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Resumen Ejecutivo
Polindustria S.A. es una empresa dedicada al tratamiento y revestimiento de metalesy a la
ejecucion de obras de ingenieria mecanica en general con méas de 40 afios de presencia en el
mercado peruano. A través del business consulting efectuado se identificaron tres problemas
en la organizacion, vinculados con la inadecuada gestion financiera, el incremento del costo
de venta y la disminucion de las ventas; siendo este ultimo el principal inconveniente que esta
afectando los resultados econdémicos esperados. Luego de las entrevistas aplicadas al gerente
general y al gerente de operaciones, ademas de los analisis interno y externo de la entidad, se
precisd que la causa que origino el problema fue la ausencia de un plan de marketing y CRM,
por lo que fue necesario proponer un plan que le permita a Polindustria S.A. solventar la
falencia. Esta alternativa de solucion permitira incrementar los niveles de ventas, asi como
también captar nuevos clientes y fortalecer las relaciones con los clientes actuales en los
préximos cinco afios. Implementar el plan de marketing y CRM requiere una inversion total
de S/ 400,000.00; capital que serd asumido por los socios de la compafiia y sera recuperado
de acuerdo con los célculos realizados en un periodo de cuatro meses y 10 dias, con un
beneficio / costo de 9.26. Estos indicadores obtenidos demostraron que la aplicacion de la
solucion para Polindustria S.A. es un proyecto econdmicamente viable y representa una
oportunidad para que la organizacion inicie una etapa de restructuracion interna para alcanzar
una mejor posicion en el mercado y emplee una estrategia en funcion de sus ventajas

competitivas.



Abstract
Polindustria S.A. is a company dedicated to the treatment and coating of metals and the
execution of mechanical engineering works in general with more than 40 years of presence in
the Peruvian market. Through the business consulting carried out, three problems in the
organization were identified, related to inadequate financial management, the increase in the
cost of sales and the decrease in sales; the latter being the main drawback that is affecting the
expected economic results. After the interviews with the general manager and the operations
manager, in addition to the internal and external analysis of the entity, it was specified that
the cause that originated the problem was the absence of a marketing and CRM plan, so it
was necessary to propose a plan that allows Polindustria S.A. solve the deficiency. This
alternative solution will allow increasing sales levels, as well as attracting new clients and
strengthening relationships with current clients in the next five years. Implementing the
marketing and CRM plan requires a total investment of S / 400,000.00; capital that will be
assumed by the partners of the company and will be recovered according to the calculations
made in a period of four months and 10 days, with a benefit / cost of 9.26. These indicators
obtained showed that the application of the solution for Polindustria S.A. is an economically
viable project and represents an opportunity for the organization to initiate a stage of internal
restructuring to achieve a better position in the market and employ a strategy based on its

competitive advantages.
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Capitulo I: Situacion de la Organizacion
1.1. Presentacion de la Empresa

1.1.1. Historia

Polindustria S.A. es una compafiia que inici6 sus operaciones en julio de 1977 con
capitales peruanos, dedicada al tratamiento y revestimiento de metales y a la ejecucion de
obras de ingenieria mecénica en general realizadas a cambio de una retribucion o por
contrata. Se encuentra ubicada en la avenida Separadora Industrial No 2605, especificamente
en la urbanizacion Santa Raquel, en el distrito de Ate en Lima. A lo largo de los afios, ha
crecido considerablemente gracias al ofrecimiento de una amplia gama de servicios, desde la
instalacion de mega plantas hasta el disefio, fabricacion y revision de maquinaria, asi como la
fabricacion de tanques y otros equipos para este sector.

Sumado a ello, durante la mayor parte de los tltimos 15 afios, Polindustria se vio
beneficiada significativamente debido a las ventas de lineas de embotellado realizadas a
Lindley Corporation para Coca Cola en Per0. Estas operaciones permitieron la construccion
de tres mega plantas, representando una alta demanda atipica en maquinaria, técnicos y
servicios de ingenieria. Desafortunadamente, a finales del 2017, a los directivos de la empresa
se les inform6 de la deteccidn de un problema financiero relacionado principalmente a la falta
de liquidez, a raiz de la finalizacidn de los contratos con Lindley Corporation, que debian
solucionar para continuar obteniendo los resultados economicos proyectados (Lefevre, 2019).

1.1.2. Productos

Polindustria S.A. es una empresa que disefia, produce y comercializa maquinaria,
equipos y plantas industriales, a través de los siguientes servicios: (a) ingenieria basica
(sistemas de control y de automatizacion), (b) programacion Plc’s (migraciones de
accionamientos mecanico a sistema mecatronicos), (¢) configuracion de aplicaciones SCADA

e interfases HMI, (d) montaje y conexion eléctrica (tendido de tuberias, bandejas y cables),



(e) mantenimiento electromecanico de maquinarias y equipos y (f) soldadura TIG y Orbital
(Polindustria, 2019a). Es imprescindible sefialar que Polindustria ofrece el servicio de
automatizacion en el sector de bebidas, en el cual se realizan los siguientes procesos:
despaletizado, transportadores, desencajonado, lavadora, llenadora, encajadora y paletizado;
también ejecuta el disefio de partes y maquinarias industriales a través del levantamiento
técnico de informacion, layout mecanico — eléctrico, estudios de casos e ingenieria de
detalles.

Por otra parte, se encuentra el servicio de produccion y ensamblaje de maquinarias
realizados mediante la fabricacion de partes y equipamiento; y finalmente, el servicio de
soporte mediante las siguientes operaciones: (a) mantenimiento preventivo y correctivo, (b)
recuperacion ante desastres, (c) reprogramacion de maquinaria, (d) overhauling de maquinarias,
(e) reingenieria de lineas de envasados, (f) montajes industriales, y (g) soluciones llave en
mano (Rodriguez, 2016). El ofrecimiento de estos servicios surgio a consecuencia de las
demandas de los diferentes sectores empresariales que buscan adaptarse a los constantes
cambios que se presentan en el mercado con el fin de lograr un posicionamiento sélido y
destacarse en el entorno.

1.1.3. Misién

La mision de la organizacion se presenta como: “Polindustria es un integrador de
soluciones a medida, para la industria productiva, siendo aliado estratégico de nuestros
clientes implementando proyectos, ingenieria y repotenciacion de procesos, a través de la
automatizacion e innovacion mecatronica” (Polindustria, 2019b, p. 2). Tal como indicaron
Martinez y Milla (2005), la declaracion de la mision ha de ser especifica y estar enfocada en
los medios mediante los cuales la empresa competird; ademas de abarcar el proposito de la
compafiia y responder las siguientes interrogantes: ¢ Por qué existimos? ¢En qué negocios nos

enfocamos? ¢ Cémo los desarrollamos? Como se puede apreciar Polindustria S.A. presenta en



su mision el servicio ofrecido, el mercado definido y la relacion cliente-empresa; de forma
que se visualiza la razon de ser de la organizacidn, que es precisamente el desarrollo de
proyectos orientados a la automatizacion e innovacion mecatronica en el sector industrial.

Sin embargo, es preciso acotar que bajo el analisis propuesto por D’ Alessio (2015), en
cuanto a la declaracion de la mision de una compafia, Polindustria S.A. carece de los
siguientes elementos por los cuales tanto el proceso de comunicacién interna, como la
consecucién de los objetivos y la administracion estratégica de la empresa pudieran afectarse:
(a) preocupacion por la imagen puablica, (b) filosofia de gestion, (c) rentabilidad, crecimiento
y supervivencia en el mercado, (d) interés de los empleados que laboran en la organizacion.
Por altimo, es indispensable manifestar que la mision debe establecer como se propone la
empresa servir a sus clientes, publico en general, accionistas, proveedores y colaboradores;
por consiguiente, es significativa para todos los miembros de la entidad.

Por este motivo se propone la siguiente mision para la empresa Polindustria SA.:
Somos una empresa creciente y sostenible para la sociedad y nuestros colaboradores que
brinda soluciones ideales y a medida para la industria productiva ofreciéndole a nuestros
clientes la implementacion de proyectos, ingenieria y repotenciacion de procesos a través de
la automatizacion e innovacidn mecatrénica con calidad, seguridad y cuidado ambiental con
base a la experiencia y capacitacion de nuestro talento humano.

1.1.4. Vision

La vision de Polindustria S.A. es la siguiente: “Ser reconocido como el mejor
integrador de soluciones del Perd, para la industria, con excelentes estandares globales de
calidad, innovacion y agilidad” (Polindustria, 2019b, p. 3). De acuerdo con Yates (2008), la
vision representa la capacidad que posee la empresa de tender un puente entre lo que esy lo
que puede ser, es decir, es aquello que responde a la pregunta ;Qué queremos ser? y engloba

los objetivos a largo plazo. Una visién empresarial debe proyectarse en un tiempo de cinco a



10 anos, alinearse con los valores organizacionales e infundir pasion y emocion por el
desempefio corporativo. Conviene subrayar que la visién a pesar de ser un enunciado breve
puede marcar la diferencia entre el éxito y el fracaso de una empresa; permitiendo en primer
lugar, establecer un estandar de excelencia, en segundo lugar, relacionar o vincular el
presente con el futuro y, en tercer lugar, expresar las aspiraciones de lo que desea ser en los
préximos afos.

Se analizo6 la vision de Polindustria bajo el modelo desarrollado por D’ Alessio (2015)
y se identifico que la organizacion cumple los siguientes aspectos en la declaracion de su
vision: (a) simple, clara y comprensible, (b) ideologia central establecida, y (c) alcance
geografico definido. Sin embargo, la vision de Polindustria no considera un horizonte de
tiempo, siendo este uno de los factores mas relevantes al momento de disefiar el reflejo de los
valores de marca de la organizacién. Esta situacién de cierta manera dificulta que se tenga
claro el tiempo que tiene la empresa para cumplir sus objetivos; aunado a ello, la vision
carece de sentido de urgencia, no es ambiciosa y no motiva el compromiso del personal.
Finalmente, resulta notable indicar que la vision de Polindustria no esta correctamente
formulada; debido a que, no sefiala expresamente lo que la organizacion pretende alcanzar en
el largo plazo, haciendo casi imposible enfocar sus recursos hacia el logro de sus objetivos.
Por consiguiente, se propone la siguiente vision para la empresa Polindustria: Al cabo de
cinco afios ser reconocida como la mejor empresa integradora de soluciones e
implementacidn de proyectos, ingenieria y repotenciacion de procesos del Perd, basandose en
el cumplimiento de los estandares de calidad, innovacion y agilidad satisfaciendo las
expectativas de nuestros clientes y creando valor para contribuir al desarrollo sostenible de

las areas en las cuales se ejecutan nuestros proyectos.



1.1.5. Objetivos estratégicos

De acuerdo con Andia (2016), los objetivos estratégicos son aquellos resultados de
mayor nivel que estan orientados al logro de la mision de la empresa, por ello se definen a
mediano y largo plazo y deben cumplir con los siguientes criterios: (a) cuantificables,
expresados en valores cuantitativos, (b) realizables, posibles de alcanzar, (c) comprensibles,
escritos en palabras sencillas y (d) motivadores, impulsando a la productividad. De esta
manera, cabe indicar que Polindustria se ha propuesto estos objetivos estratégicos para ser
cumplidos en un periodo de tres afios, a partir del 2020: (a) establecer un programa de
reduccién de costos para incrementar el margen actual de 25% a mas de 35%, (b) realizar el
control de gestion para disminuir de 5 dias a 3 dias el tiempo de respuesta, y (¢) incrementar
las ventas de S/ 22°000,000 a S/ 40°000,000 mediante la captacidn de nuevos clientes
(Polindustria, 2019b). De esta manera, se puede afirmar que la empresa se plantea objetivos a
largo plazo (mayores a un afio) y considera especial interés por mejorar el area de
operaciones a través de estrategias adaptativas. Para Carrillo (2005), este tipo de estrategias
son aquellas que permiten aprovechar las oportunidades del entorno exterior de la
organizacion, pero también reconocer las debilidades que posee una empresa en un area en
particular a partir de un diagnostico estratégico.

En este mismo sentido, existe un modelo usado para medir las especificaciones de los
objetivos estratégicos, denominado SMART, que hace mencidn a cinco conceptos que se
deben tomar en cuenta a la hora de fijar los objetivos estratégicos en las organizaciones
(Byham & Wellins, 2017): (a) especificos, es decir, que definen resultados, (b) medibles, los
cuales permitan establecer cantidades, (c) alcanzable, (d) realista o relevante y (e) temporal,
siendo este ultimo determinado por el tiempo. En la Tabla 1, se analizan los objetivos
estratégicos de la empresa segun el método SMART para determinar que la definicion de

estos no se realiza considerando la totalidad de los criterios que establece esta metodologia,



lo que trae como consecuencia que no puedan ser correctamente evaluados, y se confundan
con las funciones y actividades de la compafiia.
Tabla 1

Analisis SMART en la Formulacion de los Objetivos Estratégicos

Objetivo Estratégico

Establecer un Realizar el control de Incrementar las ventas
programa de reduccidon  gestion para disminuir  de S/ 22°000,000 a S/
Letra Concepto de costos para de 5 dias a 3 dias el 40°000,000 mediante
incrementar el margen  tiempo de respuesta la captacion de nuevos
actual de 25% a mas de clientes
35%
S Especifico, apunta a X X X
una perspectiva
M Medible, indica que X X X
sea cuantificable
A Atractivo, util a la X X X
parte interesada
R Realista, alcanzable X X X

por los empleados
T  Temporal, con plazos
para el seguimiento

Nota. Adaptado de Los sistemas y las auditorias de gestion ambiental (3a ed. rev.), por C. I. Pardo, 2008, Bogota, Colombia:
Universidad de la Salle.

Como se puede determinar en la Tabla 1, en la empresa Polindustria los objetivos
estratégicos no cumplen con el criterio temporal del analisis SMART, por lo que se
reformulan de la siguiente manera:

e Lograr que la utilidad antes de impuestos e intereses permanezca estable en un valor
igual o superior al 25% de los ingresos por ventas en los préximos 5 afios.
o Realizar el control de gestion para disminuir el tiempo de respuesta (de 5 diasa 3

dias) en los proximos 12 meses con el fin de aumentar las oportunidades de venta.

e Incrementar las ventas un 148.83% (de S/ 6°810,142.73 a S/ 167945,814.36)
mediante la captacion de nuevos clientes y fortaleciendo las relaciones con los clientes

actuales en los proximos cinco afos.



1.2. Conclusiones

Polindustria S.A. es una organizacién con mas de 40 afios en el Perd, por lo que se ha
mantenido en su entorno empresarial y adquirido un gran compromiso con sus clientes para
brindarles una amplia gama de productos elaborados con recursos y tecnologia de vanguardia
cubriendo las expectativas del mercado. Se enfoca principalmente en el disefio y la
fabricacion de productos metalmecanicos ofreciéndole soluciones de calidad a sus clientes a
través de los repuestos, equipos y accesorios industriales de alta durabilidad y precision. Sin
embargo, es fundamental indicar que los objetivos estratégicos que tiene la empresa no se han
establecido de acuerdo con las politicas integrales del sistema de gestion organizacional ni
siguiendo la metodologia SMART, por lo que se dificulta que puedan soportar el logro de
dichas politicas. La relevancia de los objetivos estratégicos radica en que se puedan medir
tanto en cantidad como en tiempo y a su vez ser revisados periddicamente con el propésito de
contribuir a la conveniencia y adecuacion del sistema de gestion general de la empresa para
evaluar y establecer indicadores de gestion analizados por la direccién o gerencia. Cuando se
definen los objetivos estratégicos usando la metodologia SMART, se deben responder las
siguientes preguntas: ¢Qué se quiere alcanzar?, ;¢ Cuanto se alcanzara?, ; Como se alcanzara?,
¢Con que se alcanzara? y ¢Cuando se alcanzard? De esta manera, cuando no se les da
respuesta a dichas interrogantes se puede inferir que la definicion de los objetivos
estratégicos no es la adecuada para la organizacién e indudablemente, no contar con ello,
impedira que la compariia tenga un mejor sistema de comunicacion e informacion.

En sintesis, resulta de suma importancia destacar que tanto la mision como la vision y
los objetivos a largo plazo de Polindustria poseen elementos basicos que reflejan la necesidad
de realizar un proceso de planeamiento estrategico, que, sin duda, le permitira tener las
directrices claras y facilitara notablemente la formulacion de estrategias alineadas hacia una

meta determinada (incrementar las ventas).



Capitulo 11: Andlisis de Contexto
2.1. Anélisis de la Industria

Para el anlisis de la industria se analizaron las empresas de manufactura industrial
que realizan proyectos metalmecanicos en los sectores productores de bebidas y alimentos.
Las empresas nacionales en el 2019 afrontaron un afio en el que las expectativas de
crecimiento del pais fueron conservadoras, lo cual los llevo a mantener una politica de
inversiones con ciertas restricciones, y de acuerdo con la Sociedad Nacional de Industrias
(2019) la produccidn de bienes de capital se vio reducida; el sector de alimentos y bebidas
golpeado por el incremento del impuesto selectivo al consumo y la exigencia de la rotulacion
de alimentos con los octégonos que alertan a la poblacion de bienes no saludables.

La Ley de Octogonos fue publicada en abril del 2019 y modifico las preferencias de
los consumidores impactando en la reduccion de consumo de alimentos alto en grasas
saturadas y alto en azicares como en el caso de la industria de bebidas (Peruanos reducen
consumo de gaseosas, galletas y cereales por los octégonos, 2019). De igual manera, la ley
que decreto el incremento del impuesto selectivo al consumo (1SC) publicada en junio del
2019 afecto al sector de la produccion de bebidas donde a la cerveza pasé a un monto fijo de
S/ 2.25 por litro, se modificaron las tasas de los liquidos alcohélicos entre 0° y 6°
considerando un ISC especifico de S/ 1.25 por litro y un ISC al valor de 20%, y las bebidas
no alcohdlicas (entre ellas gaseosas, bebidas cola, jugos y zumos artificiales, aguas con sabor)
se asignod una tasa 12% al valor del ISC, para las bebidas sin azlcar, entendiéndose como
tales aquellas con contenido de azdcar igual o menor a 0,5gr/100ml (Ley No 181-2019-EF,
2019).

Un factor que impacté en las expectativas de inversion del pais fue la coyuntura de
investigaciones de corrupcion en el sector pablico; de acuerdo con la BBC (2019), la

corrupcion provoco una afectacién econdmica de hasta 4% respecto de ingresos del PBI. Lo



que afecto a la asignacion de presupuestos a distintos sectores del estado como el sector
educacion, salud entre otros, y tomando como ejemplo al sector educacion en Per( se tiene
una asignacion del 3.9% del PBI mientras que en otros paises en la region se tiene un 5% o
6%. De acuerdo con la Sociedad Nacional de Industrias (2019), la perspectiva de crecimiento
para el afio 2020 es distinta, y aunque no es comparable entre los afios 2002 y 2013 donde el
pais crecia a tasas de 7%, la expectativa de crecimiento se ha fijado en 4%. Este nivel de
crecimiento permitira recuperar la caida de algunos sectores que cerraron el afio 2019 con
niveles negativos de variacion porcentual de produccidn durante el afio 2019, entre ellos el
sector textil, madera y papel, quimico, produccién de alimentos entre otros y aunque hay
sectores que han mantenido niveles positivos de crecimiento la tendencia general fue una
disminucidn de la variacion porcentual. Las empresas del rubro, al que pertenece
Polindustria, se ven afectadas por esta coyuntura de disminucion de expectativas de
inversiones y corrupcion alterando las perspectivas de inversion del sector privado e
impactando directamente en una menor necesidad de proyectos de ampliaciones,
optimizacién de procesos y otras mejoras en las plantas industriales.

2.1.1. El poder de negociacion de los compradores

El poder de negociacion de los compradores es generalmente alto con proveedores
locales y externos aunque este poder disminuye si el proyecto o servicio incrementa su
complejidad; es importante acotar que la oferta extranjera tiene procedencia de Europa,
Estados Unidos y China. Las empresas productoras de bebidas en la ultima década han sido
absorbidas por empresas transnacionales, de acuerdo con Martinez (1996) el poder de
negociacion de una empresa transnacional se incrementa tanto con proveedores internos y
externos, esto se puede evidenciar en la Tabla 2 y Tabla 3. De igual forma las empresas
locales han consolidado su presencia en el mercado mediante fusiones y han tenido un

crecimiento sostenido en el Per como en los paises vecinos (La Camara, 2018). Estos
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cambios han afectado a Polindustria, directamente en su capacidad de negociacion con
empresas transnacionales o de grupos econdmicos, quienes tienen participacién en mercados
internacionales y cuentan con amplia experiencia en estimacion de costos y negociaciones
con proveedores.

Tabla 2

Ranking de las Principales Empresas Productoras Bebidas en Per

Ranking Empresa Cifra de ventas (US$ mill)
1 Ucp Backus y Jonhston 1,585.4
2 Aje Group 1,128.7
3 Arca Continental 990.7
4 Corporacién Lindley 814.3
5 Industrias San Miguel 343.7
6 Ajeper/ De Ajegroup 256.6
7 Cerveceria San Juan 227.2
Embotelladora San Miguel del
8 Sur 65.7

Nota: Tomado de “Las empresas mds importantes del Peru: sector textil, calzado y sector bebidas,” por
Rankia, 2019. (https://www.rankia.pe/blog/analisis-ighvl/2280145-empresas-mas-importantes-peru-sector-
textil-calzado-bebidas)

Tabla 3

Ranking de las Principales Empresas del Sector Alimenticio y Comercial

Ranking Empresa Cifra de ventas (US$ mill)
1 Alicorp 2,461.7
2 Grupo Gloria - Holding Alimentario del Peru 1,811.3
3 Leche Gloria 1,040.5
4 San Fernando 648.5
5 Nestlé Perd 494.6
6 Corporacién azucarera del Per( 390.0
7 Adm. Andina Per( 297.6
8 Redondos 287.3
9 Molitalia 231.0
10 Vitapro 2114

Nota: Tomado de “Las empresas mds importantes del Peru: sector alimenticio y sector comercial,” por Rankia,
2019 (https://mwww.rankia.pe/blog/mejores-opiniones-peru/2221587-empresas-mas-importantes-peru-sector-
alimenticio-comercial)


http://www.rankia.pe/blog/analisis-igbvl/2280145-empresas-mas-importantes-peru-sector-
http://www.rankia.pe/blog/analisis-igbvl/2280145-empresas-mas-importantes-peru-sector-
http://www.rankia.pe/blog/mejores-opiniones-peru/2221587-empresas-mas-importantes-peru-sector-
http://www.rankia.pe/blog/mejores-opiniones-peru/2221587-empresas-mas-importantes-peru-sector-
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2.1.2. El poder de negociacion de los proveedores

Los proyectos y servicios que demanda la industria requieren como insumo principal
el acero al carbono y el acero inoxidable, en este rubro los proveedores tienen un poder de
negociacion medio debido a que los compradores que adquieren volimenes considerables y
permanentes con lo cual los proveedores brindan ciertas concesiones a los compradores, a su
vez el mercado local tiene una alta demanda por el acero para la ejecucion de proyectos. El
acero tiene procedencia de China y Europa, siendo los usos principales de estos materiales: la
fabricacion de estructuras, tanques de almacenamiento, tuberias para transporte de fluidos,
entre otras aplicaciones. La razon del uso del acero es la resistencia y la versatilidad que
brinda este material en las diversas aplicaciones en la que se utiliza en la industria; en la
Figura 1 se aprecia los proveedores de los que se importa el acero inoxidable.

Otro rubro importante esta conformado por el correspondiente a los equipos
tecnoldgicos como dispositivos de control de energia, accionamientos e instrumentos de
medicion. Estos insumos tienen procedencia de paises de Europa, Estados Unidos, Japon y
China. EIl Per0 tiene tratados de libre comercio con la mayoria de estos paises por lo cual el
acceso a los dispositivos tiene precios competitivos en el mercado local. EI poder de
negociacion es alto si se considera que el factor diferenciador entre cada insumo esta sujeto a
la calidad que brinda cada uno, la garantia y el servicio postventa que ofrezca a los
compradores. Siendo este Gltimo un servicio ampliamente valorado por las empresas con lo
cual se asegura la fidelizacion de los clientes. Al considerar la creciente oferta asiatica en
equipos tecnologicos se reduce el poder de negociacion general de los proveedores; en la
Figura 2 se observa los principales paises de los cuales se importan equipos tecnoldgicos.

