctrica
Tornillo 6 pulgadas ( banco)

Nota. Adaptado de “Descripcion de procesos,” por Fabrica de Ataddes y Articulos Funerarios Da Vinci, 2013b. Lima, Per0:
Autor.

N e ) SIS

e Area de soldadura: Es donde las piezas se sueldan y cuenta con tres componentes
que se muestran en la Tabla 10.
Seccidn de maderas. En esta seccion se trabajan las maderas que formaran los

ataldes, y se encuentra conformada por cuatro areas que se describen a continuacion:
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e Area de habilitado: Se observan ocho componentes, como se presentan en la Tabla
10.
Tabla 10

Componentes del Area de Soldadura, Seccion Metales

Descripcion Cantidad
Equipo de soldadura con manametros de oxigeno y acetileno 1
Amoladoras magkita de 4 1/2 pulgadas 2
Pistola de silicona 1
Nota. Adaptado de “Descripcion de procesos,” por Fabrica de Ataudes y Articulos Funerarios Da Vinci, 2013b. Lima, Peru:
Autor.
Tabla 11

Componentes del Area de Habilitado Seccion Maderas

Descripcion Cantidad

Maquinas circulares 4
Garlopas 2
Cepilladora 1
Tupi 1
Tupi con guia de rodillos motorizados 1
Sierra cinta 1
Cepillo eléctrico de 11pulgadas x 13 pulgadas 1
Lijadora orbital de 93 pulgadas x185 mm 1
Nota. Adaptado de “Descripcion de procesos,” por Fabrica de Ataudes y Articulos Funerarios Da Vinci, 2013b. Lima, Peru:
Adutor.

e Area de carpinteria; Cuenta con cuatro componentes como se muestran en la Tabla
12.
Tabla 12

Componentes del Area de Carpinteria, Seccion Maderas

Descripcion Cantidad
Equipo de clavadora neumatica 1
Compresora con accesorios completos 1
Clavadoras neumaticas 2
Taladro eléctrico 1
Nota. Adaptado de “Descripcion de procesos,” por Fabrica de Ataudes y Articulos Funerarios Da Vinci, 2013b. Lima, Per(:

Autor.
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e Area de pintura. En esta area se pintan o laquean las piezas. Los inicos
componentes 0 equipos que se utilizan son dos compresoras grandes, de 80
galones cada una.

e Area de acolchado: Se procede a acolchar cada atadd segtn la tela seleccionada.
Para ello se requieren cuatro equipos o componentes diferentes, como se observa
en la Tabla 13.

Tabla 13

Componentes del Area de Acolchado, Seccion Maderas

Descripcion Cantidad
Taladro eléctrico 1
Destornilladora a bateria 1
Pistola de silicona 1
Maquinas de coser industriales 2
Nota. Adaptado de “Descripcion de procesos,” por Fabrica de Ataudes y Articulos Funerarios Da Vinci, 2013b. Lima, Peru:

Autor.

4.1.4 Finanzas y contabilidad (F)

En el Apéndice B se presentan los Estados de Ganancias y Pérdidas de la empresa
para los afios 2010, 2011 y 2012. En ellos se observa que durante el ultimo afio se registrd
una pérdida por S/.8,543. Para explicar este comportamiento se procede a realizar un analisis
de razones o indicadores financieros que se presenta en la Tabla 13, para lo cual también se
han utilizado datos del Balance General que se expone en el Apéndice C.

El rendimiento de la empresa tuvo un incremento en el afio 2011 a consecuencia de un
aumento en las ventas del 8%, que origin6 un aumento en las utilidades del 29% porque los
costos, que en su mayoria son fijos solo se incrementaron en un 10%. Pero, posteriormente en
el afio 2012 la empresa tuvo pérdidas, a causa de una disminucion del 1% en las ventas pero
principalmente de un incremento en gastos administrativos del 13%. Esta situacién es

consecuencia de tener un solo cliente, lo que imposibilita el aumento de precios.
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Tabla 14

Razones Financieras Da Vinci

ARo 2010 2011 2012
Rendimiento
ROS 1.4% 1.7% -0.2%
ROA 13.1% 13.7% -1.2%
ROE 79.7% 84.9% -13.0%
Liquidez
indice de solvencia 1.037 1.080 1.040
Prueba acida 0.851 0.810 0.270
Endeudamiento
Razén de endeudamiento 83.5% 83.8% 90.8%
Operaciones
Dias de cuentas por cobrar 0.90 0.83 0.84
Rotacién de inventarios 51.1 31.0 6.7
Dias promedio de inventarios 7.04 11.63 53.76

En cuanto a la liquidez se observa que Da Vinci posee un indice de solvencia mayor a
uno lo que indica que con sus activos corrientes puede hacer frente a los pasivos de corto
plazo. Pero si se eliminan los inventarios, entonces la empresa se convierte en insolvente,
situacion que se agravé en el 2012 cuando los inventarios se incrementaron en 354% vy
principalmente los de productos en proceso, que correspondia a atatdes que no se culminaron
porque el cliente no coloco la orden de compra oportunamente. Esta acumulacion de
inventarios también se manifesté en una menor rotacion, y en un incremento en los dias de
inventario que paso de siete dias en el 2010 a 53 dias en el 2012.

4.1.5 Recursos humanos (H)

Da Vinci cuenta con: (a) un gerente general (b) un administrador, que tiene a su cargo
el departamento de almaceén, ventas, cobranza y pagos, (c) un encargado de la produccién,
que es responsable de coordinar el personal de habilitado, carpinteria, pintado y acabado. En
total la empresa cuenta con 19 colaboradores. En la Figura 7 se presenta el organigrama de la

empresa, el cual esta elaborado sin detalle de personal, sino mas bien por area de trabajo.
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Figura 7. Organigrama de Da Vinci.

Se conocid que la empresa no cuenta con politicas de recursos humanos establecidas,
ni con procesos definidos de reclutamiento, seleccidn, capacitacion ni evaluacién. Cuando
hay vacantes lo primero que se realiza es preguntar a los empleados por conocidos o
recomendados, siendo esta la herramienta de reclutamiento y para la seleccion se estudia la
experiencia previa y se realiza una entrevista. A pesar de que no hay un proceso de
evaluacion del personal establecido, los supervisores de cada area brindan retroalimentacion a
sus colaboradores en una base diaria para garantizar la calidad del producto final.

4.1.6 Sistemas de informacion y comunicaciones (1)

En cuanto a los sistemas de informacion Da Vinci utiliza Windows 7 y Microsoft
Office, que ofrece Word, Power Point y Excel. Con estas herramientas se programa la
produccion mensual, se registran los ingresos y egresos y hasta se elaboran las cotizaciones.
No se cuenta con ningun software especial para fabricacion ni para el manejo de los
inventarios.

Como herramientas de comunicacion se utilizan las siguientes: (a) correo electronico,
(b) teléfonos convencionales, (c) celular inteligente asignado Gnicamente al Gerente General
y Jefe de Produccion, y (d) Internet, para monitorear informacion de mercado o de interés

nacional.
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4.1.7 Tecnologia e investigacion y desarrollo (T)

Da Vinci es una empresa donde el 70% del proceso es artesanal, mientras que el otro
30% es tecnificado. Los procesos que se utilizan actualmente son la combinacion de la
experiencia previa, de la forma tradicional en que se hacen los ataddes pero también de los
aportes que hacen los empleados, lo que ha permitido reducir tiempos y hacer uso eficiente de
los recursos. La empresa no cuenta con un area de investigacion y desarrollo pero el ambiente
de trabajo promueve los aportes y la generacion de ideas.
4.2 Matriz Evaluacion de Factores Internos (MEFI)

La Tabla 15 presenta la MEFI para Da Vinci, la cual muestra un puntaje ponderado de
2.06, que es inferior al promedio. Esto orienta a que se deben implementar acciones dirigidas
a eliminar o reducir las debilidades que se tienen, como por ejemplo la dependencia de un
solo cliente y los altos costos de produccion en comparacion con las ventas. Las fortalezas
que se aprovechan son el conocimiento del producto y su ubicacion en el mercado mas denso
del Perd que es Lima.
Tabla 15

Matriz de Evaluacion de Factores Internos Da Vinci

Factores determinantes del éxito Peso  Valor Ponderacién
Fortalezas
1 Conocimiento del producto 0.09 4 0.36
2 Mejoras en el proceso por aporte de los colaboradores 0.08 3 0.24
3 Duefios involucrados en la operacion del negocio 0.06 4 0.24
4 Ubicacion en Lima donde esta la mayor densidad poblacional 0.09 4 0.36
5 Infraestructura y maquinaria propia 0.06 4 0.24
Subtotal fortalezas 0.38 1.44
Debilidades
1 Falta de planificacion estratégica 0.09 1 0.09
2 Elevadas cuentas por cobrar al personal 0.06 1 0.06
3 En el afio 2012, la empresa obtuvo pérdidas 0.09 1 0.09
4 Aumento de los dias de inventario 0.04 1 0.04
5 Falta de politicas y procedimientos de RR.HH. 0.06 1 0.06
No cuen_tiam con S|st_emas pa_ra el manejo y control de la 0.05 1 0.05
produccion y/o del inventario
7 Dependencia de un solo cliente 0.14 1 0.14
8 Alto nivel de endeudamiento 0.09 1 0.09
Subtotal debilidades 0.62 0.62
Total 1.00 2.06
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4.3 Conclusiones

Da Vinci cuenta con un amplio conocimiento del producto, el cual es elaborado
combinando un 70% de trabajo manual o artesanal con 30% que es realizado utilizando
diversas maquinarias, en especial para el corte de las piezas. Su principal debilidad es que
depende de un solo cliente, por lo que no ha podido incrementar precios y ante el aumento en
sus costos fijos obtuvo pérdidas en el afio 2012,

A esta situacion se le suma la carencia de planeacion y de estrategias claras, en
especial de marketing, donde no se hace nada para desarrollar nuevos mercados ni nuevos
productos. En relacién al personal, la empresa cuenta con 19 colaboradores, que trabajan en
dos éreas, produccion y administracién. Se carece de politicas para el manejo del RR.HH.
pero si se trabaja de forma estandarizada en fabricacion, donde el trabajo se divide en dos

lineas, la de atatdes de madera y la de metal.
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Capitulo V: Intereses de Da Vinci y Objetivos de Largo Plazo

A continuacion se establecen los intereses de la Fabrica de Atatdes Da Vinci, lo que
servira de insumo para luego desarrollar los objetivos de largo plazo, siendo el marco de lo
que se desea lograr para el afio 2018. En este capitulo se presenta también la Matriz de
Intereses de la Organizacion (MIO).

