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RESUMEN

Este trabajo de investigacion propone el uso de herramientas de Administracion
Estratégica de Costos para mejorar la rentabilidad de una MYPE del sector metalmecanico
en Lima. Las MYPEs, suelen centrarse en la contabilidad financiera y elaboran informacién
financiera para cumplir con normativas externas, pero es crucial integrar herramientas de
administracion de costos para una toma de decisiones mas estratégica e informada a nivel
interno.

Para el desarrollo de esta propuesta profesional, se han considerado antecedentes y
bases tedricas relacionadas con las herramientas de Administracién Estratégica de Costos, y
se han tomado datos de la empresa Metalmecanica S.A.C. del periodo de enero a setiembre
del 2024. La importancia del modelo de analisis del Costo - Volumen - Utilidad (CVU) fue
relevante al revisar el margen de contribucion, lo que permitié identificar las lineas de
productos mas rentables, por lo cual la propuesta contribuye en la toma de decisiones en
optimizacion de costos. En la evaluacion de la Cadena de Valor de la empresa Metalmecanica
S.A.C,, se propusieron cinco alternativas de solucién que, si se implementan, podrian reducir
los costos y gastos en S/313,097 por un afo, lo que representa un incremento en el margen
operativo de 18% al 24%. Finalmente, la implementacién del Cuadro de Mando Integral (CMI)
podria tener un impacto significativo, si se implementan las iniciativas propuestas

relacionadas con los doce objetivos enfocados en la rentabilidad.

Palabras Clave: Administracion estratégica de costos, Costo - Volumen - Utilidad (CVU),

Cadena de Valor, Cuadro de Mando Integral (CMI)
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ABSTRACT

This research proposes the use of Strategic Cost Management tools to improve the
profitability of a micro and small enterprise (MYPE) in the metalworking sector in Lima. MYPEs
often focus on financial accounting and prepare financial information to comply with external
regulations. However, it is crucial to integrate cost management tools to enable more strategic
and informed decision-making at the internal level.

For the development of this professional proposal, background information and
theoretical foundations related to Strategic Cost Management tools have been considered,
and data from the company Metalmecanica S.A.C. for the period from January to September
2024 have been used. The importance of the Cost-Volume-Profit (CVP) analysis model was
relevant when reviewing the contribution margin, which allowed the identification of the most
profitable product lines. Therefore, the proposal contributes to decision-making in cost
optimization. In the value chain assessment of Metalmecanica S.A.C., five solution
alternatives were proposed that, if implemented, could reduce costs and expenses by
S/313,097 over one year, representing an increase in the operating margin of 18% to 24%.
Finally, the implementation of the Balanced Scorecard (BSC) could have a significant impact
if the proposed initiatives related to the twelve objectives focused on profitability are

implemented.

Keywords: Strategic Cost Management, Cost-Volume-Profit (CVP) Analysis, Value Chain,

Balanced Scorecard (BSC).
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INTRODUCCION

La empresa Metalmecanica S.A.C. tiene mas de veinte afos en el mercado,
destacandose por la calidad de sus resortes, respaldada por la certificacion ISO 9001. En los
ultimos afos, la compafia ha pasado por un proceso de gestion del cambio, iniciando con el
cambio de gerencias, profesionalizacion de todas las areas. Sin embargo, su principal desafio
actual es mejorar la rentabilidad. Como parte del proceso de gestion del cambio, se desarrolld
un proyecto para obtener los costos por linea de negocio, lo que permitié estandarizar los
costos de produccioén y automatizar las entradas de datos en las érdenes de produccién. Esto
ha permitido generar los primeros reportes de costos por linea de negocio en el afio 2024.
Sin embargo, los reportes estan orientados a la contabilidad financiera, esto limita la
capacidad de la gerencia para tomar decisiones estratégicas, debido a la falta de informacién
suficiente para identificar las areas mas rentables y aquellas actividades que generan costos
innecesarios.

La empresa enfrenta elevados costos de produccion y operativos. Ademas, se ve
afectada por la competencia de productos importados desde China, que, aunque su calidad
es inferior, tienen precios significativamente mas bajos. Finalmente, la empresa carece de
objetivos estratégicos claros orientados al aumento de la rentabilidad, lo que dificulta la toma
de decisiones alineadas con su crecimiento y sostenibilidad. La presente investigacion es
aplicada y tiene como objetivo principal proponer el uso de herramientas de administracion
estratégica de costos, modelo Costo Volumen- Utilidad (CVU), Cadena de Valor, y el Cuadro
de Mando Integral (CMI), para mejorar la rentabilidad. Para ello, se realizé un analisis del
Estado de Resultados de enero a setiembre del 2024, los costos de produccion del periodo y
gastos operativos administracion y ventas, complementando con una visita a la fabrica, con

el propdsito de comprender a fondo sus procesos productivos y operativos.



CAPITULO I: DIAGNOSTICO SITUACIONAL

1.1. Diagnostico situacional

En este contexto, Di Maggio (2024) publicé la clasificacion de los 50 paises con mayor

produccion de acero bruto para el afio 2023, segun se presenta en la tabla 1 se puede

observar que China es el principal productor del mundo representando el 54% del total (1,019

millones de toneladas), asi mismo se observa que los paises India, Japén, EE. UU., y Rusia,

representan el 20% del total, estos 5 paises dominan los mercados internacionales gracias a

sus productos de bajo costo.
Tabla 1

Principales paises productores del acero

Pais Ranking (M)Toneladas %
ano 2023

China 1 1,019 54%
India 2 141 7%
Japén 3 87 5%
Estados Unidos 4 81 4%
Rusia 5 76 4%
Otros 488 26%
Millones(M) de toneladas 1,891 100%

Nota. Elaborado con informacion de la Asociacion Mundial del Acero (2024)

Segun la Organizacion Internacional de Fabricantes de Vehiculos Automotores (OICA,

2024), la produccién global de vehiculos ha crecido significativamente, alcanzando un total

de 93,546,599 unidades al cierre del afo 2023 segun se presenta en la tabla 2, China continta

siendo lider mundial en produccion, con un notable incremento en el 2023, alcanzando

30,160,966 vehiculos, lo que representa el 32% de la produccion mundial; asimismo, Europa

reporta una produccion de 18,122,449 vehiculos y se posiciona en un segundo lugar, con el

19% de la producciéon mundial.



Tabla 2

Produccion Mundial de Vehiculos 2019 — 2023

Pais 2019 2020 2021 2022 2023 %
China 25,750,650 25,225,242 26,121,712 27,020,615 30,160,966 32%
Europa 21,531,339 16,904,429 16,338,165 16,216,888 18,122,449 19%
EE. UU. 10,892,884 8,821,026 9,157,205 10,060,339 10,611,555 11%
Japén 9,684,507 8,067,943 7,836,908 7,835,519 8,997,440 10%
India 4,524,366 3,381,819 4,399,112 5,456,857 5,851,507 6%

Corea del Sur 3,950,614 3,506,774 3,462,404 3,757,049 4,243,597 5%

México 4,013,137 3,177,251 3,194,858 2,369,769 4,002,047 4%
Brasil 2,944,988 2,014,055 2,248,253 1,228,735 2,324,838 2%
Canada 1,916,585 1,376,127 1,115,002 7,561,735 1,553,026 2%

Resto del Mundo 6,911,662 5,175,486 6,331,483 7,561,885 7,679,174 8%
Total, unidades 92,120,732 77,650,152 80,205,102 89,069,391 93,546,599 100%

Nota. Elaborado con informacion de la OICA (2024).

El sector automotriz en Peru crecié en un 3% en el afo 2023 con respecto al ano
anterior; Segun estadisticas del Ministerio de Transportes y Comunicaciones (MTC, 2024)
para el ano 2023 se registrd 3,422,588 vehiculos en circulacion, de este total, el 65% se
encuentran circulando en Lima y Callao, mientras que el resto se distribuyen en las provincias.

Segun Quispe (2024), al cierre del 2023 esta industria contribuy6 con el 11.2% al PBI
manufacturero y con el 1.4% al PBI Nacional. En cuanto a su estructura empresarial, el 93.5%
corresponde a microempresas, el 5.9% a pequefas empresas y el 0.4% a grandes empresas
como segun se presenta en la figura 1. La mayoria de las empresas metalmecanicas se

encuentran en Lima (43.6%), seguidas de Arequipa (6.8%), La Libertad (5.0%) y Cusco (4.2).



Figura 1

Industria Metalmecéanica: Evolucién del nimero de empresas formales en Pert (2019-2023)

Nota. Quispe (2024), Anadlisis sectorial: Desempefo e importancia de la Industria
Metalmecanica (2019-2023).

Con respecto a la PEA (Poblacion econdémicamente activa) al cierre del 2023, el
empleo total de la industria metalmecanica alcanz6 a 163,551 trabajadores, de los cuales el
56.4% corresponde al empleo informal y el 43.6% al empleo formal, segun PEA ocupada por

sexo, el 90% son varones y el 10% mujeres segun se presenta en la figura 2.



Figura 2

PEA ocupada por tipo de empleo, 2023

Nota: Datos de ENAHO 2012-2021 y EPEN 2022-2023, elaborado por PRODUCE-OEE,
referenciado en Analisis sectorial: Desempefio e importancia de la Industria Metalmecanica
(2019-2024).

La industria metalmecanica en el Peru tiene un rol muy importante dentro del
desarrollo industrial y econémico del pais. Aporta soluciones claves para el sector automotriz,
mineria, energia, manufactura, ya que produce piezas especializadas. La Sociedad Nacional
de Industria (SNI, s.f), busca fortalecer el sector, promover la innovacién y mejorar la
productividad en un largo plazo.

La empresa de estudio, Metalmecanica S.A.C., tiene mas de 20 afios en el mercado,
su fabrica se encuentra en Lima y se dirige a mercados de Lima y provincias. Se encuentra
registrada en el régimen general, calificada como un buen contribuyente y clasificada como
MYPE. Su enfoque esta en la fabricacion y comercializacion de resortes de calidad, ademas
de brindar un excelente servicio al cliente. Este compromiso con la calidad le ha permitido
expandirse rapidamente en el mercado local. La empresa cuenta con la certificacion ISO
9001, lo que respalda su dedicacion a la calidad y la satisfaccion del cliente. Gracias a esto,

ha establecido alianzas estratégicas con importantes empresas tanto nacionales como



internacionales. La empresa, sigue estrictamente las normas internacionales como la ASTM
A229M (Steel Standards - Standards Products - Standards & Publications Products &
Services, n.d.), esta norma establece las propiedades, los métodos de prueba y los requisitos
de calidad para los alambres que se utilizan en fabricacion de resortes.

Segun Navarro et al. (2012), “un resorte es un tipo de eslabon mecanico, el cual en
la mayoria de las aplicaciones supone que tiene masa y amortiguamiento”. Segun se presenta

en la figura 3 algunos modelos de resortes.

Figura 3

Modelos de resortes

Nota. Resortes elaborados con alambre de acero, diversas formas (Rehisa Resortes, 2022)

La empresa ofrece sus productos a diversos sectores, automotriz, sectores varios,
mineria y la industria. En el sector automotriz, su mercado principal es B2B (Business to
Business), ya que vende principalmente a talleres de reparacién y mantenimiento de
vehiculos, asi como a distribuidores mayoristas de repuestos automotrices. No obstante,
también realiza un porcentaje estimado del 20% de ventas al mercado B2C (Business to
Consumer), es decir, directamente a clientes finales. Por otro lado, las lineas de productos

orientadas a los sectores, varios, industrial y minero estan destinadas exclusivamente al



mercado B2B (Business to Business), ya que la empresa comercializa sus productos

Unicamente a empresas.

Con base en el Estado de Resultados elaborado mediante el método de costeo
absorbente correspondiente al periodo de enero a septiembre de 2024, donde los gastos
representan el 87% de los ingresos y el margen operativo es solo del 13%, se evidencia la
necesidad de implementar estrategias que permitan mejorar la rentabilidad de la empresa. A
partir de este analisis, surge la necesidad de desarrollar una propuesta de herramientas de
Administracién Estratégica de Costos para mejorar la rentabilidad en la empresa

Metalmecanica S.A.C.

1.2. Determinacion del problema

Segun Vara (2010), para formular el problema de investigacion se deben considerar
cuatro reglas fundamentales: primero, el dominio tematico, que implica conocer a fondo el
tema a investigar; segundo, la formulacion del problema, que debe ser clara, ordenada,
secuencial y llevarnos de lo general a lo especifico; tercero, los objetivos, que deben ser
precisos y especificar tanto el lugar como el periodo de tiempo; y, finalmente, un problema
bien planteado debe estar en coherencia con los objetivos establecidos. Para respaldar
adecuadamente la formulacién del problema, es esencial contar con un marco tedrico
apropiado, ya que una definicion precisa del problema depende de una base tedrica soélida

(Naupas et al., 2023).

A continuacién, se presentan la formulacion del problema principal y los problemas

especificos para la empresa Metalmecanica S.A.C.

1.2.1. Problema principal

e ;CoOmo podrian influir las herramientas de Administracion Estratégica de costos en la

mejora de la rentabilidad en una empresa Metalmecanica en Lima, Peru?



1.2.2. Problema especifico

e ;Como podria influir la aplicacion del modelo Costo- Volumen- Utilidad (CVU) en la
mejora de la rentabilidad en una empresa Metalmecanica en Lima, Peru?

o ;Como podria influir la aplicacion de la Cadena de Valor en la mejora de la
rentabilidad en una empresa Metalmecanica en Lima, Peru?

e ;Como podria influir la aplicacion del Cuadro de Mando Integral (CMI) en la mejora

de la rentabilidad en una empresa Metalmecanica en Lima, Per(?

1.3. Justificacion

Todo trabajo de investigacion debe ser fundamentado, lo que implica explicar las
razones que motivan su realizacién. En ese sentido, responder a la pregunta de por qué se

investiga es, en esencia, la justificacion del estudio (Carrasco, 2013).

1.3.1. Justificacion teérica

La justificacion tedrica se fundamenta en la idea de que los resultados de la
investigacion podran ser aplicados de manera general y contribuir al conocimiento cientifico,
ademas de ayudar a cubrir vacios o areas no exploradas en el campo cognitivo (Carrasco,
2013).

El presente trabajo de investigacion se justifica tedricamente por la aplicacion de las
teorias existentes que sustentan el estudio y como estas influyen o aportan al enfoque del
trabajo. En el marco tedrico se resumen teorias existentes, y en antecedentes de trabajos

investigacion que han utilizado teoria referente al tema tratado, lo cual respalda el estudio.

1.3.2. Justificacion practica

La justificacién practica se refiere a que el estudio de investigacién tendra como
objetivo solucionar problemas reales, es decir, abordar y resolver el problema que se esta

investigando (Carrasco, 2013).



Este estudio es de gran relevancia practica para la empresa Metalmecanica S.A.C.,
ya que proporciona un enfoque estructurado y metodolégico para abordar problemas claves
relacionados con la rentabilidad, el desconocimiento de la rentabilidad por la linea de negocio,
los altos costos operativos y la falta de objetivos estratégicos claros. A través de la aplicacion
de herramientas de administracion estratégica, la empresa podria optimizar sus procesos,
reducir costos innecesarios y podria mejorar la rentabilidad, ademas, el
estudio proporcionara un marco para el control y evaluacién de las estrategias orientadas al
incremento de la rentabilidad, que permitiria a la empresa tomar decisiones mas informadas
y alineadas con sus objetivos de crecimiento y sostenibilidad. Este estudio servird de
referencia para otras MYPEs que tengan problemas similares y que busquen mejorar la

rentabilidad.

1.4. Objetivos

Los objetivos son las metas principales que se alcanzaran como resultado del
desarrollo del trabajo de investigacién. Estos establecen y guian la direccion que deben seguir
el investigador. Desde un enfoque metodoldgico, los objetivos se dividen en generales y
especificos, siendo cada uno de ellos responsable de cumplir una funcion clara y determinada
(Carrasco, 2013). A continuacién, se detalle los objetivos generales y especificos planteados

para la empresa Metalmecanica S.A.C.

1.4.1. Objetivo General

Proponer herramientas de administracion estratégica de costos para mejorar la

rentabilidad en una empresa Metalmecanica en Lima- Peru.

1.4.2. Objetivo Especificos

e Proponer la aplicacion del modelo Costo - Volumen - Utilidad (CVU) para mejorar la

rentabilidad en una empresa Metalmecanica en Lima, Peru.
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e Proponer la aplicacién de la Cadena de Valor para mejorar la rentabilidad en una
empresa Metalmecanica en Lima, Peru.
e Proponer la aplicacion del Cuadro de Mando Integral (CMI) para mejorar la

rentabilidad en una empresa Metalmecanica en Lima, Peru.