Polindustria cuenta con una amplia experiencia en los procesos de adquisicion de
equipos y materiales necesarios para los proyectos que realiza, por lo cual cuenta con un

registro de proveedores, en los que se busca que ninguno suministre productos especificos o
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exclusivos y de esta forma compiten libremente entre ellos ante una solicitud de compra. El
namero de proveedores es amplio y existe libre competencia, ello brinda opciones de

obtencion de precios de compra convenientes para Polindustria (ver Figura 2).

Fob USD

2015 2016 2017 2018 2019 2020
Fecha

M China B Sudéfrica B Estados Unidos [l Taiwan india W Brasil B Hong Kong B Corea del Sur Alemania Uruguay
Otros

Figura 1. Importacién de placas de acero inoxidable en el Perti 2015-2020. Tomado de “7220
- acero inoxidable laminados planos,” por Nosis Trade, 2020
(https://trade.nosis.com/es/Comex/Importacion-Exportacion/Peru/acero-inoxidable-
laminados-planos--productos-laminados-planos-de-acero-inoxidable-de-anchura-
inferio/PE/7220)
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Figura 2. Importacién de equipos de medicion en el Per( 2015-2020. Tomado de “7220 -
acero inoxidable laminados planos,” por Nosis Trade, 2020
(https://trade.nosis.com/es/Comex/Importacion-Exportacion/Peru/otros-instrumentos-de-
medicion--instrumentos-aparatos-y-maquinas-para-medida-o-control-no-
expresados/PE/9031)


https://trade.nosis.com/es/Comex/Importacion-Exportacion/Peru/acero-inoxidable-laminados-planos--productos-laminados-planos-de-acero-inoxidable-de-anchura-inferio/PE/7220
https://trade.nosis.com/es/Comex/Importacion-Exportacion/Peru/acero-inoxidable-laminados-planos--productos-laminados-planos-de-acero-inoxidable-de-anchura-inferio/PE/7220
https://trade.nosis.com/es/Comex/Importacion-Exportacion/Peru/acero-inoxidable-laminados-planos--productos-laminados-planos-de-acero-inoxidable-de-anchura-inferio/PE/7220
https://trade.nosis.com/es/Comex/Importacion-Exportacion/Peru/otros-instrumentos-de-medicion--instrumentos-aparatos-y-maquinas-para-medida-o-control-no-expresados/PE/9031
https://trade.nosis.com/es/Comex/Importacion-Exportacion/Peru/otros-instrumentos-de-medicion--instrumentos-aparatos-y-maquinas-para-medida-o-control-no-expresados/PE/9031
https://trade.nosis.com/es/Comex/Importacion-Exportacion/Peru/otros-instrumentos-de-medicion--instrumentos-aparatos-y-maquinas-para-medida-o-control-no-expresados/PE/9031
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2.1.3. Amenaza de los productos sustitutos
En la industria metalmecanica se han encontrado alternativas para reemplazar al acero
inoxidable y el acero al carbono, lo cual representa una amenaza alta de la aparicion
productos sustitos como en las aleaciones de aluminio que permitan fabricar maquinaria con
menor peso y mayor facilidad en el trabajo de los materiales. La dureza de estas aleaciones es
menor que la del acero, por lo que se reduce el esfuerzo de trabajar estos materiales. Sin
embargo, para un correcto uso de estos materiales se requiere invertir en disefios estructurales
que permitan el uso de este material como sustituto del acero; el aluminio como material se
importa principalmente de China y EE.UU., como se aprecia en la Figura 3.
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Figura 3. Importacion de aluminio y manufacturas de aluminio en el Pert 2015-2019.
Tomando de “76-aluminios y sus manufacturas,” por Nosis Trade, 2020
(https://trade.nosis.com/es/Comex/Importacion-Exportacion/Peru/aluminio-y-sus-
manufacturas/PE/76)

Polindustria al tener un area de disefio, tiene las opciones de desarrollar disefios

innovadores en los que puede hacer uso de nuevos equipos y materiales en sus proyectos; sin

embargo, la inversién monetaria y el tiempo representan un desafio para la compafiia ya que
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como empresa de disefio y ejecucidn de proyectos tiene que competir con los criterios
principales de la ejecucién de proyectos alcance, tiempo, costo y calidad (PMI). La
experiencia en distintos proyectos ejecutados por Polindustria le brindan gran capacidad de
respuesta en el mercado local. Empresas con alto desarrollo tecnolégico tienen estandarizados
sus procesos de disefio y fabricacion, lo cual representa una ventaja competitiva respecto a
otras compafiias.

2.1.4. La amenaza de nuevos entrantes

En el entorno actual del pais, se evidencia el ingreso de empresas locales y externas al
mercado local, lo cual representa una amenaza de nuevos entrantes alta. En el mercado local
existen empresas que tienen experiencia en la atencion de los proyectos y servicios. La
conformacion de emprendimientos como oportunidad de obtencién de ingresos ha permitido
gue compitan con empresas ya posicionadas. Aunque muchas de estas empresas se
encuentran en la fase temprana, la mayoria se encuentran en la fase de convertirse en un
emprendimiento establecido en el que requieren consolidar el acceso al financiamiento y
ademas de lidiar con la reducida promocion gubernamental en el desarrollo de negocios
(ESAN, 2018).

De acuerdo con Parkin (2010) en una economia en donde hay ausencia de barreras de
entrada nuevas empresas perciben esta condicion como un incentivo para ingresar a dicho
mercado. Tal es el caso del sector industrial del Peri donde los competidores externos no
encuentran impedimento para tener acceso al mercado local. Estos competidores tienen la
ventaja de contar con una mayor tecnologia y ser productores de bienes intermedios, por ello
la maquinaria fabricada tiene precios competitivos. Esto representa una ventaja comparativa y
competitiva respecto de la industria manufacturera local. Ante esas condiciones, Polindustria

se ha visto afectado por la reduccion de ingresos por ventas de proyectos, debido a que estos
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son captados por los nuevos entrantes que ingresan con precios competitivos o estrategias
agresivas que les permitan fidelizar al cliente.

2.1.5. Rivalidad entre los competidores

La rivalidad entre los competidores para satisfacer la demanda de proyectos del
mercado local es intensa alta, las empresas extranjeras hacen uso de sus ventajas
comparativas para concretar acuerdos de ejecucion de proyectos. En respuesta a la oferta
extranjera, las empresas locales buscan actualizar sus procesos, mejorar su estructura
organizacional, aunque también se requiere la participacion del Estado mediante la
promocion del incremento de la competitividad y productividad en la industria (Ministerio de
Economia y Finanzas, 2018).

De acuerdo con el reporte de la Sociedad Nacional de Industrias (2019) se ha
evidenciado un descenso en las exportaciones del sector metalmecénico como se observa en
la Figura 4, para revertir esta situacion es necesario un cambio de estrategia de las empresas
nacionales y apoyo del Estado, con lo cual se obtendra una forma de frenar la expansion de

las empresas extranjeras en el sector.

pesquerc NN /4
Agropecuario [N 5.7
Quimico [N 2.3
-0,3] Minerales no metalicos
27 Metal-mecanico
-42 I  Textil
-4.5 I  Madera y papel

-4.5 I Metalirgico y joyeria

Figura 4. Exportaciones no tradicionales Per( enero-octubre 2019. Tomado del “Reporte
estadistico No 12- diciembre 2019, ” por La Sociedad Nacional de Industria y el Instituto de
Estudios Economico y Sociales, 2019

(https://www.sni.org.pe/no-12-diciembre-2019/)


http://www.sni.org.pe/no-12-diciembre-2019/)
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La diversidad de competidores en el sector metalmecanico hace que Polindustria al
pertenecer al sector metalmecanico se encuentra en una actualizacién de su estrategia de
negocio para hacer frente a los nuevos competidores tanto locales como externos. Betancourt
(2017) indico que la revision de la estrategia de la compafiia debe ser liderada periédicamente
por el gerente y su comité gerencial, para de esta forma estar preparados y hacer frente a los
competidores; en la Figura 5 se muestra una adaptacion de las cinco fuerzas de Porter para la

empresa Polindustria.

Poder de negociacion con los
proveedores
e Medio, amplia cantidad de proveedores
e Competencia entre proveedores locales y
externos

Amenaza de productos
sustitutos
o Alta, la tecnologia extranjera

Rivalidad entre Poder de negociacion con
competidores los compradores

forma parte de la oferta de * Alta, competencia intensa con * Alto, compafiias forman parte

nuevos productos sustitutos distintas estrategias. de grupos transnacionales.

Amenaza de nuevos entrantes
o Alta, pocas barreras que permiten el
ingreso de nuevos entrantes
e Presencia de empresas extranjeras en el
mercado local

Figura 5. Adaptacion de cinco fuerzas de Porter para Polindustria.

2.2.  Andlisis Externo

El andlisis del entorno o analisis externo proporciona las amenazas y oportunidades
que tiene el sector donde se desempefia la organizacion; para ello, se evaluaron los factores
politicos gubernamentales y legales, econdémicos, sociales, tecnoldgicos y por ultimo

ambientales.
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2.2.1. Factores politicos, gubernamentales, y legales (P)

Caodigos de electricidad. En el Per(, la Direccion General de Electricidad del
Ministerio de Energia y Minas formula, interpreta o modifica los codigos de electricidad para
utilizacién con la version 2006, modificado el 2008, y los codigos de electricidad para
suministros, de la Gltima version del 2011. Estos dos cddigos son supervisados por el
Organismo Supervisor de la Inversion en Energia y Mineria (OSINERMING), que es el
organismo designado por el Estado, de fiscalizar y hacer cumplir estas normas;
adicionalmente, para la gestion de seguimiento del cumplimiento contratan a ingenieros o
mecanicos eléctricos titulados y colegiados. Los codigos de electricidad segun el Ministerio
de Energia y Minas (2006) son los que establecen las reglas preventivas para salvaguardar las
condiciones de seguridad de las personas de la vida animal y vegetal, y de la propiedad,
frente a los peligros derivados del uso de la electricidad (p. 7). La empresa Polindustria S.A.
desarrolla y detalla en sus fabricaciones, instalaciones y mantenimientos, la forma como
conducira y utilizara las conexiones y equipos de conexion, instalacion de equipos eléctricos,
cargas de circuitos, factores de demanda de la electricidad, tipo de iluminacién entre otros,
los cuales garantizan el funcionamiento de los equipos y maquinarias que se encuentren
instalando, fabricando o realizando mantenimiento. Ademas de ello proporciona de forma
detallada los lugares de peligro donde se desarrollan los trabajos, los cuales pueden ser dentro
o fuera de la empresa.

Por otro lado, los codigos de electricidad segun el Ministerio de Energia y Minas del
Per( (2011), establecen las reglas preventivas que permiten salvaguardar a las personasy a
las instalaciones; ademas estos codigos se encuentran divididos en tres partes, la primera
tiene 10 secciones, que detallan las reglas para la instalacion y mantenimiento de estaciones
de suministro eléctrico y equipos. La segunda tiene ocho secciones que indican reglas de

seguridad para la instalacion y mantenimiento de lineas aéreas de suministro eléctrico y
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comunicaciones; y la Gltima parte incluye 10 secciones que muestran las reglas de seguridad
para la instalacion y mantenimiento de lineas subterraneas de suministro eléctrico y
comunicaciones (p. 3-5). Parte de los trabajos que realiza Polindustria S.A. es determinar la
forma cdmo suministrara la electricidad a los equipos y maquinarias que proporcionan a sus
clientes. En tal sentido, realiza un previo analisis de las subestaciones que alimentan de
energia a las maquinarias y equipos que seran reemplazados o mejorados, luego de este
proceso de analisis y validacion, detalla las condiciones de los transformadores de las
subestaciones, propone disefios para mejorar las distribuciones si fuera el caso, entre otros
puntos que garantizaran el funcionamiento y mantenimiento de los equipos y maquinarias que
se encuentran trabajando. Es importante mencionar que Polindustria S.A. prevé con equipos
de proteccion de seguridad para su personal de acuerdo con los trabajos que realiza dentro y
fuera de la empresa, ademas pone en practica los codigos de electricidad aun cuando el
cliente no exija.

Normas internacionales. La empresa Polindustria S.A. también debe cumplir con
ciertas normas internacionales que diferentes clientes le exigen tener para garantizar que los
proyectos a realizar cumplan con la exigencia de sus procesos; las normas son las siguientes:
(@) International Electrical Commission (IEC), (b) American National Standards Institute
(ANSI), (c) Institute of Electrical and Electronic Engineers (IEEE), (d) American Society for
Testing and Materials (ASTM), (e) National Electrical Manufacturers Association (NEMA),
(f) National Electrical Code (NEC), (g) National Fire Protection Association (NFPA), (h)
Underwrite Laboratories (UL), (i) Electronic Industries Commission (EIA). La empresa
Polindustria maneja las normas indicadas, de acuerdo con la exigencia de sus clientes, por lo
que su personal ya se encuentra capacitado y frecuentemente realiza pasantias y
actualizaciones, todo ello para garantizar el conocimiento y experiencia de los colaboradores

en los proyectos.
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Impuesto a la renta. Debido a la coyuntura ocasionada por el COVID 19, la
Superintendencia Nacional Tributaria (SUNAT), mediante la resolucion No 065-
2020/SUNAT (2020), amplié medidas para facilitar el cumplimiento de las obligaciones
tributarias por declaratoria de emergencia nacional y ampliacion del aislamiento social
obligatorio. Esta resolucion sostiene que se da prérroga en lo siguiente: en primer lugar, hasta
el 4 de junio de 2020, los plazos maximos de atraso de los libros y registros vinculados a
asuntos tributarios a los que se refiere el articulo 8 de la Resolucidn de Superintendencia No
234-2006/SUNAT y normas modificatorias, asi como los plazos maximos de atraso de los
libros y/o registros a que se refiere el primer parrafo del numeral 12.1 del articulo 12 de la
Resolucion de Superintendencia No 286-2009/SUNAT y normas modificatorias, que
originalmente vencian para dichos sujetos desde el 16 de marzo de 2020 y hasta el mes de
mayo de 2020. En segundo lugar, hasta el 15 de mayo de 2020, los plazos de envio a la
SUNAT -directamente o a través del operador de servicios electronicos, segun corresponda
de las declaraciones informativas y comunicaciones del Sistema de Emision Electronica que
vencian originalmente para dichos sujetos a partir del 16 de marzo de 2020 y hasta el 30 de
abril de 2020, a fin de que estas sean remitidas a quien corresponda. En tal sentido, la
empresa Polindustria se acogera a este beneficio para sopesar la falta liquidez debido a que
actualmente no se encuentra generando ingresos por la cuarentena impuesta por el Estado,
por lo que el dinero que estaba destinado al impuesto de la renta, seré utilizado en los pagos
de planilla, proveedores, entre otros.

Legislacién laboral. Dada la situacion actual, el estado promulgd el decreto de
urgencia que establece un subsidio para que el Estado financie el 35% de los salarios de los
trabajadores formales que ganen hasta S/ 1,500. Esta medida fue tomada en el marco de la
ampliacion del estado de emergencia y la cuarentena, durante 13 dias, para frenar el avance

del coronavirus. Dado estos beneficios, la empresa se acogié para generar mayor liquidez y
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con ello cubrir los pagos de corto plazo que actualmente tiene, ademas, a pesar de la situacion
en el que se encuentre el Perd, los proyectos que Polindustria tiene solo se han aplazado para
el mes de junio.

2.2.2. Factores econémicos (E)

Producto Bruto Interno. Desde el 2016, 2017 y 2018 el PerG vino experimentando un
crecimiento sostenible en la economia teniendo un Producto Bruto Interno (PBI) de 4%, 2.5%
y 4%, respectivamente. Sin embargo, en el 2019, tuvo una contraccion econémica debido a
factores externos e internos, siendo las principales la tension comercial entre China y Estados
Unidos que son socios estratégicos, y la inestabilidad politica por los constantes
enfrentamientos entre el poder legislativo y ejecutivo que conllevaron a que las inversiones
no se realizaran con la rapidez que se requeria. No obstante, en los meses de enero y febrero
del afio 2020, el PBI creci6 en 3% y 3.8%, siendo la de febrero, de acuerdo con los datos
obtenido del Banco Central de Reservas del Perd, la tasa de expansion mas alta desde julio de
2019. De esta manera, toda la actividad economica del Perd acumul6 un incremento de 3.4%
en estos dos meses; en la Figura 6 se presentan las variaciones porcentuales anuales del

Producto Bruto Interno, desde febrero de 2019 hasta febrero de 2020.
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Figura 6. Variacion porcentual anual de Producto Bruto Interno del Perd. Tomado de
“Resumen informativo,” por Banco Central de Reservas del Perd, 2020
(https://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Nota-Semanal/2020/resumen-informativo-
2020-04-16.pdf)
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Teniendo esta perspectiva, era notorio que en los proximos meses tendria un
comportamiento de crecimiento sostenible, que generaria mas inversiones de empresas,
incremento de consumo, exportaciones, importaciones entre otros. S pesar de esto, un factor
externo incontrolable, el virus COVID 19, que esta afectando a nivel mundial, y que desde la
quincena de marzo paralizd, en su mayoria, al aparato productivo del Peru, cambi6
radicalmente todas las proyecciones futuras de este afio 2020. Segun el Instituto Nacional de
Estadistica e Informatica (INEI), el primer trimestre del afio, el PBI fue de -3.4%, y de
acuerdo con el BBVA Research (2020), para este trimestre, los componentes del PBI, tales
como el gasto publico se contrajeron en 5%, las inversiones tuvieron un retroceso del casi
17%, el gasto de los hogares disminuyé en 1.7%, debido a la cautela de los ciudadanos por
gastar y a la dificultad que tuvieron inicialmente por encontrar bienes y servicios; y,
adicionalmente las exportaciones cayeron en un 14%.

En este contexto, el Banco Central de Reserva del Perd, juntamente con el BBVA
Research (2020) proyectan que el PBI del 2020 tendra una caida histérica de entre -8% y -
5%, considerando que la reactivacion econémica se dé en funcién a las cuatro fases que inicio
en mayo y culmino en agosto. Con lo expuesto, se prevé que para el 2021, el PBI tendra un
crecimiento que estara entre 4% a 6%, con lo cual los sectores productivos tendrian un
importante crecimiento, que traeria consigo oportunidades de nuevos proyectos en las
diferentes industrias que serian posibles clientes potenciales para la empresa Polindustria en
el 2021. En la Figura 7 se muestran las variaciones anuales del PBI desde el 2016 hasta la

proyeccién del 2021.
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Figura 7. Producto Bruto Interno del Pert 2016-2021. Tomada de “Indicadores
economicos,” por el BBVA Research, 2020
(https://www.bbva.com/es/pe/bbva-research-economia-peruana-retrocedera-este-ano-pero-
tendra-un-importante-rebote-en-2021/)

Por otro lado, segun el INEI (2020), en el primer trimestre de 2020, el PBI por
actividad econdmica, tuvo una disminucién considerable, teniendo en la pesca y acuicultura
con -15.3%, construccion (-13.3%), alojamiento y restaurantes (-10.6%), manufactura (-
10.0%), Comercio (-6.2%), transporte, almacenamiento, correo y mensajeria (-5.4%),
extraccion de petréleo, gas y minerales (-5.2%), electricidad, gas y agua (-2.1%) y servicios
prestados a empresas (-1.6 %). Sin embargo, atenuaron esta caida las actividades de
administracion publica y defensa 4.7%, telecomunicaciones y otros servicios de informacion
3.9%, servicios financieros, seguros y pensiones 3.5%, agricultura, ganaderia, caza 'y
silvicultura 2.9% y otros servicios con 2.7%. Los derechos de importacion y los otros
impuestos a los productos disminuyeron en conjunto -5.1% (p. 9-10). Cabe mencionar que la
empresa Polindustria tiene sus clientes en el sector manufactura y pretende incursionar en los
sectores de agricultura, ganaderia, caza y silvicultura; en la Tabla 4 se tiene el detalle de cada

una de las actividades.
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Tabla 4

Producto Bruto Interno del Peru

2019/2018 2020/2019

Actividad I Trim. U Trim. I Trim. IV Trim. Afio 1 Trim.
Economia Total (PBI) 2.4 1.2 3.2 1.8 2.2 -3.4
Agricultura, ganaderia, caza y silvicultura 49 1.9 1.3 53 3.2 2.9
Pesca y acuicultura -20.3 -32.2 14 -29 -25.2 -15.3
Extraccion de petrdleo, gas y minerales -0.5 -2.3 0.3 2.1 -0.1 -5.2
Manufactura -0.9 -6.8 4.1 -2.3 -1.7 -10
Electricidad, gas y agua 5.9 3.8 3.7 2.4 3.9 -2.1
Construccion 2.3 7.3 33 -4.6 1.6 -13.3
Comercio 2.4 2.8 3.3 3.6 3 -6.2
Transporte, almacenamiento, correo y mensajeria 24 2 2.1 2.7 2.3 -5.4
Alojamiento y restaurantes 3.7 45 5.1 5.3 4.7 -10.6
Telecomunicaciones y otros servicios de informacion 7.4 7.6 4 3.5 5.6 3.9
Servicios financieros, seguros y pensiones 4.6 3.5 4.9 5.2 4.5 3.5
Servicios prestados a las empresas 3.4 3.4 3.7 3.3 3.4 -1.6
Administracion pablica y defensa 5 4.9 4.9 5 4.9 4.7
Otros servicios 3.4 3.9 3.7 4 3.8 2.7
Total industrias (VAB) 2.4 1.2 3.2 2 2.2 -3.2
Otros impuestos a los productos y DM 2.6 1.6 3.8 0.1 2 -5.1

Nota: Producto Bruto Interno del Pert de acuerdo con Variacion porcentual del indice de volumen fisico
respecto al mismo periodo del afio anterior. Tomado de “PBI Trimestral,” por el Instituto Nacional de
Estadistica e Informatica, 2020
(inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/boletines/informe_tecnico_pbi_i_trim2020.pdf)

Ademas, segun el INEI (2020), el PBI de la actividad manufactura tuvo una
disminucién de -10%, de acuerdo con el valor agregado a precios constantes de 2007,
respecto al mismo periodo del afio anterior, ello debido a la paralizacion de la mayoria de las
industrias por el aislamiento social obligatorio en marzo. Entre las industrias que registraron
menores niveles de produccion figuran: fabricacion de productos metalicos (-23.7%); textil y
del cuero (-22.8%); fabricacion de productos minerales no metalicos (-16.6%); otras
industrias manufactureras (-16.2%); del papel, impresion y reproduccion de grabaciones (-
14.3%); quimica (-11.5%); de madera y muebles (-5.7%) y alimenticia (-4.2%). Estas fueron
contrarrestadas por el crecimiento de las industrias metalicas basicas en 17.9% (p. 13-14).
Cabe sefialar que la empresa Polindustria se encuentra posicionada sélidamente en el sector

manufactura dentro de la industria alimenticia (alimentos y bebidas), teniendo alli a sus
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principales clientes Mondelez, Coca Cola y Alicorp, que a inicios del mes de abril tenia
programado iniciar los proyectos de gran valor, pero debido a la coyuntura, se aplazaron las
fechas, por lo cual iniciaron en los meses de junio; ello muestra que a pesar de toda la
situacion actual, la empresa, en este afio, realizara los proyectos pactados a finales del 2019 e
inicios del 2020; en la Tabla 5 se tiene el detalle de las actividades del sector manufactura.
Tabla 5

PBI del Sector Manufactura

2019/2018 2020/2019

Actividad ITrim. U Trim. I Trim. IV Trim.  Afio I Trim.
Manufactura -0.9 -6.8 4.1 -2.3 1.7 -10
Industria alimenticia 1.8 -13 12.1 -0.5 -0.7 -4.2
Industria textil y del cuero -3.1 -6.4 -8.8 -9.2 -6.7 -22.8
Industria de madera y muebles 0.5 0.5 8.3 7.5 4.2 -5.7
Industria del papel, impresion y reproduccion de grabaciones 5.6 -14.4 -5.5 -11.5 -6.6 -14.3
Industria quimica 0.5 -5.4 1 -5.1 -2.3 -11.5
Fabricacion de productos minerales no metélicos 11 3 3.2 1.9 2.3 -16.6
Industrias metalicas basicas -16.5 0.4 4.1 34 -1.7 17.9
Fabricacién de productos metalicos 4.2 -5.1 6.6 -1.3 0.4 -23.7
Otras industrias manufactureras -2.4 -10.3 4.2 -8 -4.5 -16.2

Nota: PBI del sector manufactura de acuerdo con la variacion porcentual del indice de volumen fisico respecto
al mismo periodo del afio anterior. Tomado de “PBI Trimestral,” por el Instituto Nacional de Estadistica e
Informatica, 2020

(inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/boletines/informe_tecnico_pbi_i_trim2020.pdf)

Adicionalmente, el INEI (2020) indicé que dentro del primer trimestre del 2020, el
valor agregado bruto de la actividad agricultura, ganaderia, caza y silvicultura a precios
constantes de 2007 crecid 2.9%, debido al comportamiento positivo de los subsectores
agricola (3.4%) y pecuario (2.4%). Favorecieron el buen desempefio de las
agroexportaciones, destacando la mayor demanda externa de uva, palta, arandano y
esparrago. Estos subsectores son potenciales mercados para que la empresa Polindustria capte
clientes, ya que estos utilizan, dentro de su sistema productivo, fajas transportadoras, sistemas
de enfriamiento, entre otros sistemas, equipos y maquina, que la empresa puede ofrecer de

forma tal que genere optimizaciones y mejoras en sus procesos productivos. Cabe sefialar que
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actualmente Polindustria depende de cuatro clientes principales, por lo que expandirse es uno
de sus principales objetivos para garantizar su sostenibilidad en el tiempo y con ello explorar
nuevos sectores con gran potencial de crecimiento futuro y sostenible; en la Tabla 6 se
presenta el detalle el PBI del sector agricultura, caza y silvicultura.