5.1 Intereses de Da Vinci

Los intereses de la Fabrica de Atatdes Da Vinci son fines que deberan alcanzarse
para lograr el éxito en los mercados objetivos. Para el desarrollo de Da Vinci se han
identificado los siguientes intereses organizacionales.

e Ser lider en ventas, en el mercado nacional: Esto significa tener el conjunto de
habilidades gerenciales que permitan influir en la forma de ser hacer empresa,
haciendo que los colaboradores trabajen con entusiasmo, en el logro de metas y
objetivos.

e Cobertura nacional: Ampliar la cobertura actual de s6lo Lima a un mercado nacional
con necesidades por satisfacer, y que segun los niveles socio econémicos, existe una
gran poblacion por abarcar.

e Precio competitivo: El precio del mercado debe reflejar las mejoras tecnoldgicas, pero
continuar satisfaciendo un mercado de consumo masivo, es decir generando
economias de escala.

e Fidelizar clientes: Clientes satisfechos y fieles proporcionan a la empresa un aumento
de la efectividad y eficacia de las acciones estratégicas y, con ello, una mejora de su
situaciéon econdmica y competitiva, pero con una conciencia social hacia sus
colaboradores también.

e Rentabilidad: Porque la razon de ser de toda empresa es la generacion de utilidades,

que brinden rentabilidad para sus accionistas.
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5.2 Matriz de Intereses de la Organizacion (MIO)

En la Tabla 16 se establecen los intereses de la fabrica de atatdes, y se identifica la
intensidad del interés para cada uno de los actores involucrados. Resulta vital o de
supervivencia para los inversionistas el generar rentabilidad, y muy relacionado con esto el
alcanzar economias de escala en las producciones. Las economias de escala se lograrén en
tanto se logre una cobertura nacional, que hoy no se tiene. La cobertura nacional es de vital
interés pues hay un mercado por satisfacer muy grande segun las clasificacion socio
econdmicas del pais
Tabla 16

Matriz de Intereses de la Fabrica de Ataudes Da Vinci

Intensidad del Interés

Interés de Da Vinci

Vital Importante Periférico
Lid | q ional Competidores Clientes actuales Proveedores
iderar el mercado naciona Clientes potenciales

en ventas L

Accionistas

Competidores Proveedores
Cobertura nacional Clientes actuales

Clientes potenciales

Accionistas

Clientes actuales Empleados
Precio competitivo Clle.nte.s potenciales Proveedores

Accionistas

Competidores
Fidelidad de los clientes Competidores Empleados Accionistas

Rentabilidad Accionistas Empleados Competidores

5.3 Objetivos de Largo Plazo

La Fabrica de Ataddes Da Vinci tiene potencial para expandir la produccion,
mejorando la rentabilidad y ampliando su mercado atendiendo a nuevos clientes. Todo lo cual
esta alineado con la vision que se tiene para la organizacion en el afio 2018. Partiendo de esto

se han definido los siguientes objetivos de largo plazo.
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e OLP1: En el afio 2018 se venderan 9,900 unidades. En el 2013 la produccion de
ataudes es de 6,600 unidades.

e OLP2: Para el afio 2018 las ventas seran un 40% en distintos departamentos del
Perl y el 60% restante en Lima metropolitana. En el 2013 solo vende a nivel de
Lima.

e OLP3: En el afio 2018 el costo de ventas sera inferior al 78% de las ventas totales.
Durante el afio 2018 representd el 86%.

e OLP4: El 80% de los clientes que se tengan en el afio 2018 realizaran compras
constantes, al menos una vez por mes. En el 2013 se tiene un solo cliente, el cual
compra toda la produccién y por ello es un reto al ampliar la base de cliente poder
fidelizarlos.

e OLPS5: Lograr para el 2018 un rendimiento sobre el patrimonio (ROE) del 20%.
En el afio 2012 la empresa obtuvo pérdidas.

5.4 Conclusiones

Los cuatro intereses planteados para la fabrica de ataludes estan enfocados en el lograr
cambios en la empresa. Los intereses de la fabrica Da Vinci surgen de la nueva vision para
el afio 2018, y se logrard mediante el alcance de los cuatro objetivos de largo plazo
planteados: (a) Incrementar la produccion de atatdes para llegar en el 2018 a 9,900 unidades
(b) cobertura a nivel nacional distribuyendo el producto; (c) el costo de ventas serd menor al
78% de las ventas, (d) el 80% de los clientes realizara compras repetidas, al menos una vez
por mes, y (e) alcanzar un ROE de 20%, como minimo. El promover el desarrollo del recurso
humano también es muy importante, pues al ser una empresa cuyo proceso en gran medida es
artesanal, depende de los trabajadores para lograr productos de calidad con bajos costos,

alcanzando asi los objetivos propuestos.
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Capitulo VI: EIl Proceso Estratégico

La estrategia se formula mediante un proceso iterativo el cual se inicia con el
desarrollo de la matriz FODA. Una vez que se obtiene un listado de las iniciativas
estratégicas se realiza un analisis utilizando diversas herramientas como son (a) Matriz
PEYEA,; (b) Matriz BCG; (c) Matriz Interna y Externa; (d) Matriz Gran Estrategia; (e) Matriz
de Decision; y la (f) Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico. Finalmente las
estrategias que se retienen son contrastadas con los objetivos de largo plazo para evaluar que
conduzcan al logro de los mismos.

6.1 Matriz Fortalezas Oportunidades Debilidades Amenazas (MFODA)

En la Tabla 17 se presenta la MFODA, la cual es elaborada mediante la confrontacion
de las fortalezas y debilidades con las oportunidades y amenazas. De esta forma, surgen
estrategias en cuatro diferentes categorias como se detalla a continuacion

FO Explote: Surgen al confrontar las fortalezas con las oportunidades. Se han
desarrollado dos estrategias en este cuadrante, las cuales son:

E1: Abrir depdsito con inventario en La Libertad para atender el norte del pais.

E2: Adquirir tecnologia de punta para incrementar la capacidad instalada y reducir
Ccostos unitarios.

DO Busque. Surgen al confrontar las debilidades con las oportunidades. Se han
desarrollado cinco estrategias en este cuadrante, las cuales son

E3: Aumentar el capital social mediante la incorporacion de nuevos socios.

E4: Expandir la distribucion a nivel nacional a través de vendedores que visiten
clientes.

E5: Adquirir e implementar un sistema para el manejo de inventarios.

E6: Eliminar los préstamos a empleados.

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




Tabla 17

Matriz FODA Da Vinci

39

Fortalezas
1 Conocimiento del producto
2 Mejoras en el proceso por aporte de los colaboradores
3 Duefios involucrados en la operacion del negocio

Ubicacidn en Lima donde estéa la mayor densidad
poblacional

5 Infraestructura y maquinaria propia

Debilidades

1 Falta de planificacion estratégica

2 Elevadas cuentas por cobrar al personal

3 En el afio 2012, la empresa obtuvo pérdidas

4 Aumento de los dias de inventario

5 Falta de politicas y procedimientos de RR.HH.

No cuentan con sistemas para el manejo y control de la
produccion y/o del inventario

7 Dependencia de un solo cliente
8 Alto nivel de endeudamiento

Oportunidades
1 Crecimiento econdmico sostenido

FO Bxplote
Abrir dep6sito con inventario en La Libertad para

DO Busque
Aumentar el capital social mediante la incorporacion de

. El . E3 .
2 Aumento en la demanda interna y en el consumo real atender el norte del pais (F1, F3, F5, 01, 02, 04, O5) nuevos socios (D1, D3, D8, 01,02,03, 04)
3 Incremento del crédito al sector privado Adquirir tecnologia de punta para incrementar la Bxpandir la distribucion a nivel nacional a través de
E2 capacidad instalada y reducir costos unitarios E4 vendedores que visiten clientes
4 Entorno legal estable que promueve la inversion privada (F1,F2,F5,01,03,04) (D1,02,D3,D4,D5,D7,01,02,03,04)
Poblacién concentrada en Limay otros 10 departamentos con mas E5 Adquirir e implementar un sistema para el manejo de
de un millén de habitantes inventarios (D3,D4,D6,D7)
;I'tztar;c;l:gla disponible para automatizar procesos en fabricacion de E6 Eliminar los préstamos a empleados (D2,D5,07,01,04)
Amenazas FA Confrote DA Evite
Disminucion en el precio de dolar, lo cual hace atractivas las 7 Producir una linea nueva a base de carton estampado
importaciones (FLF2,F3,F4,F5 AL A3, A4) £1o Establecer sistema de control de costos (D1, D3, D6, D8,
Baja tasa mortalidad por aumento en expectativa de vida de la Es Estandarizar la calidad de los productos con estricto Al A3, A4, A5)
poblacién control de calidad (F1, F2, F3, F5, A1, A3, A4, A5)
3 Altarivalidad en la industria
. Registrar tres marcas, cada una enfocada en un nivel socio
4 Restricciones en el uso de maderas ificacio i E11 . . '
E9 Obtener certificacion que garantice el uso de maderas econémico diferente (D1, D3, D4, D7, AL, A3, A5)

5 Industria con barreras de entrada bajas

cultivadas (F1, F2, F3, F4, F5, A3, A4, A5)
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FA Confronte. Surgen al confrontar las fortalezas con las amenazas. Se han
desarrollado tres estrategias en este cuadrante, las cuales son:

E7: Producir una linea nueva a base de cartén estampado.

E8: Estandarizar la calidad de los productos con estricto control de calidad.

E9: Obtener certificacion que garantice el uso de maderas cultivadas.

DA Evite. Son las estrategias que se han creado para proteger a la empresa de las
amenazas, al mismo tiempo que mitiga sus debilidades:

E10: Establecer sistema de control de costos.

E11: Registrar tres marcas, cada una enfocada en un nivel socio econdmico diferente.
6.2 Matriz Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accion (MPEYEA)

La matriz PEYEA analiza el desarrollo de la fabrica Da Vinci desde dos
perspectivas: (a) la posicion estratégica interna, y (b) la posicion estratégica externa. Dentro
de la posicion estratégica interna, se encuentran la fortaleza financiera y los factores
determinantes de la ventaja competitiva. Mientras que la posicion estratégica externa esta
determinada por la estabilidad del entorno y los factores determinantes de la industria. En la
Tabla 18 se presentan los resultados de la matriz PEYEA para Da Vinci, y posteriormente, se
grafican en la Figura 8, indicando que deben seguirse. Los resultados respaldan la
implementacion de las estrategias agresivas, por lo que de las iniciativas estratégicas se
seleccionan las siguientes:

E1: Abrir depdsito con inventario en La Libertad para atender el norte del pais.

E2: Adquirir tecnologia de punta para incrementar la capacidad instalada y reducir
costos unitarios.

E3: Aumentar el capital social mediante la incorporacion de nuevos socios.

E4: Expandir la distribucion a nivel nacional a través de vendedores que visiten

clientes.
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E7: Producir una linea nueva a base de cartéon estampado.

E9: Obtener certificacion que garantice el uso de maderas cultivadas.

E10: Establecer sistema de control de costos.
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E11: Registrar tres marcas, cada una enfocada en un nivel socio econémico diferente.