Limitaciones

En el desarrollo del presente trabajo de investigacion, se presentaron diversas

limitaciones que dificultaron un analisis mas profundo.

Actualmente la empresa adolece de informacion clave para la toma de decisiones
estratégicas, lo que afecta su capacidad para tomar decisiones estratégicas.

No se cuenta con informacion de la capacidad instalada de la planta, ni con el detalle de
la pérdida de la capacidad por las operaciones de mantenimiento, lo que impidi6 realizar
una evaluacion detallada de su eficiencia operativa y determinar el gasto por ineficiencias
productivas.

Se ha realizado el analisis del reporte de kilos procesados de materia prima
correspondientes a los meses de enero a setiembre de 2024, segun se presenta en la
Tabla 3. De acuerdo con los datos, se observa que, en el mes de enero, la planta proceso
unicamente 8,304 kg, un valor considerablemente bajo en comparacién con los demas
meses. En contraste, en mayo, la produccion alcanzoé los 19,269 kg, el volumen mas alto
del periodo. Ademas, se destaca que el promedio de los meses de febrero, marzo y abril
fue de 15,519 kg, mientras que el promedio de los meses de junio, julio y agosto fue de
15,297 kg, lo que sugiere que la planta se mantuvo relativamente estable en esos meses,
aunque sin alcanzar los niveles maximos observados en mayo.

La planta parece no estar operando a su capacidad maxima (NIC 2, 2021). La diferencia
entre los meses con altos niveles de producciéon (como mayo) y los meses de menor
produccion (como enero) indica una posible subutilizacion de la capacidad instalada

durante ciertos periodos.



Tabla 3

Kilos procesados de materia prima de enero a setiembre del 2024

Mes Automotriz Sector  mineria Industrial Total
varios Kg

Enero 5,629 1,548 504 622 8,304
Febrero 9,698 2,715 522 1,599 14,534
Marzo 10,493 1,416 1,297 1,183 14,389
Abrril 12,294 1,157 1,865 2,319 17,635
Mayo 15,489 2,126 1,109 546 19,269
Junio 8,129 3,967 1,490 1,418 15,003
Julio 7,943 5,453 315 920 14,630
Agosto 9,448 4,382 1,171 1,256 16,257
Setiembre 10,943 4,453 320 1,420 17,136
Total, Kilos 90,066 27,216 8,592 11,283 137,158
Promedio
Feb. Mar. Abr. 10,828 1,762 1,228 1,700 15,519
Jun. Jul. Agos. 8,507 4,601 992 1,198 15,297

11

= En base a la revision del reporte de las ventas por unidades y por codigos de productos

de la linea suspension de los meses de enero a setiembre del 2024, se observo la
existencia de quiebres de stock en algunos productos de la linea de suspension. Sin
embargo, no se dispone de informacién detallada sobre la cantidad exacta de productos
no vendidos. Esta falta de datos es una limitacion para analizar el impacto en la
rentabilidad, dificultando una evaluacion precisa de las pérdidas ocasionadas por estos
quiebres de stock.

Se identificd la falta de control sobre la merma, lo que representa una limitacion
importante, ya que no se puede determinar con precisidn si su impacto en los costos es
producto de ineficiencias en el proceso productivo o si es una parte inherente al ciclo de
produccion.

La gestion de la empresa esta enfocada en su core business, concentrando sus esfuerzos

en actividades clave como ventas, produccién, ingenieria y logistica. Como resultado, no
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cuenta con una estrategia definida para mejorar la rentabilidad ni con objetivos claros
sobre el margen de contribucién. Ademas, carece de registros historicos y sistemas de
control previos para algunos objetivos estratégicos, como la medicion de mermas o la
evaluacion del desempefio del personal a través de objetivos. Esto dificulta la
implementacién inmediata del Cuadro de Mando Integral (CMI), herramienta de control
estratégico que facilita la evaluacion de la estrategia mediante la medicién y comparacion

de objetivos.

1.6. Alcance

La evaluacion y desarrollo de la propuesta de aplicacion se limita hasta margen

operativo.
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CAPITULO II: MARCO TEORICO

2.1. Antecedentes de la Investigacion

Se realizé una revision detallada de tesis y articulos cientificos relacionados con las
herramientas de administracion estratégica de costos, tales como el Costo - Volumen -
Utilidad (CVU), la Cadena de Valor y el Cuadro de Mando Integral (CMI). Esta revision permitio
identificar las mejores practicas y enfoques tedricos que sustentan la aplicacién de estas
herramientas en la mejora de la rentabilidad empresarial. A través del analisis de estudios
previos, se pudo obtener un panorama claro sobre cémo estas herramientas contribuyen a la
optimizacion de costos, la toma de decisiones estratégicas y el alineamiento interno de los
procesos con los objetivos de incrementar la rentabilidad.

Segun Ortega et al. (2022), la relacion Costo - Volumen - Utilidad (CVU) es una
herramienta fundamental en el analisis de costos para la toma de decisiones. Para fines de
medicion de los componentes, (CVU) es necesario clasificar los costos en fijos y variables.

Irigoin y Hernandez (2018), en su tesis para obtener el grado de Maestro en
Administracién, realiza un analisis del sector metalmecanico peruano, y concluye que existe
una fuerte competencia en el mercado, donde los clientes valoran el precio y calidad del
producto. Ademas, identifican que el acero es el principal insumo del sector, que resulta
atractivo tanto para competidores nacionales como extranjeros, estos ultimos contando con
una tecnologia avanzada y con costos competitivos. En su investigacién, los autores
desarrollan la valorizacién de la Cadena de Valor con el objetivo de comparar las empresas
del sector a nivel nacional e internacional.

Rojas et al. (2023), en su estudio, propusieron el disefio de la Cadena de Valor con el
objetivo de identificar las actividades clave del negocio donde se puedan aplicar de manera
mas efectiva las estrategias competitivas, asi como reconocer las actividades que generan
costos y valor. En un enfoque complementario, Vivar-Astudillo et al. (2020), realizaron una
investigacion en una empresa industrial, donde propusieron una estrategia integral para

optimizar cada uno de los eslabones de la Cadena de Valor. Su objetivo principal fue mejorar
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la competitividad de la empresa y maximizar su rentabilidad, lo cual se logra a través de la
reduccion de costos y la mejora de la calidad del producto. Ambas investigaciones destacan
la importancia de la optimizacion de la Cadena de Valor para mejorar el desempefio
competitivo y econédmico de las empresas.

Sanchez y Rodriguez (2019), en su estudio, desarrollaron un modelo de tablero de
control basado en el Cuadro de Mando Integral (CMI), el cual fue construido a partir de la
revision de casos de implementacién en empresa de diversos rubros. Para lograr el objetivo
final, se combinaron los objetivos con alcance similar, obteniendo una guia de objetivos
estratégicos con perspectivas financiera, de cliente, procesos internos y aprendizaje, por otro
lado, Di Natale et al. (2017), en su tesis para obtener el grado de Maestro en Administracion,
realizé un estudio sobre el planeamiento estratégico del Sector Mecanico en Peru. En su
investigacion, destaca que el Cuadro de Mando Integral (CMI) facilita el seguimiento de los
objetivos a corto plazo. Ademas, enfatiza la importancia de un monitoreo constante, que
permite identificar alertas de manera oportuna y tomar las acciones correctivas cuando sea
necesario.

Esta herramienta es clave para control estratégico, ya que permite hacer seguimiento
de la implementacion de las estrategias en las distintas perspectivas del control: financiera,
cliente, procesos y aprendizaje interno.

Irigoin y Hernandez (2018), en su tesis para obtener el grado de maestro en
administracion, realizaron un estudio en una empresa del sector Metalmecanica donde
propusieron aplicar el Cuadro de Mando Integral (CMI) para el control de las estrategias
utilizando los indicadores KPI y la métrica. En sus recomendaciones sugiere implementar un
dashboard con los KPI del tablero de control para la empresa de estudio y empresas similares
que se desarrollan en los mismos sectores teniendo cuidado en la implementacién ya que

debe ser de acuerdo con la realidad de la empresa.



15

2.2. Bases teoricas

Segun Rios y Vivanco (2018), las bases teoricas constituyen una seccion clave del
marco tedrico, en la cual se desarrolla la teoria seleccionada, acompanada de las citas y
referencias bibliograficas pertinente al problema de investigacién. Su propésito es situar el
estudio dentro de la disciplina o area cientifica correspondiente, sirviendo como el fundamento
tedrico que sustenta la investigacion.

A continuacion, se desarrollara las bases tedricas donde se presenta teorias que

sustentan el problema de investigacion.

2.2.1. La administracion en la estrategia de costos

Segun Hansen y Mowen (2007), la administracion estratégica de costos se refiere a
la utilizacién de informacién sobre costos para disefar y definir estrategias que permitan
lograr una ventaja competitiva sostenible.

Dentro de este marco, la administracion de costos se convierte en un elemento
fundamental para la toma de decisiones en cualquier empresa, ya que proporciona
informacion clave para los usuarios internos. Entre las funciones especificas de la
administracion de costos se incluyen la identificacion, recopilacion, medicion y reporte de
datos utiles para los administradores, lo que les permite tomar decisiones mas informadas y
efectivas.

Segun Ramirez (2013), los costos son fundamentales para el administrador, ya que
son esenciales para desarrollar diferentes procesos administrativos de la organizacion como
la planeacion, la toma de decisiones y el control. Dependiendo del tipo de proceso o decisidon
los costos pueden ser clasificados de diferentes formas.

De acuerdo con la funcién en la que se originan se clasifican en:

= Costos de produccién: Son los costos que se generan al transformar la materia prima
en producto terminado.

= Costos de materia prima: Es el costo del componente principal del producto terminado.



16

= Costo de mano de obra: Es el costo de las horas hombre que se ha invertido en la
produccién del producto.

= Gastos indirectos de fabricacion: Son los costos que intervienen en la produccion de
forma indirecta.

De acuerdo con su comportamiento, los costos se clasifican en:

= Costos variables: Los costos variables cambian en relacién directa con la modificacién
del volumen de alguna actividad.

= Costos fijos: Los costos permanecen constantes durante un rango relevante de tiempo
o actividad, sin que importe que cambie el volumen.

= Costos semivariables; También llamados costos mixtos, se caracterizan por estar

conformados por una parte fija y una parte variable.

2.2.2. Costeo Absorbente

En el costeo absorbente considera como elementos del costo de produccion la materia
prima directa, la mano de obra directa y los costos indirectos, sin importar que dichos

elementos tengan caracteristicas fijas o variables (Garcia, 2014).

2.2.3. Costeo Directo

Se consideran como elementos del costo de produccion Unicamente los costos
variables de materia prima, mano de obra y cargos indirectos. El costo total variable incluye
los costos variables de produccién y los costos variables de operacién. Todos los costos fijos,
tanto de produccion como operacion, se contabilizan como costos del periodo, afectando los

resultados del periodo en que incurren (Garcia, 2014).

2.2.4. Costo- Volumen- Utilidad (CVU)

La herramienta de Costo- Volumen- Utilidad (CVU) es una herramienta que sirve para

la planeacion operativa (también llamada a corto plazo) y toma de decisiones. Esta
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herramienta interrelaciona los costos, la cantidad vendida y el precio (Mallo et al., 2018;
Hansen y Mowen, 2007; Ramirez, 2013).

Segun Ramirez (2013), para que una empresa logre tener utilidades debe cumplir dos
condiciones:

a) El precio de venta por unidad debe ser mayor que el costo variable por unidad.

b) El total de ventas debe ser superior a los costos variables para que genere un margen de

contribucién.

Con la aplicacion de esta herramienta se podra determinar la relacion actual que tiene
los costos, el nivel de ventas y los precios correspondientes al ejercicio 2024 en la empresa
Metalmecanica S.A.C. En base a ello, se podra brindar recomendaciones y determinar el

impacto.

2.2.5. Margen de Contribucion (MC)

El margen de contribucion se define como el ingreso por ventas menos los costos
variables totales (Horngren et al., 2012; Ramirez, 2013), segun se muestra en la Figura 4.
Esta herramienta facilita la toma de decisiones mas informadas respecto a la asignacién de
recursos y la estrategia comercial.

Figura 4

Margen de Contribucién (MC)

Nota: David N. Ramirez (2013).
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2.2.6. Margen Operativo

Hansen y Mowen (2007) destacan que la utilidad de operacion, o margen operativo,
es una herramienta clave en la administracién de costos. Este indicador se calcula mediante
la formula:

Utilidad de operacion = Ingreso por ventas — Costos variables — Costos fijos.

Este resultado obtenido proporciona una vision clara de la rentabilidad operativa de la
empresa, lo cual permite a los directivos tomar decisiones informadas sobre gestidén de costos
y fijacion de precios. Ademas, este indicador es util para evaluar la eficiencia operativa y la
capacidad de la empresa para generar ganancias, antes de considerar los costos no
operativos, como impuestos e intereses (Ramirez, 2013). En conjunto, estos analisis ofrecen

una vision integral de la rentabilidad de la empresa.

2.2.7. Cadena de Valor

La Cadena de Valor, segun Hansen y Mowen (2007), es el conjunto de actividades
que una empresa realiza, desde la adquisicion de la materia prima hasta la entrega final del
producto o servicio al consumidor. Este enfoque resalta la importancia de cada paso del
proceso de produccion y distribucion en la creacion del valor.

Por su parte, Mallo et al., (2013) enfatiza que cada empresa debe identificar su propia
Cadena de Valor para comprender qué actividades le generan una ventaja competitiva. En
este sentido, una empresa no solo debe centrarse en los procesos de produccion vy
distribucién, sino también en aquellas actividades clave que la distinguen de la competencia,
ya sea por la eficiencia, la innovacion, la calidad o el servicio al cliente.

Segun Porter (2008), aumentar el valor para el cliente con el fin de lograr una ventaja
competitiva esta estrechamente vinculado con la eleccion de una estrategia competitiva
genérica. Se ha identificado tres tipos de estrategia: liderazgo en costos, diferenciacién de
productos y enfoque. En este contexto, la empresa genera valor en dos grandes cadenas:

cadena para industria y cadena para empresa. La cadena para industria es definida como un



19

conjunto interrelacionado de actividades creadoras de valor. Va desde la obtencion de
materias primas hasta el producto terminado entregado al cliente. En la Cadena de Valor para
empresa o Cadena de Valor agregado, las actividades de valor se clasifican en dos grupos:
actividades primarias y de apoyo. Las actividades primarias son aquellas que intervienen
directamente en la fabricacién del producto, abarcando desde su desarrollo hasta su
distribucion, esto incluye el servicio posventa. Estas actividades se dividen en cinco
categorias: logistica interna, operaciones, logistica externa, mercadotecnia y ventas.

Las actividades de apoyo complementan y fortalecen las actividades primarias,
mientras que estas ultimas dependen de aquellas para su efectividad. Estas actividades se
agrupan en cuatro areas clave: Desarrollo de Tecnologia, Administracién de Recursos
Humanos, Infraestructura de la Empresa. Una gestion adecuada de la Cadena de Valor
permite a la empresa optimizar sus procesos, reducir costos y mejorar la satisfaccién del
cliente (Porter, 2008). De esta manera los factores claves de éxito en la gestion de la Cadena
de Valor y la cadena de suministro son fundamentales para satisfacer las expectativas de los
clientes y mejorar el desempefio de las empresas, las cuales deben estar siempre en una
mejora constante en relacion con varios de los rubros de costos y eficiencia, calidad, tiempo,

e innovacién (Horngren et al, 2012).

2.2.8. EIl Cuadro de Mando Integral (CMI)

El Cuadro de Mando Integral (CMI) es una herramienta de control estratégico que
facilita la evaluacion de la estrategia mediante la mediciéon y comparacion de objetivos
(D’Alessio, 2012). Esto permite una implementacion exitosa de la estrategia, ya que ayuda a
la organizacion a identificar hacia donde se dirige y ajustar su rumbo de ser necesario
(Hansen y Mowen, 2007).