Tabla 6

PBI del Sector Agricultura, Cazay Silvicultura

2019/2018 2020/2019
Actividad I Trim. I Trim. Il Trim. IV Trim.  Afo I Trim.
Agricultura, ganaderia, caza y
silvicultura 4.9 1.9 1.3 5.3 3.2 2.9
Agricola 5.7 0.9 -0.4 6.9 2.6 34
Pecuaria 5.2 4.2 3.6 3.3 4.1 2.4

Nota: PBI del sector agricultura, caza y silvicultura de acuerdo con la variacion porcentual del indice de
volumen fisico respecto al mismo periodo del afio anterior. Tomado de “PBI Trimestral,” por el Instituto
Nacional de Estadistica e Informatica, 2020
(inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/boletines/informe_tecnico_pbi_i_trim2020.pdf)

Tipo de Cambio. Con respecto al tipo de cambio, en diciembre del 2019 se cerré en S/
3.36, reduciéendose considerablemente con respecto al tercer trimestre, que se llego tener un
tipo de cambio desde S/ 3.45 hasta S/ 3.47. En este primer trimestre del afio 2020 nuevamente
se gener0 un incremento del tipo de cambio, ocasionado por los problemas sociales en el Peru
y la coyuntura que tiene la enfermedad del COVID 19. En este contexto, el tipo de cambio es
clave en la organizacion, ya que sus proveedores son importadores de metales
manufacturados, los cuales son esenciales en los materiales que utilizan para los proyectos.
Por lo tanto, un incremento considerable en el tipo de cambio genera modificaciones en las
cotizaciones que realizan a sus clientes, ademas entre fines de febrero e inicio de marzo
tuvieron grandes cambios e incluso en algunos casos tuvieron que buscar alternativas de
materiales para sopesar el costo de los materiales que iban a utilizar en ciertas fabricaciones
que realizaban. EIl seguimiento del tipo de cambio, no es rutinario en la organizacion, debido
a que las cotizaciones se realizan con informacion de proyectos pasados, y en su mayoria no

realizan actualizaciones de precios de los materiales, con lo cual cuando se genera
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incrementos, afecta considerable al flujo de caja de la empresa y en algunos casos se debe
modificar las clausulas del contrato con sus clientes ya que en un 10% de la cotizaciones, no
indicaba que los costos de ciertos materiales debian estar sujeto a fluctuaciones del tipo de
cambio. Cabe sefialar que el BCRP y BBVA Research (2020), proyectan que para diciembre
de 2020 se cerrara entre S/ 3.35 hasta S/ 3.4, y para el 2021 entre S/ 3.3 hasta S/ 3.35, sin

considerar la volatilidad que se tendria por factores externos; en la Figura 8 se tiene el detalle.
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Figura 8. Tipo de Cambio promedio de diciembre de 2017 hasta diciembre de 2021. Tomada
de “Indicadores econémicos,” por el BBVA Research, 2020
(https://www.bbva.com/es/pe/bbva-research-economia-peruana-retrocedera-este-ano-pero-
tendra-un-importante-rebote-en-2021/)

Disponibilidad de crédito. De acuerdo con el Decreto Supremo N° 124-2020-EF
(2020) de ampliacién del alcance y mejora de las condiciones de acceso en beneficio de las
microempresas, el Ministerio de Economia y Finanzas (MEF), modifico el programa
Reactiva Peru. Dentro del decreto se tiene los siguiente: En primer lugar, la garantia que
otorga el Programa REACTIVA PERU a los créditos en soles que las ESF otorgan a favor de
las empresas que requieran financiar la reposicion de su capital de trabajo, cubre como
maximo el monto equivalente a tres meses de ventas promedio mensual del afio 2019, de

acuerdo con los registros de la Superintendencia Nacional de Aduanas y de Administracion
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Tributaria (SUNAT). En segundo lugar, en el caso de créditos a microempresas, para la
determinacion del limite de la garantia, ademas del criterio sefialado en el parrafo precedente,
también se puede utilizar el monto equivalente a dos meses promedio de deuda del afio 2019,
segun los parametros establecidos por la Superintendencia de Banca, Seguros y AFP (SBS)
para créditos a microempresas, hasta un maximo de S/40,000.00 (cuarenta mil y 00/100
soles), el que resulte mayor. En tercer lugar, la garantia que otorga el Programa REACTIVA
PERU cubre el saldo insoluto del crédito otorgado de hasta S/90,000 con garantia del 98%,
de S/ 90 001 hasta S/ 750 000 con garantia del 95%, de S/ 750 001 hasta S/ 7°500,000 con
garantia del 90% y S/7°500,001 hasta S/10°000,000 con garantia del 80%. En cuarto lugar,
las empresas del sistema financiero (ESF), a efectos de determinar los montos maximos de
los créditos por empresa, toman en cuenta todos los créditos que hayan sido otorgados con
anterioridad a la vigencia del presente Decreto Supremo. En quingo lugar, el monto total de
los créditos que se garantizan a través del Programa REACTIVA PERU por empresa
deudora, no excede los S/ 10°000,000,00 (diez millones y 00/100 soles), ademas de los
intereses derivados de su uso en operaciones del Banco Central de Reserva del Peri (BCRP).
Por lo indicado en decreto, la empresa Polindustria se apoyara en los créditos que otorgaran
las entidades financieras para sopesar los costos de los proyectos que se realizaran en todo el
afio, ademas de considerarlos como una gran opcion debido a que tiene un afio de periodo de
gracia.

2.2.3. Factores sociales, culturales y demogréficos (S)

Tasa de crecimiento poblacional. Segun el Censo Nacional de Poblacion y Vivienda
el Per( ha disminuido la tasa de crecimiento en un 53%, comparando el censo del 2007 con
respecto al 2017. Ademas, en la Figura 9 se muestra que la tasa de crecimiento de la

provincia de Lima disminuy6 en un 40% con respecto al censo del 2007.
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Figura 9. Tasa de crecimiento promedio Anual (%) de acuerdo con la encuesta permanente
de empleo del INEI 2017. Adaptado de “Crecimiento y distribucién

de la poblacion, 2017,” por el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica, 2018
(https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1530/libro.p

df)

Por otra parte, el censo del 2017 indica que en la regidn natural de la costa tiene 58%
de poblacion del Perd, adicionalmente muestra que su crecimiento con respecto al censo del
2007 ha sido de 14%. Cabe indicar también, que la sierra del Peru tiene una diminucion de su
crecimiento del 6% con respecto al censo del 2007, a pesar de ello ocupa el segundo lugar
dentro de las tres regiones naturales (ver Tabla 7).

Tabla 7

Evolucién de la Poblacion Censada en el Peru

REGION NATURAL 1940 1961 1972 1993 2007 2017

Total 6,207,967 9,906,746 13,538,208 22,048,356 27,412,157 29,381,884
Costa 1,759,573 3,859,443 6,242,993 11,547,743 14,973,264 17,037,297
Sierra 4,033,952 5,182,093 5,953,293 7,668,359 8,763,601 8,268,183
Selva 414.452 865.210 1,341,922 2,832,254 3,675,292 4,076,404

Nota: Per(: Evolucion de la poblacion censada, por afio censal, segun regién natural, 1940 — 2017. Tomado de
“Libro,” por el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica, 2018
(https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1530/libro.pdf)

Ademas, las regiones del Per que representan el 80% de la poblacidn son Lima,
Piura, La Libertad, Arequipa y Cajamarca generan gran consumo y movimiento econdémica,

lo que ha llevado a tener en sus territorios a las empresas mas grandes, por lo que en la


https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1530/libro.pdf
https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1530/libro.pdf
https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1530/libro.pdf

actualidad, la empresa Polindustria S.A. ha logrado identificar empresas con gran potencial

29

de crecimiento, generadoras de empleo y con gran participacion del mercado en sus regiones

asi como en todo el Perd; este analisis le ha llevado a identificar oportunidades para ofrecer
productos que mejoraria 0 cambiaria las lineas productivas y alcanzaria gran rendimiento y
reducciones de costos en energia, mano de obra, suministros entre otros recursos, en las
empresas potenciales. Adicionalmente, Lima donde se concentra la mayor cantidad de la

poblacién, es la que se muestra con mayor impacto para generar ingresos probables a las

empresas que a la vez serian posibles clientes en Polindustria S.A. (ver Figura 10).
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Mercado laboral: La poblacién economicamente activa del trimestre movil para la
poblacién con educacion superior universitaria incrementd en 11.4% y la superior no
universitaria en 4.3%. De esta poblacion, la ocupada para la educacion superior universitaria
aument6 en 12.5% vy la superior no universitaria de 5.3% de acuerdo con lo mostrado en la
Figura 11, ademas todas las ramas de actividad y tamafio de empresa han incrementado en el
trimestre movil, sin embargo, la actividad de construccion tuvo 4.2%, el mayor entre los
demas sectores. En la actualidad Polindustria S.A. requiere de personal especializado
(ingenieros, y técnicos) para la utilizacion de tecnologia, equipos automatizados, desarrollos
de nuevas lineas transportadoras y de fabricacion de esta, que garantizaran la calidad de sus
productos y de su servicio. En tal sentido, esta tendencia al incremento de la poblacion
ocupada superior universitaria y no universitaria es fundamental. Por otro lado, el incremento
de la PEA (poblacion econémicamente activa) en manufactura y construccion generan alertas
de que existe creciente demanda de profesionales por el incremento de la demanda de estas

actividades econdmicas (ver Tabla 8 y Tabla 9).
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Figura 11. Lima Metropolitana: Variacion porcentual de la poblacion economicamente
activa, segun nivel de educacion alcanzado. Trimestre movil: Dic 2018 -Ene-Feb 2019 / Dic
2019 -Ene-Feb 2020 (Porcentaje). Tomado de “Boletines,” por el Instituto Nacional de
Estadistica e Informética, 2020
(https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/boletines/02-informe-tecnico-n02_mercado-
laboral-nov-dic-2019-ene-2020.pdf)
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Tabla 8

Poblacion Ocupada segun el Nivel de Educacién Alcanzado

Variacién
Dic 2018-Ene- Feb Dic 2019-Ene- Feb  Absoluta
Nivel de educacién 2019 2020 (Miles) Porcentual (%)
Total 4,856.2 4,997.6 141.4 2.9
Primaria 1/ 390.20 373.8 -16.4 -4.2
Secundaria 2,408.6 2,373.4 -35.2 -1.5
Superior no universitaria 881.5 928.1 46.6 5.3
Superior universitaria 1,175.9 1,322.3 146.4 125

Nota: Lima Metropolitana: Poblacién ocupada segun nivel de educacion alcanzado Trimestre movil: Dic 2018-
Ene-Feb 2019 y Dic 2019-Ene-Feb 2020 (Miles de personas, variacion absoluta y porcentual). Tomado de
“Boletines,” por el Instituto Nacional de Estadistica e Informética, 2020
(https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/boletines/02-informe-tecnico-n02_mercado-laboral-nov-dic-
2019-ene-2020.pdf)

Tabla 9

Poblacion Ocupada segun las Ramas de Actividad

Variacion

Dic 2018-Ene-Feb  Dic 2019-Ene-Feb Absoluta Porcentual

Ramas de actividad 2019 2020 (Miles) (%)
Total 4,856.2 4,997.6 141.4 2.9
Manufactura 675.0 694.7 19.7 2.9
Construccion 359.0 374.1 15.1 4.2
Comercio 1,023.1 1,047.7 24.6 2.4
Servicios 2,738.9 2,821.7 82.8 3.0

Nota: Lima Metropolitana: Poblacién ocupada segun ramas de actividad Trimestre movil: Dic 2018-Ene-Feb
2019 y Dic 2019-Ene-Feb 2020 (Miles de personas, variacion absoluta y porcentual). Tomado de “Boletines,”
por el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica, 2020
(https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/boletines/02-informe-tecnico-n02_mercado-laboral-nov-dic-
2019-ene-2020.pdf)

2.2.4. Factores tecnoldgicos y cientificos (T)

En el afio 2000, el gobierno del Perl juntamente con organizaciones multilaterales
como el Banco Mundial, Banco Japonés para la Cooperacion Internacional, disefid y ejecutd
diversos programas y proyectos a favor de la innovacion y tecnologia.

Inversion en Investigacion y Desarrollo. En el 2019 la inversidn del sector publico y
privado en lo que respecta investigacion, tecnologia e innovacion ha crecido un 0.12% del

PBI, el cual represent6 un gasto del 0.08% del PBI, a pesar de ello, si se compara el
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porcentaje de gasto, el Perl se encuentra por debajo de Colombia (0.25%), Chile (0.38%) y
Brasil (1.24%). Para el 2020 el dinero que se encuentra designado para innovacion y
tecnologia, se concentra en tres partes, las cuales se describen en la Tabla 10.

Tabla 10

Estimaciones de la Inversién Pablica en Ciencia, Tecnologia e Innovacion

Linea de
base, 2012
(millones de
nuevos soles) 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020

Inversion en

generacion de

NUevos

conocimientos y

tecnologias 230.0 2530 2783 306.1 336.7 370.4 4075 4482 493.0

Inversion en

transferencia y

difusion de

nuevos

conocimientos y

tecnologias 70.0 91.0 1183 1538 199.9 2599 337.9 439.2 571.0

Inversion para

facilitar el

acceso y uso de

nuevos

conocimientos y

tecnologias 160.0 256.0 409.6 655.4 1048.6 1677.7 2684.4 4295.0 6871.9

Total 460.0 600.0 806.2 1115.3 1585.2 2308.0 3429.7 5182.4 7936.0
Nota: Estimaciones de la inversién publica en ciencia, tecnologia e innovacion en el Pert, 2013-2020. Tomado
de “CTIL " por Consejo Nacional de Competitividad y Formalizacion,2013
(https://www.cnc.gob.pe/images/cnc/LAvance_12_13/archivos/Lineamientos_CTI.pdf)

Segun el Fondo Nacional de Desarrollo Cientifico, Tecnoldgico y de Innovacion
Tecnologica (FONDECYT) ha invertido 46 millones de soles en proyectos y actividades, y
de este monto el 33% se encuentra distribuido en provincias; en la Figura 12 se muestra el

detalle de los fondos donde se invirtieron.


https://www.cnc.gob.pe/images/cnc/LAvance_12_13/archivos/Lineamientos_CTI.pdf
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Figura 12. Inversion del Fondecyt al tercer trimestre del 2019. Tomado de “Concytec apunta
a mejorar inversion en ciencia y tecnologia para el 2020 por Andina, 2019
(https://andina.pe/agencia/noticia-concytec-apunta-a-mejorar-inversion-ciencia-y-tecnologia-
para-2020-779166.aspx)

Por otro lado, en la Figura 13 se tiene el detalle de las regiones que se financiaron
proyectos y actividades. En ella se muestra que Arequipa es la region que mas inversiones a
solicitado, fuera de Lima, con lo cual demuestra que se encuentra trabajando para incentivar
la investigacion y el desarrollo; cabe sefialar que Lima tiene el 70% del financiamiento. En la
situacion actual, la empresa Polindustria S.A. no participa en ningun programa que tenga
FONDECYT, debido en cierta medida al desconocimiento, ademas de la falta de interés en
participar de los jefe y gerentes. Si bien es cierto que la empresa no se encuentra inscrita en
ninguna convocatoria, desarrolla innovacion constantemente, teniendo dos principales
trabajos que ha desarrollado y ha logrado ganar licitacidn por sus potenciales de ahorro.
Especificamente, en la empresa Coca Cola instalaron motores mecatronicos en una linea
productiva para lograr eficiencia energética de 10% a 25%; ademas de ello desarrollaron y
fabricaron un volcador de bateas de cremas automatico para la empresa Mondelez, generando

optimizaciones en mano de obra. Adicionalmente, la empresa no cuenta con un area de

innovacion y desarrollo, siendo el area de ingenieria quien realiza las innovaciones,
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fabricacion, y hasta ofrece los productos a los diferentes clientes de la organizacion.

7 0,
14%
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Figura 13. Proyectos por regién de origen. Tomado de “Concytec apunta a mejorar
inversion en ciencia y tecnologia para el 2020 por Andina, 2019
(https://andina.pe/agencia/noticia-concytec-apunta-a-mejorar-inversion-ciencia-y-tecnologia-
para-2020-779166.aspx)

2.2.5. Factores ecoldgicos y ambientales (E)

El Pert cuenta con una Politica Nacional del Ambiente (2009), que fue elaborada en
concordancia con lo dispuesto en la Ley General de Ambiente y otras normas, tales como la
Ley No. 27783, Ley de Bases de la Descentralizacion; Ley No. 27867, Ley Organica de
Gobiernos Regionales; Ley No. 27972, Ley Organica de Municipalidades, la Ley No. 26821,
Ley Organica de Aprovechamiento Sostenible de los Recursos Naturales; asi como con los
tratados internacionales suscritos por el estado peruano (p. 5). EI cumplimiento de todas estas
politicas se rige a nivel nacional y se encuentran orientadas al sector privado y sociedad en
general; la estructura que tiene la Politica Nacional del Ambiente (2009) se encuentra
dividida en cuatro ejes, los cuales son conservacion y aprovechamiento sostenible de los
recursos naturales y de la diversidad bioldgica, la gestidn integral de la calidad ambiental,

gobernanza ambiental, y compromisos y oportunidades ambientales internacionales (p. 13).

Los clientes de Polindustria solicitan que el cumplimiento de las politicas medioambientales
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estén acorde a lo indicado por las leyes mencionadas lineas arriba, estas a la vez son
adaptadas por la empresa para generar la matriz de aspectos e impactos ambientales en las
diversas actividades que ejecutan para el cumplimiento de los trabajos. Ademas de ello, los
equipos de transportadores de materiales que fabrica la empresa deben cumplir estrictamente
con la entrega de protocolos detallados de limpieza, ya que estas pueden provocar
contaminacion en los productos que se fabrican en dicho equipo, asi como también la
fabricacion de dichos equipos debe ser de materiales inertes, no porosos, no absorbentes,
compatibles con el ambiente y con los productos del cliente. Es importante mencionar que
existe oportunidades de desarrollar planes en referencia a manejo de residuos peligrosos, las
cuales son utilizas para el funcionamiento de los equipos.

Por otra parte, los equipos y estructuras que la empresa elabora deben estar totalmente
selladas para evitar que entren microorganismos, sélidos, liquidos, insectos que serian
potencial contaminante para los productos que fabrica a sus clientes. Asimismo, las
soldaduras deben ser continuaos, los adhesivos como silicona/latex no pueden ser usados para
sellar equipos de proceso ello con el objetivo de prevenir cualquier contaminacion.
Igualmente, Polindustria S.A. debe mantener la zona, donde se colocan los equipos,
seflalizado para prevenir la migracion de contaminantes tales como polvo, suciedad y
escombros en las zonas donde podrian estar realizando actividades productivas. Ademas, si
para los equipos se requiere utilizar sustancias quimicas, es obligatorio que se tenga la ficha
de datos de seguridad de materiales (MSDS), la cual debe encontrarse debidamente rotulada,
teniendo el nombre del quimico, el rombo de la Asociacién Nacional de Proteccion contra el
Fuego (NFPA) u otro sistema de clasificacion de riesgos internacionales.

2.2.6. Oportunidades y amenazas

Culminado el analisis externo se identificaron las oportunidades y amenazas

potenciales que enfrenta la organizacion.
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Oportunidades. A continuacion, las oportunidades encontradas:

Acceso a subsidio del 35% de los salarios de los trabajadores que ganen hasta S/
1,500.

Disponibilidad de crédito en entidades financieras que son garantizados por el
programa REACTIVA PERU.

Proyeccidn de crecimiento de 4% al 6% del PBI en 2021.

Crecimiento del PBI del sector agricola y pecuario en el primer trimestre de 2020,
con potencial para captacion de nuevos clientes.

Oportunidad de oferta de profesionales con estudios superiores universitarios y no
universitarios que pertenecen a la poblacional econdmicamente activa, y que son
gran potencial de poder ser contratados por sus habilidades técnicas y de gestion.
Gran oferta de la poblacion econémicamente activa en la actividad de
manufactura, lo que permite abrirse oportunidades en la contratacion de personas

con experiencia y educacion.

Amenazas. A continuacidn, las amenazas encontradas:

Inestabilidad en el tipo de cambio, debido a la incertidumbre en los mercados por
la pandemia.

Inestabilidad politica por las tensiones entre el poder ejecutivo y legislativo en el
Peru.

Proyeccidn de caida de entre -5% a -8% del PBI en 2020.

Decrecimiento del PBI de la industria de alimentacidn en el primer trimestre de
2020.

Costos de produccion bajos de los potenciales ofertantes de productos similares al
de Polindustria S.A. debido a la compra de materiales derivados del cobre y

aluminio a los fabricantes de China.
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e Incremento de los precios del acero, cobre y aluminio por la inestabilidad del tipo
cambio.
e Crisis econdmica nacional y mundial debido a la pandemia ocasionada por el virus
COVID 19.

e Cambio estructural en la forma de trabajar en tiempos de pandemia.
2.3. Analisis Interno

Después de realizado el analisis externo, se procedio a realizar el analisis interno de
Polindustria S.A., por medio del AMOFITH, para identificar y evaluar las fortalezas y
debilidades de cada una de las areas de la organizacion:

2.2.2. Administracion y gestion

Polindustria SA, es una empresa dedicada al disefio y fabricacion de productos
metalmecanicos; su Directorio esta conformado por tres representantes que controlan y
establecen el cumplimiento de los objetivos alineados a la mision y vision de la organizacion.
Es importante mencionar que las reuniones con el Directorio son de frecuencia mensual,
donde se exponen temas financieros, problemas de atrasos en ordenes de compras y
propuestas referentes a la gestion de la empresa, en el que se proponen acciones para el
cumplimiento de los objetivos a largo plazo establecidos por la organizacion. La Gerencia
General esta representada por Angel Mauricio Lefevre Garcia, quien cuenta con experiencia
en el sector desde el afio 1977 y es representante legal y fundador de Polindustria. Realiza
funciones como la planeacion, direccion y control de los procesos productivos, comerciales,
administrativos y financieros de la empresa. Ademas, apoya a los ingenieros, técnicos y
operarios para el avance de las actividades para el cumplimiento de las normas segin
procedimiento establecido. Asimismo, participa en las relaciones publicas con los clientes y
gestiona la consolidacion de alianzas estratégicas con clientes y proveedores, asi como los

diferentes acuerdos para la venta de productos a nivel internacional, representando a la
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empresa en los procesos de seleccion, como licitaciones y concursos publicos, (Polindustria,
2019), es decir, es la imagen de la empresa y el nexo para la captacion de clientes. La
Gerencia General tiene a su cargo las siguientes areas, que son el soporte para la toma de
decisiones: (a) Asesoria Legal, (b) Gerencia de Administracion y Finanzas, (c) Gerencia
Comercial, (d) Gerencia de Operacionesy (e) Asistente Ejecutiva.