Tabla 18
Matriz PEYEA Da Vinci
Factores Determinantes de la Fortaleza Financiera (FF)
1. Retorno de la inversion Bajo 0123456 Alto
2. Apalancamiento Desbalanceado 0{1 2 3 4 5 6 Balanceado
3. Liquidez Desbalanceado 0 1 2 3/4 5 6 Sélido
4. Capital requerido versus capital disponible Alto 0123456 Bajo
< 5. Flujo de caja Bajo 0123456 Alto
& 6. Facilidad de salida del mercado Dificil 0123456 Facil
i 7. Riesgo involucrado en el negocio Alto 0123456 Bajo
% 8. Rotacién de inventarios Lento 0123456 rapida Prom
2 9. Economias de escala y de experiencia Bajas 0123456 Altas 3.11
E Factores Determinantes de la Ventaja Competitiva (VC)
S 1. Participacion en el mercado Pequefia 0123456 Grande
© 2. Calidad del producto Inferior 0123456 Superior
§ 3. Ciclo de vida del producto Avanzado 0123/456 Temprano
4. Ciclo de reemplazo del producto Variable 0123456 Fijo
5. Lealtad del consumidor Baja 0123456 Alta
6. Utilizacion de la capacidad de los competidores Baja 0123456 Alta
7. Conocimiento tecnoldgico Bajo 0123456 Alta Prom
8. Integracidn vertical Baja 0123456 Alta -2.78
9. Velocidad de introduccién de nuevos productos Lenta 0123456 Rapida 3.22
Factores Determinantes de la Estabilidad del Entorno (EE)
1. Cambio tecnoldgicos Muchos 0123456 pocos
2. Tasa de inflacion alta 0123456 baja
3. Variabilidad de la demanda grande 0123456 baja
4. Rango de precios de productos competitivos amplio 0123456  estrecho
E 5. Barreras de entrada al mercado pocas 0123456 muchas
% 6. Rivalidad/Presién competitiva alta 0123456 baja Prom
< 7. Elasticidad de precios de la demanda elastica 0123[456 inelastica -2.38
:qs; 8. Presion de los productos sustitutos alta 0123456 baja  3.63
® Factores Determinantes de la Fortaleza de la Industria (F1)
E 1. Potencial de crecimiento bajo 0123456 alto
& 2. Potencial de utilidades bajo 0123456 alto
:g 3. Estabilidad financiera baja 0123456 alta
& 4. Conocimiento tecnolégico simple 0123456 complejo
5. Utilizacion de recursos ineficiente 0123456 eficiente
6. Intensidad de Capital baja 0123456 alta
7. Facilidad de entrada al mercado facil 0123456 dificil
8. Productividad / Utilizacion de la capacidad baja 0123456 alta Prom
9. Poder de negociacion de los productores bajo 0123456 alto 2.89
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Fortaleza
Financiera

Conservadora

/‘ (0.1|1;0-74|l) Fortaleza
| |

Ventaja | |
| | Industria

Competitiva !

Defensiva Competitiva

Estabilidad
Entorno

Figura 8. Diagrama de la matriz PEYEA para Da Vinci
6.3 Matriz Boston Consulting Group (MBCG)

En la Figura 9 se muestra la matriz BCG, la cual permite definir la posicion de Da
Vinci, comparandola con el mercado de atatdes en el Per(. Se observa que esta en un
mercado de lento crecimiento. Pero su participacion es fuerte ya que es uno de los
productores mas grandes del Per(. Con base en lo anterior se considera que Da Vinci es un
producto vaca, que enfrenta el reto de consolidar su participacion del mercado, lo cual puede
hacer de la siguiente forma:

E1: Abrir depdsito con inventario en La Libertad para atender el norte del pais.

E2: Adquirir tecnologia de punta para incrementar la capacidad instalada y reducir
Ccostos unitarios.

E4: Expandir la distribucion a nivel nacional a través de vendedores que visiten

clientes.
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E7: Producir una linea nueva a base de cartéon estampado.
E8: Estandarizar la calidad de los productos con estricto control de calidad.
E9: Obtener certificacion que garantice el uso de maderas cultivadas.

E11: Registrar tres marcas, cada una enfocada en un nivel socio econdmico diferente.

Estrella Interrogante

Alto

Da Vinci

Tasa de crecimiento de Da Vinci en el Per(
Bajo

Vaca Perro
Fuerte Débil
Participacion relativa del fabricas atatdes en el Peru

Figura 9. Matriz BCG Da Vinci.
6.4 Matriz Interna Externa (MIE)

La Matriz Interna Externa consiste en combinar el puntaje obtenido en la matriz EFE
con el obtenido en la matriz EFI. En la Figura 10 se presentan nueve cuadrantes, y de acuerdo
a las calificaciones obtenidas, Da Vinci se ubica en el cuadrante V. El fin es trasladarse hasta
el primer cuadrante, para lo que se requiere implementar todas las estrategias desarrolladas ya
que cada una de ellas ha sido presentada para aprovechar las fortalezas, mitigar las
debilidades, enfrentar las amenazas del entorno y aprovechar las oportunidades. A
continuacién se mencionan estas estrategias:

E1: Abrir depdsito con inventario en La Libertad para atender el norte del pais.

E2: Adquirir tecnologia de punta para incrementar la capacidad instalada y reducir

costos unitarios.
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E3: Aumentar el capital social mediante la incorporacion de nuevos socios.

E4: Expandir la distribucion a nivel nacional a través de vendedores que visiten
clientes.

E5: Adquirir e implementar un sistema para el manejo de inventarios.

E6: Eliminar los préstamos a empleados

E7: Producir una linea nueva a base de cartdn estampado.

E8: Estandarizar la calidad de los productos con estricto control de calidad.

E9: Obtener certificacion que garantice el uso de maderas cultivadas.

E10: Establecer sistema de control de costos.

E11: Registrar tres marcas, cada una enfocada en un nivel socio econémico diferente.

Total puntaje MEFI

4.0 3.0 , 2.0 1.0
2.06 I
I T : T
3 1
5 3.0 -
= i
vy T e | W YR N o
=
= 2.71 ™v v VI
o
=
£ 2.0
VII VTIIT 194
1.0

Figura 10. Matriz Interna Externa Da Vinci.
6.5 Matriz Gran Estrategia (MGE)

El mercado peruano de los ataudes tiene un lento crecimiento porque la tasa de
mortalidad ha disminuido en la medida en que se incrementa la expectativa de vida. Mientras
que la posicion competitiva que tiene Da Vinci en Peru es débil, ya que a pesar de tener una
alta participacion de mercado, depende de un unico cliente y obtuvo pérdidas en el dltimo
ejercicio fiscal, con alto endeudamiento. Esto hace que dentro de la matriz Gran Estrategia,

Da Vinci se ubique en el cuadrante I11, como se presenta en la Figura 11, cuando lo éptimo es
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el cuadrante 1. Para que el Da Vinci se desplace hacia el cuadrante | se implementaran las

siguientes iniciativas estratégicas:

Rapido crecimiento del mercado

Cuadrante 11 Cuadrante I
] )
B 2
-= gi
E S
% o
=
o,
: 2
S Cuadrante 111 Cuadrante IV =
£ =
Q9 e
.2 =
(9]
8 3
(a L e

Lento crecimiento del mercado

Figura 11. Matriz Gran estrategia Da Vinci.

E1: Abrir depdsito con inventario en La Libertad para atender el norte del pais.

E2: Adquirir tecnologia de punta para incrementar la capacidad instalada y reducir
costos unitarios.

E3: Aumentar el capital social mediante la incorporacion de nuevos socios.

E4: Expandir la distribucion a nivel nacional a traves de vendedores que visiten
clientes.

ES: Adquirir e implementar un sistema para el manejo de inventarios.

E7: Producir una linea nueva a base de carton estampado.

E8: Estandarizar la calidad de los productos con estricto control de calidad.

E9: Obtener certificacion que garantice el uso de maderas cultivadas.

E10: Establecer sistema de control de costos.

E11: Registrar tres marcas, cada una enfocada en un nivel socio econémico diferente.
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6.6 Matriz de Decision Estratégica (MDE)

A partir de los resultados obtenidos en la matriz FODA, la matriz PEYEA, la matriz
BCG, la matriz Interna Externa y la matriz Gran Estrategia se construye la matriz de Decision
Estratégica, la cual se presenta en la Tabla 19. Este anélisis indica que 10 de las 11
estrategias deben ser retenidas, dejando como estrategia de contingencia a la eliminacion de
préstamos para empleados.
Tabla 19

Matriz de Decision Estratégica Da Vinci

Estrategias FODA PEYEA BCG IE GE Total

E1 Abrir depésito con |n\{entar|0 en La Libertad para X X X X X 5
atender el norte del pais

£ Adqu!rlr te.cnolog|a de punt.a para mcre(nerytar la % % X X % 5
capacidad instalada y reducir costos unitarios

E3 Aumentar el ca'pltal social mediante la incorporacion X X X X 4
de nuevos socios

Ex Bpandir la dlS'[I’Ibl_J(EIOﬂ a mvel nacional a través de X X N X 5
vendedores que visiten clientes

E5 Adqumr_e implementar un sistema para el manejo de X X X 3
inventarios

E6 Eliminar los préstamos a empleados X X 2

E7 Produciruna linea nueva a base de carton estampado X X X X X 5

Es Estandarizar |¢'f1 calidad de los productos con estricto % X X 3
control de calidad

9 Obtf-zner certificacidon que garantice el uso de maderas X X x X X 5
cultivadas

E10 Establecer sistema de control de costos X X X X 4

E11 Registrar tres marcas, cada una enfocada en un nivel X X N X 5

socio econdmico diferente

6.7 Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE)
Al analizar la Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico que se presenta en la
Tabla 20 se observa que todas las estrategias analizadas obtienen puntaje mayor a cinco, por

lo cual las estrategias evaluadas deben ser retenidas.
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Tabla 20

Matriz de Cuantitativa de Planeamiento Estratégico Da Vinci

Abrir depésito  Adquirir tecnologia Aumentarel  Bxpandir la Adquirire  Produciruna Estandarizar ~ Obtener Establecer  Registrar tres