Estrategia; “La estrategia de una empresa es un plan maestro integral que establece
la manera en que lograra la mision y los objetivos. Maximiza la ventaja competitiva y minimiza

la desventaja competitiva” (Wheelen y Hunger, 2013, p.21).
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Los cuatro resultados estratégicos del Cuadro de Mando Integral (CMI) segun

Fernando D’ Alessio (2008) son:

Accionistas satisfechos: Al incrementar su valor patrimonio

Clientes contentos: Al satisfacer sus expectativas y necesidades

Procesos productivos: Al desarrollar y comercializar productos de calidad a un costo

adecuado

Empleados motivados y preparados: Cuando los empleados se sienten motivados y

bien entrenados, contribuyen significativamente al progreso de la empresa.

Kaplan y Norton (2010), propusieron diversas medidas que deben aplicarse para evaluar el

logro de los objetivos en las cuatro perspectivas como se indica en la Figura 5.

Cuatro perspectivas del Cuadro de Mando Integral (CMI)

Figura 5

~

Internos
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Nota. Cuadro perspectivas del Cuadro de Mando Integral (Kaplan y Norton, 2010).

Perspectiva Financiera: Esta perspectiva define los objetivos financieros en términos

de desempefio tanto a corto como a largo plazo, especificando lo que se espera lograr

a través de la estrategia de la organizacién. La perspectiva financiera tiene tres temas

estratégicos: aumento de los ingresos, reduccion de costos y utilizacion de los activos

(Hansen y Mowen, 2007).
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o Perspectiva del cliente: Esta perspectiva se centra en identificar los segmentos de
mercado y clientes en los que la empresa competira, y como generara valor para estos
(Hansen y Mowen, 2007).

e Perspectiva de los procesos internos: Describe los procesos internos necesarios
para proporcionar valor a los clientes y a los propietarios (Hansen y Mowen, 2007).

e Perspectiva de aprendizaje y crecimiento de la organizacion: Define las
competencias o capacidades que necesita una organizacion para crear una mejora y

un crecimiento a largo plazo (Hansen y Mowen, 2007).

Kaplan y Norton (2001, como se cita en Fernando D’ Alessio, 2012) describieron y
desarrollaron cinco principios fundamentales observados en diversas empresas que aplicaron
con éxito el Cuadro de Mando Integral. Estos principios ayudan a alinear la organizacion con
su estrategia segun se muestra en la Figura 6, garantizando que la implementaciéon de la
estrategia sea efectiva a través del apoyo del tablero de control.

Figura 6

Principios de una organizacién enfocada en la estrategia.

(1) Trasladar la

estrategia a términos (5) Movilizar el cambio
operacionales mediante el liderazgo de los ejecutivos

- Visién / Mision - Gerente General

- Mapas estratégicos Cuadro de Mando Integral - Movilizar el cambio

- Tablero de Control (CMI) - Nueva forma de gerenciar

- Iniciativas - Responsabilidad por lo estratégico

/ / wa del desempefio

(,2) Al,ineamiento de I.a (3) Hacer de la estrategia el (4) Hacer de la estrategia

organizacion a Ia. estr’fltegla para trabajo diario de todos un proceso continuo
lograr sinergia

- Rol corporativo - Conciencia de lo estratégico - Unir presupuestos a las estratégias
- Sinergia entre unidades de
negocio - Alineamiento con objetivos - Unir operaciones a las estrategias
- Sinergia entre servicios
compartidos - Unido a incentivos - Reuniones de gerencia
- Socios internos - Sistemas de retroalimentacion

- Aprendizaje estratégico

Nota. Adapted de "The strategy-focused organization: How balanced scorecard companies
thrive in the new business environment," Por R.S. Kaplan y D.P Norton, 2001 p.9, Boston,

MA: Harvard Business School, citato en Fernando D’ Alessio (2012).
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Primer principio: Trasladar la estrategia a elementos de medicion en términos
operacionales. ElI Cuadro de Mando Integral (CMI) es una herramienta de medicién que
facilita la descripcion, comunicacion y ejecucion de la estrategia para desarrollar un marco
general denominado mapa estratégico. Este mapa actia como una estructura légica y
detallada para presentar la estrategia de manera clara y coherente (D’ Alessio, 2012).

Segundo principio: Alinear la organizacion con la estrategia para generar Sinergia
entre las diferentes unidades de negocio y de servicios compartidos. Esto se logra al
vincularse con la estrategia a través de temas y objetivos comunes, que reflejan en los
respectivos tableros de control. Es fundamental que las estrategias y los tableros de control
de todas las unidades de la empresa estén organizados y estrechamente interconectados
para alcanzar la maxima eficacia (D’ Alessio, 2012).

Tercer principio: Convertir la estrategia en parte del trabajo diario de toda la
organizacion enfocada en la estrategia. Esto implica que todos los empleados comprendan
la estrategia y realicen sus tareas diarias de manera que contribuyan al logro de los objetivos
estratégicos (D’ Alessio, 2012).

Cuarto principio: Hacer de la estrategia un proceso continuo. Es necesario vincular
la estrategia con el proceso de planificacidon presupuestaria. En este contexto, el tablero de
control actia como una herramienta para evaluar las inversiones e iniciativas potenciales (D’
Alessio, 2012).

Quinto principio: Impulsar el cambio a través del liderazgo de los ejecutivos. El factor
fundamental para lograr una transformacién hacia mejores resultados es el liderazgo del
equipo ejecutivo. Sin un liderazgo sdlido, no se puede generar el cambio requerido (D’ Alessio,
2012). Segun Kotter (1996, como se cita en Fernando D’ Alessio, 2012, p. 526).“El gerente
general debe predicar con el ejemplo y adoptar una nueva manera de gestionar, creando y

comunicando un sentido de urgencia a todos los directivos y empleados”.
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CAPITULO Ill - METODOLOGIA

En este capitulo se detalla el tipo de investigacion, la unidad de andlisis, la técnica de
recoleccién de datos, las herramientas utilizadas para la evaluacion de los datos y las
medidas adoptadas para garantizar la confidencialidad de la informacién obtenida para el

desarrollo de la propuesta.

3.1. Tipo de investigacion.

Segun Vara (2010), en el contexto actual del conocimiento, toda investigacion es tanto
basica como aplicada. La investigacion aplicada se distingue por su enfoque practico, ya que
sus resultados estan orientados a resolver problemas practicos del ambito empresarial.

Segun Arispe et al. (2020), la investigacion aplicada presenta las siguientes

caracteristicas:

« Finalidad: Se centra en identificar, mediante el uso del conocimiento cientifico, las
metodologias, tecnologias y protocolos que permitan solucionar una necesidad
practica y especifica.

o Ubicacion en el tiempo: Se orienta a abordar problemas actuales, proponiendo
soluciones acordes a las circunstancias presentes.

¢ Ubicacion en el espacio: Los problemas se analizan dentro de un contexto particular,

y las soluciones planteadas estan limitadas a dicho entorno.

El tipo de investigacion desarrollado es aplicada, ya que se orienta a resolver un
problema practico y especifico para ello se realiza la “Propuesta de herramientas de
administracion estratégica de costos para mejorar la rentabilidad en una empresa

Metalmecanica en Lima, Peru”.



3.2.

3.3.

3.4.

24

Unidad de analisis

La unidad de analisis esta constituida por la empresa Metalmecanica S.A.C

Técnica de recoleccion de datos

Para el proceso de recopilacién de los datos se siguieron los siguientes pasos:
Solicitud de autorizacion a la gerencia para realizar el trabajo de investigacion
aplicativo, se curso un correo solicitando su aprobacion formal.

Solicitud de informacion financiera al contador, el Estado de Situacion Financiera, el
Estado de Resultados, y los anexos, que incluyen el detalle de los inventarios, detalle
de las ventas, el costo de ventas, los gastos operativos y los reportes del costo de
produccion correspondientes al periodo de enero a setiembre de 2024.

Visita a la fabrica para poder conocer los procesos productivos, las maquinarias que
intervienen en el proceso de produccion.

Reunion con el jefe de RRHH para conocer la estructura organizacional de la empresa,
la misidén, vision, valores.

Reunion con el jefe de mantenimiento de la planta, conocer la programacion anual del
mantenimiento fisico preventivo, los tipos de maquinarias y en que procesos

productivos intervienen, etc.

Herramientas de evaluacion de datos

Para el proceso de evaluacion de datos se ha utilizado las siguientes herramientas de
Administracién Estratégica de costos:

Costo- Volumen- Utilidad (C- V- U)

Cadena de Valor (CV)

Cuadro de Mando Integral (CMI)
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3.5. Eticay Confidencialidad

La informacién proporcionada por la empresa ha sido utilizada exclusivamente para
fines académicos en la elaboracion de la presente propuesta de aplicacion, los datos vy el

nombre de la empresa han sido cambiados para mantener su confidencialidad.
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CAPITULO IV. FUNDAMENTACION Y DESCRIPCION DE LAS ACTIVIDADES

DESARROLLADAS Y ALTERNATIVAS DE SOLUCION

4.1. Procedimientos del desarrollo de estudio

Para el desarrollo de este capitulo, se revisé el Estado de Situacion Financiera, el
Estado de Resultados, anexos, inventarios, detalle de las ventas, costo de ventas, gastos
operativos de administracion y ventas, reportes del costo de produccion correspondientes al
mes de enero a setiembre del 2024. Asimismo, se elaboré la estructura de costos aplicando
los métodos del costeo absorbente y directo, se clasificaron los costos y gastos en fijos y
variables, y se llevo a cabo un analisis del Costo- Volumen- Utilidad (CVU). Seguidamente,
se elaboré y analizé el margen de contribucion global por la linea de negocio. También se
desarrollé la Cadena de Valor Industrial y la Cadena de Valor Agregado. Finalmente, se valoré

la Cadena de Valor Agregado y se elaboré el Cuadro de Mando Integral (CMI).

4.1.1. Desarrollo del Modelo Costo- Volumen- Utilidad (CVU)

La empresa Metalmecanica S.A.C. ha clasificado sus productos en cuatro lineas de
negocio: automotriz, diversos sectores, industrial y minero. Todos estos productos son
resortes que se diferencian entre si por caracteristicas como tamano, peso, grosor del
alambre, calidad y tipo de alambre.

Los resortes se fabrican utilizando alambre con diferente diametros y composiciones,

por lo que impacta directamente en sus resistencia, durabilidad y costo.

e Sector industrial, minero y varios: Los resortes fabricados para estos sectores
varian desde tamanos muy pequenos, elaborados con alambre de diametros tan finos
como 0.05 mm y pesos que no superan los gramos, hasta resortes mucho mas
grandes y pesados, que pueden alcanzar hasta 35 kg. Para los resortes de mayor

tamano, se utilizan alambres con diametros de hasta 27 mm, lo que requiere procesos
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de fabricacion mas complejos y equipos especializados. La produccion de estos
resortes se organiza bajo un sistema de o6rdenes de pedido.

o Sector automotriz: Los resortes para la linea automotriz se fabrican segun el modelo
y el afo de fabricacion del vehiculo. Su peso varia entre 1.5 kg y 6 kg, y el tipo de
alambre, la calidad y el diametro pueden oscilar entre 10 mm y 17 mm, dependiendo
del tipo de vehiculo y las especificaciones técnicas del sistema de suspension u otros
componentes. La produccion se gestiona mediante un sistema de reposicion de
inventario, que asegura la fabricacion y almacenamiento de productos para mantener

un stock constante, garantizando asi la disponibilidad para satisfacer la demanda.

Es importante destacar que, debido a las diferencias en las caracteristicas de los
resortes, como el tamano, el tipo de alambre y su complejidad en la fabricacion, el costo de
produccion y el precio final varian considerablemente entre las distintas lineas de negocio.
Cada linea requiere procesos especificos y materiales diferentes, lo que impacta

directamente tanto en los costos de fabricacién como en el precio de venta de los productos.

Como objetivo especifico planteado en el trabajo de investigacion, se propone utilizar
la herramienta de administracion estratégica Costo- Volumen- Utilidad (CVU), con el propésito
de mejorar la rentabilidad a través de una gestion mas eficiente de los costos. Esta
herramienta sirve de apoyo en la administracién principalmente en tres funciones, planeacion
operativa, toma de decisiones y control (Ramirez, 2013, p. 154).

Con base en el analisis actual de los estados financieros, que incluyen el Estado de
Situacion Financiera, el Estado de Resultados, los anexos y los reportes de costos de
produccién correspondientes al periodo de enero a septiembre de 2024, se llevaron a cabo
los siguientes pasos con el fin de proponer alternativas de solucién utilizando la herramienta
Costo-Volumen-Utilidad (CVU): primero, se analizé el costo de la mano de obra directa; luego,
se determiné la estructura del costo de ventas; se identificaron y clasificaron los costos y

gastos operativos, diferenciandolos entre fijos y variables; y finalmente, se elaboro el Estado
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de Resultados utilizando el método de Costeo Absorbente con una estructura que pueda ser
comparativa. Este estado de resultados fue posteriormente comparado con el Estado de
Resultados elaborado mediante el método de Costeo Variable, desarrollado en el apartado
4.2.1 "Alternativas de Solucion". El objetivo de esta comparacion fue evaluar el impacto de
ambas metodologias en la rentabilidad y en la presentacion de los resultados financieros.
Dicho analisis y sus implicaciones en la toma de decisiones estratégicas se presentan en el

capitulo V, evaluacién del impacto del aporte realizado.

4.1.2. Analisis del costo de la mano de obra directa

Durante el periodo de enero a setiembre, se observé que todos los operarios se
encuentran en planilla con contratos formales y reciben un sueldo fijo. A lo largo de este
periodo, se ha mantenido el mismo numero de personal operativo destinado a la produccion.
Sin embargo, en la linea de suspension, se entregaron bonos de productividad, que son
pagos adicionales que se otorgan a los empleados en funcidon de su rendimiento,

especificamente ligados al nivel de 6rdenes de produccion cerradas en el mes.

Es importante destacar que en el mercado laboral actual existe escasez de personal
capacitado en la fabricacion de resortes, lo que obliga a la empresa a asumir la
responsabilidad de formar a sus operarios internamente. Dado este contexto, la empresa ha
adoptado la estrategia de mantener a los obreros y maquinistas durante los periodos de baja
produccion. Esta decision responde a la necesidad de evitar los riesgos asociados con la
posible liquidacion de personal en estos periodos. Si la empresa optara por reducir su planilla
durante las temporadas bajas, se expondria a la dificultad de reclutar y capacitar nuevos
trabajadores en momentos de alta demanda, lo cual podria generar demoras o interrupciones

en la produccion, comprometiendo la eficiencia operativa.

En el analisis de los costos de Metalmecanica S.A.C., se observé que el costo de la

mano de obra directa representa un 4% del total de las ventas. Segun lo expuesto en los
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parrafos anteriores, este costo ha sido clasificado como un costo fijo debido a su naturaleza
estructural y a su comportamiento estable en el periodo analizado. Por otro lado, los bonos
por productividad, que representan un 0.1% de las ventas, se han clasificado como un costo
variable, ya que dependen directamente del numero de 6rdenes de produccién cerradas cada
mes en la linea de suspension. Por lo tanto, el costo total asociado a la mano de obra directa
se ha considerado como un costo mixto, dado que "esta compuesto por una parte fija y una
parte variable" (Ramirez, 2013, p. 32), lo que refleja su naturaleza dual y su influencia tanto

en los costos fijos como en los variables dentro de la estructura de costos de la empresa.

Es importante considerar las limitaciones sefialadas en el apartado 1.5, Limitaciones,
para complementar el analisis realizado. Debido a las restricciones mencionadas, no ha sido
posible determinar el valor de las ineficiencias productivas, lo cual impide realizar una
asignacion adecuada de los costos conforme a lo estipulado por la NIC 2. En consecuencia,
se ha optado por clasificar el total del costo de la mano de obra directa como un costo fijo en
el Estado de Resultados, elaborado utilizando el método de costeo directo. Esta clasificacion,
permite avanzar en el desarrollo de la propuesta de utilizar las herramientas de administracion
estratégica de costos que podrian mejorar la rentabilidad de la empresa, a pesar de las

limitaciones actuales en la determinacién de costos.

La investigacion realizada proporciona una base sdlida para que, en el futuro, la
empresa optimice sus procesos productivos, implemente medidas correctivas y desarrolle
una gestion mas eficiente de sus recursos. A través de un enfoque centrado en el andlisis de
los costos de produccion y la identificacion de ineficiencias, la empresa podria mejorar su
capacidad para detectar areas de mejora en sus operaciones, lo cual es fundamental para

incrementar la rentabilidad a largo plazo.