La Gerencia de Administracion y Finanzas, es la responsable de gestionar
eficientemente los recursos humanos, logisticos, financieros y de tecnologia de la
informacidn requeridos por la empresa, a fin de que sean obtenidos y brindados en las
mejores condiciones de calidad, oportunidad y costos, de acuerdo con las politicas y
estrategias de gestion establecidas, garantizando la funcionalidad administrativa y
operacional de la empresa (Polindustria, 2019). Asimismo, apoya en la supervision de los
procesos de contrataciones, gestionando la administracién del personal a cargo. Participa en
la elaboracion del Plan Estratégico, Presupuesto Anual, elaboracion de los Estados
Financieros y da seguimiento a los indicadores de control financiero, detectando posibles
riesgos de rentabilidad, solvencia y liquidez. Sin embargo, no se han generado indicadores
claros de gestion que detecten posibles riesgos que influyan directamente en los procesos de
la empresa. Ademas, tiene a su cargo las areas de Recursos Humanos, Contabilidad,
Tesoreria, Sistemas Servicios Generales y Logistica. Al respecto, es importante precisar que
Polindustria S.A., presenta debilidad en los indicadores de gestion, es asi que, en el analisis
realizado, se identifico la deficiencia en la gestion de cobranzas, alto costo de ventas,
disminucidn en ventas y analisis de cuentas contables, por lo que es conveniente establecer
controles y procedimientos para determinar la eficiencia de los costos y procesos, para ello es
importante contar con nuevas herramientas y mecanismos que conlleven al cumplimiento de

los objetivos.
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2.2.3. Marketing y ventas

Actualmente, Polindustria S.A., no cuenta con un area de Marketing y Ventas, sin
embargo, los encargados de realizar las actividades de mercadeo son las personas que
conforman el Area de Proyectos, quienes participan en las licitaciones y en los anélisis de los
casos de negocio, cuyo seguimiento lo realiza el Gerente de Operaciones, mediante visitas de
frecuencia mensual, segin su cartera de clientes. Cabe mencionar que, revisando las
estadisticas de las atenciones y tiempos de entrega de las licitaciones, se encontrd que casi un
35% de las licitaciones a los clientes tienen un tiempo de retraso de siete a 10 dias; y un 10%
de las licitaciones no llegan a ser atendidas. Esta deficiencia conlleva a reducir la oportunidad
de conseguir la adjudicacion de dichas licitaciones. La empresa en su Planeamiento 2020, ha
definido repotenciar sus diferentes estrategias de ventas, como la implantacién de un area
netamente dedicada a ventas, un plan comercial y el reposicionamiento de imagen. Los
principales clientes de Polindustria S.A., son: Alicorp, Grupo Gloria, Bimbo, Unique,
Sodimac, Supermercados Peruanos, entre otros. Es significativo resaltar que si bien es cierto
Polindustria S.A., no cuentan con una estrategia de ventas, la estrategia que aplica esta
enfocada en sus clientes principales, no considerando a varios clientes importantes del sector
alimentos y bebidas. Por otro lado, es preciso mencionar que los proyectos y disefios de la
empresa son de alta calidad, puesto que son personalizados y estan dirigidos a un sector
exigente, en donde sus clientes representan el 85% de los ingresos, concentrando un alto
porcentaje de riesgo de dependencia en la facturacion. Ademas, a veces se incurren en costos
elevados para cumplir con los tiempos de entregas, en vista de no contar con una
planificacion en las funciones, por causa de un plan de marketing.

Polindustria S.A., conoce a sus clientes y ellos se identifican con la organizacion, sin
embargo, no cuenta con un area de ventas por lo que carece de una estrategia de crecimiento

y analisis de investigacion de mercado que le brinde informacion sobre los clientes, la
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competencia y segmentacion del mercado. Ademas, no dispone de la fuerza de ventas, es por
esa razon la importancia de contar con un Plan de Marketing que le permita conocer a su
competencia, a sus nuevos clientes, gestionando estrategias de ventas, donde visibilice a los
posibles clientes potenciales, se definan estrategias que permitan generar ingresos, los cuales
deben estar alineados a los objetivos estratégicos de la empresa, que conlleven a su principal
objetivo que es el incremento de las ventas.

2.2.4. Producciony operaciones

Polindustria S.A., es una empresa lider en servicio de proyectos, mantenimientos y de
fabricacion de equipos y repuestos, que se encuentra enfocada en brindar soluciones
innovadoras respectando los altos estandares de cada uno de sus clientes. Motivo por el cual
cuenta con un area de automatizacidn, conformado por ingenieros de experiencia, cuya
ventaja competitiva, esta relacionada con los siguientes elementos: (a) control de calidad y
eficiencia creando herramientas que satisfagan las necesidades y expectativas de sus clientes
y respetando los estandares de alta calidad, (b) incremento de la productividad; la falta de
optimizacién de los costos incurren en materiales innecesarios y (c) reduccidn de trabajos
manuales; no se cuenta con una integracion en los procesos, una politica de mejora continua y
una deficiencia en la comunicacion entre areas, lo que conlleva a demoras en los procesos. Es
asi que la Gerencia General ha establecido politicas de calidad para mantener la calidad
exigidas por sus clientes garantizando alta calidad en cada proyecto, para lo cual designan al
Gerente de Operaciones, como responsable y lider del proyecto. Para ello, la empresa dispone
de un equipo de trabajo competente conformado por personal del staff de ingenieria'y
personal de operacion, para garantizar los niveles de alta calidad exigidos por el cliente.
Asimismo, como soporte en la gestion del proyecto y la ejecucion, designa a un
Administrador y un Coordinador, los que apoyan al Ingeniero Residente a llevar a cabo todos

los controles aplicables a las actividades del proceso de construccion, montaje e instalacion
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en temas de calidad. Para ello los materiales recepcionados son verificados y controlados
antes de ingresar a los almacenes para asi garantizar que se cumplan con las especificaciones
técnicas de los clientes, siendo el responsable de esta actividad el Supervisor Mecanico. Por
otro lado, es importante mencionar que en este procedimiento de revision se deben verificar
los siguientes documentos: (a) la orden de compra emitida por Polindustria S.A 'y (b) las
guias de remision de los materiales. Con el cumplimiento de estos controles se garantiza el
ingreso de materiales revisados y aceptados por el equipo del proyecto para la ejecucion del
proyecto. Todo el control de recepcidn de materiales, fabricaciones de taller y servicios
externos que ingresa y sale del proyecto en ejecucidn es registrado en el formato POL-001:
Control de Recepcién de Materiales & Servicios.

En cuanto al proceso de Construccion, la ejecucion se realiza con un plan de puntos
de inspeccién (PPI), los cuales seran inspeccionados y controlados con los formatos de
habilitado, fabricacion y montaje correspondientes a cada etapa de la ejecucion del proyecto.
Luego el Supervisor de Obra, el Coordinador y el Supervisor de Seguridad revisan los
registros, informes y pruebas de operacion antes de proceder a realizar el acta de entrega del
proyecto, adicionalmente se debe asegurar las condiciones de entrega del proyecto sean las
mismas que se dieron en las especificaciones de la cotizacion, (Polindustria, 2019, p.9).
También Polindustria S.A. ha establecido dentro del Plan de Calidad, un procedimiento para
el control de planos, en el cual se detallan las acciones a seguir en caso de realizarse
modificaciones y cambios, con el fin de que al término del proyecto se adjunten los planos
actualizados para su registro, sustento y control en el formato POL-005: Control de planos.

Actualmente, Polindustria S.A., no cuenta con indicadores, lo que se considera como
una debilidad para la empresa. Como lo indicaron Arango et al. (2017) los indicadores son
aquellos elementos que influyen directamente en los controles de la organizaciéon y

contribuyen a la obtencidn de ventajas competitivas, permitiendo identificar las areas criticas
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de la empresa para tomar acciones y mejorar el desempefio de la empresa. Es por esta razon,
que se hace indispensable la aplicacion de indicadores para el desarrollo en los procesos de la
organizacion, debido a que impactan directamente en la satisfaccion y fidelidad de sus
clientes antiguos y nuevos, que es el objetivo a donde se quiere llegar.

2.2.5. Contabilidad y finanzas

El Estado de Situacién Financiera y Estado de Resultados de Polindustria permitio
realizar un analisis de los principales indicadores financieros de liquidez, endeudamiento,
rentabilidad y analisis Dupont. El analisis realizado fue de los afios 2019 y 2018, segln
informacidn proporcionada por la empresa.

La ratio de liquidez de Polindustria es de 8.24 para el 2019 y de 2.14 para el 2018, lo
que indica que la empresa cuenta con liquidez suficiente para cubrir sus obligaciones a corto
plazo; sin embargo, cuenta con un exceso de recursos ociosos que no estan siendo
explotados, conllevando a que no sea rentable, se evidencia que la empresa incrementé en
6.07 en relacion al 2018, en el que la ratio era menor 2.14, lo que indicaria que contaba con
recursos sin usar. Por otro lado, la ratio de prueba &cida indic6 que por cada S/ 1 de pasivo
corriente, la empresa tiene 7.09 para el 2019 y 1.45 en el 2018 de efectivo, es decir la
empresa acumula demasiado dinero en efectivo, lo que genera que no sea productiva, se
evidencia que Polindustria incrementd en 5.63 en relacion con el 2018, es decir, la empresa
puede cubrir sus deudas a corto plazo, pero es necesario realizar un analisis exhaustivo
debido a que sus indicadores de liquidez son demasiado altos.

En cuanto al analisis de las ratios de gestion, la ratio de periodo de medio de
cobranza, Polindustria demora en promedio 55 dias en el afio 2019 y 71 dias en el 2018, en
cobrar sus cuentas por cobrar comerciales. Si bien existe una disminucion de 16 dias en el
promedio para recuperar la cartera de clientes del 2019 con respecto al 2018, se considera una

ratio no adecuado, al ser mayor que el periodo de medio de pagos, ya que este esde 12y 19
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dias para los afios 2019 — 2018, en pagar sus cuentas por pagar comerciales. Este indicador es
menor en relacion al periodo medio de cobranza, que es mayor, por lo que se considera que la
empresa no cuenta con una eficiente politica de cobros y pagos por lo que debe de tomar
acciones; por otro lado, la empresa demora en promedio de 118 y 86 dias en los afios 2019-
2018, para vender su inventario. Haciendo una comparacion las ratios de ambos afios (2019-
2018), se observa un aumento en el nimero de dias de inventario lo cual no es beneficioso
para la empresa ya que el tiempo en vender o transformar su inventario en cuentas por cobrar
0 en efectivo es lento.

Asimismo, presenta un margen bruto de 55% y 28% para los afios 2019 y 2018 con
respecto a las ventas, el cual le sirve para cubrir sus gastos operativos, como se observa en el
afio 2019 aumentd en un 27% lo que indicaria que Polindustria tomd acciones para reducir el
costo de ventas y ser mas eficiente. En este mismo sentido, el margen operativo es del 23%
en el 2019y -2% en el 2018 debido a que el costo de ventas representaba el 72% de las
ventas generando una utilidad bruta del 28% siendo menor a los gastos administrativos y de
ventas generando asi una utilidad operativa negativa, lo cual en el afio 2019 si tiene la
capacidad para cubrir sus gastos operativos, ya que estos si bien es cierto aumentaron en un
35%, el margen de utilidad bruta es del 55% el cual cubre dicho gastos. De igual manera,
presenta un margen de utilidad neta para el afio del 2019 del 15%, lo cual es un indicador
beneficioso para la empresa, debido a que en el 2018 se obtuvo pérdidas porque la empresa se
declar6 en quiebra, despidiendo a su personal lo que conllevo a hacer una restructuracion que
todavia sigue en proceso.

La empresa segln sus indicadores de endeudamiento es del 64% y 36% de sus
inversiones en los afios 2019 y 2018, estan siendo financiadas por terceros, como se observa
supera el 50% que es porcentaje éptimo que una empresa debe tener para asumir sus deudas

por endeudamiento, por lo que no seria beneficioso para la empresa, debido a los gastos
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financieros altos. Asimismo, el indicador grado de propiedad indica, que el 36% Yy 62% de las
inversiones en los afios 2019 y 2018, estan siendo financiadas por los accionistas, como se
aprecia en el afio 2018 las inversiones de Polindustria estaban financiadas por los accionistas.
Sin embargo, en el 2019 cambid, actualmente estan siendo financiadas por terceros, por lo
que se verifico la modificacidn con respecto a su politica de financiamiento. Por otro lado, el
ROE (Rendimiento sobre el Patrimonio) mostro una rentabilidad del 27% que recibieron los
accionistas de la empresa en el afio 2019, es decir recibieron dichos rendimientos por cada sol
invertido, y la rentabilidad del ROA (Rendimiento sobre los Activos) fue de 12.9%, en el
que se identifico que el ROE es mayor que el ROA en un 14.37% para el afio 2019, siendo
esta diferencia la mejor obtenida con el afio anterior que obtuvo un ROE de cero y negativo,
por contar con pérdida en los EEFF, indicando que no utilizo de forma eficiente sus activos
para generar beneficios.

Finalmente, segun el analisis Dupont, se evidencio que el mayor componente de
rentabilidad en el afio 2019 fue el margen neto (15%), seguido por el apalancamiento
financiero (2.26) y la rotacion de activos (0.80), lo que indicaria que Polindustria esta
haciendo ineficiente con sus recursos. Es asi en el afio 2018, el mayor componente de
rentabilidad fue la rotacion del activo (1.66), seguido por el apalancamiento financiero (1.43)
y el margen bruto que fue cero, debido a que el costo de venta representd el 72% con respecto
a las ventas, generando un margen de 28% el cual no cubrié los gastos operativos, generando
saldos negativos. Haciendo una comparacion de los afios 2019 y 2018, se observa que el
margen neto mejord debido a la reduccion del costo de ventas (45%) con respecto a las
ventas, pudiendo cubrir sus gastos operativos. Como se puede observar realizando el analisis
del indicador Dupont, mostrd una rentabilidad del 27% para el afio 2019, debido a que generd
un margen neto del 15% con respecto al afio anterior que no tenia la capacidad de cubrir sus

gastos operativos por lo que obtuvo pérdidas. Es importante mencionar que Polindustria S.A.
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proporciono dos versiones diferentes de los EEFF (afios 2018 y 2019) por lo que se podria
concluir que cuentan con deficiencias en el control de datos de informacién financiera, ya que
se pueden manipular, impactando en la interpretacion de las ratios analizadas.

2.2.6. Recursos humanos

Polindustria SA, no cuenta con el Area de Recursos Humanos, esta tercerizado con
la empresa Consultores Kaizen, que esta conformado por un equipo de profesionales
especializados en la Gestion del Equipo Humano, cuyas funciones son el reclutamiento y
seleccidon del personal, las que se realizan bajo evaluaciones de los perfiles segin
especificaciones de sus clientes, asegurandose que las competencias y actitudes se alineen a
la necesidad y exigencias de cada posicién, generando ahorro econémico en los gastos
administrativos. No obstante, cuenta con un encargado de Recursos Humanos interno quien
reporta al Gerente de Administracion y Finanzas, cuyas funciones se basan en realizar el
calculo de las planillas, liquidaciones, pago a los trabajadores; los cuales estan bajo la
modalidad de recibos por honorarios y boleta de pago-planillas segun sea el acuerdo y tipo de
trabajo realizado (Operativo y Administrativo). Igualmente, lleva el control de los descansos
médicos, contratos por vencer y realiza tramites para ingresos de los trabajadores. Segun la
Superintendencia de Administracion Tributaria (Sunat), Polindustria S.A., al cierre del
gjercicio del afio 2019 cuenta con 54 trabajadores profesionales de diferentes especialidades,
siendo los mas resaltantes el equipo de la Gerencia de Operaciones, quienes cuentan con
personal altamente calificado por su experiencia y capacidad en el rubro. Es importante
destacar la experiencia y desempefio del Area de Proyectos, esta area cuenta con mas de 20
afios de experiencia y esta orientada a la Gestion de Proyectos siguiendo las buenas practicas
del Proyect Management Institute, generando valor agregado en la planificacion, ejecucion,
seguimiento, control y cierre de proyectos garantizando su ejecucion mediante la

optimizacién de recursos.
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Por otro lado, es relevante sefialar que el personal contratado para los proyectos esta
bajo la modalidad de recibo por honorarios. Ademas cuenta con dos horarios de trabajo: para
el (a) area administrativa, el horario es de lunes a viernes de 9:00 a.m. a 6:00 p.m. y sabados
de 8:30 a.m. a 1:00p.m., no se cuenta con una politica de horas extras para esta area, sin
embargo, estan bajo la modalidad de compensacién de dias, las que deben ser coordinadas y
aprobadas por su jefe inmediato y (b) area operativa, el horario es de lunes a sdbado de 7:00
a.m. a 3:45p.m., no cuentan con la modalidad de compensacion de dias, pero se les paga por
las horas extras laboradas. De igual modo, la empresa no cuenta con una cultura
organizacional, politicas, procedimientos, planes de incentivos que generen y motiven a los
trabajadores para el desempefio de un éptimo clima laboral (Polindustria, 2019b). Por esa
razén, Polindustria S.A. debe contar con un area de Recursos Humanos, para el cumplimiento
de los objetivos estratégicos, aplicando politicas de capacitacion, entrenamiento,
promociones, lineas de carreras e incentivos que van a tener un impacto positivo en la mejora
del clima laboral y la cultura organizacional de la empresa, por medio del trabajo en equipo,
lo que generara una buena gestion de comunicacién entre las areas y la organizacion.

2.2.7. Sistemas de informacion y comunicacion

Actualmente, Polindustria S.A., cuenta con una Sistema de ERP Starsoft de
contabilidad en el que se registran todas las operaciones contables, sin embargo, no se ajusta
a las necesidades de la empresa. El sistema no esta integrado con los diferentes modulos de la
organizacion, de Proyectos, Logistica, Contabilidad, Almacenes, entre otros. Es por ese
motivo, que se encontrd la oportunidad de mejora que permitiria agilizar los procesos de
forma automatizada, reduciendo costos y generando beneficios a la empresa. Si bien es cierto
Polindustria S.A., cuenta con un sistema contable donde se registra toda la informacion
financiera, es necesario que todas las areas estén alineadas, es por ello la importancia de

contar con un sistema integrado de todos los procesos operativos y administrativos los cuales
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van a generar valor, incrementando la eficiencia y productividad. Donde la empresa podra
hacer seguimiento y control de los principales clientes, visualizando el avance de las ventas
(Proyectos, servicios y mantenimientos) debido a que el objetivo de Polindustria S.A., es
incrementar las ventas. Por otro lado, es significativo destacar que una informacion oportuna
es una ventaja competitiva para la toma de decisiones y estrategias de las organizaciones, ya
que permite la participacion de todos los integrantes de la organizacion, para ello es
importante que la empresa incentive al personal operativo y administrativo a la mejora
continua.
2.2.8.Tecnoldgica, investigacion y desarrollo

Actualmente la empresa no cuenta con un plan de accion de inversién para la
implementacién de un area en Tecnologia & Investigacion y Desarrollo. Al respecto es
importante precisar que Polindustria S.A., para el desarrollo de sus procesos de disefios de
alta calidad personalizados, cuenta con maquinaria obsoleta, que si bien es cierto cumplen
con los estandares de calidad exigidos por los clientes, es importante considerar adquirir
nueva maquinaria de tecnologia de punta para cumplir con el principal objetivo que es
incrementar las ventas, cuya estrategia es posicionarse en el mercado actual (sector de
alimentos y bebidas), en donde debe captar clientes de su competencia. Por lo que es
necesario aplicar estrategias agresivas, debido a que ingresara a un mercado maduro.
Ademas, es importante resaltar que el area de Investigacion y Desarrollo, es fundamental para
que se cumplan con los planes estratégicos de la organizacion, puesto que, mediante la
innovacion y automatizacion en los procesos, las empresas tienen mas oportunidades de
generar valor, no solo siendo mas eficientes en la productividad, si no generando nuevos
modelos de negocio. Estos modelos generaran ingresos a la organizacion, conllevando a que
sus procesos sean mas eficaces, ofreciendo mejor atencion a los clientes y posicionandose en

el mercado por su alta capacidad de respuesta en comparacion con su competencia.
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Fortalezas y debilidades

En base al andlisis interno realizado en Polindustria S.A., se identificaron las

siguientes fortalezas y debilidades:

Fortalezas:

Gerencia General cuenta con una vision estratégica orientada a nuevos
clientes.

Reconocimiento de la marca por parte de clientes principales, por su buena
reputacion en experiencia y alta calidad en Proyectos por mas de cuarenta afios
en el mercado.

Equipo altamente capacitado en el area de proyectos, con mas de 20 afios

experiencia.

Procesos de produccion personalizados de alta calidad dirigidos al sector

industrial.

Reaccion y adaptacion a cambios futuros como la robotizacion.
Soluciones personalizadas a las necesidades del cliente.
Integracién de nueva tecnologia segun los estandares del cliente.

Alta capacidad de respuesta en atencion al cliente.

Debilidades:

Carencia de indicadores de gestion, liquidez, rentabilidad y analisis de
desempefio.
Elevado costo de ventas (45%) y gastos operativos (administracion 16%).

Carencia de un area dedicada exclusivamente a ventas. No cuenta con un Plan

de Marketing.

No cuenta con un area de Investigacion y Desarrollo.
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e EI90% de la facturacion corresponde a clientes principales, generando un alto
impacto en los ingresos.
e Carencia de registros de informacion historica, debido a que no se cuenta con
un Sistema Integrado de Informacién y Comunicacion.
¢ No cuenta con estrategias de crecimiento, lo que impide realizar una certera
proyeccion a largo plazo.
e Deficiente presencia en publicidad y redes sociales.
¢ No cuenta con Planeamiento Estratégico.
2.3. Conclusiones
Las actividades econdmicas en el primer bimestre de 2020 tuvieron un crecimiento
considerable, reflejado en un PBI de 3.6%, esta tendencia proyectaba una sostenibilidad en la
economia del pais. Sin embargo, tras los contagios masivos por el virus COVID 19, el Estado
tuvo que tomar decisiones extremas, como la cuarentena y aislamiento social, que generaron
que la mayoria de las empresas, a nivel nacional, pararan sus actividades, ocasionando una
desaceleracion en la economia, por lo que el Estado tuvo que intervenir para no cortar la
cadena de pago en todos los niveles. De forma que asi se generaron oportunidades a nivel
econdmico, como la posibilidad de aplicar a créditos en entidades financieras, las mismas que
el Estado garantiza; ademas permiti6 que, en abril, los empleadores accedan a subsidio del
35% de los salarios para los trabajadores que ganan hasta S/. 1,500. Por otro lado, la
proyeccion del PBI para el 2021, es favorable, teniendo una estimacion positiva que esta
entre 4% a 6%, la cual genera oportunidades diversas para la empresa Polindustria, entre ellas
la captacion de nuevos clientes en sectores como la industria alimenticia, agricola y pecuaria.
Adicionalmente, es clave el apoyo del Estado para promover la innovacién, la
utilizacion de tecnologia y el impulso de proyectos y procesos que sean amigables con el

medio ambiente. Por otra parte, en el analisis y evaluacion del entorno nacional en el que
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Polindustria S.A. se desempefia, da como resultado algunas oportunidades que se alinearian a
su vision y objetivos estratégicos. Asimismo, las certificaciones, cumplimientos y aplicacion
de leyes 0 normas nacionales, asi como las internacionales tiene un efecto positivo en la
imagen y la confianza de las empresas de los sectores para negociar con organizaciones que
aplican ello en sus procesos productivos o en sus servicios. También, existe una poblacion
econdémicamente activa que tiene preparacion universitaria y no universitaria que tendria la
capacidad de poder realizar proyectos de fabricacion y/o servicio que requieren de personal
especializado, en tal sentido es un potencial para Polindustria pueda poder captar estos
talentos. Por otro lado, existe amenazas como la inestabilidad del tipo de cambio que tienen
un potencial impacto en el costo de los materiales utilizados, ya que estos son importados
desde China y Estados Unidos; estos materiales a la vez son derivados de los commaodities de
cobre, aluminio y zinc, que de acuerdo con lo estimado incrementaran en los afios que
vendran. Asimismo, se debe tomar en cuenta, que debido a la apertura que tiene el mercado
nacional, existirdn competidores de diferentes paises, con alta tecnologia y precios bajos, en
este ultimo, debido a que en su mayoria negocian directamente con los proveedores que
fabrican los principales materiales para los productos que ofrecen.