con inventario de punta para capital distribucién a implementarun lineanuevaa lacalidad de certificacion  sistema de marcas
en La Libertad incrementar la social nivel nacionala sistema parael base de cartén los que garantice  controlde  enfocadas en
paraelnorte capacidad instalada través de manejo de estampado productos eluso de costos NSE diferentes
del pais y reducir costos vendedores inventarios maderas
Oportunidades Peso P PP P PP P PP p PP p PP p PP p PP p PP p PP p PP
1 Crecimiento econémico sostenido 009 4 036 4 036 4 036 4 0.36 4 0.36 3 027 3 027 3 027 3 0.27 4 0.36
2 ﬁ;g‘ecm" en la demanda internayy en el consumo real, alcrecerel ),y g4y 5 03 3 030 4 040 3 030 3 030 4 040 3 030 3 030 4 040
3 Incremento del crédito al sector privado 005 2 010 4 020 3 015 4 0.20 3 0.15 2 010 4 020 3 015 3 0.15 4 0.20
4 Entorno legal estable que promueve la inversion privada 007 4 028 3 021 4 028 4 0.28 4 0.28 4 028 4 028 3 021 3 021 4 0.28
Poblacion concentradaen Limay otros 10departamentos con 1, 4 45 3 03 2 024 4 048 4 048 4 048 4 048 3 036 3 036 4 048
méas de un millon de habitantes
Tecno!ogla disponible para automatizar procesos en fabricacion 010 2 020 3 030 2 020 4 0.40 4 0.40 4 040 4 040 3 030 3 0.30 4 0.40
de atades
Amenazas
1 Disminucion en el precio de dolar, lo cual hace atractivas las 008 3 024 3 024 1 008 3 024 3 024 4 03 3 024 4 03 2 016 3 024
importaciones
SZﬁsif;nm”a"dad poraumento en expectativadevidadela g 4 027 2 018 2 018 3 027 3 027 2 018 2 018 2 018 2 018 3 027
3 Altarivalidad en la industria 012 4 048 3 036 4 048 3 0.36 2 0.24 4 048 3 036 3 036 2 0.24 3 0.36
4 Restricciones en el uso de maderas 008 2 016 3 024 2 016 2 0.16 3 0.24 4 032 3 024 4 032 3 0.24 2 0.16
5 Industria con barreras de entrada bajas 010 4 040 3 030 4 040 4 0.40 1 0.10 4 040 3 030 2 020 2 0.20 3 0.30
Fortalezas
1 Conocimiento del producto 009 4 036 4 036 4 036 3 0.27 3 0.27 3 027 4 036 3 027 3 0.27 3 0.27
2 Mejoras en el proceso por aporte de los colaboradores 008 4 032 4 032 2 016 3 0.24 2 0.16 2 016 4 032 3 024 3 0.24 2 0.16
3 Duefios involucrados en la operacion del negocio 006 4 024 3 018 4 024 4 0.24 3 0.18 3 018 4 024 3 018 3 0.18 3 0.18
4 Ubicacion en Lima donde est4 la mayor densidad poblacional 009 2 018 3 027 2 018 3 0.27 2 0.18 2 018 2 018 3 027 3 0.27 4 0.36
5 Infraestructura y maquinaria propia 006 4 024 3 018 2 012 2 0.12 2 0.12 4 024 3 018 3 018 3 0.18 2 0.12
Debilidades
1 Falta de planificacion estratégica 009 4 036 2 018 4 036 3 0.27 3 0.27 3 027 2 018 3 027 3 0.27 3 0.27
2 Elevadas cuentas por cobrar al personal 006 1 006 2 012 2 012 2 0.12 2 0.12 1 006 2 012 2 012 3 0.18 1 0.06
3 En el afio 2012 se obtuvieron pérdidas 009 4 036 2 018 3 027 3 0.27 3 0.27 3 027 2 018 2 018 4 0.36 2 0.18
4 Aumento de los dias de inventario 004 3 012 4 016 1 004 3 0.12 3 0.12 3 012 2 008 2 008 4 0.16 2 0.08
5 Falta de politicas y procedimientos de RR.HH. 006 1 006 2 012 1 006 3 0.18 3 0.18 1 006 2 012 2 012 1 0.06 2 0.12
No cuentan con sistemes para el manejo y controlde la 005 3 015 3 05 1 005 3 055 3 015 2 010 2 010 3 015 3 015 2 00
produccion y/o del inventario
7 Dependencia de un solo cliente 014 4 056 2 028 1 014 3 0.42 3 0.42 3 042 2 028 2 028 2 0.28 4 0.56
8 Alto nivel de endeudamiento 009 2 018 3 027 4 036 4 0.36 4 0.36 2 018 4 036 3 027 3 0.27 4 0.36
Puntaje Total 2.00 6.56 5.82 5.29 6.58 5.86 6.04 6.05 5.58 5.48 6.27
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6.8 Matriz de Rumelt (MR)

La Tabla 21 corresponde a la Matriz de Rumelt, y se realizd para conocer si las 10
estrategias retenidas hasta el momento cumplian con los criterios de: (a) consonancia, (b)
consistencia, (c) factibilidad, y (d) contribucidn a generar y mantener ventaja competitiva.
Una vez realizado el anlisis se conoce que las 10 estrategias si pueden ser implementadas.
Tabla 21

Matriz Rumelt Da Vinci

Estrategias Consistencia Consonancia \%tr?tgg Factibilidad  ¢Se acepta?
El Si Si Si Si Si
E2 Si Si Si Si Si
E3 Si Si Si Si Si
E4 Si Si Si Si Si
E5 Si Si Si Si Si
E7 Si Si Si Si Si
ES Si Si Si Si Si
E9 Si Si Si Si Si
E10 Si Si Si Si Si
E11 Si Si Si Si Si

6.9 Matriz de Etica (ME)

Al crear la matriz de Etica se esta evaluando si cada una de las 10 estrategias que se
tienen retenidas hasta el momento cumple con los criterios de justicia, derecho y utilitarismo.
En la Tabla 22 se muestra el analisis donde se observa que todas las estrategias promueven o
son neutrales con los derechos, siendo también justas y excelentes, en términos de utilidad

para Da Vinci.
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Tabla 22

Matriz de Etica de Da Vinci

Derecho El E2 E3 E4 E5 E7 E8 E9 EI0 EIll
Impacto en el derecho a la vida P P = P P P P P p P

Impacto en el derecho a la propiedad  p P = p ) p P P p p

Impacto en el derecho al libre
pensamiento P P P P P P P P P P
Impacto en el derecho a la privacidad

Impacto en el derecho a la libertad de

la conciencia P P P P P P P P P P
Impacto en el derecho a hablar

libremente P P P P P P P P P P
Impacto en el derecho al debido

proceso P P P P P P P P P P
Justicia

Impacto en la distribucion ] ] J J J J J
Equidad en la administracion J J J J J J J J J J

Normas de compensacion

Utilitarismo
Fines y resultados estratégicos E E E E E E E E E E
Medios estratégicos empleados E E E E E E E E E E

6.10 Estrategias Retenidas y de Contingencia

En base a los resultados de las herramientas que se han empleado para analizar cada
una de las estrategias, se decide retener a las siguientes procediendo entonces a su
implementacion:

E1: Abrir depdsito con inventario en La Libertad para atender el norte del pais.

E2: Adquirir tecnologia de punta para incrementar la capacidad instalada y reducir
costos unitarios.

E3: Aumentar el capital social mediante la incorporacion de nuevos socios.

E4: Expandir la distribucion a nivel nacional a través de vendedores que visiten
clientes.

E5: Adquirir e implementar un sistema para el manejo de inventarios.

E7: Producir una linea nueva a base de cartdn estampado.
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E8: Estandarizar la calidad de los productos con estricto control de calidad.

E9: Obtener certificacion que garantice el uso de maderas cultivadas.

E10: Establecer sistema de control de costos.

E11: Registrar tres marcas, cada una enfocada en un nivel socio econdmico diferente

La Unica estrategia que se tiene hasta el momento como plan de contingencia es:

E6: Eliminar los préstamos a empleados
6.11 Matriz de Estrategias vs. Objetivos de Largo Plazo

En la Tabla 23 se analizan las estrategias retenidas a la luz de los objetivos de largo
plazo. Esto permite identificar si las estrategias conduciran o no al logro de dichos OLP y por
ende a alcanzar la vision que se tiene para la fabrica Da Vinci en el afio 2018. Los resultados
indican que las 10 estrategias analizadas deben ser retenidas e implementadas.
6.12 Matriz de Posibilidades de los Competidores

Una vez que se ha determinado cuéles estrategias seran implementadas, forma parte
del analisis estratégico el conocer la posible actitud que tendran los competidores locales, que
en este caso es Dionisio Acufia, esta informacion se observa en la Tabla 24. Dado que Da
Vinci solo tiene un cliente en Lima y su competencia directa es Dionisio Acufia, cualquier
movimiento en el mercado sera sensiblemente detectado, y generara una reaccion de la
competencia.
6.13 Conclusiones

El analisis FODA, proporciona una plataforma amplia para evaluar a la empresa en
sus fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas, generando estrategias como
respuestas. Las 11 estrategias propuestas han sido sometidas a evaluacion con otros
instrumentos para que finalmente se tengan una seleccidn de estrategias a implementar, que
efectivamente tienen impacto positivo en la empresa Da Vinci, pero ademas no estaran

opuestas al entorno, tema que lo hace ser sostenible y con responsabilidad social.
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Tabla 23

Matriz de Estrategias vs. Objetivos de Largo Plazo de Da Vinci

En el afio 2018
se venderan

Objetivos de Largo Plazo

Para el afio 2018 las
ventas seran un 40% en

En el afio 2018 el
costo de ventas

El 80% de los clientes Lograr para el
que se tengan en el afio 2018 un ROE del

Estrategias 9,900 unidades distintos departamentos  serainferioral = 2018 realizaran compras 20%.
del Perti y el 60% 78% de las ventas constantes, al menos
restante en Lima totales unavezpor mes

E1 Expandir el negocio en’La Libertad para X X X X
atender el norte del pais
Adquirir tecnologia de punta para

E2 incrementar la capacidad instalada y reducir X X X
costos unitarios

£3 Aumentar eI capital social meFilante la x X X x X
incorporacion de nuevos socios

Ea Expa’ndlr la distribucion a nlygl nacm_mal a X X X X
través de vendedores que visiten clientes
Adquirir e implementar un sistema para el

E5 N . . L . P X X X X X
manejo de inventarios

£7 Producir una linea nueva a base de carton x X X x x
estampado

E8 Esta_ndarlzar la cahdad_ de los productos con X X X X X
estricto control de calidad
Obtener certificacién que garantice el uso de

E9 . que g X X X
maderas cultivadas

E10 Establecer sistema de control de costos X X

E11 Registrar tres marcas, cada una enfocada en X X X X

un nivel socio econdmico diferente
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Tabla 24

Matriz de posibilidades de los competidores Da Vinci

52

Estrategias Dionisio Acufia

Micros y pequefios fabricantes
de atalides

El

E3

E4

E5

E7

E8

E9

E10

E11

Abrir dep6sito con inventario en La Libertad
para atender el norte del pais

Adquirir tecnologia de punta para incrementar
la capacidad instalada y reducir costos
unitarios

Continuar distribuyendo al norte y
sur del pais

Aplicacion de tecnologia a aus
procesos actuales

Aumentar el capital social mediante la
incorporacién de nuevos socios

BExpandir la distribucion a nivel nacional a
través de vendedores que visiten clientes

Buscar otros mercado fuera de
Lima

Adquirir e implementar un sistema para el

manejo de inventarios

Producir una linea nueva a base de cartén

estampado

Incorporar nuevos productos a su
portafolio
Estandarizar la calidad de los productos con

estricto control de calidad

Obtener certificacion que garantice el uso de
maderas cultivadas

Buscar puntos de mejora en
procesos actuales

Establecer sistema de control de costos

Registrar tres marcas, cada una enfocada en un

. . . . Promocionar sus marcas
nivel socio econdmico diferente

Incorporar nuevos productos a
su portafolio

Resaltar su atributo de menor
precio

Resaltar su atributo de menor
precio
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Capitulo VII: Implementacion Estratégica

La implementacion estratégica constituye la segunda etapa de este proceso
(D’ Alessio 2013). Es en esta fase en la que se disefian los objetivos de corto plazo (OCP) y se
definen los recursos necesarios para poder alcanzarlos. Estos objetivos de corto plazo
constituyen hitos para lograr los objetivos de largo plazo, y asi alcanzar la visién que se tiene
para la fabrica de atatdes Da Vinci.
7.1 Objetivos de Corto Plazo

Los objetivos de corto plazo se presentan en la Tabla 25, desarrollados para cada uno
de los objetivos de largo plazo, cubren el plazo que existe entre el 2013 y el 2018. Como se
indico, los OCP son hitos que deben alcanzarse desde el momento en que se implementa este
plan estratégico hasta el 2018, y su logro garantizara que se alcancen los OLP.
7.2 Recursos Asignados a los Objetivos de Corto Plazo

En la Tabla 26 se detallan los recursos asignados para cada objetivo de corto plazo. La
asignacion oportuna de estos recursos y su uso eficiente, de parte de todos los miembros de la
empresa Da Vinci, contribuiran al logro de los OCP. Estos recursos se clasifican en
financieros, tecnolégicos y de recursos humanos, asi como infraestructura y conocimientos.
También, se han identificado como recursos a los convenios o alianzas que implican
relaciones con otros entes.
7.3 Politicas de cada Estrategia

Las politicas, junto con los valores y el codigo de ética, forman el marco de accion
para el desarrollo e implementacion de este plan estratégico. Mas adelante, en la Tabla 27 se
presentan las politicas asociadas a cada estrategia y se explica cada una de ellas.