El uso de herramientas de administracién estratégica de costos permitira no solo una
mejor asignacion de los recursos, sino también una identificacion mas precisa de los costos

asociados a cada fase del proceso productivo. Esto facilitara la obtencién de datos mas
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detallados y confiables sobre los costos variables y fijos, proporcionando una vision mas clara
de la rentabilidad real de la empresa. Al contar con informacién mas precisa y detallada sobre
los costos de produccion, la empresa estaria en una mejor posicion para tomar decisiones

estratégicas mas informadas y efectivas.

4.1.3. Determinacion de la estructura del costo de ventas - Actual

Para determinar la estructura del costo de ventas, se llevé a cabo un proceso de
identificaciéon y clasificacion de los costos, diferenciandolos seguin su comportamiento en
costos fijos, variables y mixtos. El objetivo de este analisis es realizar una comparacion entre
el Estado de Resultado elaborado con el método de costeo absorbente y el método de costeo

variable, con el fin de evaluar su impacto. En el capitulo V se presenta dicho impacto.

Para clasificar los costos como fijos y variables, se tomaron como referencia los
generadores de costos. Un generador de costos se entiende como una variable, como el nivel
de actividad o volumen, que influye de manera directa en los costos durante un periodo
determinado. Los costos fijos no presentan un generador de costos a corto plazo, aunque
podrian tenerlo a largo plazo. En cambio, los costos variables son aquellos que fluctian en

funcion del nivel de actividad o volumen (Horngren et al., 2012).

Segun se presenta en la Tabla 4, la estructura del costo de ventas ha sido elaborado
por el método del costeo absorbente, el costo de venta estd compuesto por los siguientes
elementos: materia prima, mano de obra directa, suministros directos, mano de obra indirecta
y costos indirectos de fabrica. El total del costo de ventas asciende a S/2,710,446. De esta
tabla se puede observar que el 55% corresponde a costos variables, los cuales incluyen
materia prima, mano de obra directa y suministros, mientras que el 45% restante corresponde
a costos fijos, conformados por mano de obra directa, mano de obra indirecta, y otros costos

indirectos de fabrica.
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Tabla 4

Estructura del Costo de Venta -Costeo Absorbente (Actual) de enero a setiembre del 2024

Clasificacion Componente del costo S/ %
Costo variable materia prima MP 1,384,322 51%
Costo variable mano de obra directa MOD 5,000 0%
Costo variable suministros diversos Sum.Div 108,840 4%
Total, Costo Variable 1,498,162 55%
Costo fijo Mano de obra directa MOD 199,006 7%
Costo fijo mano de obra indirecta MOl 391,612 14%
Costo fijo costo indirecto de fabrica CIF 621,665 23%
Total, Costo fijo Total, Costo Fijo 1,212,283 45%
Total, costo de venta 2,710,446 100%

Nota. Adaptado a la empresa Metalmecanica S.A.C. Ramirez (2013, p. 32)

4.1.4. Identificacion y clasificacion de los gastos operativos en fijos y variables —

Actual.

A continuacién, se revisaron los gastos operativos por areas, con el objetivo de
clasificar los gastos en fijos y variables, segun la clasificacién por areas funcionales (Ramirez,
2013), en administracion y ventas.

Segun se presenta en la Tabla 5, los gastos fijos de administracion y ventas de enero
a setiembre de 2024 ascienden a S/ 1,208,270. Del total de estos gastos, el 61% corresponde
a remuneraciones. El 12% se destina a los gastos de Back Office, que incluyen servicios
contables, soporte informatico, servicios legales y otros servicios tercerizados. El 7% se
asigna a alquileres de oficinas administrativas y de ventas, mientras que el 1% se asigna al
servicio de almaceén para las lineas de los sectores varios, industrial y mineria. Estos gastos
se consideran fijos, ya que se pagan mediante una merced conductiva mensual, conforme a

lo estipulado en el contrato.
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Tabla 5

Gastos de administracion y ventas fijos de enero a setiembre del 2024 — Actual

Descripcion Automotriz  Sector Industrial Mineria Total %
S/ Varios S/ S/ S/ S/

Remuneraciones 472,396 103,337 88,574 73,812 738,119 61%
Back Office 92,367 20,205 17,319 14,432 144,324 12%
Soporte Informatico 10,387 2,272 1,948 1,623 16,229 1%
Mantenimiento 4,997 1,093 937 781 7,808 1%
Alquiler oficina 55,223 12,080 10,354 8,629 86,285 7%
Almacén 0 8,000 5,000 5,000 18,000 1%
Servicios basicos 14,946 3,270 2,802 2,335 23,354 2%
Asesorias 14,204 3,107 2,663 2219 22193 2%
Publicidad 7,010 1,534 1,314 1,095 10,954 1%
Depreciacion 4,882 1,068 915 763 7,629 1%
Seguros 931 204 175 146 1,455 0%
Viaticos 28,559 6,247 5,355 4,462 44624 4%
Varios 67,390 8,742 6,636 4530 87,297 7%
Total, S/ 773,293 171,158 143,992 119,827 1,208,270 100%

Segun se presenta en la Tabla 6 se detalla los gastos variables de ventas por lineas
de negocio, se observa que el 43% corresponde a comisiones de ventas, con un monto de S/
126,733; el 36% a gastos de distribucion por S/ 105,752; y el 21% a gastos de almacenaje,
por S/ 61,954. Los servicios de distribucion y almacenaje son tercerizados. El servicio de
almacenaje tercerizado se utiliza principalmente para el producto terminado de la linea
automotriz, y la tarifa cobrada se basa en los metros cubicos m?® ocupados durante el mes.
Por otro lado, el costo del alquiler del almacén destinado a las lineas industrial, minera y del
sector varios se clasifica como gasto fijo, dado que se paga una renta mensual fija estipulada

en el contrato.



Tabla 6

Gastos variables de ventas de enero a setiembre del 2024 — Actual

Concepto Automotriz  Sectores varios Industrial Mineria  Total %
S/ S/ S/ S/ S/
Comisiones de ventas 85,976 13,278 6,761 20,718 126,733 43%
Distribucién 67,681 14,805 12,690 10,575 105,752 36%
Almacenaje 61,954 0 0 0 61,954 21%
Total 215,611 28,083 19,451 31,293 294,439 100%

4.1.5. Estado de Resultados costeo Absorbente — Actual
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Se elaboré el Estado de Resultado por el método de Costeo Absorbente

correspondiente al periodo de enero a septiembre de 2024. Este estado presenta, de manera

detallada, los componentes de los ingresos, costos y gastos, lo que permite analizar el

porcentaje de participacion de cada rubro en el resultado final. Segun la Tabla 7, se observa

que el 44% corresponde a la utilidad bruta, mientras que el 13% representa la utilidad de

operacion. Ademas, los gastos de administracion y ventas conforman el 32% del total de las

ventas.

Tabla 7

Estado de Resultados de enero a setiembre del 2024 — Costeo Absorbente — Actual

Estado de Resultados S/ %
Ventas 4,819,322  100%
Costo de venta

Materia prima (1,384,322)

Mano de Obra directa (204,006)

Suministros Diversos (108,840)

Mano de obra Indirecta (391,612)

Costos Indirectos de Fabrica (621,665)
Utilidad Bruta 2,108,877 44%
Costos del periodo

Gastos de Administracion (511,733) 11%

Gastos de Ventas (990,976) 21%

Utilidad de Operacién 606,168 13%
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4.1.6. Procedimiento del desarrollo de la Cadena de Valor — Actual

Es importante realizar un analisis integral de la Cadena de Valor y valorizar a fin de
identificar los principales generadores del costo y explorar las posibilidades de lograr una
ventaja competitiva, en el presente capitulo se desarrollara la Cadena de Valor para industria,

la Cadena de Valor agregado y su valorizacién en el estado actual.

4.1.7. Desarrollo de la Cadena de Valor para industria- Actual

Segun se muestra en la Figura 7, se presenta la Cadena de Valor para industria actual,
adaptada a la empresa Metalmecanica S.A.C.

La empresa importa su principal materia prima, el alambre de acero, desde Corea e
Italia bajo el término Incoterm FOB. La adquisicion del material se realiza segun la
planificacién de compras para cubrir la produccion durante aproximadamente tres meses,
teniendo en cuenta que el proveedor tarda 30 dias en fabricar el alambre, 30 dias en la
travesia maritima, y entre 10 y 15 dias demora el proceso de retiro y traslado desde el puerto
hasta la planta de produccién. El area de logistica se encarga de negociar con los
proveedores y agentes de carga el flete maritimo y el seguro. Una vez que el material llega
al Peru, a través del agente de aduana, se dirige a un almacén autorizado por la SUNAT o,
en algunos casos, a un almacén simple. Posteriormente, el material que se encuentra
internado en el almacén autorizado por la SUNAT es nacionalizado o retirado del almacén
simple y enviado a la fabrica, segun las necesidades de produccién, cubriendo para un
periodo aproximado de un mes. El alambre es transformado en resortes, y el producto

terminado queda listo para la venta.
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Figura 7

Cadena de Valor para industria empresa Metalmecanica S.A.C.
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4.1.8. Desarrollo de la Cadena de Valor agregado — Actual

El analisis de la Cadena de Valor agregado es importante para determinar si una
empresa esta cumpliendo su objetivo de generar valor para los clientes, accionistas y
administracion. Por ello, es fundamental entender todo el proceso involucrado en la Cadena
de Valor (Ramirez, 2013). En ese sentido, se procedi6 a desarrollar la Cadena de Valor de la
empresa Metalmecanica S.A.C. Primero, se realizé la clasificacion de las actividades

primarias y de apoyo, y luego se realizo la valorizacion correspondiente.
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4.1.9. Actividades de la Cadena de Valor agregado — Actual

Como se puede observar en la Figura 8, se presentan las actividades de la cadena de
valor agregado actual de la empresa Metalmecanica S.A.C., clasificadas en actividades

primarias y de apoyo (Porter, 2008).

e Actividades Primarias: Son aquellas actividades directamente relacionadas con la
creacion, produccion, comercializacion y distribucion de productos y servicios. Estas
actividades generan valor de manera directa para el cliente y contribuyen a la entrega
del producto final.

e Actividades de Apoyo: Son las actividades que no estan directamente relacionadas
con la produccion, pero que facilitan y respaldan las actividades primarias.

La empresa presenta procesos bien definidos en varias areas, pero también se observa
que tiene algunas oportunidades de mejora, como la necesidad de realizar un cambio de
sistema que se adapte a su necesidad actual, el control de la merma el proceso productivo,

etc.
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Figura 8

Actividades de la Cadena de Valor Agregado — Actual

ACTIVIDADES DE APOYO

Infraestructura
de la empresa

- La Gestidn y administracion general es realizado por la gerencia
general, gerencia de administracion y finanzas y gerencia de
produccion.

- La empresa tiene dos tiendas para atencion al publico y son locales
son alquilados

-planilla del personal administrativo

- Los locales donde opera la planta y los almacenes son alquilados

- Cuentan con un terreno de 6,000 m?, sin construcciones, que
actualmente no esta generando ingresos y se encuentra fuera de Lima.

Administracion de
los Recursos
Humanos

- Reclutamiento del personal de acuerdo con los procedimientos
establecidos en 1ISO 9001

- Cultura Organizacional

- Clima laboral

- Evaluacion anual del riesgo Psicosocial

- Escala Salarial

- Reglamento Interno del Trabajo (RIT)

- Todos los trabajadores estan en planilla con beneficios de Ley.

- Evaluacion anual por desempefo por competencias

- Beneficios internos, consultoria psicolégica.

- capacitaciones y talleres por el médico ocupacional y la psicologa
- Eventos durante el afio, fiestas patrias, aniversario, Navidad, etc.
- Planillas del personal de RRHH

Desarrollo de
tecnologia

- Maquinarias para produccion
- Infraestructura Informatica
- Sistema ERP no se acopla a las necesidades de la empresa.

Abastecimiento

- Busqueda de nuevos proveedores, gestion de proveedores,
negociacion.

- Compra de materia prima de acuerdo con la planificacién de compras
anual y a las caracteristicas

técnicas aprobadas por el area de Control de Calidad.

-Compras de insumos de acuerdo con la planificacién de produccion.

ACTIVIDADES PRIMARIAS

. . Logistica de Marketin .
Logistica de entrada | Operaciones gistl 9y Servicios
salida ventas
., e - Equipo de
- Recepcioén, control -Planificacion quip
. Ventas
y almacenamiento de dela
S ., en campo,
la materia prima. produccion
No hay un Licking de los sector
I y 9 automotriz y - Servicio pre-
- Revisidon de la control de la productos, :
materia prima merma servicio minero. compra
>ria prima, o . -Ejecutivos de | - asesoramiento al
suministros diversos - Disefios de tercerizado. .
. venta en cliente por
de acuerdo con la prototipos . . o
L ., tienda, sector ingenieria.
orden de compra. - Plan anual de | - Distribucion de . ; -
- industrial, - Servicio
mantenimiento | los productos .
. . L automotriz. posventa.
- Almacenamiento de preventivo. por un servicio )
) . ! - Presencia
la materia prima. - Presupuesto tercerizado
) en redes
-Inventarios anual de :
. sociales,
mensuales mantenimiento.
Facebook.

OAILYH3dO NIOHVIN

Nota. Cadena de Valor Agregado actual de la empresa Metalmecanica S.A.C, adaptado

(Porter, 2008).
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4.1.10. Valorizacion de la Cadena de Valor agregado — Actual

En la Tabla 8 se presenta la Cadena de Valor Agregado Valorizada, donde se detalla la

composicion y valorizacion de las actividades. Las actividades primarias tienen un valor de

S/1,517,093, lo que representa el 70% del total de la cadena de valor, mientras que las

actividades de apoyo, con un valor de S/656,484, corresponden al 30% restante.

A) Actividades de Apoyo

Infraestructura de la empresa (S/ 521,445 — 24% de la cadena de valor):
Esta categoria representa el 11% de las ventas. Este gasto incluye los costos
relacionados con los activos fisicos y las instalaciones necesarias para las
operaciones de la empresa.

Administracién de los Recursos Humanos (S/ 80,070 — 4% de la cadena de
valor): El gasto en recursos humanos es relativamente bajo (2% de las ventas),
lo cual puede indicar una buena gestién en esta area.

Desarrollo de Tecnologia (S/ 16,229 — 1% de la cadena de valor): La inversion
en tecnologia es minima (0% de las ventas), lo que podria ser una limitacion
si la empresa depende de sistemas informaticos obsoletos o ineficientes.
Invertir mas en esta area podria ser una via importante para optimizar la
cadena de valor.

Abastecimiento (S/ 38,739 — 2% de la cadena de valor): Los costos de
abastecimiento representan 1% de las ventas. Esto indica que la empresa
estaria manejando de manera eficiente las compras, sin embargo, siempre es
util revisar las relaciones con los proveedores y negociar mejores condiciones

para mejorar la rentabilidad.

B) Actividades Primarias

Costo de Logistica de Entrada: El costo total es de S/ 52,531, este costo

corresponde a las actividades asociadas con la recepcion, almacenamiento y
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control de las materias primas, insumos y otros materiales necesarios para la
producciéon. Aunque el valor especifico de S/ 52,531 es relativamente bajo en
comparacion con otros costos (como los de operaciones o materia prima), es
importante monitorear continuamente la eficiencia de estos procesos para
identificar posibles ahorros.

Operaciones: El costo total de las operaciones asciende a S/ 965,307, lo que
representa el 44% de la cadena de valor. Este costo, que incluye la fabricacion,
es el de mayor proporcién dentro de la cadena de valor, lo cual es comun en
muchas industrias de produccién. Sin embargo, existe un margen significativo
para reducir estos costos mediante la mejora de la eficiencia operativa, la
automatizacion de procesos y la minimizacién de desperdicios.

El costo de Logistica de salida es de S/ 66,715 un importe relativamente bajo,
representando el 3% de la Cadena de Valor, lo cual es positivo desde el punto
de vista de la eficiencia en la distribucion. Sin embargo, siempre hay margen
para seguir optimizando este proceso, ya sea mediante la mejora de las rutas
de transporte, la implementacion de nuevas tecnologias o la revision de los
acuerdos con los proveedores logisticos.