El andlisis interno realizado a Polindustria S.A., permiti¢ identificar factores criticos
que estan impactado directamente en los resultados de la empresa, como es el caso de la
disminucidn de las ventas, por la dependencia de pocos clientes, quienes representan un alto
riesgo en los ingresos de la empresa como se evidencia en los estados financieros. Asimismo,
ha permitido identificar en el area de marketing y operaciones debilidades como la ausencia
de la fuerza de ventas, por la carencia de un plan de ventas, personal no capacitado y la falta
de indicadores de gestion, que midan, controlen y realicen seguimiento, a todos los procesos
de la empresa. Asi como no contar con sistemas de informacion integrada y carecer de un

area de recursos humanos y de innovacion. Todas estas debilidades estan ocasionando que
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Polindustria S.A., disminuya sus ventas, por lo que es importante implementar un Plan de
Marketing, para aplicar estrategias de crecimiento que le permitan, la captacion y retencion
de antiguos y potenciales clientes. Es importante sefialar que las empresas deben adaptarse a
las nuevas necesidades de los clientes, enfocandose en cuatro pilares importantes: (a) gestion

de personas, (b) procesos, (c) tecnologia y (d) innovacion.
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Capitulo I11: Problema Clave

3.1. Metodologia de Trabajo

La metodologia de trabajo que se decidio aplicar para determinar los problemas
principales de Polindustria S.A. fue analizar a detalle el contenido de las entrevistas
efectuadas al Gerente General y Gerente de Operaciones de la compafiia (ver Apéndice A'y
Apéndice B). Por tal motivo, el grupo de tesis reviso el analisis interno presentado en el
capitulo anterior con el fin de identificar y argumentar los principales hallazgos precisados en
las entrevistas realizadas a los mencionados directivos de la organizacién. Posteriormente, se
presentaron y contrastaron los problemas detectados por el grupo de tesis con un
representante de la empresa para finalmente a través de la matriz de complejidad y beneficio
priorizarlos y ponderarlos en conjunto y determinar el problema principal o central a abordar.
3.2. Lista de Problemas Identificados

De acuerdo con lo identificado en los capitulos de situacion organizacional y analisis
de contexto, Polindustria S.A. cuenta con tres problemas principales que pueden dificultar el
logro de sus objetivos estratégicos a largo plazo. Dichos problemas son: (a) inadecuada
gestion financiera, (b) incremento del costo de venta y (c) disminucion de las ventas. Estos

problemas se analizan a continuacién:

3.2.1. Inadecuada gestion financiera

En el andlisis interno realizado a Polindustria S.A. se detectd que la gestion financiera
no era la 6ptima, ya que, en primera instancia, la ratio de periodo medio de cobranza era de
55y 71 dias con respecto a los afios 2019 y 2018, respectivamente. Estos datos fueron
obtenidos luego de multiplicar el promedio de las cuentas por cobrar por los 365 dias del afio,
dividido entre las ventas netas de cada afio. Esto quiere decir que los clientes tardan mas de
dos meses en cancelar sus cuentas; ello como consecuencia de la ausencia de una politica de

créditos y gestidn de cobros. Por otra parte, se calculd la ratio del periodo medio de pagos
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(tiempo que tarda la empresa en pagarle las facturas a sus proveedores) obteniendo unos 12 y
19 dias respectivamente para los afios 2019 y 2018. Estos datos fueron obtenidos luego de
dividir el promedio de las cuentas por pagar por los 365 dias del afio, dividido entre el costo
de ventas de cada afio. Analizando ambas ratios se pudo destacar que el indicador medio de
pagos (12 dias) esta por debajo del indicador de cobranzas (55 dias) reflejando, sin duda
alguna, una situacion desfavorable para Polindustria S.A., ya que no cuenta con un margen
importante de dias para pagar. En resumen, la organizacion posee una deficiente politica de
cobros, créditos y financiamiento, por lo que se ha visto en la necesidad de hacer uso de sus
activos mas liquidos, como lo son el efectivo y equivalentes de efectivo. En la Tabla 11 se
muestra el analisis horizontal del activo corriente del Estado de Situacion Financiera de los
Gltimos tres afos (2017, 2018 y 2019) de la empresa Polindustria.

Tabla 11

Analisis Horizontal del Activo Corriente del Estado de Situacion Financiera de Polindustria

S.A. (2017-2019)

2017 2018 2019
ACTIVO

Activo corriente
Efectivo y Equivalentes de Efectivo 100% 58% 10%
Clientes 100% 52% 29%
Ctas. por Cobrar a Accionistas y Personal 100% 6% 42%
Cuentas por Cobrar Diversas 100% 1537% 78%
Servicios y Otros Contratados por Anticipo 100% 86% 13694%
Estimacion de Cuentas de Cobranza Dudosa
Servicios Terminados 100% 418% 16%
Productos Terminados 100%
Servicios en Proceso 100% 17% 737%
Productos en Proceso 100%
Materias Primas y Auxiliares 100% 157% 91%
Envases y Embalajes 100%
Suministros Diversos
Existencias por Recibir 100% 0% 0%
Desvalorizacion de Existencias
Tributos por Pagar y Anticipo a Proveedor 100%
Activo Diferido 100% 75% 38%
Total Activo Corriente 100% 613% 2743%

Nota: El tiempo considerado para el andlisis horizontal del activo corriente del Estado de Situacion Financiera de Polindustria
S.A. fue de tres afios (2017, 2018 y 2019). Adaptado de “Entrevista con gerente general de Polindustria S.A.” en A. Lefevre,
comunicacion personal, 22 de mayo, 2020.
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A través del andlisis de la Tabla 11 se determind que en el 2018 el efectivo crece mas

(58%) que las cuentas por cobrar (52%) y en el 2019 las cuentas por cobrar (29%) crecen mas

rapido que el efectivo (10%), lo que refleja que se estd vendiendo més al crédito o hay

problemas en la gestion financiera. Es asi que se realizd el analisis de las cuentas por cobrar

del 2019, con informacidn proporcionada por la empresa y se evidenciaron los siguientes

aspectos:

Para 2016 la organizacién contaba con una factura pendiente de cobro a la empresa
Industrias Lacteas Toni S.A, correspondiente al mes de noviembre por el importe de
S/ 8,488.00.

En el 2017 Polindustria S.A. contaba con facturas por cobrar a clientes por un importe
de S/ 94,040.00, siendo la méas antigua en el mes de febrero y las mas significativa en
el mes de julio al cliente Embol S.A. por el importe de S/ 63,127.00.

En el afio 2018 las cuentas por cobrar aumentaron en S/ 250,276.00, siendo la mas
antigua en enero y las mas significativa en el mes de julio al cliente Rolef Import S.A.
por el importe de S/ 185,443.00.

En el 2019 incrementaron las cuentas por cobrar en S/ 682,813.00 debido a las ventas
realizadas correspondiente a los meses noviembre y diciembre a sus principales
clientes Industrial Teal S.A.C y Corporacion Lindley S.A., el cual representa el 71%
de lo vendido; sin embargo, es importante mencionar que en los meses de febrero a
octubre la empresa contaba con facturas pendientes de cobro por el importe de S/
52,131.00, presentandose asi una deficiente politica de créditos y cobranzas por parte
de la organizacion.

Adicionalmente, cabe mencionar que Polindustria cuenta con una politica poca

adecuada de cuentas por pagar, ya que se han identificado anticipos en los meses de junio y

agosto correspondiente al afio 2019; especificamente en el mes de junio se evidencié un
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anticipo a Rimac Seguros SAC por el importe de S/ 1,410.00 y en el mes de agosto se
evidencid un anticipo a JN Aceros SAC por el importe S/ 124.00. Si bien es cierto son
importes inmateriales, reflejan una deficiencia en los analisis de cuentas por pagar, debido a
que no se han aplicado los anticipos a las facturas correspondientes, ya que si corresponden a
compras de bienes o servicios deben de reclasificarse para efectos de presentacion de acuerdo
con su naturaleza. Sin embargo, si no corresponde a lo indicado, debe presentarse en el
Estado de Situacion Financiera en el rubro de otras cuentas por cobrar.

En conclusidn, la gestion financiera de Polindustria S.A. es deficiente porque la
empresa no ha establecido politicas especificas en cuanto a la gestion de cobranzas y créditos,
generando que muchos de sus clientes paguen luego de dos meses aproximadamente y, por
otro lado, tampoco cuenta con un analisis de las cuentas por cobrar y pagar adecuado. Por
ello, es importante que la empresa implemente una politica efectiva de crédito y determinados
procedimientos de cobranza para la mejora de la gestion financiera.

3.2.2. Incremento del costo de ventas

En el periodo analizado al cierre de los ultimos cinco afios (2015 al 2019) del Estado
de Resultados de Polindustria S.A., se identificd que el costo de ventas es alto en relacion al
total de las ventas netas, observando un margen del 58% para el afio 2015, 55% para el afo
2016 y entre el 48% y 72% en el periodo 2017- 2018 y 45% para el afio 2019, generando un
margen bruto promedio de 45%, determinando una cobertura no adecuada para cubrir los
gastos operativos (ver Tabla 12). En el 2019, los costos de ventas sufrieron una disminucion
del 27% con respecto al periodo 2018, ello reflejo un aumento en el margen bruto de 55%,
para poder cubrir los gastos operativos. Asimismo, se pudo observar que el costo de ventas de
Polindustria responde al rubro de costos por distribuir, representado por gastos de personal

que reflejo el 36% del total del costo de ventas y entre un 34% y 27% por variacion de
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existencias y gastos servicios prestados por terceros, los cuales ascendieron a S/
1°546,665.00, S/ 1°451,121.00 y S/ 1°152,573.00 respectivamente.

Tabla 12

Evolucion del Costo de Ventas con Respecto a las Ventas Netas (2015-2019)

Afio Ventas Netas (S/) % Costo de Ventas (S/) %
2015 9°920.369,58 100 5733,134.48 58
2016 27°603,001.00 100 157140,307.00 55
2017 22°349,882.00 100 107723,823.91 48
2018 13°868,797.37 100 10°014,868.52 72
2019 9°636,539.88 100 47301,004.40 45

Nota: El tiempo considerado para el analisis de la evolucion del costo de venta fue desde el 2015 al 2019. Adaptado de
“Entrevista con gerente general de Polindustria S.A.” en A. Lefevre, comunicacién personal, 22 de mayo, 2020.

Cabe mencionar que en el 2018 el costo de ventas represento el 72% con respecto al
total de las ventas netas impactando en el margen bruto en un 28% lo que conllevé a que la
empresa no pudiera cubrir los gastos operativos (administracion y ventas) ya que
representaban el 30%, generando una utilidad operativa negativa del 2%, ocasionando
resultados negativos para la empresa. Si bien es cierto en el afio 2019 hubo una reduccién del
costo de ventas de un 23% con respecto al afio 2018, es necesario enfatizar el analisis del
costo de ventas mediante la aplicacion del método Kaizen, cuyo objetivo es la mejora
continua en los procesos lo que conlleva a que la empresa sea eficiente, productiva y
competitiva.

3.2.3. Disminucién de las ventas

En el andlisis realizado del Estado de Resultados de Polindustria S.A. (2015 —2019),
los ingresos mostraron un aumento en el 2016, con respecto al 2015, ya que en el 2016 las
ventas ascendieron a S/ 27°603,001 de S/ 9°920,369,58 del afio anterior; luego en el 2017, los
ingresos por ventas disminuyeron alcanzando S/ 22°349,882; posteriormente, en el 2018
también se present6 una disminucién en ventas, obteniendo por ese concepto S/

13°868,797.37 y finalmente en el 2019, la empresa obtuvo unos ingresos de S/ 9°636,539.88,
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representando una disminucion del 31% respecto a lo generado en el 2018 (ver Tabla 13,
Tabla 14 y Figura 14).

Tabla 13
Ventas Netas de Polindustria S.A. (2015-2019)

2015 (S/) 2016 (S/) 2017 (SI) 2018 (S/) 2019 (S/)

Ventas Netas 9'920.369,58 27°603,001.00 22°349,882.00 13°868,797.37 97636,539.88

Nota: El tiempo analizado para el calculo de la disminucion de las ventas fue desde el 2015 al 2019. Adaptado de “Entrevista
con gerente general de Polindustria S.A.” en A. Lefevre, comunicacion personal, 22 de mayo, 2020.

Tabla 14
Disminucion del Valor Inicial de los Ingresos de Polindustria S.A. (2016-2019)

Periodo de tiempo Valor Inicial (S/) Valor Final (S/) Disminucién
2016-2017 27°603,001.00 22°349,882.00 19%
2017-2018 22°349,882.00 13868,797.37 38%
2018-2019 13868,797.37 9'636,539.88 31%

Nota: Los periodos de tiempo analizados para el calculo de la disminucion del valor inicial de los ingresos fueron: 2016-2017,
2017-2018 y 2018-2019. Adaptado de “Entrevista con gerente general de Polindustria S.A.” en A. Lefevre, comunicacion
personal, 22 de mayo, 2020.
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Figura 14. Evolucién anual de las ventas netas de Polindustria S.A. (2015-2019). Adaptado
de “Entrevista con gerente general de Polindustria S.A.” en A. Lefevre, comunicacion
personal, 22 de mayo, 2020.

Es importante mencionar que esta disminucion se presento por la ausencia de
facturacion de uno de sus principales clientes como fue la Corporacién Lindley S.A., quien

representaba el 35% y 44% del total de los proyectos y servicios facturados por la empresa.

Ademas, las ventas de Polindustria corresponden a tanto a proyectos como servicios y
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repuestos, los cuales representan el 70%, 15% y 1%, reflejando en términos de margen bruto,
un ligero aumento de 55% con respecto a los demas afios estudiados debido a la disminucion
del costo de ventas como consecuencia de mejoras en los procesos con respecto al afio
anterior (ver Tabla 15). Cabe sefialar que un grupo pequefio de los clientes de Polindustria
representa un porcentaje importante en la facturacion, lo que es un riesgo que afecta
directamente a los ingresos de la empresa. Por otro lado, en el 2018 se presentd una
coyuntura desfavorable para la empresa, por lo que el margen bruto obtenido muestra una
regularizacion con los afios anteriores de los periodos 2015 - 2017, sin embargo, se considera
que es alto.

Tabla 15
Utilidad Bruta con Respecto a las Ventas Netas y Costo de Ventas (2015-2019)

Afio  Ventas Netas (S/) % Costo de Ventas (S/) % Utilidad Bruta %
2015 9920.369,58 100 5733,134.48 58 4187,235.10 42
2016  27°603,001.00 100 157140,307.00 55 12°462,694.48 45
2017  22°349,882.00 100 107723,823.91 48 11°626,058.23 52
2018  13'868,797.37 100 10°014,868.52 72 3'853,928.85 28
2019 9°636,539.88 100 4°301,004.40 45 5335,535.48 55

Nota: El tiempo analizado para el célculo de la utilidad bruta con respecto a las ventas netas y costo de ventas fue desde el

2015 al 2019. Adaptado de “Entrevista con gerente general de Polindustria S.A.” en A. Lefevre, comunicacién personal, 22
de mayo, 2020.

Igualmente, en el periodo bajo analisis, se evidencié el ingreso de un nuevo cliente
CHR Hansen S.A., el cual represent6 una parte representativa de los ingresos por proyectos
de Polindustria, por lo resulta vital mantenerlo. Por consiguiente, se debe acotar que la
organizacion obtuvo una utilidad neta para el afio 2019 del 15% de las ventas netas (ver Tabla
16), motivo por el cual es crucial que se aplique distintas estrategias de ventas con objetivos
claros con el fin de mantener, recuperar y adquirir nuevos clientes haciendo un estudio de
mercado, también puede buscar nichos de mercados y aplicar una ventaja competitiva ante
nuevos competidores. Por lo que es importante aplicar estrategias de penetracién y desarrollo

de mercados.
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Tabla 16
Utilidad Neta con Respecto a las Ventas Netas (2015-2019)

Afio Ventas Netas (S/) % Utilidad Neta (S/) %
2015 97920.369,58 100 1'750,871.95 18
2016 27°603,001.00 100 7°045,384.57 26
2017 22°349,882.00 100 57774,706.34 26
2018 13868,797.37 100 (6,125.84) 0
2019 9636,539.88 100 1°448,484.38 15

Nota: El tiempo analizado para el calculo de la utilidad neta con respecto a las ventas netas fue desde el 2015 al 2019. Adaptado
de “Entrevista con gerente general de Polindustria S.A.” en A. Lefevre, comunicacion personal, 22 de mayo, 2020.

Por otra parte, es necesario efectuar un analisis econémico a través del calculo de
diferentes ratios (indicadores econdémicos) tomando en cuenta los datos presentados en el
Estado de Resultados del periodo 2015 — 2019 de la empresa Polindustria S.A. (ver Tabla 17,
Tabla 18 y Tabla 19).

Ratio de utilidad en ventas. Para determinar el valor de esta ratio se debe dividir el
monto de la utilidad antes de impuestos obtenido en el Estado de Resultados entre las ventas
netas de un periodo de tiempo especifico (Franco, 2007). En la Tabla 17 se presenta el
calculo realizado para obtener la ratio de la utilidad en ventas para el periodo 2015 — 2019 de
Polindustria S.A (ver Tabla 17 y Figura 15).

Tabla 17
Calculo del Ratio de Utilidad en Ventas (2015-2019) de Polindustria S.A.

2015 2016 2017 2018 2019

Utilidad antes de Impuestos 000 196 95 10326,161.57 8'842,12024  4.979.75  2°404,089.51

Ventas Netas
97920.369,58 27°603,001.00 22°349,882.00 13°868,797.37 9°636,539.88

Ratio de Utilidad en Ventas 0.26 0.37 0.40 0.0004 0.25

Nota: El tiempo analizado para el célculo de la ratio de utilidad en ventas fue desde el 2015 al 2019. Adaptado de “Entrevista
con gerente general de Polindustria S.A.” en A. Lefevre, comunicacion personal, 22 de mayo, 2020.
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Figura 15. Ratio de utilidad en ventas de Polindustria S.A. (2015-2019). Adaptado de
“Entrevista con gerente general de Polindustria S.A.” en A. Lefevre, comunicacion personal,
22 de mayo, 2020.

Analizando la informacion mostrada en la Tabla 17 y Figura 15, se puede decir que,
en el 2015 por cada venta, Smart Reasons obtuvo como utilidad el 2.6%. Para los afios 2016 y
2017, la ratio de utilidad en ventas aument6 al 3.7% y 4%, respectivamente. Sin embargo,
para el 2018 sufrio una notable disminucion, es decir, por cada venta, la organizacion solo
obtenia como utilidad de 0.0004. La situacion cambid en el 2019, cuando la ratio de utilidad
en ventas ascendio al 2.5%.

Ratio de margen bruto. Para determinar el valor de esta ratio se debe dividir el monto
total de la utilidad bruta obtenida en el Estado de Resultados entre las ventas netas de un
periodo de tiempo especifico (Franco, 2007). En la Tabla 9 se muestra el calculo realizado
para obtener la ratio de margen bruto para el periodo 2015 — 2019 de Polindustria S.A. (ver

Tabla 18 y Figura 16).
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Tabla 18

Calculo del Ratio de Margen Bruto (2015-2019) de Polindustria S.A.

2015 2016 2017 2018 2019
Utilidad Bruta 47187,235.10 12°462,694.48 11°626,058.23 3'853,928.85 5°335,535.48
Ventas Netas 97920.369,58 27°603,001.00 22°349,882.00 13°868,797.37 97636,539.88
Ratio de Rentabilidad sobre 0.42 0.45 052 028 055

Ventas

Nota: El tiempo analizado para el calculo de la ratio de margen bruto fue desde el 2015 al 2019. Adaptado de “Entrevista con
gerente general de Polindustria S.A.” en A. Lefevre, comunicacion personal, 22 de mayo, 2020.
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Figura 16. Ratio de margen bruto de Polindustria S.A. (2015-2019). Adaptado de “Entrevista
con gerente general de Polindustria S.A.” en A. Lefevre, comunicacion personal, 22 de mayo,
2020.

En el 2015 Polindustria S.A. tuvo un margen bruto de 42%, es decir, obtuvo una
ganancia bruta de S/ 0,42 por cada sol de venta. En el 2016 y 2017 el margen de utilidad bruta
fue de 45% y 52%, respectivamente; es decir, experimentd un incremento. Sin embargo, en el
2018 la compafiia no realiz6 una adecuada administracion de sus recursos, ya gque sus costos
representaban el 72% de sus ingresos y ello afecto el margen bruto, el cual fue de 28%. Por

altimo, en el 2019 la empresa tuvo una ganancia de S/ 0,55 por cada sol de venta.
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Ratio de margen operativo. Para calcular el valor de la ratio de margen operativo se
debe dividir la utilidad operativa del Estado de Resultados entre as ventas netas de un periodo
de tiempo determinado (Franco, 2007). En la Tabla 10 se presenta el célculo realizado para
obtener la ratio de margen operativo para el periodo 2015 — 2019 de Polindustria (ver Tabla
19y Figura 17).

Tabla 19
Célculo del Ratio de Margen Operativo (2015-2019) de Polindustria S.A.

2015 2016 2017 2018 2019
Utilidad Operativa 2'231,388.55 10°022,840.01 8'756,809.71 (252,169.25) 27196,591.79
Ventas Netas 9920.369,58 27°603,001.00 22°349,882.00 13°868,797.37 9°636,539.88
Ratio de Margen Operativo 0.22 0.36 0.39 -0.02 0.23

Nota: El tiempo analizado para el calculo de la ratio de margen operativo fue desde el 2015 al 2019. Adaptado de “Entrevista
con gerente general de Polindustria S.A.” en A. Lefevre, comunicacion personal, 22 de mayo, 2020.
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Figura 17. Ratio de margen operativo de Polindustria S.A. (2015-2019). Adaptado de
“Entrevista con gerente general de Polindustria S.A.” en A. Lefevre, comunicacion personal,
22 de mayo, 2020.

Analizado la informacidn presentada en la Tabla 19 y Figura 17 se puede decir que la
organizacion obtuvo un margen operativo de 22%; para el 2016 y 2017 fue de 36% y 39%,
respectivamente; sin embargo, para el 2018 no obtuvo margen operativo positivo; lo que

significd que Polindustria experimentd un escenario desfavorable; ya que mientras mayor sea



63

el margen operativo, mas rentable es el negocio, evidencidndose en el resultado del 2017.
Finalmente, en el 2019 la compafiia se recuperd y obtuvo un 23% de margen operativo.
3.3. Matriz de Complejidad versus Beneficio

La matriz de complejidad versus beneficio se usé para priorizar los problemas
identificados juntamente con los directivos de Polindustria S.A.; por ese motivo en una
reunion entre el grupo de tesis y un representante de la empresa analizada, se definieron los
puntajes para el beneficio y luego el puntaje para la complejidad para finalmente asignarle un
peso a cada problema determinado y calcular el puntaje obtenido, como se puede apreciar en
la Tabla 20. En esta reunidn, los presentes acordaron que el beneficio y la complejidad de
cada problema se iba a basar en criterios que en definitivamente afecten o impacten sobre los
objetivos a largo plazo de la organizacidn. En relacion con el beneficio consideraron que
respondia a la relevancia que tienen los problemas en el logro de dichos objetivos y la ventaja
que representaria en cuanto a resultados positivos para la compafiia. Por otra parte, para la
complejidad acordaron que esté representada por el uso tanto de recursos como de tiempo
para brindarle solucion a dicho problema. Asi, para calcular el valor de la criticidad de cada
problema identificado se multiplicd el valor del beneficio por el valor de complejidad.