Politica 1. Gestion del crecimiento de la empresa. A través del conocimiento actual y
los procesos de innovacion que ofrece la industria, fortalecer la empresa frente a los retos del

futuro.
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Tabla 25

Objetivos de Corto Plazo de Da Vinci
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OLP OCP
OCP1.1  Vender 625 atatdes mensuales en el 2014
OLPL En el afio 2018 se OCP1.2 Incrementar la produccién en 15% durante el 2015
venderan 9,900 unidades  OCP1.3  En elafio 2016 se lanzaré al mercado una nueva linea de atatdes de bajo costo
OCP1.4 Las ventas en el afio 2017 seran de 8,800 atalides
Para el afio 2018 las OCP2.1  Desarrillar tres clientes nuevos durante el 2014 fuera de Lima
4 0,
v_en'tas seran un 40% en OCP2.2  Abrirun depésito en Trujillo en el 2015
OLP2 distintos departamentos ocP23 D 12016 el 20% de | del hardn f deLi
del Perdiy el 60% . urante e el 20% de las ventas de la empresa se haran fuera de Lima
restante en Lima OCP2.4  En el 2017 el 30% de las ventas seran en provincias
5 OCP3.1 Enel 2014 se cambiara la forma de pago a mixto, en base a cuotas de produccion
En el afio 201,8_el 098t0 OCP3.2 Elcosto de ventas sera del 82% de las ventas en el 2014
OLP3 de ventas sera inferior al OCP33  En el 2016 se instalara de ah . disminui o
78% de las ventas totales . ne se instalara un programa de ahorro energético para disminuir estos costos en 8%
OCP3.4 Durante el 2017 el costo de ventas serd del 80% de las ventas
El 80% de los clientes OCP4.1  En el 2014 se establecera una politica de credito para clientes frecuentes
que setenganenelafio  OCP4.2 Parael 2015 se tendrdn mas de 7 clientes en el territorio nacional
OLP4 2018 realizaran compras ~ OCP4.3  El50% de los clientes realizara compras frecuentes en el 2016
constantes, al menos una En el 2017 se instalara un sistema para el manejo de la gestion de ventas, que permita
Vez por rms OCP4.4 - ’ - -
monitorear volimenes de ventas por clientes y frecuencias
OCP5.1 Incrementar las ventas en 15% durante el afio 2014
Lograr para el 2018 un OCP5.2  Reducir los gastos administrativos en un 10% durante el 2015
OLP5 0 .
ROE del 20% OCP5.3  Alcanzar un ROE de 10% en el afio 2016
OCP5.4 Reducir los costos de ventas en 2% durante el afio 2017
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Tabla 26

Recursos Asignados a los Objetivos de Corto Plazo

OoLP OCP Recursos
OCP1.1  Vender 625 atalides mensuales en el 2014 Equipos, infraestructura, RR.HH., conocimientos, fondos y tecnologia
oLPL En el afio 2018 se 0OCP1.2 Increm?ntar la producci(,')n en 15% durante el 201/5 , _ Equipos, infraestructura, RR.HH., conocimientos, fondos y tecnologia
venderan 9,900 unidades  Ocp1.3 Egsi!)ano 2016 s¢ lanzara al mercado una nuevalinea de ataudes de bajo Equipos, infraestructura, RR.HH., conocimientos, fondos y tecnologia
OCP14  Las ventas en el afio 2017 serén de 8,800 atalides Equipos, infraestructura, RR.HH., conocimientos, fondos y tecnologia
Para el afio 2018 las OCP2.1  Desarrollar tres clientes nuevos durante el 2014 fuera de Lima RR.HH., conocimientos y fondos
v-en.tas seranund0%en  o5epyo  Aprirun depdsito en Trujillo en el 2015 Infraestructura, RR.HH., fondos y conocimientos
OLP2 distintos departamentos ) ] o o )
del Perd y el 60% OCP2.3  Durante el 2016 el 20% de las ventas de la empresa se haran fuera de Lima  Equipos, infraestructura, RR.HH., conocimientos, fondos y tecnologia
restante en Lima OCP2.4  En el 2017 el 30% de las ventas serdn en provincias Equipos, infraestructura, RR.HH., conocimientos, fondos y tecnologia
En el 2014 se cambiara la forma de pago a mixto, en base a cuotas de -
0OCP3.1 o bad RR.HH., conocimientos y fondos
N produccion
Enelaio2DMBelcosto o) Ercostod ; del 82% de | 12014 Equipos, inf RRHH, conocimientos, fond logi
OLP3 de ventas serd inferior al . : colsztgme vgnt?slse(ra el 82% de ZS vsntas ene " s quipos, infraestructura, RR.HH., conocimientos, fondos y tecnologia
78% de las ventas totales  OCP3.3 ne s Instalara un programa de anoro energetico para disminuir Equipos, conocimientos, tecnologia y RR.HH.
estos costos en 8%
OCP34  Durante el 2017 el costo de ventas sera del 80% de las ventas Equipos, infraestructura, RR.HH., conocimientos, fondos y tecnologia
E180% de los clientes OCP4.1  En el 2014 se establecera una politica de credito para clientes frecuentes RR.HH., conocimientos y fondos
quese “I’”ga” enelaio  ocps2  Parael 2015 se tendran més de 7 clientes en el territorio nacional RR.HH., conocimientos y fondos
OLP4 2018 realizaran compras . o .
P OCP4.3  EI50% de los clientes realizard compras frecuentes en el 2016 RR.HH., conocimientos y fondos
constantes, al menos una . L . o
En el 2017 se instalara un sistema para el manejo de la gestidn de ventas, . . I
Vez por mes OCP4.4 . . , . . Tecnologia, equipos, conocimientos, fondos y RR.HH.
que permita monitorear volimenes de ventas por clientes y frecuencias
OCP5.1  Incrementar las ventas en 15% durante el afio 2014 Equipos, infraestructura, RR.HH., conocimientos, fondos y tecnologia
OLPS Lograr para el 2018 un OCP5.2  Reducir los gastos administrativos en un 10% durante el 2015 RR.HH., conocimientos, equipos y tecnologia
ROE del 20% OCP5.3  Alcanzar un ROE de 10% en el afio 2016 Equipos, infraestructura, RR.HH., conocimientos, fondos y tecnologia
OCP5.4  Reducir los costos de ventas en 2% durante el afio 2017 Equipos, infraestructura, RR.HH., conocimientos, fondos y tecnologia
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Politica 2. Promover la sana relacion comercial: Las relaciones comerciales actuales
y nuevas deben mantener la filosofia de ganar y ganar.

Politicas 3. Desarrollar un ambiente equilibrado entre los colaboradores. Los
empleados deben estar adecuadamente compensados para que produzcan un ambiente de un
desarrollo empresarial permanente.

Politicas 4. Servicio al cliente. Clientes satisfechos aumentan ventas futuras, por
ende el desarrollo empresarial.

Politica 5. Control interno. Los procesos internos de la empresa requieren controles

regulares que permiten un desarrollo transparente y correcciones en forma oportuna.

Tabla 27

Politicas de Cada Estrategia Da Vinci

. Politicas
Estrategias
1 2 3 4 5

E1 Abrir depésito con mv/entarlo en La Libertad para X X X X X
atender el norte del pais
Adquirir tecnologia de punta para incrementar la

pp [ CQuirirtecnologia de puntap e X X X X X
capacidad instalada y reducir costos unitarios

E3 Aumentar eI capital social mesjlante la X X X X X
incorporacion de nuevos socios

Ex Bxpandir la dlstrlbL_Jc_lon a !nvel nacional a través de X X X X %
vendedores que visiten clientes

E5 Adgumr e mplementar un sistema para el manejo X X X X X
de inventarios
Producir una linea nueva a base de cartén

E7 X X X X X
estampado

Es Esta}ndarlzar la calldad_ de los productos con X X X X X
estricto control de calidad
Obtener certificacion que garantice el uso de

E9 . qued X X X X X
maderas cultivadas

E10 Establecer sistema de control de costos X X X X X
Registrar tres marcas, cada una enfocada en un

SIS X X X X X

nivel socio econdmico diferente
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7.4 Estructura de la Organizacion
En la Figura 12, se presenta la organizacion que se ha disefiado para Da Vinci. El
liderazgo le corresponde al Gerente General, la cual coordinard y supervisaré las actividades

entre todos los puestos, brindando informacion transparente que impulse la cohesion entre

departamentos y clientes.

Gerente
General

I |

Mercadeo fa
y Produccién
Ventas
I I
Gestor nuevos
negocios

[
Bodega General { Crédito y Cobro

[

{ Vendedor { Habilitado { Carpinteria { Pintado { Acabado

S

Almacén Rural

‘ Repartidor

Figura 12. Organigrama propuesto para Da Vinci.

7.5 Medio Ambiente, Ecologia, y Responsabilidad Social

A traveés de la capacitacion se introduciran conceptos y conocimientos de
responsabilidad social y preservacion del medio ambiente. Se disefiaran estrategias de
responsabilidad social para atender los requerimientos de los diferentes grupos de interés. Se
consideraran como prioritarios los siguientes aspectos: (a) desarrollo de procesos eficientes
(b) garantizar la seguridad de todos los trabajadores, (c) minimizar los efectos negativos e
incrementar los positivos sobre el medio ambiente. Para esto, se debe que empezar por medir
el impacto ambiental que cada ente ocasiona, bien sean proveedores, comercializadores,
campos santos y transportistas. A través de la capacitacion se introduciran conceptos y

conocimientos de responsabilidad social y preservacion del medio ambiente. Se disefiaran
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estrategias de responsabilidad social para atender los requerimientos de los diferentes grupos
de interés. Se consideraran como prioritarios los siguientes aspectos: (a) desarrollo de
procesos eficientes (b) garantizar la seguridad de todos los trabajadores, (c) minimizar los
efectos negativos e incrementar los positivos sobre el medio ambiente. Para esto, se debe que
empezar por medir el impacto ambiental que cada ente ocasiona, bien sean proveedores,
comercializadores, campos santos y transportistas. Como se ha mencionado en la fabricacion
de ataudes Da Vinci utiliza como materia prima maderas que generan un impacto ambiental
importante, la busqueda de materias primas alternativas o bien de maderas cultivadas en la
elaboracion de los productos, no sélo genera un menor impacto en el ambiente, sino que
también le imprime el aspecto de responsabilidad de social que es un requisito hoy para las
empresas.