Marketing y Ventas: El costo en marketing y ventas tiene un costo de S/424,811
representado el 20% de la Cadena de Valor. Esta cifra refleja una inversion
significativa en la promocion y comercializacion de productos, lo que es
necesario para aumentar la participacion en el mercado y las ventas.
Servicios Postventa: El costo del servicio Postventa es de S/ 7,729
representando el 0.36% de la Cadena de Valor, el costo de los servicios
postventa es minimo, lo que sugiere que la empresa no incurre en gastos
excesivos en esta area. Un buen servicio postventa puede ser una ventaja
competitiva, por lo que seria util mantener o incluso mejorar la calidad de estos

servicios sin aumentar demasiado los costos.
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Tabla 8

Valorizacion de la Cadena de Valor agregado enero a setiembre del 2024 — Actual

S/ Costos directos Costos indirectos S/
Costos variables S/ Actividades de apoyo Total, S/ %
Cadena
de valor
Total Materia prima 1,384,322 Infraestructura de la 521,445 24% Margen
ventas empresa operativo
Recursos Humanos 80,070 4%
Desarrollo Tecnoldgico 16,229 1%
Mano de 5,000 Abastecimiento 38,739 2%
obra directa
Total, actividades de 656,484 30%
apoyo

Actividades primarias

4,819,322 Sumin. Diversos 403,279 Logistica de entrada 52,531 2% 853,144
y gastos
variables Operaciones 965,307 44%
Logistica de salida 66,715 3%
Marketing y ventas 424,811 20%
Servicios Pos. Venta 7,729 0.36%
Total, costos 1,792,601 Total, actividades 1,517,093 70%
variables primarias
100% Total, costos fijos 2,173,577 100% 18%

Nota. Adaptado a la empresa Metalmecanica S.A.C. (Porter, 2008).

4.1.11. Calculo del Grado de Apalancamiento Operativo (GAO) — Actual

En la Tabla 9 se presenta el calculo del GAO para la empresa Metalmecanica S.A.C.
el total es de 3.55, lo que significa que por cada 1% de aumento en las ventas, las utilidades
operativas (MO) aumentaran en un 3.55%. Es decir, la empresa tiene un alto apalancamiento
operativo, lo que indica que una pequefia variacién en las ventas puede generar un gran
impacto en las utilidades operativas, ya que una parte significativa de los costos son fijos.

Considerando que los costos y gastos fijos son altos, una medida importante es
considerar el aumento de ventas para incrementar la utilidad operativa, a través de varios
mecanismos para incrementar las ventas, por ejemplo, reforzar el equipo de ventas, realizar

publicidad, promociones, etc.
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Tabla 9

GAO por la linea de negocio de enero a setiembre de 2024 — Actual

Calculo de Grado de Apalancamiento Operativo Total, S/
GAO = MC GAO = 3,026,721 = 3.55
MO 853,144
MC = Margen de contribucién
MO = Margen operativo
GAO = Grado de apalancamiento operativo

4.1.12. Procedimiento del desarrollo del Cuadro de Mando Integral (CMI)

Como se menciond en el capitulo anterior el nivel del GAO es de 3.360%, este indice
alto se debe a diversas razones, altos costos y gastos fijos y variables, la falta de control
sobre las mermas, la capacidad normal (NIC 2, 2021) de la planta productiva esta por debajo
de su capacidad instalada (revisar limitaciones desarrollado en el capitulo I).

Es esencial que la empresa defina objetivos estratégicos enfocados en el aumento de
la rentabilidad, ya que estos serviran como guias fundamentales para la toma de decisiones
y la planificacién de las actividades en toda la organizacion. El enfoque en objetivos de
rentabilidad no solo favorecera el desempefio financiero de la empresa, sino que también
tendra un impacto positivo en su competitividad y sostenibilidad.

Como uno de los objetivos especificos en el presente trabajo de investigacion es
proponer la aplicacion del Cuadro de Mando Integral (CMI) en la administracién de la
rentabilidad en la empresa.

El Cuadro de Mando Integral (CMI) es una herramienta de control estratégico; no es
de planeacion es de control (D’ Alessio, 2012).

Para poder desarrollar y proponer la aplicacion del Cuadro de Mando Integral, como
primer paso se reviso la mision, vision y los valores de la empresa. Como segundo paso se
realizé un diagndstico de la empresa. Para ello se realizé el analisis de los Estado de Situacién
Financiera, el Estado de Resultados, de enero a setiembre del 2024 y sus anexos, inventarios,

detalle de las ventas, costo de ventas, gastos operativos, y reportes del costo de produccion,
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se determind la relacion del Costo- Volumen- Utilidad (CVU), se reviso la estructura de sus
costos, se determind el margen de contribucién por la linea de negocio, los gastos se
determinaron de acuerdo con la participacion de la linea y se analizé la rentabilidad por lineas,
se desarrolld y valorizo la Cadena de Valor, donde se pudo identificar las areas con mayor
acumulacion de costos. Seguidamente, se procedio a elaborar el Cuadro de Mando Integral
(CMI) siguiendo los cinco principios de éxitos en la implementacion del tablero de control

(Kaplan & Norton, 2001; D’ Alessio, 2012).

A. Primer Principio: Convertir la estrategia en indicadores medibles a nivel

operativo

Revision de la Misidn y Vision de la empresa Metalmecanica S.A.C.
= Misién: Promover el desarrollo socioeconémico de nuestros trabajadores y del
pais a través de la comercializacion y fabricacion de productos de acero de
alta calidad que satisfagan las necesidades y expectativas de nuestros clientes
nacionales y extranjeros.
= Visién: Consolidar su liderazgo en Peru y participar en el mercado regional
mediante la oferta de productos de acero de alta calidad dirigido a los Sectores
automotriz, mineria e industria.
= Valores: Honestidad, trabajo en equipo, compromiso, responsabilidad.
= Creacion del Mapa Estratégico
Para elaborar el Mapa Estratégico segun se presenta en la Figura 9, se tomaron en
cuenta las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando Integral: financiero, clientes, procesos
internos, y aprendizaje y crecimiento. Estas perspectivas permiten lograr un equilibrio entre
los objetivos a corto y largo plazo (Kaplan & Norton, 2001), alineandolos con los objetivos

estratégicos propuestos, enfocados en la rentabilidad.
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Figura 9

Mapa Estratégico de la empresa Metalmecanica S.A.C.

Mejorar el margen
operativo

Financiero / Mejorar el margen de /

contribucion

Aumentar las A
ventas Optimizarla
utilizacion de activos
Mejorar la satisfaccion Incremento
Clientes declientes de clientes nuevos
Procesos Renovacion de Mejorar procesos \ controlar la
internos maquinaria de produccion merma
1= he
Aprendizaje y Personal Evaluacion al r Mejora
crecimiento capacitado personal por Objetivos tecnoldgica

Nota. Adaptado a la empresa Metalmecanica S.A.C. (Porter, 2008).
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4.1.13. Definicién de los Objetivos estratégicos y Cuadro de Mando Integral (CMI)

En la tabla 10 se presenta como propuesta doce objetivos estratégicos enfocados en

la rentabilidad para la empresa Metalmecanica S.A.C. Algunos de los objetivos fueron

definidos en base al diagnéstico realizado a la empresa en los capitulos anteriores.

Tabla 10

Cuadro de Mando Integral (CMI) — Objetivos estratégicos, Indicadores

Perspectiva N° Objetivos Estratégicos Base Indicadores
Financiera 1 Aumentar el nivel de ingresos por ventas indice de crecimiento de ventas
2 Mejorar el margen de contribucion indice del margen
de contribucion
3 Mejorar el margen operativo indice del margen
operativo
4  Optimizar la utilizacion de activos indice de Utilizacion de Activos
Cliente 5 Incrementar el indice de clientes nuevos Tasa de clientes nuevos
6 Mejorar el indice de satisfaccion de clientes indice Satisfaccion
del cliente
Procesos 7 Controlar la merma indice de Merma
Internos » L. " .,
8 Renovaciéon de Maquinaria Indice de Renovacién de
Maquinaria
9 Incrementa la eficiencia del proceso productivo  Tasa de defectos
Aprendizaje y 10 Personal capacitado indice de capacitacion
crecimiento » . L )
11 Inversién en Tecnologia Indice de mejora
Tecnoldgica
12 Evaluacion al personal por Objetivos (EPO) indice de Evaluacién

por Objetivos (EPO)

Establecer las iniciativas

Se desarrollaron propuestas de iniciativas para los doce objetivos estratégicos

propuestos, enfocados en incrementar la rentabilidad de la empresa Metalmecanica S.A.C.

En la Tabla 11 se presentan las propuestas de iniciativas orientadas a incrementar los

ingresos por ventas, desglosadas por linea de negocio, desde la perspectiva financiera.
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Perspectiva Financiera: Iniciatival- Aumentar el nivel de ingresos por ventas

Perspectiva  N° Objetivo Iniciativas Iniciativas
Estratégico Linea Automotriz Linea Secta. Varios
Financiera 1  Aumentar el Realizar descuentos por Fidelizar a los clientes
nivel de volumen Busqueda de nuevos clientes
ingresos por  Fidelizacion de Clientes Plan de visita mensual a los clientes
ventas Publicitar en redes sociales

Participar en Eventos de Autos,
Expo Autos, MotorShow.
Participar en ferias, Expo

mecanica

Impulsar las ventas en provincia

Iniciativas Iniciativas
Linea Mineria Linea Industrial

Visitas técnicas a los clientes

Desarrollo de mercado en el Fidelizacion de clientes

exterior Desarrollo de mercado en el exterior
Plan de visita mensual a los Plan de visita mensual a los clientes
clientes

En la tabla 12 se realiza las propuestas de iniciativas por los objetivos estratégicos,

mejorar el margen de contribucién, mejorar el margen operativo, y optimizar la utilizacién del

activo.

Tabla 12

Perspectiva Financiera 2: Iniciativa 2 — Mejorar la rentabilidad

Perspectiva N ° Objetivo Estratégico

Iniciativas

Financiera 2 Mejorar el margen
de contribucion

3  Mejorar el margen
operativo

4  Optimizar la utilizacion
del activo

Negociar reduccion de costos de la materia prima por
contratos varios.

Comprar la materia prima a otro proveedor

que ofrezca un menor precio con la misma calidad.

Reduccién de costos fijos, revaluar contratos
de alquiler de oficinas, almacenes, servicios tercerizados,
servicios de Internet, buscar opciones mas econémicas.

Vender 200 m? de Inmueble que esta sin utilizar.

El inmuebles es solo terreno, y segun tasacion de los 3
ultimos afios, su valor se mantiene. El terreno se encuentra
aproximadamente a 2 horas de Lima.
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En la tabla 13, se desarrolla las propuestas de iniciativas para los objetivos
estratégicos, incrementar el indice de clientes nuevos, y mejorar el indice de satisfacciéon de
clientes.

Tabla 13

Perspectiva Clientes: Iniciativa 3 — Incrementar el indice de clientes

Perspectiva N °  Obijetivo estratégico Iniciativas

Cliente 5 Incrementar el indice Busqueda de nuevos clientes (plan mensual de viajes a
de provincia por lo vendedores)
clientes nuevos Publicidad por redes sociales (Facebook, Instagram).

Establecer una bonificacion al vendedor por captacién de
nuevos clientes.

6 Mejorar el indice Realizar encuestas de satisfaccion
de satisfaccion Retroalimentacion a las encuestas para levantar los
de clientes puntos observados

Analisis de las quejas y sugerencias.

En la tabla 14, se desarrolla las iniciativas para los objetivos estratégicos, controlar

la merma, renovacién de maquinaria e incrementar la eficiencia en el proceso productivo.

Tabla 14

Perspectiva de proceso interno: Iniciativa 4 — Control de merma

Perspectiva N °  Obijetivo estratégico Iniciativas
Proceso 7 Controlar la merma Seguimiento en tiempo real: Implementar un sistema que
interno permita registrar y monitorear las mermas en tiempo real.

Analisis de tendencias: Identificar patrones en los que
ocurren las mermas.

Analisis de causa Raiz; Identificar la causa raiz

por la que genera la merma.

8 Renovacion de Evaluacion de la situacion actual de la maquinaria.
Maquinaria Estudio de la viabilidad financiera

Investigacion de nuevas tecnologias
Busqueda de proveedores
Mejorar la capacitacion y el uso de la maquinaria
Implementacién del mantenimiento preventivo de la
nueva maquinaria.
Evaluacién del impacto en la produccion
Estrategia de Industria 4.0
Digitalizacion y conectividad
Integracion de Software de gestién en planta.

9 Incrementa la Adoptar los principios de Manufactura Esbelta,
eficiencia del proceso  para eliminar desperdicios, optimizar el flujo de trabajo, y
productivo mejorar la eficiencia.
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En la tabla 15 se puede visualizar la propuesta de iniciativas para los objetivos
estratégicos, personal capacitado, inversion en tecnologia, evaluacion del personal por
objetivos (EPO).

Tabla 15

Perspectiva, aprendizaje y crecimiento: Iniciativa 5 — Personal capacitado

Perspectiva N° Objetivo estratégico Iniciativa

Aprendizaje y 10 Personal capacitado Programa de capacitacion anual
crecimiento
11 Inversion en Tecnologia Proyecto de implementacion de un nuevo ERP moderno.
Proyecto de migracion servidor fisico a servidor en la
NUBE.

Sistemas de monitoreo 10T (Internet de las cosas) para
produccion

Software de gestion de mermas (ERP)

12 Evaluacion al personal  Implementar la evaluacion por
por Objetivos (EPO) Obijetivos al personal.

B. Segundo principio: Alinear la empresa con la estrategia

El segundo principio establece que la empresa debe estar alineada con la estrategia
para lograr una sinergia. “Las unidades de negocio y los servicios compartidos se vinculan
con la estrategia a través de los temas y objetivos comunes que aparecen en sus tableros de

control” (Kaplan y Norton, 2001; como se cita en D’ Alessio, 2012, p. 525).

C. Tercer principio: Hacer de la estrategia el trabajo diario para todos

Este principio trata de que las empresas basadas en la estrategia requieren que todos
los empleados entiendan la estrategia y realicen su trabajo diario de forma que contribuyan
al éxito (Kaplan y Norton, 2001; como se cita en D’ Alessio, 2012, p. 525). Aplicando este
principio a la empresa Metalmecanica, es hacer de la estrategia el trabajo diario para todos.
Para ello, es importante la comunicacion constante, una alineacion clara de los objetivos y
una cultura organizacional centrada en la participacion y enfocada a la mejora continua.

Al integrar la estrategia en las actividades diarias, desde la formacion del capital

humano hasta los procesos operativos, la empresa creara un entorno productivo y eficiente,
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enfocado en el éxito a largo plazo.

D. Cuarto principio: Hacer de la estrategia un proceso continuo

Este principio trata de que se debe enlazar la estrategia con el proceso de elaboracion
y control del presupuesto. Se debe realizar reuniones con las gerencias, realizar un sistema

de retroalimentacion, aprendizaje estratégico.

E. Quinto Principio: Movilizar el cambio mediante el liderazgo de los ejecutivos

Este principio indica que se debe movilizar el cambio mediante el liderazgo de los
ejecutivos.

Un programa del Cuadro de Mando Integral (CMI) exitoso comienza reconociendo que
este es un programa de cambio y no simplemente un tablero de control.

La instalacion del cuadro de mando integral (CMI) debe ir mas alla de la simple
instalacion de los indicadores de rendimiento (Kepis). Debe promover una mentalidad de

mejora continua, alineacion de la estrategia y ejecucion disciplinada.

4.2. Alternativas de solucioén

En este apartado se desarrollan las alternativas de solucion propuestas.

4.2.1. Alternativa de solucién Costo- Volumen- Utilidad (CVU)

A. Propuesta 1: Calculo del margen de contribuciéon — Costeo directo

Como se presenté y revisé en el capitulo anterior, la informacion financiera ha sido
preparada utilizando el método del costeo absorbente, lo cual puede dificultar la toma de
decisiones gerenciales debido a la inclusion de costos fijos en el costo del producto.

Para hallar el margen de contribucion, se propone aplicar el método del costo directo
que solo considera los costos variables, mientras que los costos fijos de produccion se

registran como gastos del periodo, sin asignar ninguna parte de estos al costo de las unidades
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producidas (Ramirez, 2013 ; Mallo et al., 2018).

Segun se presenta en la tabla 16 los ingresos totales generados por las ventas de
productos terminados de enero a setiembre del 2024 ascienden a S/4,819,322.

El total de costos variables alcanzan un total de S/1,792,601, lo que representa el 37%
del total las ventas. El margen de contribucion es de S/3,026,721 representa el 63% del total

de las ventas lo que significa que esa proporcién de los ingresos cubre los costos fijos y

genera utilidad.