Tabla 20

Matriz de Complejidad versus Beneficio

Problema Beneficio  Complejidad  Criticidad
1. Inadecuada gestion financiera 0.25 3 0.75
2. Incremento del costo de venta 0.15 2 0.30
3. Disminucion de las ventas 0.60 3 1.80

Nota: Para la complejidad se uso la siguiente ponderacidn acordada en la reunidn entre el grupo de tesis y el representante de
la empresa: 3: complejidad mayor, 2: complejidad media 'y 1: complejidad menor.

3.4. Determinacion del Problema Principal
El principal problema identificado para Polindustria S.A. es la disminucién de las

ventas que se determino tras la revision de sus estados financieros de los ultimos cinco afios
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(2015-2019), y la informacion presentada en la Tabla 20. Del mismo modo, como se puede
apreciar en la Tabla 14, en el periodo 2017-2018 los ingresos por ventas de la empresa
disminuyeron un 38%, ya que en el 2017 fueron de S/ 22°349,882.00 y para el 2018 fueron de
S/ 13°868,797.37, es decir, las ventas bajaron S/ 8"481,084.63. De la misma manera sucedio
en el periodo 2018-2019, los ingresos disminuyeron un 31%, debido a que en el 2018 fueron
de S/ 13°868,797.37 y en el 2019 solo se alcanzaron S/ 9°636,539.88 por ventas netas, es
decir, las ventas bajaron S/ 4°232,257.49. Esta situacion, sin duda, represent un escenario
negativo y desfavorable para la organizacién, ya que para cualquier compafiia una bajada en
sus ventas se puede presentar por multiples razones o causas tanto internas como externas,
pero lo méas importante es saber identificarlas para inmediatamente definir las acciones a
emprender con el proposito de contrarrestarlas.

3.4.1. Sustancia

El principal problema que posee la empresa Polindustria S.A. esta relacionado con la
disminucién de las ventas, es decir, la organizacion esta presentando bajadas mayores al 30%
por este concepto en los Gltimos dos afios del periodo analizado (2015-2019). El hecho de
tener menos ventas, le estd impidiendo obtener los resultados o metas proyectadas en sus
objetivos estratégicos; de hecho, en el 2018 la compafiia tuvo una pérdida en el gjercicio.
Dicha situacion no le permitié desarrollar una gestion eficiente, dado que se vio obligada a
tomar decisiones drasticas en cuanto a los recursos con que contaba.

3.4.2. Locacion

La ausencia de un &rea de ventas de cierta manera trajo como consecuencia que el
Area de Proyectos juntamente con el Departamento de Operaciones, liderado por el Gerente
de Operaciones, asumiera la aplicacion de estrategias de marketing y ventas para impulsar las

ventas de la organizacidn. La carencia de esta area comercial también hizo que Polindustria
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S.A. incurriera en costos elevados para cumplir con los tiempos, debido a que no disponen de
una apropiada planificacién y organizacion en lo que se refiere a estrategia de ventas.

3.4.3. Propiedad

La magnitud de la entidad identifico al gerente general como la persona responsable
del proceso de ventas y, por ende, del correcto disefio y aplicacion de estrategias de
marketing, ya que entre sus funciones figura el impulsar el desarrollo de la organizacion con
el apoyo de los demas gerentes y jefes de Polindustria S.A. De esta manera, el gerente
general representa el pilar de la empresa y por ello es la persona mas idénea para
promocionar las estrategias necesarias que permitan el logro de los objetivos estratégicos y
proyecciones econdmicas de la organizacion.

3.4.4. Magnitud

Identificada la disminucion de las ventas como el problema central de Polindustria
S.A., se puede mencionar que la principal afectada es precisamente la propia organizacion,
personificada por el gerente general, ya que dicho decrecimiento ha hecho que la empresa
tome ciertas decisiones transcendentales, especificamente sobre los recursos con que contaba
y el impacto de la baja en los ingresos hace imprescindible que surja lo mas pronto posible
una orientacion comercial bien dirigida y medida, o en su defecto, diferentes planes de
fidelizacion para los clientes.

3.4.5. Tiempo

La identificacidn del problema central se fijé en los periodos 2017-2018 y 2018-2019,
tomando en cuenta la diminucion de las ventas netas de la empresa, de acuerdo con los datos
mostrados en la Tabla 14. En el 2017 la empresa tuvo ingresos de S/ 22°349,882.00 y para el
S/ 13°868,797.37, lo que significa que tuvo una disminucion del 38%. En este sentido, en el
2018, Polindustria S.A. estaba manejando S/ 13868,797.37 de ingresos y para el 2019, unos

S/ 9°636,539.88, lo que representd una disminucién del 31%.
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3.5. Conclusiones

Luego de haber realizado el anlisis de los tres problemas identificados en
Polindustria S.A. en conjunto con un representante de la organizacion se logro ponderar cada
uno de ellos y determinar que su principal problema es la disminucidn de las ventas. Dicho
problema afecta directamente los objetivos de largo plazo de la compafiia, dado que, al bajar
las ventas, los ingresos tienen un decrecimiento, lo cual impide que no se puedan realizar
inversiones a futuro. Otro aspecto que es importante recalcar es que, debido a esta
disminucién, la empresa se ve obligada a tomar decisiones transcendentales para poder
cumplir con los compromisos previamente adquiridos, con proveedores, personal,
inversionistas, entre otros.

De este modo, la gerencia general luego de la reunién que tuvo con el grupo de tesis
ha validado los resultados de la informacion presentada en este capitulo del trabajo de
investigacion y respalda la decision de que el problema central de Polindustria S.A. es
precisamente la disminucidn de las ventas. Por tal motivo, resulta vital que se establezcan
metas lo mas pronto posible, ya que representan un principio basico para que la empresa
crezca en el area comercial y empiece a tener resultados. La falta de metas en una
organizacion hace imposible que pueda avanzar, por lo que es crucial conseguir clientes
fieles, capacitar y contar con un equipo solido para alcanzar un nimero significativo de
ventas. Si no se toman decisiones a tiempo, se esta corriendo un inmenso riesgo y reduciendo
el poder de reaccidn que se tiene para determinar y aplicar una nueva estrategia ante la caida

en ventas de uno de los principales clientes de la organizacion.
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Capitulo 1V: Revision de la Literatura
4.1. Mapa de Literatura

En este capitulo se reviso la literatura disponible en la biblioteca virtual de
CENTRUM Graduate School (Docis), Google Académico y repositorios de tesis de diversas
universidades que cuentan con una antigliedad no mayor a diez afos, con el fin de obtener
informacidn directamente de fuentes primarias. Este trabajo de consultoria realizado en
Polindustria S.A. se baso en el planeamiento para la mejora de sus ventas, las cuales luego de
analizar sus estados financieros se ha observado una disminucion en ganancias desde el 2017
hasta el 2019, por lo cual no se aprecia la aplicacidn de ninguna estrategia de ventas o plan
comercial que de cierta manera impulse la marca. Por consiguiente, para la revision de la
literatura se consideré como términos clave los siguientes: (a) gestion de ventas, (b)
promocion de ventas, (¢) gestion de clientes, y (d) técnicas de negociacion. Por Gltimo, se
tomo en consideracion la exploracion realizada para identificar los sustentos de cada uno de
los términos clave para el desarrollo del mapa de literatura.

La gestion de ventas de la organizacion se esta viendo afecta directamente por el
problema determinado, debido a que se estan presentando problemas en la planificacion de
los ingresos en funcién de las ventas. De igual forma, es preciso acotar que la compafia debe
tener presente que tanto la investigacion de mercado, la satisfaccion y fidelizacion de los
clientes como la evaluacion de resultados, son algunas de las areas que deben recibir una
debida atencidn con el objetivo de que el negocio tenga un crecimiento y obtenga mayores
beneficios. Asi, el mapa de literatura permitio esquematizar la informacion obtenida tomando
en cuenta el problema identificado en la empresa Polindustria, vinculado con la disminucién
de las ventas desde el 2017, y categorizarla segun las variables para extraer los conceptos

mas relevantes para la investigacion del problema en mencion (ver Tabla 21).
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Mapa de Literatura
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Gestion de ventas

Funcién de las ventas

Fuerza de ventas

Proceso de venta

Objetivos econdmicos financieros de las ventas
Direccién de ventas

Departamento de ventas

Clasificacion de los sistemas de ventas

Tipos de ventas

Plan de ventas

Rodriguez (2014); Ledn (2013)
Torres (2014)

De Jaime (2013)

Garcia (2011)

Martinez y Zumel (2016)
Escudero (2016)

Torres (2014)

Escudero (2016)

Atencion al cliente como
estrategia

Atencion al cliente

Barreras de comunicacion con clientes

Reglas para una comunicacion eficaz

Comunicacién interna en la empresa

Reglas basicas de etiqueta para la correcta atencion al cliente

Mejias, Godoy y Pifia (2018); Carrasco (2013)
Mateos (2013)

Palomo (2014)

Fernandez y Fernandez (2017)

Carvajal. Ormefio y Sanz (2019)

Presupuesto de ventas

Caracteristicas del presupuesto de ventas
Método para presupuestar las ventas
Programas y procedimientos de ventas

Laporta (2016); Galvez (2015)
Rincon y Narvéez (2017)
Prieto (2015)

Disminucion
de las ventas

Promocion de ventas

Ventas y marketing

Relacion de las ventas y el marketing

De la Cruz (2016)

Promocién y ventas

Importancia de la promocién en las ventas
Caracteristicas de la promocién

Liberos (2013)
Séanchez (2014)

Merchandising

Elementos de un buen merchandising

Aplicaciones del merchandising
Importancia del merchandising

Figueroa y Alvarez (2019)

Rodriguez (2015); Pérez y Gonzélez (2017)
Palomero (2011)

Investigacion de mercados

Beneficios de la aplicacion de la investigacion de mercados
Tipos de investigacion de mercados
Pasos de la investigacion de mercados

Alonso (2017); Prieto (2013)
Rosendo (2018)
Diaz y Cavazos (2015)

Relaciones publicas

Comunicacion corporativa
Objetivos de las relaciones publicas

Aced (2013)
Aguadero (2013); Palencia (2011)

Gestion de clientes

Satisfaccion de los clientes

Importancia de la satisfaccion de los clientes
Clasificacion de los clientes

Martinez (2014)
Valdivia (2015)

Fidelizacion de los clientes

Beneficios de la fidelizacion de os clientes
Relacién entre la calidad del servicio y la fidelidad

Alcaide (2015); Pefia, Ramirez y Osorio (2015)
Casanova y Barrera (2011)

La negociacién

Proceso de negociacion

Fases del proceso de negociacion
Tipos de negociaciones
Errores en los procesos de negociacion

Guerra (2018)
Puchol y Puchol (2014)
De Manuel y Martinez (2015)
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4.2. Revision de Literatura

En esta seccidn se detalld la informacion recopilada en relacidn con las variables
presentadas en el mapa de literatura, con el fin de entender mejor el problema principal existe
en la empresa Polindustria S.A. y obtener una perspectiva mas clara para la definicién de
soluciones a proponer para dicha organizacion.

4.2.1. Gestidn de ventas

Fuerza de ventas. A través de las ventas las empresas perciben ingresos, por lo que de
la efectividad de la gestion de la fuerza de ventas recae la rentabilidad organizacional. Segun
Rodriguez (2014) la fuerza de ventas esta compuesta por un equipo de vendedores que lleva a
cabo diversas actividades para conseguir y fidelizar a los clientes; también se le conoce como
equipo de ventas, y representa ademas de una pieza clave para cualquier compafiia, el canal
de comunicacion entre los clientes y la empresa, es decir, ejerce un contacto directo con
doble funcion. Por otra parte, Ledn (2013) indico que la figura del vendedor es vital para el
desempefio de las ventas, debido a que su labor contribuye a aumentar las utilidades de la
organizacion ademas de recibir la informacion directamente del cliente, mientras escucha sus
planteamientos y requisitos, permitiendo conocer sus necesidades. En este sentido, se puede
mencionar que la fuerza de ventas actia como intermediario entre la empresa y sus clientes
(actuales o potenciales), a través de la aplicacion de estrategias de negociacion y promocion
de recomendaciones sobre un asunto en particular.

Proceso de venta. La gestion de las ventas en las organizaciones es tan vital que es
completamente necesario que se lleven a cabo las siguientes fases o pasos: (a) prospeccion y
calificacion, (b) contacto e inicio del proceso, (c) presentacion, (d) manejo de objeciones y
resistencia a la venta, (e) cierre, y (f) actividades posventa (Torres, 2014). De tal forma que
cuando se habla de venta, se hace referencia a aquel proceso que culmina cuando el vendedor

le entrega el producto al cliente, confirmando la calidad del bien y que se estén cumpliendo
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los requerimientos que el cliente expreso al inicio de las negociaciones. En este mismo orden
de ideas, se puede acotar que las compafiias estan en constante busqueda de herramientas y
estrategias para potenciar sus capacidades de retencion de los clientes ya existentes y también
focalizar la adecuada gestion del precio de venta.

Obijetivos econémicos financieros de las ventas. Todas las empresas desean ser
sostenibles a largo plazo, sin importar la actividad econémica que desarrollan; es por esa
razén que de acuerdo con De Jaime (2013), estas deben lograr dos objetivos, el primero ser
rentables y el segundo ser solventes. Asi, cuando se alcanza el primer objetivo, se esta
consiguiendo unos resultados econdmico-financieros lo suficientemente positivos para los
accionistas y cuando se alcanza el segundo objetivo, se puede mantener una situacion de
liquidez positiva que le permite no caer en atrasos de pagos ni en la quiebra. Es importante
recalcar que para que se puedan presentar estas situaciones favorables para la organizacion es
indispensable que se coordinen las actividades y funciones de todos los miembros (logistica,
marketing, ventas, finanzas, compras, entre otras).

Direccion de ventas. Considerando lo indicado por Garcia (2011) un directivo de
ventas es la persona que tiene la obligacion y responsabilidad de mantener la maquina de
vender al maximo por lo que debe preparar a su equipo para delegar en él las tareas
necesarias y acordes a cada posicidn. Esta persona debe cumplir con el objetivo de planificar
y organizar toda la estructura de ventas y efectuar basquedas de oportunidades en distintos
canales de ventas. En sintesis, el director de ventas debe saber aportar unas habilidades de
gestion modernas y adecuadas a cada necesidad de cliente; asi como también poseer dotes de
liderazgo para crear un ambiente y cultura en su equipo.

Departamento de ventas. De acuerdo con Martinez y Zumel (2016), la funcion
comercial en la empresa es desarrollada por el departamento de ventas, el cual posee una de

las tareas mas importantes para el éxito organizacional, es decir, el conectar a la compafiia
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con el mercado. Al respecto conviene decir que la funcion comercial se lleva a cabo en las

empresas siguiendo los pardmetros que se destacan a continuacién en la Figura 18.

Investigacion . . » Gestiony
gac I Aprovisionamiento Produccion administracion Ventas
comercia empresarial

Figura 18.

Funcion comercial en las empresas. Adaptado de Organizacion de equipos de

ventas (p. 2), por A. Martinez y C. Zumel, 2016, Madrid, Espafia: Paraninfo.

Clasificacion de los sistemas de venta. Para Escudero (2016) existen muchas formas

de realizar

categorias:

las ventas, por lo que los sistemas de ventas se clasifican en tres grandes

(a) venta personal, en la cual solo existe la interaccion comprador-vendedor, (b)

venta a distancia que se da a través de medios de comunicacion no presenciales y (c) venta

multinivel,

que representa un sistema de venta directa. A continuacion, en la Figura 19 se

muestra la clasificacion de los sistemas de venta:

Figura 19.

DIRECTA INDIRECTA

INTERNA EXTERNA INTERNA EXTERNA
Tienda tradicional * Visita a industrias * Autoservicio * Autoventa
Mercado popular * Visita a tiendas * Supermercado * Expendedores
Ferias-exposiciones * Visita al prescriptor * Hipermercado
Tiendas de fabrica * Visita a domicilio * Conveniencia
Concesionarios * Venta ambulante * Multiprecio

DIRECTA INDIRECTA EXTERNA
Catalogo * Ordenador * Venta directa
Television * Multinivel

Telefono
internet

Clasificacion de los sistemas o formas de venta. Tomado de Técnicas de ventas y

negociacion (p. 7), por M. Escudero, 2016, Madrid, Espafia: Paraninfo.
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Tipos de ventas. Las ventas se pueden clasificar bajo determinados criterios, por ello a
continuacion se presenta en la Tabla 22, los diferentes tipos de ventas que existen segin
Torres (2014). Cada una de ellas con elementos caracteristicos que las distinguen entre si,
pero lo Gnico que se mantiene es que el vendedor debe realizar un seguimiento, cerrar la
venta a través de una recomendacion e influencia, ademas de investigar y establecer una
relacion de largo plazo con sus clientes (ver Tabla 22).

Tabla 22

Tipos de Ventas

Categorias Tipos

Segun el fabricante Ventas directas
Ventas indirectas

Mayoreo
Menudeo
Segun el tipo de cliente Detallista
Industriales y profesionales
Particulares

Comerciales
Mision
Creativas
Segun el tipo de actividades que realizan los vendedores Repetitivas
Repartidores
Automaticas

Venta a domicilio

Nota: Tomado de Administracion de ventas (p. 78-80), por V. Torres, 2014, México D. F., México: Patria.

Plan de ventas. Cuando se planifican las ventas, se estan estableciendo los enlaces
entre la innovacion de una idea, los objetivos o metas esperadas y 10s recursos necesarios
para el logro de estas. A este proposito, Escudero (2016) sefialo que una buena planificacion
de las ventas aporta los siguientes beneficios: (a) ayuda a definir a donde quiere ir la empresa
y a fijar su meta final, (b) sefiala un camino l6gico a seguir para alcanzar los objetivos, (c)

informa sobre el progreso del plan disefiado, (d) identifica errores, y (e) permite efectuar
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ajustes y correcciones en el caso de presentarse problemas o inconvenientes. De igual modo,
Escudero (2016) destacd que el plan de ventas posee las etapas que se enumeran a
continuacion: (a) esquema de aspectos fundamentales, como los objetivos, estrategias,
recursos, entre otros, (b) analisis de la situacion, del mercado, de la competencia y del
entorno, (c) analisis de las estrategias a través del DAFO, BCG, UEN vy la definicion de
objetivos, (d) plan de accidn, el cual muestra el desarrollo de las variables del marketing, (e)
presupuesto, a través del cual se presenta lo que cuesta el desarrollo del proyecto y (f)
sistemas de control para medir los resultados.

Atencion al cliente. Lograr la lealtad de los clientes es uno de los factores mas
trascendentales para el éxito empresarial en un mercado competitivo, de manera que las
organizaciones deben descubrir cémo hacer que sus clientes sean leales y se mantengan fieles
a través del cumplimiento de sus expectativas (Mejias, Godoy, & Pifia, 2018). De la misma
manera, Carrasco (2013) defini¢ a la atencion al cliente como una funcion que posee la
empresa y que consiste en trasladar al cliente todos los servicios y bienes para que resulte
totalmente satisfecho con lo recibido. Por consiguiente, un departamento de atencion al
cliente debe cumplir en primer lugar con la atencion de las reclamaciones de los clientes y
busqueda de soluciones y compensaciones por los incumplimientos, y en segundo lugar con
la relacion directa que la empresa tiene con el cliente a través de la observacion de su
comportamiento, reacciones y conductas. Por ello, se puede comentar que el departamento de
atencion al cliente esta relacionado directamente con el departamento comercial de la
empresa. En cuanto a las cualidades o atributos que deben poseer las personas encargadas de
la atencion al cliente estan las siguientes: (a) confianza, (b) competencia con un alto nivel de
conocimiento, (c) cortesia a traves de la amabilidad y profesionalismo, (d) agilidad, (e)
disponibilidad, (f) accesibilidad y (g) capacidad de comunicacion a través del uso de un

lenguaje directo y claro (Carrasco, 2013).
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Barreras de comunicacion con clientes. Segun Mateos (2013) en el proceso de
comunicacion entre la empresa y los clientes se pueden generar obstaculos que dificulten o
anulen el impacto del mensaje que se desea transmitir. Por ende, clasificé a las barreras de
comunicacion de la siguiente forma: (a) fisicas, como interferencias y ruidos, (b) semanticas,
relacionadas con el lenguaje e idioma tanto del receptor como del emisor, (c) sociogréaficas,
como la religion, clases sociales, o edad, (d) actitudinales, como los deseos, necesidades o
intereses de las partes involucradas, y (e) psicoldgicas, como la personalidad y creencias de la
persona. Resulta importante destacar que estos fallos en la comunicacidn pueden provocar
malestar y disminuir considerablemente el nivel de satisfaccion de los clientes, por lo que se
convertirian en puntos débiles en el proceso comercial.

Reglas para una comunicacion eficaz. Para que la atencion al cliente se presente
correctamente en la empresa es preciso que se dé una comunicacion eficaz entre el vendedor
y los clientes; por ese motivo, Palomo (2014) sefialo las siguientes reglas: (a) es mas
importante lo que el otro entiende que lo que se dice, (b) el emisor debe siempre verificar si
el receptor ha comprendido completamente el mensaje, (c) la comunicacién sera eficiente si
es alto el grado de identificacion con el emisor y (d) cuando el emisor tiene una actitud
negativa frente al receptor, la comunicacion va a fracasar antes de comenzar.

Comunicacion interna en la empresa. Mantener una buena comunicacion hara
posible que los colaboradores se sientan identificados con la empresa, en efecto, a través de
ello se lograra que el mensaje que se transmite sea entendido de una manera facil y eficaz.
Las comunicaciones internas en la empresa se dividen de la siguiente forma: (a)
descendentes, cuando van de un nivel jerarquico superior a uno inferior, (b) ascendentes,
cuando la comunicacion comienza en un nivel jerarquico y va a otro nivel mas alto, y (c)
horizontales o laterales, cuando se produce el intercambio en el mismo nivel (Fernandez &

Fernandez, 2017). En resumen, la comunicacién interna en cualquier compafiia es crucial
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para su éxito, ya que es sinonimo de eficiencia, organizacion y coordinacion, elementos
esenciales para el desarrollo organizacional.

Reglas basicas de etiqueta para la correcta atencion al cliente. Cuando en una
organizacion se brinda un servicio de calidad, los clientes reciben distincion y valor afiadido
y aumenta la posibilidad de generar en estos, altos niveles de satisfaccion. Para ilustrar mejor,
Carvajal, Ormefio y Sanz (2019) indicaron las siguientes reglas basicas para ofrecer una
adecuada atencion al cliente: (a) conocer los productos que se ofrecen, (b) no hacer promesas
que no se pueden cumplir, (c) adelantarse a las necesidades de los clientes, (d) ofrecer
soluciones a las quejas (e) mantener un trato cordial y educado, (f) escuchar mas que hablar,
y (g) exceder las expectativas de los clientes a traves de estrategias que hagan que la empresa
sobresalga en el mercado. Estas pautas le permitirdn a la compafiia alcanzar los objetivos
programados, atraer a nuevos clientes y mantener a los habituales. En el caso de Polindustria,
se pudo determinar que no se estan cumpliendo estas reglas, debido a que a partir del 2017 ha
habido un decrecimiento de sus ventas, es decir, han disminuido sus clientes.

Caracteristicas del presupuesto de ventas. Para Laporta (2016) un presupuesto es la
extensidn cuantitativa de un plan, es decir, es un método que permite presentar las unidades
de productos fisicas en términos monetarios. En particular, Galvez (2015) destac que el
presupuesto de ventas es el presupuesto clave de la empresa, debido a que los otros
presupuestos se formulan considerando la prevision de ventas que la organizacion espera
obtener durante un periodo de tiempo determinado, es decir, es la representacion de la
estimacion programada de las ventas. En este sentido, para su elaboracidn se deben
considerar dos grandes factores, como lo son los externos relacionados con la situacion
econdmica global, competencia existente, estacionalidad de las ventas, entre otros y los
internos que estan vinculados con la capacidad de venta, cambios en los productos,

promocion, capacidad de produccidn, entre otros. Por esta razén, se puede afirmar que los
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datos que se usan para elaborar el presupuesto de ventas deben ser muy exactos y provenir de
estudios rigurosos porque representan el norte de la organizacion sobre el cual se planifica
todo el proceso productivo.