7.6 Recursos Humanos y Motivacion

La mayoria de empleados de Da Vinci se consideran artesanos. ES necesario
reconocer que no han recibido la capacitacion adecuada, trabajando de manera empirica. Sin
embargo, dentro de los objetivos de corto plazo, asi como en las estrategias, se le da
importancia a la capacitacion, ya que se entiende que todos los colaboradores deben
desarrollar al maximo sus competencias, pero también mejorar su eficiencia. Al aumentar la
rentabilidad de Da Vinci, los empleados también seran beneficiados mediante la
compensacion que reciben a traves de las utilidades, multiplicando la motivacién de los
colaboradores.

Con el propdsito de involucrar a los trabajadores se realizaran reuniones una vez al
mes con la Gerencia, cuyo objetivo sera la realizacion de lluvia de ideas y de aqui se
rescataran las ideas de mayor impacto en su implementacion, considerando factores como
innovacion, tanto en productos como en procesos. Con esta iniciativa se pretende

implementar en formalmente un programa de gestion de la innovacion donde los empleados
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sean los que suministran las ideas y al final de cada afio se premiara la idea mas innovadora.
El empleado recibird un reconocimiento publico por parte de la gerencia, y ademas se debe
considerar algun tipo de compensacion adicional, ya sea en especie o en efectivo. Este
programa estara incentivando a los trabajadores a compartir sus ideas para el fortalecimiento
de la empresa, pero también hara visible ante la empresa ese aporte. Cuando se involucran los
trabajadores y se da importancia a sus aportes el impacto que esto genera en la moral de las
personas siempre es positivo y los cambios se logran implementar con mayor facilidad
porque se genera una solidaridad en la empresa y sus empleados.

7.7 Gestion del Cambio

La implementacién de este planeamiento estratégico en la empresa Da Vinci implica
cambios, los cuales seguramente generaran rechazo como consecuencia de: (a) falta de
informacion completa y oportuna; y (b) el temor que sienten las personas al creer o saber que
no tienen las competencias que se requieren para enfrentar estos cambios. Es por ello que se
debe disefiar un plan integral de comunicacion, con el principal objetivo de informar a todos
los participantes de las bondades que se obtendran al implementar este planeamiento
estratégico. Esta comunicacion ira acompariada del logro de objetivos de corto plazo, para
que las personas puedan observar y sentir las ventajas y se comprometan a continuar con los
cambios. Es importante mencionar que el principal gestor de este cambio esta en manos de la
Gerencia General, el cual debe preocuparse hacia lo interno de la organizacion.

Gestionar el cambio no es un acto aislado, en un proceso con etapas progresivas, para
este proceso se debe realizar un cronograma semestral con seguimiento mensual, ya que los
cambios propuestos involucran un importante cambio de cultura para Da Vinci y como se ha
mencionado la Gerencia General lleva el liderazgo, pero es también la Gerencia la que mas

convencida debe estar para involucrar a sus trabajadores. Con lo anterior se quiere establecer
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un proceso previo de internalizacion de las estrategias por parte de la Gerencia antes iniciar el
proceso al personal.
7.8 Conclusiones

Los objetivos de corto plazo son béasicos para el logro de los objetivos a largo plazo,
ya que permite un seguimiento mas cercano y poder hacer ajustes en caso de que el entorno
manifieste un cambio inesperado. El plan de comunicacion es muy importante para transmitir
el mensaje adecuado a los colaboradores de lo que el planeamiento estratégico tiene como
objetivo y lograr su apoyo, participacion y el éxito de la ejecucion. Aun cuando la Gerencia
brinde todo el apoyo, si la base de los colaboradores no participa de lleno los resultados
nunca se lograran en la magnitud que se desea. El andlisis de los objetivos de corto plazo y
los recursos a utilizar da una perceptiva de la situacion real de la empresa y el alcance que se

quiere lograr.
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Capitulo VII11: Evaluacion Estratégica

La evaluacion estratégica es la manera de vigilar el cumplimiento paulatino del plan
estratégico, para lo cual se presenta el Tablero de Control Balanceado o Balanced Scorecard.
Ademas se realiza un analisis para cada una de las perspectivas de control.
8.1 Perspectivas de Control

De acuerdo con D’Alessio (2013) el proceso estratégico es iterativo e interactivo al
mismo tiempo. Esto significa que de forma simultanea participan diversas personas y se
provee retroalimentacion permanente, para que pueda darse el aprendizaje y la mejora
continua. El control se hara desde las siguientes cuatro perspectivas: (a) aprendizaje interno,
(b) procesos, (c) clientes, y (d) financiera.

8.1.1 Aprendizaje interno

Esta perspectiva pretende evaluar la capacidad que tiene Da Vinci de aprender de sus
propias experiencias. No es suficiente decir que se ha aprendido, Sino que es necesario
realizar cambios y permitir que los resultados muestren mejoras. Para Da Vinci se han
disefiado los siguientes indicadores de aprendizaje interno: (a) porcentaje de retrabajos y (b)
piezas por hora hombre.

8.1.2 Procesos

La perspectiva de los procesos permite monitorear la forma como se estan
desarrollando las actividades, ya que esto generara un resultado en el mercado, pero ademas
la eficiencia en esos procesos genera impacto financiero para Da Vinci. Algunos de los
indicadores de procesos gque se ha desarrollado son: (a) incremento en produccion mensual;
(b) facturas registradas en el sistema; y (c) cantidad producida en un mes.

8.1.3 Clientes

Para Da Vinci esto es fundamental, en vista que actualmente depende s6lo de un

cliente. Para desarrollar los indicadores que evallan la perspectiva de los clientes hay que
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tomar la posicion de estos, analizando aquellos puntos que el cliente espera del servicio y en
todo momento donde y cuando se da el contacto. Los indicadores de la perspectiva clientes
incluyen: (a) porcentaje de ventas de la nueva linea, (b) cantidad vendida por mes, (c) ventas
fuera de Lima, (d) dias de cuentas por cobrar, y (€) ventas por cliente, entre otros.

8.1.4 Financiera

La perspectiva financiera es la que analiza si se van cumpliendo o no las metas
planteadas o a las expectativas de los accionistas, recordando que la razon de ser de Da Vinci
es brindar rendimiento a sus inversionistas. Los indicadores que se han desarrollado son: (a)
inversion requerida; (b) costo unitario de personal; (c) costo de ventas; y (d) disminucién de
los gastos operativos.
8.2 Tablero de Control Balanceado (Balanced Scorecard)

En la Tabla 28 se presenta el Tablero de Control Balanceado o Balanced Scorecard.
Esta herramienta ha sido disefiada para mantener un control permanente sobre la utilizacion
de los recursos y el alcance de las actividades que se realicen dentro del marco de este
planeamiento estratégico. Para hacer esto se han definido indicadores, los cuales seran
medidos, para luego comparar el valor obtenido contra lo esperado. En caso de que haya
desviacidon, entonces se procede a brindar la retroalimentacion del caso y a replantear la
forma de alcanzar el objetivo a tiempo.
8.3 Conclusiones

Se ha desarrollado el Tablero de Control Balanceado para Da Vinci, el cual servira de
herramienta para el control permanente de todas las actividades que se ejecutan y el uso de
los recursos. En caso de que la medicion realizada revele que hay desviaciones con respecto a
las metas propuestas, se procedera a desarrollar planes de accion para solucionarlo y seguir
en el camino para alcanzar la vision que se tiene para el 2018. Dichos indicadores se han

disefiado para realizar el control atendiendo cuatro perspectivas: (a) aprendizaje interno,
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Tablero de Control Balanceado de Da Vinci
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ocCP

Recursos

Indicadores Formulas

Unidades Perspectivas

Equipos, infraestructura, RR.HH.,

Incremento en (produccién mes 2 - produccién

OCP1.1 Vender 625 atatides mensuales en el 2014 T . L I % Procesos
conocimientos, fondos y tecnologia produccién mensual mes 1)/ produccién mes 1
OCP1.2 Incrementar la produccién en 15% durante el 2015 Eqmp(_)s,_ infraestructura, RR.HH,, . Cantidad producida N* de ataudes producidos por Cantidad Procesos
conocimientos, fondos y tecnologia mensualmente mes
En el 2017 se instalara un sistema para el manejo de la - - o . -
s . . . Tecnologia, equipos, conocimientos, Facturas registradas en Facturas registradas / Facturas
OCP4.4 gestion de ventas, que permita monitorear volumenes de . % Procesos
- . fondos y RR.HH. el sistema totales
ventas por clientes y frecuencias
o . . . .
ocp2.3 Durante e!2016 el 20% de las ventas de la empresa se haran Eqmpc_)s,_ infraestructura, RR.HH., ) Ventas fuera de Lima Ventas fuera de Lima / Total % Clientes
fuera de Lima conocimientos, fondos y tecnologia ventas
OCP2.4 En el 2017 el 30% de las ventas seran en provincias Equlpc_)s,_ infraestructura, RR.HH., o Ventas fuera de Lima Ventas fuera de Lima / Total % Clientes
conocimientos, fondos y tecnologia ventas
ocp1.3 En el afilo 2016 se lanzara al mercado una nueva linea de Equipos, infraestructura, RR.HH., Porcentaje de ventas Ventas de la nueva linea / Total % Clientes
. ataudes de bajo costo conocimientos, fondos y tecnologia de la nueva linea ventas
ocpP1a Las ventas en el afio 2017 seran de 8,800 atalides Eqmp(_)s,_ infraestructura, RR.HH., i Cantidad vendida x N° de unidades vendidas por Cantidad Clientes
conocimientos, fondos y tecnologia mes mes
ocP2.1 D_esarrollar tres clientes nuevos durante el 2014 fuera de RR.HH., conocimientos y fondos Cantidad de clientes N° de clientes por afio Cantidad Clientes
Lima nuevos
ocPal En el 2014 se establecera una politica de credito para clientes RR.HH., conocimientos y fondos Dias de cuentas por Cuentas por cobrar/ (Mentas / Dias Clientes
frecuentes cobrar 360)
OCP4.2 Para_\ el 2015 se tendran mas de 7 clientes en el territorio RR.HH., conocimientos y fondos Cantidad de clientes N° de clientes por afio Cantidad Clientes
nacional nuevos
OCP4.3 El 50% de los clientes realizard compras frecuentes en el 2016 RR.HH., conocimientos y fondos Ventas por cliente Ventas por cliente por mes Soles Clientes
OCP5.1 Incrementar las ventas en 15% durante el afio 2014 Eqmp(?s,_ infraestructura, RR.HH,, . Incremento en ventas (ventas mes 2 - ventas mes 1)/ % Clientes
conocimientos, fondos y tecnologia ventas mes 1
oCcpP2.2 Abrir un depdsito en Trujillo en el 2015 Infraes_tryctura, RR.HH., fondos y Inversion requerida Monto_en so!es_ requer|d<_)_s para Soles Financiera
conocimientos abrir dep6sito en Trujillo
ocp3.a En el 2016 se instalard un programa de ahorro energético Equipos, conocimientos, tecnologiay Reduccién del costo de Monto ahorrado en energia / % Financiera
: para disminuir estos costos en 8% RR.HH. energia Costo previo de energia
. o . .
ocp3s Durante el 2017 el costo de ventas sera del 80% de las Eqmpc_vs,_ infraestructura, RR.HH., i Costo de ventas Costos de ventas / Total ventas % Financiera
ventas conocimientos, fondos y tecnologia
ocP31 En el 2014 se camb!éra la forma de pago a mixto, en base a RR.HH., conocimientos y fondos Costo unitario de Costos var!'atbles ur)ltarlos + soles Einanciera
cuotas de produccién personal (costos fijos / unidades)
OCP3.2 El costo de ventas sera del 82% de las ventas en el 2015 Eqmpc_)s,_ infraestructura, RR.HH., N Costo de ventas Costos de ventas / Total ventas % Financiera
conocimientos, fondos y tecnologia
OCP5.4 Alcanzar un ROE de 10% en el afio 2016 Equlpc_)s,_ infraestructura, RR.HH., o ROE Utilidad neta / Patrimonio % Financiera
conocimientos, fondos y tecnologia
. . - L (Costos de ventas mes 2 - costos
. ~ Equipos, infraestructura, RR.HH., Disminucion de los . .
OCP5.5 Reducir los costos de ventas en 2% durante el afio 2017 quip [ - de ventas mes 1)/ costos de % Financiera
conocimientos, fondos y tecnologia costos de ventas
ventas mes 1
Reducir los gastos administrativos en un 10% durante el RR.HH., conocimientos, equipos y Disminucién de los (Gastos op_eratlvos mes 2 - . .
OCP5.2 s - gastos operativos mes 1)/ gastos % Financiera
2015 tecnologia gastos operativos .
operativos mes 1
ocPs.3 Para el a_no 2016 la c’antldad de piezas trabajadas por hora RR.HH., (’:onommlentos, equipos y Piezas por hora hombre Piezas trabajadas por mes / horas horas Aprendizaje
hombre incrementara en 5% tecnologia hombre del mes
OCP3.3 En el afio 2015 los retrabajos se habran reducido en un 10% RR.HH., conocimientos, equipos y Porcentaje de Piezas retrabajadas / Total de % Aprendizaje