Tabla 16

Calculo del margen de contribuciéon Global — propuesta

Estado de Resultados Costeo Variable (Directo) — propuesta

ARo: enero a setiembre del 2024

Valorizado en soles S/ %
Ventas 4,819,322 100%
Costos Variables

Materia prima (1,384,322) 29%
MOD (mano de obra directa) (5,000) 0%
Suministros diversos variables (108,840) 2%
Gastos de ventas variables (294,439) 6%
Total, costos variables (1,792,601) 37%
Margen de Contribucion 3,026,721 63%

B. Propuesta 2: Reduccion de los costos variables

Segun Ramirez (2013), una de las estrategias clave para incrementar las utilidades
es reducir los costos variables. Esto se logra mediante un uso mas eficiente de los recursos

0 insumos, o bien, empleando materias primas de un menor costo, lo que se conoce como

estrategia de productividad.
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Al disminuir los costos variables, el margen de contribucién aumenta, ya que se reduce
el gasto asociado a cada unidad producida, lo que permite generar mayores ganancias con
el mismo nivel de ventas.

Como propuesta, se sugiere llevar a cabo la busqueda de nuevos proveedores que
ofrezcan precios mas competitivos, pero que, al mismo tiempo, suministren el mismo material
y cumplan con las especificaciones técnicas necesarias para garantizar la calidad del
producto (Porter, 2008, p. 123). Para respaldar esta propuesta, se ha realizado una busqueda
en linea de diversos proveedores internacionales de alambre de acero. En el Anexo 1 se

presenta la recomendacién de un proveedor de origen chino.

Es fundamental sefalar que, para la implementacion de esta propuesta, se debe seguir

un plan de accion detallado que incluya, al menos, los siguientes pasos:

Busqueda y seleccion de nuevos proveedores: Identificacién de opciones viables en

el mercado internacional.

e Solicitud de muestras: Obtener muestras representativas para su evaluacion.

e Evaluacion de muestras: Verificacion de que las muestras cumplan con las
especificaciones técnicas requeridas.

o Pruebas especializadas: Realizacién de pruebas técnicas para asegurar la calidad del
material.

o Seleccién del proveedor final: Determinacion del proveedor que haya cumplido con

todos los requisitos establecidos.

o Proceso de compra: Realizacion de la compra de la materia prima.

Se recomienda que, con la llegada de la primera importacién de materia prima, se inicie
la produccion de muestras como primera etapa. Esto permitira validar que el producto
terminado cumpla con los requisitos minimos de calidad. Una vez aprobadas por las areas

correspondientes, se podra proceder con la fabricacion en masa.
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En la Tabla 17, se presenta una propuesta de compra de materia prima estimada para un
consumo anual, basada en el analisis de los datos correspondientes a los primeros 9 meses
del afo. El valor total de la compra de materia prima asciende a 160,987 kg cantidad estimada
para ventas de un ano. Para la linea de automotriz y mineria, el costo actual por kilogramo
de materia prima es de S/8.99, mientras que el proveedor nuevo ofrece un costo de S/7.70,
lo que genera una diferencia favorable de S/1.29 por kilogramo. Por otro lado, para la linea
sector varios, el costo actual por kilogramo es de S/8.08, mientras que el proveedor nuevo

ofrece un costo de S/7.13, resultando en una diferencia favorable de S/0.95 por kilogramo.

Tabla 17

Reduccién del costo de la materia prima — Propuesta

Linea Cantidad Nuevo Actual Diferencia Propuesta
del producto para un afo proveedor Proveedor S/ de mejora
(kg) S/ S/ S/

automotriz 108,315 7.70 8.99 1.29 139,943
Sector varios 31,394 713 8.08 0.95 29,824
mineria 11,278 7.70 8.99 1.29 14,571
industrial 10,000 5.00 7.00 2.00 20,000
Total 160,987 204,338

Nota. Adaptado a la empresa Metalmecanica S.A.C (Ramirez, 2013)

C. Propuesta 3: Calculo del margen de contribucién por la linea de negocio

Los costos de produccién se determinan por cada orden de produccion. En cada orden
se registran el codigo de la materia prima, el codigo del producto terminado y las horas
hombre, las horas maquina y las unidades producidas. Ademas, en la maestra de cédigos se
encuentra registrada la linea de produccion correspondiente. Gracias a esto, los costos de
materia prima y mano de obra directa se pueden obtener directamente del sistema. Los
gastos generales de fabricacién se calculan segun el porcentaje de participacién de cada

linea, considerando los kilogramos transformados.
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Actualmente, el sistema ERP permite registrar los gastos variables de ventas de forma
detallada por la linea de negocio.
En la tabla 18 se presenta el calculo del margen de contribucién por la linea de
negocio.
En términos generales, la empresa Metalmecanica S.A.C. tiene una razén de margen de
contribucién global del 63%, lo que indica que, por cada sol vendido, la empresa tiene un
promedio del 63% disponible para cubrir costos fijos. Es un margen bastante saludable, pero

varia por cada linea de negocio.

Tabla 18

Calculo del margen de contribucién por la linea de negocio

Estado de Resultados (Directo) S/ Linea Linea Sector  Linea Linea

AfRo: Enero a setiembre del 2024 Automotriz  Varios S/ Mineria S/ Industrial
S/ S/

Ventas 4,819,322 3,124,907 663,899 569,784 460,732

Costos Variables

Materia prima (1,384,322) (973,976) (253,665) (101,416) (55,265)

Mano de obra directa (5,000) (5,000)

G.G. Fabricacién variables (108,840)  (92,605) (8,326) (3,783)  (4,126)

G.de ventas variables (294,439) (215,611) (28,083) (19,451)  (31,293)
Total, costos variables (1,792,601) (1,287,192) (290,074) (124,650) (90,684)
Margen de Contribucién 3,026,721 1,837,714 373,825 445,134 370,048
% Total de las ventas 100% 65% 14% 12% 10%
% Margen de Contribucion Global 63% 61% 12% 15% 12%
% Margen de Contribucion de la linea 59% 56% 78% 80%

D. Propuesta 4: Analisis del margen de contribucion
Para el analisis del Margen de Contribucion debe verse la tabla 18.
¢ Linea automotriz; Su razén del margen de contribucién es 61% con respecto al total
de la venta y su razén de margen de contribucion con respecto al total de venta de su

linea es de 59%, lo que le convierte en el motor principal de la rentabilidad global.
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e Linea Sector varios; Su razon del margen de contribucion es 12%, % con respecto
al total de la venta y su razén de margen de contribucion con respecto al total de venta
de su linea es de 56%, lo que hace que su impacto en el resultado final sea moderado.

o Linea Mineria; Su razén del margen de contribucién es 15% respecto al total de
ventas y su razén de margen de contribucién con respecto al total de venta de su linea
es del 78%. Esto sugiere que, aunque su volumen de ventas es menor en
comparacion con el sector automotriz, la linea es altamente rentable en términos de
eficiencia de costos.

¢ Linea Industrial; Su participacion en el margen de contribucién total es del 10% y
presenta una razén de margen de contribucién del 80% respecto al total de ventas de
su linea, lo que la convierte en la linea mas rentable en términos relativos. Esto indica
que los costos variables en este sector son significativamente bajos en comparacion

con los ingresos, lo que permite generar un mayor porcentaje de ganancias.

4.2.2. Alternativa de solucion: Cadena de Valor

Como alternativa de solucion se propone desarrollar una propuesta de ventaja
competitiva para la empresa Metalmecanica. La estrategia aplicada para la empresa es de
diferenciacion de producto para el sector automotriz, por ofrecer productos de alta calidad,
duracién, garantia, asesoramiento técnico, y atencion posventa.

Para el sector varios, industrial y mineria, la estrategia aplicada es la de enfoque; son
atenciones a pedido, productos de calidad y duracion.

En base al analisis realizado en la Cadena de Valor Industrial y Cadena de Valor
agregado, se propone cinco alternativas de solucién para controlar las directrices del costo
(Porter, 2008).

En la Tabla 19 se presenta cinco alternativas de solucion que permitirian a la empresa
mejorar su rentabilidad. De aplicarse estas alternativas, se espera lograr una mejora

significativa de S/313,097. Para poder desarrollar las alternativas de solucién de la Cadena
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de Valor se ha preparado un presupuesto para el afio 2025, se presenta al final del desarrollo
de las alternativas de solucién.
Tabla 19

Alternativas de solucion Cadena de Valor

N° Alternativa de solucién Actual S/ Propuesta S/ Presupuesto S/ Impacto S/
1 Reducir el costo de la materia prima 1,399,044 1,194,705 11,000 193,338
2 Compra de local para almacén 0

Serv. De alquiler almacén de materia prima 77,440 106,031 43,409
Serv. De almacén de producto terminado 72,000
3 Cambio de tarifa de energia eléctrica 114,828 63,600 7,000 44 228
4 Negociar descuentos renovacion contratos 36,000 26,400 9,600
5 Control del aprendizaje — Promocion al 63,622 41,100 22,522
personal
Total, S/ 1,762,934 1,325,805 124,031 313,097

Nota: El detalle de la columna presupuesto se puede visualizar en la tabla 25, P. 59,

Presupuesto para las alternativas de solucién de la cadena de valor.

¢ Reducir el costo de la materia prima

Para el desarrollo de la alternativa de solucion N°1 de la Cadena de Valor, se aplicd
el control de la directriz del costo, abastecimiento y ventaja al costo (Porter, 2008, p. 123). La
empresa tiene pocos proveedores de materia prima seleccionados, por lo cual no genera
competencia entre los proveedores y no obtiene un buen descuento. Por eso se propone
realizar la busqueda y seleccion de nuevos proveedores de materia prima que le ofrezcan el
material con las especificaciones técnicas que requiere los estandares de calidad, para
obtener un mejor costo.

Realizar contratos de compra semestrales basados en volumen para ser entregados
en fases con el fin de obtener descuentos.

Seleccionar varios proveedores competitivos de materia prima y dividir las compras
de materia prima entre ellos.

Para el desarrollar esta propuesta de aplicacion, se realizé una busqueda de
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proveedores por internet con el fin de obtener informacion referencial como se muestra en el
Anexo 1, entre los criterios de seleccidn de proveedores se debe considerar que tengan ISO
9001, presencia en el mercado de mas de 5 afos, que brinden garantia, certificados de
calidad, detalle técnico del material, que puedan ofrecer muestras del material, condiciones
de pago un porcentaje al crédito y el restante al contado, negociable los términos de Incoterm

(FOB,CIF), etc.

e Compra de local para almacén

Como alternativa para reducir el gasto anual de S/ 149,440 en almacén autorizado
por Aduana, almacén simple de materia prima y almacén logistico de producto terminado, se
propone la compra de un local de 200 m? en Lima, acorde con las necesidades actuales de
la empresa. Segun la Tabla 20, el valor de compra por metro cuadrado en Lima es de USD
983, lo que da un total de USD 196,600 para la adquisicion del terreno de 200 m2 Esta
inversion permitiria optimizar los costos operativos a largo plazo, eliminando gastos

recurrentes en arrendamientos y mejorando la gestion de inventarios.

Tabla 20

Compra de local para almacén

Detalle S/ UsD Detalle m2 costo m2 USD
m2

Valor m2 del terreno 4 553 1,198 1 m2 983

Compra terreno 747,080 196,600 200 m2 983

Nota. El costo de venta del terreno se obtiene de Urbania.pe (Anexo 2)

Para evitar un impacto negativo en el flujo de caja por la compra del local, se propone
vender 2,000 metros cuadrados de un terreno ocioso (sin construccion ni uso), clasificado
como activo segun la NIC 16 (2021). La venta de este terreno, tasado en USD 70 por metro
cuadrado y con un precio de venta de USD 107 por metro cuadrado, generaria un ingreso

estimado de USD 214,000, mejorando la liquidez sin afectar las operaciones de la empresa.
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Tabla 21

Venta de inmueble

Venta de terreno S/ UsD Detalle m2 Costo m2 USD
Costo total terreno 1,596,000 420,000 6,000 m2 70
Venta 2 mil m2 813,200 214,000 2,000 m2 107

Nota. Valor del inmueble tasacién 2023 (Anexo 3)

¢ Cambio de tarifa de energia eléctrica

En la actividad de operacion se pudo apreciar que unos de los costos mas altos es el
de consumo de energia eléctrica en la planta, segun se presenta en la Tabla 22, los obreros
so6lo laboran en un turno, no tienen horas extras ni amanecidas, por tanto, la tarifa T4 esta
sobredimensionada y requiere bajar a una de menor categoria que es la T2.

La tarifa eléctrica T4 en Peru esta disefiada para usuarios industriales que requieren
un suministro de energia eléctrica de alta tension (generalmente para empresas que tienen
un consumo elevado de electricidad). Esta tarifa se aplica principalmente a aquellos usuarios
gue operan en horarios de produccion extendidos o tienen una demanda constante de energia
durante todo el dia, ver Anexo 4.

La tarifa T2 se aplica cuando el usuario tiene un consumo moderado de electricidad y
opera en baja tension. Esta tarifa es adecuada para industrias que no requieren un suministro

constante de alta energia como es el caso de la empresa Metalmecanica S.A.C.

Tabla 22

Cambio de tarifa de eléctrica — Propuesta

Valorizado en soles consumo Consumo  Propuesta/Consumo Propuesta/  Impacto S/
promedio mensual un afo S/ promedio mensual Consumo
(BT4) S/ (BT2) S/ un afio S/

Energia Eléctrica 9,569 114,828 5,300 63,600 51,228
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¢ Negociar descuentos renovacién de contratos de servicios

Es recomendable realizar la renovacién de contratos por servicios tercerizados de
manera semestral y anual. Para obtener condiciones mas favorables, se sugiere negociar con
varios proveedores antes de renovar los contratos, con el objetivo de obtener descuentos o,

en su defecto, considerar el cambio de proveedor.

Segun se detalla en la Tabla 23, se propone una negociacién con el proveedor de Internet,
solicitando un ajuste en los precios de todos los servicios prestados. El ajuste mensual

estimado es de S/ 800, lo que se traduce en un ahorro anual de S/ 9,600.

Tabla 23

Renovacion de contratos de servicios Internet — Propuesta

Contrato Importe mensual S/ Total, Actual S/
Contratos varios 3,000 36,000
Propuesta renovacion 2,200 26,400
Diferencia 9,600

e Control de Aprendizaje — promocionar al personal

La propuesta consiste en promocionar al personal clave para retener talento y reducir
costos de contratacion segun se muestra en la Tabla 24. Ante la renuncia del analista de
Ingenieria con un sueldo de S/5,206, se sugiere ascender al asistente actual con un salario
de S/3,425, lo que generaria un ahorro anual de S/22,522. Este enfoque de ascenso motiva
al personal, mejora el rendimiento y reduce tanto los costos de contratacion como el gasto
mensual en sueldos.