Métodos para presupuestar las ventas. De acuerdo con Rincon y Narvaez (2017)
existen varios métodos estadisticos y de planeacion para presupuestar las ventas, entre ellos
estan los siguientes: (a) método de estudio de mercadeo, a través del cual se realiza un
minucioso estudio para presentar resultados de la aplicacidn de estrategias de publicidad, (b)
método automatico, considerando las ventas del afio previo, (¢) método promedio, usado para
promediar las diferencias resultantes de comparar las ventas de los ultimos afios y (d) método
de aumentos o incremento porcentual. Este método de aumentos consiste en tomar la venta de
los ultimos afios, calcular una variacion porcentual de cada uno de estos, las cuales son
sumadas y promediadas de acuerdo con el nimero de afios analizados; finalmente se
multiplica este resultado por las ventas del ultimo afio y luego se suma este nuevo dato con
las ventas del ultimo afio.

Programas y procedimientos de ventas. Los presupuestos de ventas son considerados
como uno de los documentos mas importantes en cualquier empresa, ya que en €l se plantea
el futuro de la organizacién considerando su pasado y las estrategias necesarias para lograr
impulsar el crecimiento de la entidad. Segun Prieto (2015) los programas de ventas son las
tacticas que se aplican para el logro de la mision del area de ventas; por ello el gerente o jefe
de ventas debe establecer tanto las politicas como los pronosticos de ventas y definir los
objetivos, estrategias y cifras en pasos para que el personal de dicho departamento los pueda
manejar. De esta manera, surgen los denominados procedimientos de ventas, que son
aquellos programas de accion que determinan las formas de hacer una tarea especifica en el

area administrativa y comercial. En Polindustria es necesario que el departamento de ventas
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disponga de estos programas, dado que, con la informacion presentada en ellos, se podrian
tomar mejores decisiones econdémico-financieras.

Relacion de las ventas y el marketing. Las técnicas de ventas han evolucionado con
el pasar de los afios, originando lo que se conoce hoy en dia como comercio moderno, el cual
requiere de la aplicacion de multiples técnicas y estrategias que permitan posicionar la marca
en un lugar privilegiado dentro de la mente de cliente. De manera que para lograr dicho
objetivo se necesita tener contacto directo con los consumidores, siendo este punto de
encuentro crucial y determinante para el éxito o fracaso de la estrategia de marketing de la
empresa. Lo que se significa que el producto o servicio no se vende solo, es indispensable
presentar los atributos fisicos y las condiciones que lo caracterizan para favorecer la venta del
mismo, es alli donde se puede apreciar que existe una inmensa relacién entre las ventas de
una empresa y el marketing (De la Cruz, 2016).

Importancia de la promocion en las ventas. La promocion o patrocinio juega un rol
elemental al momento de dar a conocer aquellos productos que la empresa puede ofrecer a su
publico; ademas a través de esta herramienta se puede diferenciar el producto de la
competencia y consolidar su marca. Segun Liberos (2013), la promocién de un producto es el
conjunto de actividades que tienen como objetivos principales comunicar los beneficios que
posee dicho producto y persuadir a las personas que conforman el mercado de comprarle a
quien lo ofrece. Por consiguiente, cumple tres fines basicos: (a) informar las caracteristicas
del producto, (b) persuadir o convencer al potencial cliente de adquirirlo y (c) recordar a los
clientes actuales que el producto es el mejor a través de la exposicidn de sus ventajas.

Caracteristicas de la promocién. De acuerdo con Sanchez (2014), la promocion de
ventas es la gama de instrumentos de marketing a través de los cuales la organizacion busca
conseguir una mayor respuesta de compra por parte de sus clientes actuales y potenciales. En

ocasiones se puede confundir con la venta directa o la publicidad, pero es mas que eso porque
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tiene los siguientes efectos: (a) estimular la demanda a corto plazo, (b) brindar una oferta
atractiva mediante un valor afiadido al producto y (c) reforzar la imagen de la marca
orientandola a un sector definido. Para aplicar la promocion en la empresa no se usan medios
de difusién masiva ni se exageran los elementos de los productos a ofrecer, no es publicidad.

Elementos de un buen merchandising. EI término merchandising es usando en el
ambito comercial para definir al conjunto de técnicas que facilitan la planificacion y control
de la comercializacion de bienes y productos en el lugar, momento, cantidad y precio que le
conviene a la empresa para alcanzar los objetivos de marketing. En este orden de ideas,
Merino, Parrales, Figueroa y Alvarez (2019) sefialaron que para obtener un buen
merchandising son indispensables los siguientes elementos: (a) un analisis profundo de las
ventas, (b) un analisis de las inversiones en publicidad y promocidn, y (c) un analisis de las
ratios de rentabilidad de la empresa y de los parametros de gestion. Lo que significa que el
merchandising es una técnica de venta que permite una mejor valoracion del producto o
servicio hacia el consumidor.

Aplicaciones del merchandising. Cuando se habla de merchandising no se puede
dejar de un lado a la aplicacion efectiva de técnicas de marketing, es decir, que a través del
merchandising se logra un momento y un espacio mas proximo al cliente. Por ello, Rodriguez
(2015) manifest6 que el merchandising es una préactica que consiste en diferenciar un
producto o un servicio con una marca de renombre para aumentar las ventas de estos en el
mercado. En cuanto a las aplicaciones que posee se pueden indicar las siguientes: (a) sirve
para gestionar correctamente la base de datos tanto de los productos como de los clientes, (b)
manejar una optima gestién de colocacion de productos en los puntos de ventas, (c) cuidar
cada momento en el producto se encuentra disponible, y (d) sustituir la presencia pasiva del

producto potenciando la rotacion del mismo (Pérez & Gonzalez, 2017).
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Importancia del merchandising. EI merchandising es muy importante de acuerdo con
Palomero (2011) porque permite la agrupacion estratégica de los productos, la localizacion de
los productos para facilitar el punto de venta y la adecuada gestion del espacio. Con ello se
interpreta que el merchandising permite crear conscientemente un clima sensorial y
emocional orientado a estimular la mente del potencial cliente contribuyendo positivamente a
aumentar la posibilidad de compra. De igual manera, clasificé al merchandising en dos
categorias, la primera que es la visual, que se apoya en elementos operativos como las
técnicas de presentacion de los productos y la publicidad en el lugar de la venta y la segunda
que es la de gestion, apoyada en elementos operativos, tales como el analisis de mercado, de
rentabilidad, y gestion de las ventas.

Beneficios de la aplicacion de la investigacion de mercados. Segun Alonso (2017) la
investigacion de mercados es muy practica para indagar y responder las interrogantes sobre el
comportamiento de los clientes actuales y potenciales; de forma que presenté los siguientes
beneficios tras aplicar esta herramienta: (a) generar y evaluar las ideas de marketing, (b)
identificar las oportunidades de comercializacién y (c) facilitar la toma de decisiones de la
gestion empresarial disminuyendo el riesgo de aplicar alternativas poco productivas para la
organizacion. Por su parte, Prieto (2013) destaco que la investigacion de mercados apoya la
creacion de estrategias eficaces, orienta el proceso de comunicacion, sugiere programas de
capacitacion, pronostica la oferta y la demanda, ademas de que propone el sistema de ventas
mas adecuado para la empresa.

Tipos de investigacion de mercados. A través de la investigacion de mercados, la
empresa puede obtener la informacidn precisa para disminuir la incertidumbre en la toma de
decisiones de mercadotecnia. Existen los siguientes dos tipos de investigacion de mercados
basados en sus propositos, la primera se le denominada como aplicada, que es efectuada para

abordar una decisién comercial determinada y comprender mejor el mercado, y la segunda,
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conocida como la basica, que se realiza para ampliar los conocimientos en general y no
resolver un problema en especifico (Rosendo, 2018).

Pasos de la investigacion de mercados. La investigacion de mercados se debe
desarrollar a través de los siguientes pasos: (a) definicidn del problema, (b) desarrollo del
enfoque del problema, (c) formulacidn del disefio de investigacidn, (d) trabajo de campo o
recopilacion de datos, (e) preparacion y analisis de los datos, y (f) elaboracion y presentacion
del informe (Diaz & Cavazos, 2015). Como se puede apreciar el primer paso para comenzar
la investigacion de mercados es la definicion del problema, este es uno de los méas
importantes en todo el proceso, ya que, si no se establece correctamente, el resto del proyecto
sera una pérdida de tiempo, dinero y esfuerzo, es decir, no se cumplirian los objetivos de la
aplicacion de esta herramienta.

Comunicacion corporativa. Segun Aced (2013), a través de la comunicacion
corporativa se da a conocer a la empresa y se crea una imagen positiva de ella ante el publico,
por ello esta muy vinculada con la reputacion e identidad de la compafiia. Igualmente, sefiald
que es fundamental que la empresa posea una identidad compuesta por una cultura y filosofia
corporativa para impulsar las creencias, los valores y las pautas de conductas. Cuando se
menciona a la reputacién corporativa no se puede excluir a la opinién que los demas tienen de
la empresa, por lo que es necesario aplicar encuestas y estudios de opinion.

Obijetivos de las relaciones publicas. Las relaciones publicas se encuentran
vinculadas con la filosofia gerencial de la empresa, es decir, se trata de una accién planificada
y continuada. En este sentido, Aguadero (2013) manifestd que las relaciones pablicas como
politica general permiten tener una vision global e integradora de la organizacién con sus
publicos. En definitiva, pueden controlar las actitudes y opiniones que los diferentes publicos
poseen sobre la empresa, también pueden informar a la direccion sobre las tendencias y los

cambios en el entorno, y, por Gltimo, permiten disefar las politicas de comunicacién para
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todas las areas de la compafiia. Por otro lado, Palencia (2011) indicé que las relaciones
publicas poseen los siguientes objetivos: (a) anticipar e interpretar la opinién puablica, (b)
aconsejar a los directivos en las decisiones estratégicas, (c) dirigir y evaluar programas de
accion y comunicacion, (d) implantar acciones para cambiar la politica publica y (e) mejorar
las relaciones entre la organizacion en sus publicos.

Importancia de la satisfaccion de los clientes. Segun Hernandez y Martinez (2014),
la satisfaccion de los clientes es una variable psicolégica y actitudinal que depende de tres
elementos: (a) cognoscitivo o pensamientos sobre el producto o la empresa, (b) afectivo o
sentimiento hacia el producto o la empresa y (c) comportamental o acciones de compra del
producto o servicio. De esta manera, se puede decir que la satisfaccion de los clientes no se
encuentra exclusivamente ligada a factores humanos, ya que se deben combinar factores
materiales con los humanos para que se cumplan las expectativas de los clientes.

Clasificacion de los clientes. De acuerdo con Valdivia (2015), existen cinco grandes
grupos de clientes: (a) segun su vigencia, pueden ser clientes activos o inactivos, (b) segun su
frecuencia de compra, pueden ser clientes de compra frecuente, habitual u ocasional, ()
segun el volumen de compra, pueden ser clientes con alto, medio o bajo volumen de compra,
(d) segun su nivel de satisfaccion, pueden ser clientes complacidos, satisfechos o
insatisfechos y (e) segun el grado de influencia, puede ser clientes muy influyentes,
influyentes o influyentes a nivel familiar. Ciertamente, es necesario acotar que los clientes
reales son los que originan el volumen de las ventas actuales, es decir, son las fuentes de los
ingresos que percibe la empresa, por lo que es vital que se apliquen estrategias para
retenerlos.

Beneficios de la fidelizacion de los clientes. La fidelizacion de los clientes se sustenta
en la correcta aplicacion de la gestion de las comunicaciones empresa — clientes; por lo que es

trascendental que se establezcan vinculos emocionales con los clientes. Basandose en ello,
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Alcaide (2015) enumer0 los siguientes beneficios que aporta la fidelizacion de los clientes a
la empresa: (a) ahorro en la gestion comercial, (b) ahorro en los costos operativos, (c) ventas
mas frecuentes, (d) comunicacidn boca a boca positiva, (€) menores gastos en actividades de
marketing, y (f) mejor imagen y reputacion. De manera que las organizaciones que orientan
sus acciones hacia el cliente deben ser capaces de ofrecer un servicio de calidad, integrar la
atencion al cliente y formular propuestas diferenciadas para generar importantes cambios en
la reduccion de costos e incremento de los ingresos (Pefia, Ramirez, & Osorio, 2015).

Relacion entre la calidad del servicio y la fidelidad. La calidad del servicio puede ser
considerado como uno de los puntos mas significativos en la consecucion de la fidelizacion
de los clientes; pero no se puede afirmar que existe una relacién directa. Lo cierto es que se
presenta un paso intermedio para que se dé la fidelidad, conocido como la satisfaccion; que
esta enlazado con otros conceptos como la imagen corporativa, la confianza, y la
recuperacion del servicio para establecer un entramado complejo de vinculos (Casanova &
Barrera, 2011). Por consiguiente, se deduce que existe una relacion directa entre la calidad y
la satisfaccion de los clientes, y también se puede presentar una relacion directa entre la
satisfaccion de los clientes y la fidelizacion de estos; por lo que se afirma que, entre la calidad
del servicio y la fidelidad, debe estar siempre presente la satisfaccion de los clientes.

Fases del proceso de negociacién. La negociacion es una comunicacién de doble via
para llegar a un acuerdo; razon por la cual se entiende como un proceso en el cual las partes
intervinientes buscan ponerse de acuerdo sobre determinados aspectos que a ambos les
interesa. Segun Guerra (2018) existen cinco fases del proceso de negociacion: (a) inicio, en la
cual se ubica el estilo de liderazgo y actuacién en funcién de la situacién, (b) definicién de
intereses, en la cual se revisan las posiciones sobre los problemas, (c) venta de beneficios, en

la que se crean la alianzas de cooperacion y responsabilidad, (d) establecimiento de acuerdos,
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en la que la que se acepta de forma conjunta cada uno de los acuerdos y (e ) seguimiento, en
la cual administra el proyecto para resultados de acuerdo a lo planificado.

Tipos de negociaciones. Para Puchol y Puchol (2014) existen los siguientes seis tipos
de negociaciones: (a) distributiva, la cual supone que uno ganay el otro pierde, (b)
integrativa, la cual supone que ambos pueden ganar, (c) cooperativa, en la cual la maxima
prioridad es el respeto por el beneficio de ambos, (d) competitiva, en la cual se presenta una
conducta agresiva y se considera a la otra parte como un enemigo, (€) punitiva, la cual tiene
como objetivo infligirle un perjuicio al préjimo, y (f) multifases, que favorece la confianza
mutua y el comportamiento cooperativo.

Errores en los procesos de negociacion. Segun De Manuel y Martinez (2015) en los
procesos de negociacion se pueden presentar diversos errores que pudieran perjudicar el logro
de los objetivos trazado. Entre estos se pueden mencionar los siguientes: (a) obviar el entorno
de la negociacion, (b) adoptar inadecuadamente la posicion estratégica en la negociacion, (c)
utilizar mas argumentos y fundamentos de los necesarios, (d) ser inflexible, (e) crear una
mala impresion en el primer contacto, (f) aceptar obsequios de la parte contraria. Lo
importante en los procesos de negociacion es darse cuenta de la presencia de alguno de estos
errores y poder solucionarlos lo mas pronto posible para no fracasar y encontrar un beneficio
para ambas partes involucradas.

4.3. Conclusiones

Con base a la literatura revisada se puede concluir que la gestion de las ventas es uno
de los factores mas importantes para una empresa, porque es aquella que impulsa el
crecimiento de la organizacion a través de los ingresos que se perciben por la venta de los
productos. En este sentido, para desarrollar una correcta gestion de ventas resulta
trascendental conocer la fuerza de ventas, asi como elaborar planes de ventas con datos

obtenidos en estudios rigurosos que representan la realidad del mercado donde se desempefia
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la compaiiia. Se deben considerar también elementos como la atencion al cliente, satisfaccion
y fidelizacion de los clientes y la comunicacién entre empresa y clientes para cumplir los
objetivos de aumento de ventas que se trazan en los presupuestos. Se hace indispensable
aplicar diferentes tipos de investigacion mercados para conocer los gustos y necesidades de
los clientes y que se puedan obtener negociaciones positivas que brinden los resultados
esperados. Otro punto a destacar es que la empresa se encuentra en constantes negociaciones,
por lo que saber solucionar cuando se le presenten barreras de comunicacion y seguir reglas o
normas especificas para tener comunicaciones eficaces. Por Gltimo, se puede afirmar que la
adecuada gestidn de ventas en Polindustria sin duda, permitird que se pueda obtener una
vision clara del rendimiento de la empresa y establecer objetivos a largo plazo basados en una
planificacion de ventas que le brindaré las informaciones necesarias para aplicar una mejor
toma de decisiones en el &ambito econdmico financiero, el cual afecta a todas las demas areas

de la compafiia.
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Capitulo V: Andlisis de Causa Raiz del Problema Clave
5.1. Causas Principales del Problema Clave

De acuerdo con el andlisis realizado a los problemas expuestos de la empresa
Polindustria S.A., en este capitulo se muestra el detalle de las causas que precisaron el
problema clave, el cual es la disminucidn de ventas; para el anlisis se utilizé el Diagrama de
Ishikawa o conocido también como diagrama de causa- efecto. Las causas se clasificaron en
seis M’s, siendo la primera conocida como la Gestidn, la cual involucra a las causas de que la
empresa es familiar y se encuentra en la tercera generacion, aversion al riesgo de la direccién
actual, evita integrar proveedores en disefio de ingenieria, falta tercerizar los servicios
especializados, estrategias de marketing dispersas, no existe inversion en investigacion y
tecnologia, diversidad limitada de clientes, esfuerzos dispersos no alineados a los objetivos
estratégicos, deficiente gestion de calidad, gestion deficiente de la diversidad de los productos
y servicios, e inexistencia de un area de innovacion y tecnologia.

La segunda esta relacionada con la Medicion, compromete a la falta de KPI’s, falta
analisis de precios, inexistencia de seguimiento de cotizaciones de los clientes potenciales,
falta de comunicacion entre el area de venta y desarrollo de producto. La tercera se relaciona
con el Material, el cual implica altos costos en materiales y problemas de calidad del
material; la cuarta esta vinculada con la Mano de Obra, compromete a la inexistencia de
personal exclusivo de ventas e investigacion y desarrollo y baja productividad. La quinta se
refiere al Método, envuelve altos gastos operativos, falta de estandarizacién de los procesos y
falta de capacitacion del personal especializado y la sexta hace mencion a la Maquina,
involucra la utilizacion del 50% de la planta, mermas y retrabajos y la falta de distribucion de
planta y almacenes alquilados; en la siguiente figura se tiene el diagrama de Ishikawa de

acuerdo con las 6M’s.
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5.1.1. Gestion

Empresa familiar se encuentra en la tercera generaciéon. Hace ya mas de tres afios,
la empresa familiar viene dirigida por la tercera generacion, quienes en el proceso han venido
realizando diversos cambios estructurales y estratégicos, que han traido consigo cierta
inestabilidad en el desarrollo de las distintas areas de la organizacion. En el proceso de
transicion, Polindustria se encontraba en una etapa donde el declive de las ventas mostraba
los grandes vacios en responsabilidades y el desorden en los procesos administrativos y de
control que traian desfalcos en la caja de la compafiia. Si bien los integrantes de la tercera
generacion estructuraron en cierta medida los controles en las principales areas, a nivel
estratégico, no hay claridad en los sectores donde se pretende incursionar, ya que actualmente
la empresa depende de cuatro clientes principales, y no ha estructurado los objetivos para
conseguir mas clientes.

Aversidn al riesgo. En los ultimos afios, el portafolio de clientes ha ido disminuyendo
debido a dos razones la disminucion de proyectos de sus principales clientes y la falta de
busqueda de clientes potenciales en distintos sectores industriales. En este Gltimo, cabe
sefialar que no se han formulado estrategias que impulsen a desarrollar métodos o formas de
atraer clientes; ademas, no se ha impulsado la investigacion y desarrollo de nuevas
tecnologias que ayuden a abrir nuevos negocios de especializacion para optimizacién de
procesos y reducciones de costos en compafias industriales, todo lo indicado se presenta
principalmente por el temor a invertir y a no generar retorno.

Evita integrar a proveedores de disefio de ingenieria. La organizacion se encuentra
en proceso de restructuracioén, por lo cual se ha retirado o inclusive ha despedido a diferentes
profesionales por la disminucion de ventas, que en muchos casos no se realizo con el debido
analisis de quienes podrian ser parte importante para la continuidad de los procesos del area

de ingenieria. Con lo cual ocasiond que dicha area se encuentre débil, llegando a generar
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incumplimientos, demoras y fallas en disefio. A pesar de ello, no se ha tomado acciones que
permitan integrar proveedores especializados en disefio de ingenieria, tanto en el disefio de
estructura, asi como en disefio de plantas industriales. Las falencias actuales han provocado
retrabajos con altos costos que reducen el margen de los proyectos a realizar.

Estrategias de marketing dispersas. El cambio generacional y la disminucion de las
ventas conllevaron a que el personal que realiza las funciones de ventas genere diversas
estrategias, cada una de ellas focalizadas de acuerdo a la coyuntura, sin considerar realizarlo
de forma integral. Entre las estrategias que se aplican se tiene la estrategia de segmentacion
indiferenciada, la cual se realiza a pesar que se conoce las fortalezas y la oferta potencial que
tiene la compafiia. En esta se organizan para dirigirse con el mismo esfuerzo a los diversos
segmentos que se tiene oportunidad; en ese proceso se descuida a segmentos que requieren
mayor dedicacion y donde se tendria capacidad para desarrollar las fortalezas de la compaiiia.
Por otro lado, se aplica la estrategia de segmento diferenciada, que se basa en generar ofertas
diferentes para cada uno de los segmentos identificados; en ese proceso de ejecucion se va
generando islas en el area de ingenieria donde se realizan funciones de venta, disefio y
desarrollo de producto. También se utiliza estrategias de posicionamiento tales como calidad
y precio, de categorias de proyectos o productos, que se basa de acuerdo con la diversidad de
proyectos que puede realizar. Y adicionalmente se encuentran las estrategias funcionales, que
se van aplicando de acuerdo con los grupos de ingenieros encargados; en tal sentido, se
dispersan las estrategias aplicadas para lograr objetivo a mediano y largo plazo en la
organizacion.

Falta de terciarizacion de servicios especializados. Debido a que la empresa utiliza
planchas de acero, aluminio, fierro corrugado, entre otros tipos de materiales, en la actualidad
realiza mucho de los procesos de forma manual o0 con maquinas semiautomaticas que cortan,

hacen doblez, tornean, galvanizan, entre otros. Estos mismos han generado muchos retrabajos
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e inclusive mermas de proceso, que conllevaron a retrasos en la entrega de algunas
actividades dentro de los cronogramas de los proyectos. Lo que trae consigo la necesidad de
terciarizacion de estos servicios especializados, ya que es de conocimiento que existen
empresas dedicadas exclusivamente a estos servicios y que tienen una amplia experiencia y
certificacion en los trabajos que realizan. Esta situacion le permitiria a Polindustria
focalizarse en otros procesos que agregan gran valor a los proyectos que la organizacion
tenga.

No existe inversion en investigacion y tecnologia. Hace mas de dos afios, la empresa
realizo diversas compras de equipos con el objetivo de desarrollar con ellos, formas de
automatizacién de procesos en las lineas productivas de sus clientes potenciales. Sin
embargo, esta no vino acompafiada de algin objetivo, y peor aun de alguna estrategia que
permitiera el desarrollo de la investigacion y tecnologia en los equipos de trabajo.
Transcurridos los meses la organizacion tuvo que guardar los equipos y con ello no se volvid
a invertir en investigacion y tecnologia, por lo cual actualmente solo se trabaja con la
tecnologia y los desarrollos de hace mas de 10 afios; y de forma aislada existen ciertas
innovaciones que salen del dia a dia o de las alianzas que realizan con sus clientes
principales.