tecnologia

retrabajos piezas
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(b) procesos, (c) clientes, y (d) financiera. Con lo cual se controlaran aspectos como la
productividad de la mano de obra, la penetracion de nuevos mercados, el rendimiento

financiero de la empresa, y la incorporacion de tecnologia.
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Capitulo IX: Conclusiones y Recomendaciones

9.1 Plan Estratégico Integral

Se presenta el plan estratégico integral en la Tabla 29. Esta herramienta se utiliza para
verificar que el planeamiento estratégico desarrollado para la Fabrica de Ataudes Da Vinci
esteé alineado desde la definicion de la vision, hasta los indicadores del Tablero de Control
Balanceado. Se revisa que los valores, el codigo de ética y las politicas tengan el mismo
rumbo, resaltando los mismos aspectos, y también se verifica que los objetivos de corto plazo
guarden correlacién con su objetivo de largo plazo. Finalmente, se pretende verificar que las
estrategias retenidas contribuyen al logro de la vision propuesta para el afio 2018.
9.2 Conclusiones Finales

La creacion de este plan estratégico para la fabrica de atatdes Da Vinci ha permitido
conocer a fondo la empresa mostrando sus fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas.
A partir de esto se han generado estrategias que permiten una distribucion de los recursos.
Las estrategias van encaminadas hacia el logro de los objetivos, tanto en el corto como en el
largo plazo, pero considerando siempre los valores, el codigo de ética y las politicas de la
organizacion. El desarrollo de Da Vinci debe ser integral, logrando rentabilidad y un
ambiente laboral justo para los colaboradores cuyo comportamiento también se ve reflejado
en los resultados financieros de la empresa. Da Vinci es parte de un sector tradicional de
negocios, con una demanda constante, al ser un bien que todas las personas requeriran en
algin momento. Si bien es cierto enfrenta retos como el aumento de la expectativa de vida 'y
una tasa de natalidad menor, la muerte sigue siendo parte de la vida. Da Vinci desea mantener
su enfoque en la fabricacion de ataddes y no involucrarse en la prestacion de servicios
funerarios, decision que reta aun mas los procesos efectivos y la generaciéon de demanda
mediante el aumento en el numero de clientes y el manejo eficiente del inventario, tanto de

materia prima como de producto terminado.
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Tabla 29

Plan Estratégico Integral para Da Vinci

Vision
Para el afio 2018 seremos los lideres nacionales en la cantidad de ataudes fabricados, siendo una empresa rentable y socialmente responsable que atiende a diversos segmentos con productos innovadores y con la
relacion precio valor.

Intereses del sector: * Ser Objetivos de Largo Plazo
. -
lider en el mercz.ido n:jflona} En el afio 2018 se Para el afio 2018 las ventas Lograr en el 2018 Generar un programade  Lograr para el 2018 un
CObertL!r‘? naf|or.1al .Pl'e.C,IO venderan 9,900 serdn un 40% en distintos  incrementos anuales deal  fidelizacion de clientes ~ ROE positivo y de un
com_peutwf F|de|_|;acmn unidades anualmente.  departamentos del Per( y el menos un 5% en los parael 2018. 20% en forma sostenida
clientes * Rentabilidad 60% restante en Lima precios de venta del
metropolitana producto.
Valores:
; . Innovacion en
Estrategias Politicas
OLP1 OoLP2 OLP3 OLP4 OLP5 productos.
Abrir dep6sito con P1. Gestion del crecimiento.P2 Aprendizaje
inventario en La X X X X Promover la sana relacion comercial. P3  constante.
Libertad para atender Desarrollar un ambiente equilibrado entre Responsabilida
el norte del pais los colaboradores. P4. Servicio al cliente d. Excelencia.
.. . Compromiso
Adquirir tecnologia P I
d ta para P1. Gestion del crecimiento.P2 eon os
( e puntap . Gestion del crfemmlen 0. . accionistas
incrementar la Promover la sana relacion comrecial. P3
o X X X . -
capacidad instalada y Desarrollar un ambiente equilibrado entre
reducir costos los colaboradores. P4. Servicio al cliente
unitarios
. P1. Gestion del crecimiento.P2
Aumentar el capital 9 .
ial mediante | Promover la sana relacion comrecial. P3
3 .SOC al me f Z a X X X X X Desarrollar un ambiente equilibrado entre
lncorporaCI(_)n € los colaboradores. P4. Servicio al
NUEvos socios cliente.P5 Control interno
andir la . -
E?Q N . P1. Gestion del crecimiento.P2
distribucion a nivel o .
X , Promover la sana relacion comrecial. P3
4 nacional a través de X X X X . .
ded Desarrollar un ambiente equilibrado entre
V?'T € ores que los colaboradores. P4. Servicio al cliente
visiten clientes
Mision: Ofrecer a las . .
.. P1. Gestion del crecimiento.P2
empresas de Adquirir e e .
servicios funerarios implementar un Promover la sana relacién comrecial. P3
. . 5 . X X X X X Desarrollar un ambiente equilibrado entre
los atadides de mejor sistema para el ici
calidad. elaborados o dei . los colaboradores. P4. Servicio al
o manejo de inventarios cliente.P5 Control interno
con distintos . .
. P1. Gestion del crecimiento.P2
materiales y a . . 9 .
precios Producir una linea Promover la sana relacion comrecial. P3
. 6 nueva a base de X X X X X Desarrollar un ambiente equilibrado entre
competitivos, ; i Cadigo de éti
elaborados por cartén estampado los colaboradores. P4. Servicio al 0digo de etica
cliente.P5 Control interno *Respetar la

empleados

. Constitucion
i Estandarizar la
capacitados y P1. Gestion del crecimiento.P2 del Perd, asi

i calidad de los o .
_r_notuvados, ql{e 7 productos con X X x X X Promover la sana relacion comrecial. P3  como todas las
utilizan tecnologia de P trict ol d Desarrollar un ambiente equilibrado entre  leyes y
pun:a, lo que hace esl.r(ljc; controtde los colaboradores. P4. Servicio al client  normativas
que la empresa sea calida vi
i gentes.
rentable, @ cllema: de Obtener certificacion P1. Gestion del crecimiento.P2 * Promover la
resse;r?:aﬁen;:;eelos que garantice el uso X X X Promover la sana relacion comrecial. P3  implementacio
P dlientes de maderas Desarrollar un ambiente equilibrado entre n de este.plan
colaboradores cultivadas los colaboradores. P4. Servicio al cliente. ~ estratégico.
T ' . " *Utilizar eficaz
accionistas de la P1. Gestion del crecimiento.P2 y
empresa. y medio Establecer sistema de Promover la sana r'elacmn cF).mreuaI. P3 eficientemente
ambiente 9 X X Desarrollar un ambiente equilibrado entre
control de costos L todos los
los colaboradores. P4. Servicio al
. ; recursos, sean
cliente.P5 Control interno . X
financieros,
Registrar tres marcas P1. Gestion del crecimiento.P2 materiales,
' Promover la sana relacion comrecial. P83 hymanos o
cada una enfocada en . .
ivel soci X X X X Desarrollar un ambiente equilibrado entre  ambientales.
un nlye '5032‘ los colaboradores. P4. Servicio al *Asumir las
economico diferente cliente.P5 Control interno consecuencias
OCP3.1Enel 2014 se OCP4.1En el 2014 se de las acciones
i ) OCP1.1Vender625  OCP2.1 Desarrollar tres L . OCP5.1 Incrementar :
Indicadores de procesos: ataides mensuales  clientes nuevos durante cambiara la forma de establecerd una las ventas en 15% realizadas, sean
L Increfiento en produceitn en el 2014 el 2014 fuera de Lima pago amixo,enbasea - politica de credito para durante el afio 20;4 posths o
mensual cuotas de produccién  clientes frecuentes Indicadores de aprendizaje: negativas.
2. Cantidad producida OCP42 Parael 2015se OCP5.2 Reducir | 1. Porcentaje de retrabajos *Facilitar el
mensualmente OCP1.2 Incrementar OCP2.2 Abrir un dendsit OCP3.2 El costo de tend i a,raz ; se ‘ ) de _u?'; Otsf 2. Piezas por hora hombre trabajo en
; -, } rirun i . ndran ministrativ ;
3, Pactures regstracissenel a produccidn en 15% en Trujillo en :I Zoigos ’ ventas sera del 82% de celient?zs ::ZI t‘zrritorio gzsuzslg‘l/ dursané:e e(I)S eq.ullpo,
sistema durante el 2015 J las ventas en el 2015 ) ’ propiciando el
nacional 2015 desarrollo de
fi ~ competencias
OCPL3Enelaio o) 3 burante el 2016l ) OCPA3EIS delos 00 - Faraelafio en todos los
2016 se lanzara al OCP3.3 En el afio 2015 . L 2016 la cantidad de colaboradores
20% de las ventas de la . . clientes realizara - .
mercado una nueva , los retrabajos se habran piezas trabajadas por involucrados
. | empresa se haran fuera de . ) compras frecuentes en
Indicadores de clientes: linea de ataudes de . reducido en un 10% hora hombre
LPorcentaje de ventas de la bajo costo incrementara en 5% ndicadores tinancieros:
n;Jeva linea 1.Inversion requerida
OCP3.4En el 2016 se 2. Costo unitario de personal