Para mejorar la capacidad del asistente de Ingenieria se debe considerar capacitaciones
internas y externas, actualmente la empresa esta suscrita a SENATI y brindan cursos

gratuitos de ingenieria para los asociados.
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Tabla 24

Control del aprendizaje — Promocién al personal — Propuesta

Detalle Importe mensual S/ Total, S/
Sueldo Asistente de Ingenieria 2,466 29,592
Promocionar — Analista Ingenieria 3,425 41,100
Actual sueldo Analista de Ingenieria 5,206 62,472
Costo publicar aviso de trabajo 450

Examenes varios — ingreso 700

Costo total 63,622
Diferencia Anual 22,522

Nota. Control de la directriz del costo (Porter, 2008).
¢ Presupuesto para las alternativas de solucion de la Cadena de Valor

En la Tabla 25 se presenta el presupuesto para el desarrollo de las alternativas de
solucién de la Cadena de Valor. Los gastos para la validacion de las muestras de materia
prima ascienden a S/ 11,000. A los nuevos proveedores se les debe solicitar muestras de
alambre con las dimensiones y peso minimos requeridos para conformar un resorte. Estas
muestras deben someterse a diversas pruebas y validaciones, tales como analisis quimicos,
resistencia a la traccion, entre otras. Los ensayos se realizan en laboratorios especializados
en materiales. El presupuesto total para la compra y operacién del nuevo local destinado a
almacén de materia prima y producto terminado es de S/ 106,031. Ademas, el presupuesto
para realizar el cambio de tarifa eléctrica de BT4 a BT2 es de S/ 7,000. El total de gasto inicial
O por unica vez para la implementacion de las alternativas de solucion es de S/31,800 y el
total de gasto anual es de S/92,231, siendo el presupuesto para las alternativas de solucion

de la Cadena de Valor para el ano 2025 de S/124,031.
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Presupuesto para las alternativas de solucién de la Cadena de Valor

Presupuesto afio 2025 S/ S/ Observacion
Gastos por compras y validacién de materia prima 11,000 Gasto inicial o por Unica vez
compra de muestras proveedores 8,000

Pruebas de laboratorio -Validacion del alambre 3,000

Nuevo Local

Total, costos por el nuevo local para almacén 106,031

Independizacion de terreno para la venta (gastos varios) 5,000 Gasto inicial o por Unica vez
Gastos notariales, legales por venta del terreno 3,000 Gasto inicial o por Unica vez
Servicio de limpieza y mantenimiento 18,000 valor por 1 afo

Seguro Multirriesgo 6,000 Pdliza anual

Vigilancia con alarmas 2,160 valor por 1 afo

Sueldo personal de almacén 48,000 valor por 1 afo

Servicios basicos, agua, luz, Internet 7,800 valor por 1 afio

Impresora 1,000 Gasto inicial o por Unica vez
Suministros, utiles de oficina varios 1,500 valor por 1 afio

Kit de camaras para vigilancia, monitor, instalacion 3,300 Gasto inicial o por Unica vez
Depreciacion Edificaciones 7,471 valor por 1 afio
Depreciacion de equipos (Racks, computadora) 2,800 valor por 1 afio

Total, cambio de tarifa de energia eléctrica BT4 a BT2 7,000 Gasto inicial o por Unica vez
Modificacion de cableado eléctrico 4,000

Actualizacion de planos y otros — circuito eléctrico 3,000

Total, de gastos por Unica vez 31,800

Total, de gastos presupuestado anualmente 92,231

Total, presupuestado afo 2025 124,031

4.2.3. Alternativa de solucién: Cuadro de Mando Integral (CMI)

Como alternativa de solucién, se propone a la empresa Metalmecanica S.A.C que

desarrolle los cinco principios de éxito mencionados en el capitulo anterior, formulando

iniciativas especificas y aplicando los doce objetivos estratégicos propuestos. En la Tabla 26

se presentan propuestas de indicadores junto con sus respectivas férmulas, las fuentes de

datos recomendadas para su calculo, las medidas actuales, la medida meta, asi como las
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categorias de medicién optima, tolerable y deficiente, todo ello basado en el desarrollo de los

capitulos previos.

Esta propuesta representa una primera etapa del proceso, por lo que aun no se han
desarrollado los presupuestos correspondientes a las iniciativas (Ver limitaciones
desarrollado en el capitulo I). Dichos presupuestos deberan ser evaluados por la empresa en
funcién de sus prioridades y, en consecuencia, incluidos en su planificacion estratégica. Este
enfoque asegura que las iniciativas sean implementadas de manera alineada con los
objetivos estratégicos de la organizacion y que los recursos se asignen de manera eficiente

para maximizar los resultados a largo plazo.



Tabla 26

Cuadro de Mando Integral (CMI)

Mapas de estrategia Cuadro de Mando Integral Plan de Gestién
Perspectiva No Objetivo Nombre Férmula del Indicador Fuente Medida Medida Medicion Optimo Tolerable Deficiente
estratégico del de Datos actual meta
indicador
Financiera 1 Aumentar el nivel indice de (Venta periodo actual — Venta Reporte 100% 110%  Anual >107% >105% <102%
de ingresos crecimiento periodo anterior) de ventas
por ventas de ventas  (Venta periodo anterior)
2 Mejorar el indice del ~ (Margen de contribucion) *100% Estado 0% 0% mensual >63% >61% <60%
margen margen (Ventas) Ganancias
de contribucion  de y Pérdidas
contribucién
4 Mejorar el indice del  (Margen Operativo) *100% Estado 16% 0% mensual >18%  >16% <15%
margen operativo margen (Ventas) Ganancias
operativo y Pérdidas
3 Optimizar la indice de (Ingresos totales) *100% Estados 48% 60% mensual >60% >55% <60%
utilizacion Utilizacion  Valor de los activos totales Financieros
de activos de Activos
Cliente 5 Incrementar el Tasa de N° Clientes nuevos (n+1) Reporte 600 650 mensual >640 <620 <610
indice de clientes clientes N° Clientes (n) de ventas
nuevos nuevos
6 Mejorar el indice indice (N° Clientes con valoracion >= 4) Encuesta 85%  95% mensual >89%  >88% <86%
de satisfaccion Satisfaccion (Total clientes encuestados) de
de clientes del cliente Satisfaccion

de cliente




Mapas de estrategia

Cuadro de Mando Integral

Plan de Gestion

Proceso 7 controlar la
interno merma

8 Renovacion
de
Maquinaria

9 Incrementa

la eficiencia
del proceso
productivo
Aprendizaje 10 Personal
y capacitado
crecimiento

11 Inversion en
Tecnologia

12 Evaluacion al
personal por
Objetivos
(EPO)

indice de Merma

indice de
Renovacion de
Maquinaria

Tasa de defectos

indice de
capacitacion

indice de mejora
Tecnoldgica

indice de
Evaluacién
por Objetivos
(EPO)

Cantidad perdida X 100 Reportede SD <10%
Cantidad inicial produccion
Valor de la Maquinaria Reportedel SD 0%
Renovada X 100 Activo fijo
Valor total de la maquinaria en
uso
Unidades defectuosas X 100 Reportede 7% 4%
Unidades producidas productos no

conformes

Numero de cursos ejecutados X  Programa  70% 90%
100 anual de
Numero de cursos programados capacitacion

Inversion en Tecnologia X 100 Reportede SD 20%
Gastos Operativos Activos y
gastos
Estado de
Resultados

Objetivos alcanzados X 100 Infformede SD 85%
Ingresos Totales evaluacion
anual

mensual

semestral

mensual

Trimestral

semestral

Anual

<5%

>15

<5%

>85%

>18%

>84%

<8%

>8%

<6%

>80%

>16%

>60%

>10%

<7%

>7%

<75%

<15%

<60%

62
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CAPITULO V — EVALUACION DEL IMPACTO O APORTE REALIZADO

5.1. Evaluacién del impacto o aporte: Costo- Volumen- Utilidad (CVU)

En este capitulo se detallara el impacto del costeo Absorbentes vs el Costeo Variable,
el impacto de la reduccion en el costo de la materia prima y el impacto del analisis del margen

de contribucién por el Costeo Variable.

5.1.1. Impacto: Costeo Absorbente vs Costeo Variable

En la Tabla 27 se presenta el total de costos fijos de produccion del mes de enero a
setiembre del 2024 por S/965,307, aplicando el método del Costeo Variable, los costos fijos
de produccion deben ser registrados como gastos operativos del periodo (Mallo, 2018).
Tabla 27

Costos fijos de produccion 2024

Concepto enero febrero marzo abril mayo junio julio agosto setiembre Total Total

S/ S/ S/ S/ S/ S/ S/ S/ S/ S/
Alquiler de 6,889 6,889 6,889 6,889 6,889 6,889 6,889 6,889 6,889 62,001 6%
local

Depreciacion 13,894 13,894 13,894 13,894 13,894 13,894 13,894 13,894 13,894 125,046 13%

Mano de obra 20,825 20,825 20,825 20,825 20,825 20,825 20,825 20,825 20,825 187,425 19%
directa

Mano de obra 43,512 43,512 43,512 43,512 43,512 43,512 43,512 43,512 43,512 391,608 41%
indirecta

Mantenimiento 7,424 7,424 7,424 7,424 7,424 7,424 7,424 7,424 7,424 66,816 7%
Reparaciones 7,522 7,522 7,522 7,622 7,522 7,522 7,522 7,522 7,522 67,698 7%

Vigilancia 2,083 2,083 2,083 2,083 2,083 2,083 2,083 2,083 2,083 18,747 2%
Seguros 1,489 1,489 1,489 1,489 1489 1489 1,489 1,489 1,489 13,401 1%
Otros costos 3619 3619 3619 3618 3,618 3,618 3,618 3,618 3,618 32,565 3%
Total 107,257 107,257 107,257 107,257 107,257 107,257 107,257 107,257 107,257 965,307 100%

En la tabla 28 se presenta el impacto de la presentacion del Estado de Resultados
aplicando el Costeo Absorbente frente al Costeo Variable, la utilidad bruta representa el 44%
del total de las ventas por el método del costeo Absorbente, mientras que, con el costeo
variable, la razén del margen de contribucién alcanza el 63%. Esta diferencia se debe a que,

en el costeo absorbente, los inventarios se valoran tomando en cuenta el total de los costos
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de produccion, que incluyen tanto los costos variables como los fijos. Por lo tanto, el costo de
ventas refleja el total de los costos de produccion de los productos vendidos. En cambio, por
el método del costeo variable, el costo de ventas esta compuesto Unicamente por los costos
variables, mientras que los costos fijos de produccion correspondientes al periodo de enero
a setiembre por S/ 965,307 se registran como gastos operativos del ejercicio, o que permite

un analisis mas claro de la rentabilidad operativa.

El impacto de presentar el Estado de Resultados con Costeo Absorbente frente a Costeo
Variable en la utilidad de operacion es de S/606,168 (13%). Con el Costeo Variable, el margen

operativo asciende a S/853,144 (18%).

Este tratamiento diferenciado de los costos tiene implicaciones directas en la medicion
de la rentabilidad. El costeo absorbente puede dar una imagen distorsionada de la
rentabilidad en el corto plazo, ya que los costos fijos se distribuyen entre los productos y no
se reflejan de inmediato como un gasto del periodo. En cambio, el costeo variable permite
evaluar con mayor precision el rendimiento operativo, ya que los costos fijos se reconocen
como gastos inmediatos, reflejando de forma mas fiel la contribucidon de las ventas al
cubrimiento de dichos costos. Este analisis destaca la importancia de seleccionar el método
de costeo adecuado segun los objetivos especificos de la empresa, ya que cada enfoque
influye de manera diferente en la interpretacion de los resultados financieros y en la toma de

decisiones estratégicas relacionadas con precios, produccion y rentabilidad.

Actualmente, Metalmecanica S.A.C. realiza la fijacidbn de precios tomando como
referencia el porcentaje de la utilidad bruta, lo que podria generar decisiones erréneas, ya
que no tiene en cuenta la correcta asignacion y recuperacion de los costos fijos. Con el
analisis realizado, se establece como base la necesidad de que la empresa realice un estudio
mas profundo sobre la fijacion de precios, considerando el tratamiento adecuado de los costos

fijos bajo el costeo variable.
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Impacto Comparativo Estado de Resultados: Costeo Absorbente vs Costeo Variable

Estado de Resultados Costeo Absorbente — Actual Estado de Resultados Costeo Directo — Propuesta
ARo: enero a setiembre del 2024 Afo: enero a setiembre del 2024

Valorizado en soles S/ % Valorizado en soles S/ %
Ventas 4,819,322 100% Ventas 4,819,322 100%
Costo de venta Costos Variables

Materia prima (1,384,322) 29% Materia prima (1,384,322) 29%

Mano de obra directa (204,006) 4% Mano de obra directa (5,000) 0%

Suministros diversos (108,840) 2% Suministros diversos variables (108,840) 2%

Mano de obra Indirecta (391,612) 8% Gastos de ventas variables (294,439) 6%

Costos Indirectos de Fabrica (621,665) 13%
Total, Costo de Venta (2,710,445) 56% Total, costos variables (1,792,601) 37%
Utilidad Bruta 2,108,877 44% Margen de Contribucion 3,026,721 63%
Gastos Operativos Gastos Operativos

Gastos de Administracion (511,733) 11% Costo de fabricacion fijos (965,307) 20%

del periodo (enero a setiembre)

Gastos de Ventas (990,976) 21% Gastos de Administraciéon y Ventas fijos  (1,208,270) 25%
Total, gastos operativos (1,502,709) 31% Total, gastos operativos (2,173,577)  45%
Utilidad de Operacién 606,168 13% Margen Operativo 853,144 18%

Nota.” Los costos primarios estan conformados por la materia prima directa mas la mano de obra directa (Mallo, 2018, p. 338 y 359). En el
costo directo, solo los costos primarios mas los costos variables sirven para valorar el costo de ventas. Los restantes costos industriales van

cargados directamente al Estado de Resultados del periodo corriente”.
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5.1.2. Impacto: Reduccion del costo de la materia prima

La aplicacion de las practicas y ventajas del costo en el abastecimiento tiene un
impacto significativo, una estrategia efectiva consiste en mejorar esta posicién asegurando
que los insumos adquiridos cumplan con los requisitos técnicos de calidad, esto permite
optimizar sus costos de manera mas eficiente (Porter, 2008).

En la propuesta de aplicaciéon segun Tabla 29, se demuestra que al adquirir la materia
prima de un proveedor que ofrece un precio mas competitivo, se podria reducir S/204,338 en
el costo total al afio.

Antes de realizar las compras de materia prima a los proveedores debe realizarse la
busqueda de proveedores, solicitar muestras de alambres, fabricar resortes muestras y
enviarlos a un laboratorio especializado para que validen el material de acuerdo con las

especificaciones técnicas minimas requeridas.

Tabla 29

Reduccién del costo de la materia prima - Impacto

linea de cantidad proveedor proveedor diferencia total, materia propuesta de impacto

producto un afio (kg) nuevo S/  actual S/ S/ prima mejora propuesta
situacion total del afio S/ S/
actual S/

Automotriz 108,315 7.70 8.99 1.29 973,968 834,026 139,943

Sector 31,394 7.13 8.08 0.95 253,664 223,839 29,824

Varios

mineria 11,278 7.70 8.99 1.29 101,412 86,841 14,571

Industrial 10,000 5.00 7.00 2.00 70,000 50,000 20,000

Total 160,987 1,399,044 1,194,705 204,338

Nota. Seleccionar a los proveedores competitivos para comprar a un menor costo con las

mismas especificaciones técnicas (Porter, 2008, p. 123).

5.1.3. Impacto: Margen de Contribucion (MC) por la linea de negocio

El analisis del margen de contribucion por la linea de negocio, realizado para la

empresa Metalmecanica S.A.C., aporta valiosos conocimientos sobre la rentabilidad y
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eficiencia de cada linea de negocio. Esto permite a la direccidon tomar decisiones mas
informadas en relacion con la gestién de costos y las estrategias comerciales.

En la Figura 10 se presenta los principales aportes del Impacto del analisis del margen
de contribucién por la linea de negocio.
Figura 10

Aportes - Impacto del analisis del Margen de Contribuciéon (MC) por linea de negocio

Nota. Se muestra el aporte al analisis del margen de contribucién por la linea de negocio.

Impacto del analisis del margen de contribucién por linea de negocio:

A. ldentificacidon de la rentabilidad por la linea de negocio. Con el calculo del
margen de contribucion permite identificar la linea con margen de contribucion
mayor, siendo para la linea automotriz con 61%.

B. Mejorar en la toma de decisiones estratégicas. El desglose del margen de
contribucion permite que la alta direccion tome decisiones mas estratégicas y
focalizadas en la optimizacién de costos. La empresa puede revisar a fondo
los costos variables en cada linea de negocio, para identificar oportunidades
de reduccion de costos. En la linea automotriz, los costos variables son mayor

en porcentaje con respecto a su linea en comparacién con las demas, esta
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linea es clave para mejorar la rentabilidad.

= Priorizacién de recursos: La linea del sector automotriz genera la mayor
parte de las ventas, pero con un margen de contribucién menor con
respecto a su linea (59%). La empresa puede evaluar si es conveniente
priorizar recursos para este sector, o si debe centrar sus esfuerzos en
sectores mas rentables como mineria o industrial, que ofrecen mayores
margenes.

= Estrategias de precios: El conocimiento del margen de contribucion permite
a la empresa a realizar un ajuste en sus estrategias de precios, en la linea
del sector varios su margen de contribucién con respecto a su linea es de
56%. Podria ser util ajustar los precios o mejorar los margenes a través de
una reduccion de costos.

C. Identificacion de la linea con potencial crecimiento: El desglose del margen de
contribucién por la linea de negocio ha permitido identificar que la linea mineria
y la linea industrial tiene un alto margen de contribucion con respecto a las
ventas de su linea (78% y 80%), por lo cual representa una excelente
oportunidad para tomar en cuenta expandir el mercado.

D. Evaluacion de la rentabilidad y volumen de ventas

= El analisis del margen de contribucion permite ver la relacion entre
rentabilidad y volumen de ventas.

» La linea industrial y mineria tiene una alta rentabilidad (80% y 78%),
mientras que la linea automotriz genera mayores ingresos, pero con una
rentabilidad menor (59%).

» Este andlisis permite a los directivos revalidar sus estrategias
comerciales: Por ejemplo, si la rentabilidad de la linea automotriz no
mejora, podria ser util explorar otros sectores con mayores margenes o

adoptar otras estrategias para mejorar los margenes en esta linea.
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E. Mejora la gestién financiera y proyeccion de resultados: El calculo detallado
del margen de contribucion también contribuye a una mejor gestion financiera
y a una proyeccion de resultados mas precisos. Al atender a las lineas que
contribuyen mas a la rentabilidad, la empresa puede realizar proyecciones de

ganancias mas exactas.

5.2. Evaluacion del Impacto o aporte: Cadena de Valor

En este apartado se detallara el impacto que tendria la ejecucién de las cinco
propuestas en las actividades de la cadena de valor, asi como en el Estado de Resultados y

en el Grado de Apalancamiento Operativo (GAO).

5.2.1. Impacto Estado Financiero — Cadena de Valor

En el Estado de Resultados actual, el margen operativo de la empresa es del 18%. No
obstante, al implementar las 5 propuestas presentadas en la Cadena de Valor, que buscan
reducir los gastos en S/313,097, se proyecta una mejora significativa en el margen operativo,
alcanzando un 24%. Esto representa un incremento de 6 puntos porcentuales, lo que refleja
una mejora sustancial en la rentabilidad operativa de la empresa, tal como se muestra en la
Tabla 30. Esta mejora no solo optimiza la eficiencia operativa, sino que también fortalece la

competitividad y la sostenibilidad financiera a largo plazo.



Tabla 30

Impacto en el Estado de Resultados: Alternativas de solucion en la Cadena de Valor
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Estado de Resultados enero a setiembre del 2024 - Impacto

Alternativa Rubro Situacion % Propuesta % Impacto % Variacion
de Actual S/ S/ S/ %
Solucién
Ventas 4,819,322 100% 4,819,322 100%
(1) Materiales directos (1,384,322) (193,338) 14% (1,190,984)
Mano de Obra Directa (5,000) (5,000)
Sumin.Div y Gstos Variab (108,840) (108,840)
(2) G.de ventas y adm. Varia. (294,439) (43,409) 15% (251,030)
Total, costos variables (1,792,601) 41% (1,555,854) 36%
Margen de contribucion 3,026,721 59% 3,263,468 64% 5%
Actividades Primarias
Logistica Entrada (52,531) (52,531)
(3) Operaciones (965,307) (44,228) 6%  (921,079)
Logistica de Salida (66,715) (66,715)
(5) Mark., ventas, Ingenieria (424,811) (22,522) 5% (402,289)
Servicio posventa (7,729) (7,729)
Total, actividades primarias  (1,517,093) 31% (1,450,343) 26% 5%
actividades de Apoyo
(4) Infraestructura (521,445) (9,600) 2% (511,845)
Adminis. RRHH (80,070) (80,070)
Desarrollo tecnologico (16,229) (16,229)
Abastecimiento (38,739) (38,739)
Total, actividades de apoyo  (656,484) 14% (646,884) 13%
Total, Costos Fijos (2,173,577) 45% (2,097,227) 44%
Margen Operativo 853,144 18%  (313,097) 1,166,241  24% 6%

5.2.2. Impacto: Grado de Apalancamiento Operativo (GAO)

Después de realizar las propuestas varias de reduccién de costos y elaborar el Estado

de Resultado, se realizé el nuevo célculo del GAO. Se puede apreciar que el GAO bajo de

3.55 a 2.80, evidenciando una mejora de 0.75, segun como se presenta en la Tabla 31.
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Tabla 31

Impacto del GAO

Grado de apalancamiento operativo -Situacién Actual Propuesta Impacto

S/ S/

GAO = MC GAO = 3,026,721 = 3,55 3,263,468 = 2.80 0.75
MO 853,144 1,166,241

MC = Margen de contribucion

MO = Margen
operativo

GAO = Grado de apalancamiento
operativo

5.3. Evaluacién del impacto o aporte: Cuadro de Mando Integral

La implementacién del Cuadro de Mando Integral (CMI) tendria un impacto
significativo, ya que no solo se limita a una simple medicién de resultados. Esta herramienta
de gestion estratégica permitira supervisar el rendimiento de la organizacion y facilitara su
alineacién con la visién y misién. Como primer paso, la empresa debe desarrollar los planes
de accion de doce objetivos estratégicos sugeridos y como se menciona en Tabla 32. El
desarrollo debe ser paulatinamente, asegurando que la implementacién se realice de manera
organizada y controlada.

Al implementar los doce objetivos estratégicos, el CMI se convertiria en una herramienta
integral que podria mejorar el control, facilitar la toma de decisiones informadas, optimizar la
comunicacion interna y fomentar la colaboracion hacia los objetivos comunes. En esta primera

etapa no se ha propuesto un presupuesto por las limitantes mencionada en el capitulo I.



Tabla 32

Doce objetivos estratégicos (CMI)

72

Perspectiva Objetivos estratégicos Perspectiva Objetivos estratégicos
Financiera 1 Aumentar el nivel de ingresos Procesos 7 Controlar la merma
por ventas Internos
2 Mejorar el margen de 8 Renovacion de Maquinaria
contribucion
3 Mejorar el margen operativo 9 Incrementa la eficiencia del
proceso productivo
4 Optimizar la utilizacion de
activos
Cliente 5 Incrementar el indice de clientes Aprendizaje 10 Personal capacitado
nuevos
6 Mejorar el indice de satisfaccion 11 Inversién en Tecnologia
de clientes
12 Evaluacion al personal por

Objetivos (EPO)
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CONCLUSIONES

Se concluye que la empresa se encuentra centrada en su core business, lo que ha
generado la ausencia de una gestién estratégica de costos. Actualmente, los informes
presentados a la gerencia se basan exclusivamente en la contabilidad financiera, lo que limita
la capacidad de obtener una vision integral y detallada de los costos operativos y los
margenes por cada linea de negocio. Esta practica restringe la toma de decisiones informadas
a nivel gerencial, ya que no permite un analisis profundo y actualizado de la rentabilidad y
eficiencia en las distintas areas de la empresa.

El analisis del margen de contribucion es una herramienta esencial que toda empresa
debe realizar para determinar la utilidad generada una vez deducidos los costos variables de
las ventas. Este indicador permite identificar las lineas de productos que aportan mayor
contribucién al beneficio global de la empresa. Con esta informacion, la empresa puede tomar
decisiones mas informadas y acertadas en cuanto a la optimizacién de costos y las
estrategias de expansion.

En la empresa Metalmecanica S.A.C. se determiné que la linea Industrial, que
constituye solo el 10% de las ventas totales, y su razén de margen de contribucién global es
del 12%. Ademas, presenta una razéon de margen de contribucion del 80% respecto a sus
ventas, lo que indica un alto nivel de rentabilidad. Este hallazgo resalta que, a pesar de su
menor participacion en las ventas, la linea industrial tiene un gran potencial de crecimiento v,
por ende, puede mejorar la rentabilidad de la empresa.

Es fundamental que las empresas realicen el analisis de su Cadena de Valor industrial
y de valor agregado para que puedan definir su estrategia de ventaja competitiva.

La elaboracién y andlisis de la Cadena de Valor de Metalmecanica S.A.C. permitio
identificar las areas con mayores costos, siendo operaciones la que representa la mayor
carga. Por otro lado, el area de desarrollo tecnolégico presenta costos bajos, lo que indica
una falta de inversiéon en innovacién. Estos hallazgos sugieren la necesidad de optimizar los
costos operativos y aumentar la inversion en tecnologia para mejorar la competitividad y

asegurar un crecimiento sostenido a largo plazo.
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En el estudio de la Cadena de Valor se propusieron cinco alternativas de solucién que,
de implementarse en un plazo de un afo, permitirian lograr una reduccion de costos de
S/313,097. Esta disminucién de costos tendria un impacto directo en la rentabilidad de la
empresa, mejorando el margen operativo en un 6% en comparacion con el afio actual.

Actualmente, la empresa carece de planes estratégicos enfocados en la rentabilidad,
lo cual limita su capacidad para implementar el Cuadro de Mando Integral (CMI). La
implementacién de esta herramienta tendria un impacto significativo, ya que no solo mediria
los resultados, sino que permitiria monitorear de manera integral el desempefio
organizacional y alinearlo con la vision y mision de la empresa. EI CMI serviria como una guia
para lograr los objetivos a largo plazo, asegurando que todos los esfuerzos estén orientados
al cumplimiento de la estrategia y a la mejora continua de la rentabilidad.

El presente trabajo de investigacion servira como referente para la MYPEs
interesadas en mejorar su rentabilidad, ya que expone el desarrollo metodolégico de las

principales herramientas de la administracion estratégica de costos.



75

RECOMENDACIONES

Se recomienda implementar las herramientas descritas en el presente trabajo de
investigacion con el fin de disponer de informacion precisa y oportuna, lo que facilitara la toma
de decisiones estratégicas y operativas.

Se sugiere que la empresa evalue la viabilidad de sistematizar la generacion de
reportes para el uso de las herramientas propuestas, lo que garantizara el acceso a
informacion actualizada de manera continua.

Es fundamental que la empresa establezca controles eficaces sobre las directrices de
costos, con el fin de asegurar una gestion mas eficiente y alineada con los objetivos de
incremento de rentabilidad.

Se recomienda que la empresa adopte una estrategia de diferenciacion en su linea
principal de negocio, el sector automotriz, aprovechando su marca consolidada y la
certificacion ISO 9001. Esta estrategia contribuira a fortalecer su posicionamiento en el
mercado y mejorar su rentabilidad. En sus otras lineas de negocio, la empresa deberia optar
por una estrategia de enfoque en diferenciacion, dirigida a nichos especificos, o que permitira
optimizar recursos, aumentar la competitividad y mejorar la rentabilidad mediante la oferta de
productos especializados de alto valor.

Se recomienda a la empresa adoptar una vision holistica en su gestion estratégica, lo
que le permitira comprender de manera integral todas las areas de la organizacion y cémo
sus componentes interrelacionados impactan en los resultados globales. Este enfoque
facilitara la optimizacion de procesos, mejorara la toma de decisiones y permitira identificar
oportunidades de mejora, adaptandose con mayor eficiencia a los cambios del entorno.
Ademas, se sugiere la implementacion de los doce objetivos estratégicos propuestos,
orientados a la rentabilidad, mediante el Cuadro de Mando Integral (CMI). A la par, se
recomienda desarrollar y aplicar los indicadores establecidos en el tablero de control para
optimizar el desempefio, lo que podria contribuir a una mayor rentabilidad y eficiencia a largo

plazo.
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Se recomienda la implementacion de costos estandar junto con presupuestos maestros y
flexibles, lo que facilitara el control eficiente de los costos y la planificacion estratégica,

adaptandose a las variaciones del entorno de negocio.

Este trabajo de investigacion proporciona una base solida para llevar a cabo estudios
relacionados con la fijacién de precios, lo que permitiria a la empresas maximizar sus

margenes de beneficio y mejorar su competitividad.
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GLOSARIO
Alinear una estrategia

La alineacion estratégica, o "fit", es crucial para que las organizaciones traduzcan el

despliegue de tecnologias de la informacién (TI) en aumentos reales de rendimiento.
Alineamiento interno

Proceso de garantizar que los objetivos, estrategias, y actividades de todas las areas de una

organizacion estén coordinadas y en armonia.
Ambito empresarial

Contexto o entorno en el cual las empresas desarrollan sus actividades, incluyendo factores

economicos, sociales y tecnoldgicos.
Costos innecesarios

Son aquellos gastos o desembolsos que no contribuyen al logro de los objetivos estratégicos

de una organizacion, proyecto o actividad.
Desafios del Mercado

El mercado global enfrenta una variedad de desafios que afectan su desarrollo y
funcionamiento. Estos desafios varian desde problemas logisticos y econdédmicos hasta

cuestiones tecnoldgicas y regulatorias.
Eficacia

Se refiere a los resultados en relacion con las metas y cumplimiento de los objetivos

organizacionales.
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Eficiencia Operativa

La eficiencia operativa es un concepto clave en la gestion empresarial que se refiere a la
capacidad de una organizacién para entregar productos y servicios de manera rentable sin

sacrificar la calidad.

ENAHO: Encuesta Nacional de Hogares

Es la Encuesta Nacional de Hogares realizada en Peru por el Instituto Nacional de
Estadistica e Informatica (INEI). Esta encuesta tiene como objetivo recolectar informacion

detallada sobre las condiciones socioecondmicas de los hogares y sus miembros en el pais.

EPEN: Encuesta Permanente de Empleo Nacional

Es el acronimo de Encuesta Permanente de Empleo Nacional, que es una iniciativa
estadistica que se realiza en varios paises, incluida Peru. En el contexto peruano, la EPEN
es una encuesta dirigida a medir los indicadores relacionados con el empleo y el mercado

laboral

Evaluacion y control:

Es un proceso en el que se monitorean las actividades y los resultados de la empresa, con el

fin de comparar el rendimiento real con el rendimiento esperado.

Gestion Eficiente

La eficiencia en la gestion se entiende como la relacion entre los resultados alcanzados y los

costos involucrados en la ejecucién de determinadas acciones organizativas y técnicas.

Habilidad clave

Competencia distintiva que otorga a una organizacion o individuo una ventaja competitiva en

Su campo.
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Manufactura Esbelta (Lean Manufacturing)

Enfoque de gestiéon de la produccién que se centra en la optimizacién de recursos, la
eliminacion de desperdicios y la mejora continua para maximizar el valor para el cliente,

minimizando al mismo tiempo los costos y el tiempo de produccion.

Metodologia

Conjunto de métodos y técnicas organizadas sistematicamente para abordar un problema o

proyecto.

Objetivos:

Los objetivos representan los resultados esperados de una actividad planificada.

Deben expresarse mediante verbos de accion, especificando lo que se lograra en un tiempo

determinado y, cuando sea posible, de forma cuantificable.

Optimizacion de Costos

La optimizaciéon de costos es un aspecto crucial en diversas industrias y sectores, desde la
gestion de proyectos hasta la educacion y la energia. Este proceso implica la implementacion

de estrategias y técnicas para reducir costos mientras se maximiza el valor y la eficiencia.

Objetivos Estratégicos

Los objetivos estratégicos son fundamentales para la planificacion y el éxito a largo plazo de
las organizaciones. Estos objetivos permiten a las empresas identificar sus fortalezas y
debilidades, establecer expectativas especificas y disefar estrategias para alcanzar sus

metas.

Objetivos de crecimiento

Metas establecidas por una organizacion para expandir su alcance, ingresos, y operaciones

a lo largo del tiempo.
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Pequenas empresas

Organizaciones con recursos limitados y personal reducido, generalmente operando en

mercados locales o regionales.

Posicionamiento

La imagen que los consumidores tienen de una marca, producto o servicio en relacion con

sus competidores.

PRODUCE-OEE

Se refiere a la Oficina de Estudios Econémicos del Ministerio de la Produccion
(PRODUCE) de Peru. Esta oficina es responsable de la recopilacion, analisis y divulgaciéon
de informacion econdmica relacionada con la produccion y el desempefio de diversas
industrias en el pais, incluyendo sectores como la manufactura, pesca, agricultura,

comercio, y otros.

Rendimiento

Es el resultado final de las actividades.

Rentabilidad

La rentabilidad es un indicador esencial para evaluar el desempefio financiero de una
empresa. Hacer referencia a la habilidad de una empresa para generar beneficios en relacién

con sus activos, ventas o capital invertido.

Sostenibilidad a Largo Plazo

La sostenibilidad a largo plazo es un concepto que abarca la capacidad de mantener el
bienestar humano y la viabilidad de los sistemas economicos, sociales y ambientales a lo

largo del tiempo.
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Toma de decisiones

Proceso de seleccionar la mejor opcién entre varias alternativas para resolver problemas o

aprovechar oportunidades.
Ventaja competitiva sostenible

Una ventaja competitiva sostenible hace referencia a la capacidad de una empresa para
mantener una posicién dominante en el mercado a lo largo del tiempo, superando a sus

competidores de manera constante.



ANEXOS
Anexo 1

Seleccion nuevos proveedores de materia prima

Anexo 2

Costo de terreno
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Anexo 3

Costo de terreno no vendido
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Anexo 4

Tarifas energia eléctrica
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Anexo 5

Licencia Windows 11 Pro

Anexo 6

Licencia Microsoft 365
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