2. Cantidad vendida x mes
OCP1.4 Las ventas en OCP2.4 En el 2017 el 30% instalara un programa de OCP44Enel2017se  ocps4 Alcanzarun 3. Costo de ventas

3. Ventas fuera de Lima . 4 . - .
4. Dias de cuentas por cobrar €110 2017 serdnde  de las ventas serdnen  ahorro energético para instalara un sistema  ROE e 10% en el afio 4- Reduccion de los costos de energia

5. Cantidad de clientes nuevos 8:800 atatides provincias disminuir estos costos  Paraelmanejodela g1 5. D_isrninu?ién de los gastos
6. Ventas por cliente en 8% gestion de ventas, que administrativos
. permita monitorear 6. ROE

7. Incremento en ventas

{ OCP5.5 Reducir los
OCP3.5 Durante el 2017 VO'UrIT,‘e"fS de ventas e et
el costo de ventas sera ]E)or ¢ |en.es y 20 durante el afio
del 80% de las ventas recuenclas
2017
Recursos: Humanos, fondos, conocimientos, tecnologia, equipos e infraestructura Estructura organizacional: Liderada por un accionista que reporta a una Junta Directiva
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La dependencia de un solo cliente ha ocasionado problemas para la negociacion de los
precios de venta, lo cual ha afectado las finanzas de la empresa. Queda demostrado que la
dependencia de un cliente le concede todo el poder de negociacion a este, por lo que existe la
necesidad imperante de diversificar su cartera de compradores. Para lograr esto se han
propuesto varias estrategias, como son el crear tres marcas diferenciadas por NSE, contratar
vendedores para atender las provincias y abrir un depdsito en La Libertad para que los
clientes del norte del pais tengan los productos rapidamente cuando los requieren.

La implementacién de este planeamiento estratégico conlleva una gestion total de la
empresa, promoviendo un cambio cultural, por lo que la empresa debe motivar a los
colaboradores y brindar informacion suficiente para gestionar el cambio. Parte de este cambio
es involucrar a los empleados, considerando que ellos son parte de la solucion y no el
problema. Es por ello que se han propuesto objetivos de corto plazo como el aumento en la
productividad por persona. El potenciar sus conocimientos para producir mayores y mejores
productos creard una motivacion interna que a su vez generara un ambiente de dinamismo
muy deseable en cualquier empresa. Este PEA ofrece a Da Vinci una oportunidad de generar
cambios que la pongan a la vanguardia del mercado y que pueda reaccionar ante su realidad,
pero también a la del mercado. Esta investigacion demuestra como aun los negocios mas
tradicionales necesitan innovar, los tiempos actuales son dindmicos, y las tecnologias estan
cada vez mas a disposicion de la produccion de una manera que los resultados sean 6ptimos.
9.3 Recomendaciones Finales

El sector comercial de Da Vinci, no escapa de los cambios e innovaciones. Este sector
se ha dinamizado ampliamente en cuanto a las opciones que ofrecen como productos
amigables con el ambiente. De igual manera, los procesos se puedan hacer mas tecnolégicos
con menor consumo de energia. La introduccion de la tecnologia produce productos mas

eficientes financieramente hablando, pero en la etapa inicial también incluyen inversion. Da
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Vinci tiene oportunidades interesantes si fabrica algunos de sus productos en materiales
diferentes a los actuales, como es el caso del cartdn. Esto no s6lo ofrece una innovacion a sus
clientes, sino que ademas la coloca en otro nivel como empresa amigable con el ambiente.
Esta diversificacion de producto puede también aumentar las ventas e ir mejorando el
desempefio financiero de la empresa.

Muy importante definir el perfil de los potenciales socios que haran los aportes de
capital en cuanto a lo que pueden esperar y el marco del tiempo para obtener los resultados
esperados. Esto es muy importante porque los socios deben compartir las mismas
expectativas empresariales, valores y principios con el objetivo de que los aportes de la
empresa efectivamente sea para hacerla crecer. También se recomienda que antes de tomar la
decision de la incorporacion de los socios, se considera la opcidn de un préstamos para
pequefia empresa para compra de maquinaria con intereses preferenciales. Claro esta
tomando en cuenta el endeudamiento actual de da Vinci.

Como parte de este proceso de implementacion la Gerencia debe hacer varias
reuniones con el personal y explicar que con el proposito de mejorar la situacion actual Da
Vinci, estara realizando varios cambios y que su participacion es muy importante, esto por
dos razones basicas: (a) Solo una via de comunicacién formal entre los trabajadores, y evitar
crear panico por mala comunicacion (b) Obtener el apoyo de ellos en el proceso.

9.4 Futuro de la Empresa

En el afio 2018, Da Vinci sera el lider indiscutible en ventas a nivel nacional,
comercializando 9,900 ataddes al afio. Para lograr esto habra incorporado tecnologia para el
control del inventario y para la gestion de ventas, manejando no sélo estadisticas sino los
conocimientos gque se adquieran de los clientes. Es necesario que la empresa inicie un proceso

de busqueda de nuevos clientes, para reducir la dependencia que actualmente tiene de su
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unico cliente, quien tiene tanto poder que no permite subir los precios y ha llevado a la
empresa a generar pérdidas en el afio 2012.

La busqueda de nuevos clientes se hara a través de vendedores que recorreran el pais,
distribuidos por zonas. Esto es necesario porque los clientes son las funerarias, usualmente
micro empresas. Se contara con dos almacenes, uno en Lima donde esté instalada la planta y
el otro en La Libertad. Desde estos dos locales podra despachar a sus clientes los productos
mas populares de inmediato, buscando asi generar mas ventas.

En el afio 2018, Da Vinci brindara a sus accionistas un rendimiento sobre el
patrimonio del 20%, gracias al incremento en ventas pero también a la reduccion de costos y
gastos. Esta disminucidn en los costos y gastos se obtendra por una mayor productividad de
los empleados, con menos retrabajos y mayor produccion por hora, ademas de un estricto

control sobre las erogaciones.
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Apéndice A: Entrevista a Sonia Merino
Nombre: Sonia Merino
Organizacion: Da Vinci
Cargo: Sub - Directora
Fecha: 31 de octubre del 2013
1. ¢Cudles son las formas en que tradicionalmente se desarrollan los velorios en el Perd?
Lo tradicional es que se sigan los siguientes pasos:
¢ Retiras el cuerpo del lugar del fallecimiento (Domicilio, mortuorio del Hospital /
Clinica, Morgue)
e Lo traes ala oficina a prepararlo (Formolizar y maquillar)
e Luego lo llevas al lugar indicado por la familia (velatorio o domicilio)
e Al siguiente dia parte del velatorio hacia el Cementerio
¢ No se puede sepultar o cremar antes de las 24 horas ni pasada las 48 Si el
fallecido pasar las 48 horas debera ser embalsamado por un patélogo registrado
e Si la persona fallece en un accidente y la causa es en estudio el Fiscal debera
autorizar la cremacion
2. ¢Qué incluye un servicio funerario?
e Ataud
e Capilla ardiente
e Carroza
e Coche de flores
e Tramites, como inscripcion en RENIEC y coordinar con velatorio y cementerio
e Cargadores
e Vehiculo de acompafiamiento

e Salon velatorio (parroquia)
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e Urna para cenizas
e Sepultura u horno crematorio
Adicionalmente, hay familias que solicitan otros servicios como cafeteria, arreglos
florales, aviso de defuncion en el Diario EI Comercio y la presencia de un médico para asistir
a los familiares en caso de que sea necesario.
3. ¢Como esta organizada la industria de fabricacion de articulos funerarios en el Peru?
Realmente es muy fragmentada, donde la mayoria, cerca de un 60%, son pequefias empresas

familiares, artesanales y que normalmente también son informales.
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Apéndice B: Estado de Ganancias y Pérdidas de la Fabrica de Ataudes y Articulos

Funerarios Da Vinci S.A.C.

Afo

En soles 2010 2011 2012
Ventas 3,633,119.85 3,914,829.45 3,863,712.64
(-) costo de ventas (3,092,011.93) (3,386,997.58) (3,329,276.02)
Utilidad bruta 541,107.92 527,831.87 534,436.62
(-) Gastos
administrativos (273,428.70) (286,209.32) (324,749.97)
(-) Gatos ventas (186,561.94) (142,649.02) (224,816.33)
Utilidad operativa 81,117.28 98,973.53 -15,129.68
(-) Cargas Excepcionales -648 -1,733.57
(-) Gastos financieros -759.66 -732.02
(+) Ingresos diversos 0
(+)Ingresos
excepcionales 0
(+) Ingresos financieros 842.82 5,372.00 3,555.1
Utilidad neta 80,552.44 102,611.96 -12,306.60
Participacion
trabajadores -8,055.00 2,459.48 3,763.00
Utilidad neta 72,497.44 105,071.44 -8,543.60
Cargas excepcionales 648 -10,507.14

0.00
Utilidad neta impositiva 73,145.44 94,564.30
(-) Impuesto renta -21,943.63 -28,369.29 0.00
Utilidad neta 51,201.81 66,195.01 -8,543.60

Nota. Tomado de “Estados Financieros,” por Fabrica de Atatides y Articulos Funerarios Da Vinci, 2013c.
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Apéndice C: Balance General de la Fabrica de Ataudes y Articulos Funerarios Da Vinci

S.AC.

Balance General al 31 de diciembre
Activo 2010 2011 2012
Caja Bancos 99 6,289 264
Cliente - - 382
Cuentas por cobrar al personal 189,022 233,362

Cuentas pro cobrar diversas 9,100 9,060 9,060
Producto terminado 8,209 1,768
Productos en proceso 52,261 109,403 495,437
Materials primas y auxiliar - 43,617
Suministros diversos - 5,064 2,792
Cargas difereridas - - -
Tributos por pagar 79,481 73,645 118,552
Total activo corriente 338,172 436,823 671,872
Activo no corriente - - -
Ino.Mag. Equipo 78,457 79,932 82,980
(-) Deprec y amorit.acum (26,209) (34,432) (43,224)
Total Activo no corriente 52,248 45,500 39,756
Total Activo 390,420 482,324 711,628
Pasivo

Tributos por pagar 42,348 29,017 69,434
Remuneraciones por pagar 8,055 36,696 50,990
Proveedores 259,791 338,618 395,519
Dividendos por pagar - - -
Cuentas por pagar diversas 9,762 - 130,000
Benefi. Soc. de los trab. 6,207 - -
Total pasivo corriente 326,164 404,332 645,943
Total pasivo 326,164 404,332 645,943
Patrimonio

Capital 1,000 1,000 20,000
Capital adicional

Resultdos acumulados 12,703 13,256 57,992
Resultados del ejercicio 50,554 63,736 (12,307)
Total Patrimonio 64,256 77,992 65,685
Total Pasivo y patrimonio 390,420 482,323 711,628
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