Diversidad limitada de clientes. En la actualidad la organizacién depende de cuatro
clientes, quienes a la vez cuentan con diversos proyectos de mejora en su linea productiva,
sin embargo, es de conocimiento que dichas empresas, en un tiempo determinado,
comenzaran a reducir sus requerimientos, ya que es propio de las inversiones de ampliacién,
automatizacion o mejoras de procesos productivos. Tales fueron los casos de dos de los
clientes de la empresa; uno disminuy0 sus proyectos y otro ya no requirio de mas proyectos,
por lo que se afirma que Polindustria todavia no logra desarrollar una clara estrategia de

captacién de clientes por sectores. Es importante mencionar que gran parte de la disminucién
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de las ventas en los Gltimos afios, se debio a la dependencia de pocos clientes y a la falta de
diversidad de estos.

Esfuerzos dispersos no alineados a los objetivos estratégicos. A través de los afios la
empresa familiar ha ejecutados multiples acciones por parte de cada uno de los duefios, estos
esfuerzos se ejecutaron para buscar el crecimiento. De forma que han generado distintas
iniciativas, como la compra de equipos, alquiler de almacenes, equipos de segunda mano,
contratacion de personal sin experiencia para puestos estratégicos, capacitaciones en diversas
certificaciones que no tenian un proposito claro, entre otros. Dichos esfuerzos en muchos
casos, no se encuentran alineados con los objetivos estratégicos y por ende no permiten que
los resultados tengan alto impacto en el crecimiento de la organizacion.

Deficiente gestion de la diversidad de productos y servicios. Debido a la disminucién
de las ventas, la organizacion se encuentra incursionando en distintos tipos de servicios y
productos como el servicio de mantenimiento, servicios de reparacion, que si bien es cierto
tiene personal para realizar ello, la experiencia del personal se concentra en el disefio,
fabricacion y mantenimiento de maquinaria y lineas productos con tecnologia en mediana y
gran escala. Adicionalmente a ello, los andlisis de rentabilidad, margen, cantidad de recursos,
oportunidades de crecimiento no se realizan con la profundidad que se requiere para el
crecimiento sostenible de la organizacion. Es importante recalcar que el desarrollar un
analisis profundo de las fortalezas permitiria determinar los productos y servicios que
realmente tienen experiencia y pueden expandirse como parte de la oportunidad de explorar y
captar clientes en nuevos sectores.

Deficiente gestion de calidad. La gestion de la calidad nacié del compromiso que
posee la direccion para enfocarse en el ciclo de Deming, que es planear, hacer, verificar y
actuar. En tal sentido, de acuerdo a lo identificado, la empresa necesita de mayor

involucramiento de la direccidn en la revision del sistema de gestion de calidad actual. Asi,
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como en la identificacion de oportunidades de mejora, enfocados en el cliente interno y
externo, para con ello garantizar que constantemente se busque la satisfaccion del cliente, el
cumplimiento de sus requisitos, el control de las no conformidades y el seguimiento y
medicion de los procesos. Ademas de lo expuesto, la deficiencia gestion se encuentra también
en la revisién de los requisitos que el cliente envia, lo que conlleva a constantes reprocesos
asociados con el disefio y la fabricacion. Por otro lado, las demoras por el proceso engorroso
del area de compras dificultan el tiempo de respuesta de las cotizaciones.

Inexistencia de un area de investigacion y desarrollo. Cuando se realizé la pregunta
a los gerentes sobre como concebian la investigacion y desarrollo, ellos describieron la
compra de equipos, maquinas y tecnologia, y como estas pueden generar grandes cambios,
reduccién de costos, incremento de productividad y eficiencia en los procesos productivos de
las empresas que realizarian los proyectos. Por lo tanto, considerar como un area a
investigacion y desarrollo no era requisito fundamental, ya que ello implicaba distribuir
recursos donde no requieren mayor esfuerzo del personal. Invertir en conocimiento cientifico
y técnico que focalice sus esfuerzos a lograr los objetivos estratégicos, es transcendente para
el crecimiento sostenible de una compafiia. Por otro lado, la inversion realizada en equipo
debe ser acompafiada de la inversion en conocimiento, personas y capacitacion, ya que
ayudara a fortalecer el desarrollo de productos y servicios innovadores, con lo cual se
lograran mayores beneficios econémicos.

5.1.2. Medicion

Falta de KPI'’s. El seguimiento y control se da por cada proyecto de forma mensual y
segun prioridad de tiempo y actividad critica; por otro lado, la rentabilidad se maneja en base
al total de los proyectos y no por cada proyecto, ya que la informacion generada no se
encuentra organizada, y las estimaciones se generan en base a la experiencia. Inexistencia de

indicadores de seguimiento de proyectos nuevos, diferentes a los requeridos por los cuatro
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principales clientes, cantidad de disefio de ingenieria realizados, programa de disefio y
fabricacion, avance real de lo programado versus lo ejecutado y sus variaciones, estatus de
permisos y tramites, factibilidad, ocurrencia de incidencias, indice de desempefio del
cronograma de actividades y sus variaciones, auditorias de calidad, el valor ganado de los
proyectos, productividad, margen, seguimiento de proveedores, estados de los contratos y
pago de los mismos, seguimiento post venta a clientes, efectividad de los vendedores,
promocion de ventas, ventas realizadas, resumen financiero detallado, reportes de calidad
cierre de contratos y ganancias entre otros.

Falta de analisis de precios. El analisis de precios tiene dos clasificaciones, la
realizada para determinar el precio de los proyectos y la realizada por el equipo de compras e
ingenieria para negociar el precio de los materiales y servicios. La primera se genera
basandose en los historicos y en la experiencia de los ingenieros de proyectos, que a su vez
tienen data de precios de ciertos materiales que no se actualizan hace mas de tres afios, por
otro lado, en muchos casos no se considera los scrap de los procesos que podrian reducir el
margen. Para el caso de las compras de materiales y servicios, usualmente se cotiza con un
solo proveedor, el mismo que puede estar trabajando con la compafiia periodos largos (cinco
a 10 afios). Adicionalmente, estos pueden mantener una estrecha relacion con los duefios que
hace dificil que se puede considerar en el proceso de licitacion mas de tres proveedores.
Ademas de ello, solo se trabaja con importadores de China, y hasta el momento no se ha
realizado el analisis de materiales, equipos 0 maquinas que pueden ser cotizados directamente
con proveedores de China.

Inexistencia de seguimiento de cotizaciones de los clientes potenciales. La persona
que recibe la cotizacion es la secretaria de la compafiia, quien a su vez tiene diversas
funciones, por lo que, entre una semana a dos, entrega la solicitud al equipo de ingenieria.

Dicho equipo es el encargado de verificar y tomar la decision, de enviar a un técnico
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(eléctrico o de mantenimiento) para realizar el diagnostico inicial, quien a su vez no se
presenta a la empresa con una estructura definida ni con el acompafiamiento de algin
representante de venta que pueda ayudar con la negociacion inicial. Si los requerimientos son
en diferentes regiones del pais, la visita se centraliza en la parte técnica del proyecto, no se
realiza bosquejo de posibles proveedores locales y personal tercerizado que puedan ser
potenciales proveedores para reducir gastos operativos. Luego de las visitas, las cuales se dan
al 30% a 40% del total de cotizaciones, la informacién adquirida en la visita es enviada al
area de ingenieria, quienes se toma un tiempo de tres semanas para realizar el detalle del
perfil, para posteriormente analizarlo con los precios estimados de Lima, sin considerar que
podrian utilizar ciertos servicios con proveedores locales.

Falta de comunicacion entre las personas que realizan las funciones de ventas y
desarrollo de producto. En la actualidad, no existe un area dedicada exclusivamente a ventas,
lo que si existe son personas que, entre sus diversas funciones, realizan las funciones de
ventas. Entre estas personas se encuentra el gerente general quien principalmente se encarga
de los clientes recurrentes o antiguos y que se dedica a captar proyectos futuros, y si algun
cliente potencial envia la solicitud de cotizacidn o licitacion, se encarga el gerente de
operaciones o los ingenieros de disefio. La falta de comunicacidn se concentra en el momento
de comunicar sobre los potenciales proyectos de gran envergadura, debido a que no definen
quien lo realizara, por lo que cuando llega el momento de enviar la cotizacion genera
confusiones en la responsabilidad, disefio con falencias y solicitudes al cliente de ampliacién
del tiempo de entrega. Por otro lado, cuando se encuentran en proceso levantamiento de
informacién con el cliente, cambian constantemente a los ingenieros de desarrollo y
disefiadores, lo cual conlleva a constantes errores en las especificaciones y falta de

consideraciones de ciertos parametros entre otros.
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5.1.3. Material

Altos costos en flete. Las licitaciones de los proyectos se realizan con ciertos
materiales o equipos importados, por lo que se incluye el flete maritimo para que los
proyectos sean mas competitivos frente a los competidores. Si bien los proyectos se
encuentran con el flete indicado, la tardia entrega de las especificaciones del material o
equipo (una a dos semanas después de los programado) genera pedidos urgentes para quien lo
compra. Por ello, en muchos casos se debe aceptar precios altos y debido a que se encuentra
cerca de las fechas de entrega al cliente final, tomar la decision de utilizar fletes aéreos; este
flete genera un 30% mas de costos que un flete maritimo con lo cual impacta al margen del
proyecto considerablemente.

Problemas de calidad del servicio. EI 5% de las mermas generadas se debe a los
problemas de calidad del servicio del fabricante que se da principalmente por el vulcanizado
y mecanizado, acciones que se tercerizan en ciertos proyectos. En el vulcanizado, el principal
problema es que las medidas del plano de la pieza no son concéntricas, 1o que genera que los
giros no se realicen en el rodamiento fabricado y por ello en muchas ocasiones se abolla toda
la pieza. Con lo referente a mecanizado, el acabado es el principal problema en la calidad del
servicio; en todas las situaciones se devuelve la pieza y Polindustria tiene que entregar el
material para que nuevamente se realice la pieza.

5.1.4. Mano de obra

Inexistencia de personal exclusivo de ventas e investigacion y desarrollo. En la
actualidad, no existe personal que se dedique exclusivamente al area de venta, para ello se
tiene al gerente de operaciones, jefe de proyectos e ingenieros, quienes realizan parte de los
servicios de ventas y post venta. Las funciones principales son: realizar visitas a los clientes
principales, realizar los perfiles del proyecto, llamar y realizar reuniones con los clientes,

recopilar informacion detallada de los requerimientos de los clientes, negociar con los
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proveedores de materiales y servicios para los proyectos y generar seguimiento de la
aprobacion del proyecto. Es inexistente en todas las funciones detalladas, la busqueda de
nuevos clientes potencial, ya que se centran en los requerimientos de los cuatro clientes
principales. Al igual que en ventas, en investigacion y desarrollo no existe personal dedicado
exclusivamente, por lo cual cada investigacion generada nacio de la necesidad de algun
requerimiento particular de cierto cliente. Cuando esto ocurre los ingenieros que pertenecen
al area de desarrollo de producto, trabajan de la mano con los profesionales del cliente, con lo
cual la dedicacién de mas del 50% de los ingenieros es al 100%, lo que les resta capacidad de
respuesta para nuevos proyectos.

Baja productividad. La baja productividad se debe a las condiciones en las que vienen
operando la empresa, las cuales se centran, en modelamientos que exigen eliminar gran
cantidad de materiales, maquinaria inadecuada, procesos no estandarizados, movimientos
innecesarios, deficiente método de trabajo, constantes cambios de disefio, urgencias
frecuentes por la mala planificacion, entrega a destiempo de la materia prima por
planificacion errada, averias en los equipos, tiempos improductivos debido a reprocesos de
trabajo que generan largas jornadas laborales y pocas horas de descanso y personal
insuficiente. EI reconocimiento de los principales factores que generan una baja
productividad permite validar los desafios y en cierta medida la desmotivacion del personal
que esta laborando.

5.1.1. Métodos

Falta de estandarizacion de los procesos. En la empresa consultada, existen distintos
procesos que se realizan de forma repetitiva, que sin embargo no se encuentran
estandarizados, por lo que los métodos no son claros y precisos, ni la forma de ejecutar
procesos, procedimientos de trabajo y equipos de trabajo. Ademas, se tiene desaceleracién de

la curva de aprendizaje para el nuevo personal, ineficiencia en ciertos procesos, la produccion
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se ve como un todo, se pierde tiempo por la variabilidad de procesos, no existen manuales de
procedimientos de trabajos del proceso productivo, constante defectos por la inestabilidad de
algunos procesos, falta de comunicacion de los trabajos de diferentes areas, tiempo de esperas
prolongados y exceso de inventario de producto en proceso.

Falta de capacitacion del personal especializado. En la actualidad Polindustria no
cuenta con un plan de capacitacion, por lo cual las capacitaciones se dan de acuerdo con la
necesidad del mes, en tal sentido, en el afio se tiene entre dos a cuatro veces. Las
capacitaciones especializadas requieren de tiempo para que el personal logre mayor
competencia profesional y dominio de los temas, por lo que los gerentes consideran que en la
actualidad los ingenieros no cuentan con tiempo suficiente. Ademas de ello, el costo de
dichas capacitaciones es alto, lo que impide que se tome la decisién de realizarlas; por otro
lado, los gerentes consideran que no tienen el tiempo ni condiciones suficientes para disefiar
y desarrollar un plan de capacitaciones conciso y amplio que esté alineado a los objetivos de
la organizacion.

5.1.6. Maquinas

Utilizacion del 50% de la planta. La disminucion de las ventas que se generd en un
tiempo corto, ocasiond gran impacto en todos los niveles de la empresa, parte de ello se
encuentra reflejado en las operaciones de la planta con la disminucién del 50% de su
utilizacién. Con esto la organizacion tiene que sopesar gran parte de los costos fijos en los
proyectos que actualmente tiene. La organizacion ha realizado distintas acciones para mitigar
este impacto ocasionado por las ventas, como la disminucidn de su carga laboral,
mejoramiento del layout para reducir los metros cuadrados de alquiler y el costo de este, entre
otras acciones. A pesar de los esfuerzos, todavia no se alcanza el costo esperado para una
planta que se encuentra al 50% de su capacidad. No obstante, es importante mencionar que

quedan acciones por realizar para seguir mejorando la condicién actual, sin embargo, parte
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trascendental se basa en el disefio y aplicacién de las estrategias comerciales para incrementar
las ventas y asi aumentar la utilizacion de la planta.

Incremento de almacenes alquilados. Como parte de la estrategia de venta futura, en
los ultimos 5 afios, Polindustria adquirié diversas equipos y maquinarias nuevas o de segunda
mano, entre ellas estan las lineas transportadoras, robots, maquinas automaticas, entre otros
equipos. Las adquisiciones no estuvieron acompafiadas de una estructura clara;
especificamente, para las de segunda mano, ya se tenia equipos que no habian funcionado
como se esperaba, por lo cual los clientes frecuentes, no estaban dispuestos a adquirirlos
nuevamente. Por todo lo indicado, estos equipos no pudieron ser vendidos y tuvieron que ser
llevados a almacenes alquilados, por lo que el costo de almacenamiento se ha incrementado
en un 10%.

5.2. Matriz Priorizacion Causa-Raiz

Tras la aplicacion de la matriz causa-raiz del problema principal que se defini6 con la
gerencia general y los gerentes de la empresa Polindustria S.A, se desarrollé la matriz de
priorizacion para definir las causas de mayor impacto en el problema principal. Dicha matriz
de causas se evalu6 basandose en dos criterios importantes, los cuales se indican a
continuacion:

5.2.1. Factibilidad

Este criterio evalUa la viabilidad de la empresa Polindustria S.A. para solucionar las
causas, con sus recursos actuales en un corto plazo. La puntuacion se encuentra valorado en
un orden jerarquico del 1 a 25, donde 1 es la causa de menor dificultad para ser resuelta y 25
la de mayor dificultad.

5.2.2. Beneficio

El criterio de beneficio se encuentra relacionado a las causas que tendrian que aportar

mayor utilidad para alcanzar los objetivos de corto, mediano y largo de la organizacion, asi
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como las causas que aportardn menor beneficio. En la puntuacién el orden jerarquico es de 1

a 25, donde 1 es la causa de menor beneficio y 25 es la causa de mayor beneficio.

5.2.3 Resultado

En la Tabla 23 se presentan los resultados obtenidos de acuerdo con el criterio de

expertos de la organizacion en conjunto con el equipo de consultores, considerando el orden,

la factibilidad y el beneficio de cada causa.

Tabla 23

Lista de Priorizacion de Causas

Orden Causas Factibilidad ~ Beneficio  Total
Gestion Diversidad limitada de clientes 25 25 50
Gestion Es::girr;)(;% idaispersos no alineados a los objetivos estratégicos de 24 24 48
Gestion Estrategia de marketing no se encuentra bien dirigida 22 22 44
Gestion Gestion deficiente de la diversidad de productos y servicios 21 21 42
Gestion Aversion al riesgo en la tercera generacion familiar 17 12 29
Gestion Empresa familiar, en la 3era generacion 3 17 20
Gestion No existe inversion en investigacion y tecnologia 4 15 19
Gestion Deficiente gestion de calidad 7 9 16
Gestion Falta de terciarizacion de servicios especializados 11 3 14
Gestion Inexistencia de un area de innovacion y tecnologia 6 7 13
Gestion Evita integrar proveedores en disefio de ingenieria 10 2 12
Medicion gl(;)t ::Ci?;eezeguimiento de cotizaciones de los clientes 23 23 46
Medicién Falta de anélisis de precios 20 20 40
Medicion Falta de KPI's 18 14 32
Medicion E?gtglu(i(teocomunicacién entre el &rea de venta y desarrollo de 15 16 31
Medicion Falta de analisis de retorno de inversién de compra de activos 9 5 14
Mano de obra No existe personal exclusivo de ventas 19 19 38
Mano de obra No existe personal en investigacion y desarrollo 16 11 27
Mano de obra Baja productividad 2 10 12
Material Problemas de calidad del servicio 14 18 32
Material Altos costos en fletes 12 13 25
Método Falta de estandarizacion de procesos 13 6 19
Método Falta de capacitacion de personal especialista 1 1 2
Maquina Incremento de almacenes alquilados 8 8 16
Maquina Utilizacion de la planta al 50% 5 4 9
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El impacto de las causas presentadas en la Tabla 23 es trascendental, debido a que
puede afectar a los objetivos de corto, mediano y largo plazo de la organizacién. Asi, en la
mencionada tabla se detallé la evaluacion generada por la empresa Polindustria y los
consultores, determinandose que las 10 causas con mayor resultado seran consideradas para
el plan de solucion del problema central.

5.3. Conclusion

Se concluye que la disminucion de las ventas tiene 10 principales causas, las cuales
son las siguientes: la diversidad limitada de clientes, los esfuerzos dispersos no alineados a
los objetivos estratégicos de la compafiia, la inexistencia de seguimiento de cotizaciones de
los clientes potenciales, la estrategia de marketing no se encuentra bien dirigida, la gestién
deficiente de la diversidad de productos y servicios, la falta de andlisis de precios, la
inexistencia de personal exclusivo de ventas, la Falta de KP1's que es clave para la estructura
de seguimiento y control basado en indicadores, los problemas de calidad del servicio y la
falta de comunicacion entre el area de venta y desarrollo de producto. Es importante
mencionar que en la evaluacién de las causas se considero las que impactan en el futuro

sostenible de la organizacion.
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Capitulo VI: Alternativas de Soluciones Evaluadas

Posterior al andlisis realizado a Polindustria S.A. se identificd una alternativa de

solucion y mejora al problema principal que es la disminucién de ventas, por la diversidad

limitada de clientes. La solucion propuesta esta orientada a la implementacion de un Plan de

Marketing, para resolver las 10 primeras causas de la disminucion de ventas seleccionadas

propuestas en la Tabla 23. La relacién entre las mencionadas causas y las alternativas de

solucion se aprecian en la Tabla 24.

Tabla 24

Relacion de las 10 Causas de Disminucion de Ventas y Alternativas de Solucion

NO.  Orden Causas Solucién propuesta
N R ¥ - Fuerza de Ventas
1 Gestion Diversidad limitada de clientes Gestion de Clientes
2 Gestién Esfue_rzos dlspe,r oung lineados aNI,os Estrategias de Marketing Mix
objetivos estratégicos de la compafia
L Estrategia de marketing no se encuentra 3
3 Gestion bien dirigida Plan de Marketing
4 Gestion deficiente de la diversidad de Marketing Mix (Estrategia de
4  Gestion g
productos y servicios Producto)
5 Medicion No existe seguimiento de cotizaciones de Fuerza de Ventas
los clientes potenciales Gestion de Clientes
. z Plan de Marketing
6 Medicion Faltade KPI's Gestion de Clientes
Fuerza de Ventas
7 Medicion Falta de analisis de precios Marketing Mix (Estrategia de
Precio)
: Falta de comunicacién entre el area de venta VLS
Medicion desarrollo de producto Marketing Mix (Estrategia de
y P Producto)
9 L\)/Isrr;o e No existe personal exclusivo de ventas Fuerza de Ventas
10 Material Problemas de calidad del servicio AL Ay

Gestion de Clientes
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6.1.1. Implementacién del plan de marketing y CRM

De acuerdo con Soria (2016), el Plan de Marketing tiene como objetivo principal el
establecimiento de estrategias que fidelicen al cliente, cuyo fin es aumentar las ventas. De tal
forma, es importante tomar acciones alineadas a los objetivos estratégicos de la empresa. De
este modo, el Plan de Marketing brindara a la empresa la oportunidad de tomar decisiones
estratégicas que van a mejorar los ingresos y resultados. Es una herramienta fundamental para
la retencién, captacién y retencion de nuevos clientes y ampliacion de segmentos. Por otra
parte, gracias al analisis realizado a Polindustria S.A., se detectd que una de las principales
causas de la disminucién de las ventas es la diversidad limitada de clientes; ya que estos
representan un porcentaje importante en la facturacion, impactando directamente de forma
negativa en los ingresos de la empresa. Si bien es cierto la compariia cuenta con una relacion
favorable con sus clientes principales, no cuenta con estrategias de fidelizacion de clientes,
segmentacion de clientes y de crecimiento que le permitan una adecuada gestion de ventas.
Es esencial mencionar que actualmente Polindustria S.A., esta enfocada en clientes del sector
de alimentos y bebidas que representan un porcentaje importante en el mercado, como es el
caso de Leche Gloria S.A., quien es lider en el mercado lacteo con una participacion
alrededor de 80.20% en el mercado peruano (Class & Asociados, 2019) y Alicorp S.A.A,,
quien cuenta con una participacion en el mercado de mas del 57%. (Equilibrium
Clasificadora de Riesgos S.A.A., 2019).

Otra herramienta ampliamente utilizada es el CRM Customer Relation Management o
la Gestion de la Relacidn del Cliente, la cual integra el conocimiento adquirido del area de
ventas, servicios y marketing de una compafiia. Con el propésito de incrementar la
comprension del comportamiento y necesidades de los clientes, con lo cual la empresa puede
desarrollar estrategias que le permita mejorar la relacion con los clientes y obtener relaciones

cada vez mas estrechas con los mismos. Aungue un CRM consiste en sofisticados programas
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de computo y herramientas analiticas que integran informacion de los clientes, se comete el
error de considerarla como una solucion de software y tecnologia, la tecnologia por si sola no
puede construir relaciones rentables con los clientes (Kotler & Armstrong, 2017). Esta se
obtiene combinando otros aspectos de tal forma que el cliente a lo largo de la relacién que
mantenga con la empresa perciba que adquiere un servicio que no solo se determina por el
precio acordado, sino que gana un valor adicional. En la Figura 21 se aprecia el triangulo de
las estrategias de generacion de valor para el cliente (Wakabayashia & Merzthal, 2015) y en

la Tabla 25 se mencionan los beneficios de contar con CRM en una empresa.

Lider en Productos

Se pueden
dar juntos

Excelencia Operativa

Intimidad con el Cliente

Valora los clientes:

* Relacion de largo plazo con el
cliente.

» Empowerment a los empleados.

"\ +Excepcional senicio.

Se pueden + Entrega de soluciones a la medida.

i * Fidelidad mutua.
el | . \ * Manejo de gestion con Iosclienles‘)

4.'4\' F ’ N
| | 4

Figura 21. Estrategias de generacion del valor para el cliente. Adaptado de “Directrices para
la implementacion de un modelo de gestion de la relacion con el cliente en el sector
industrial: Caso DAMERA” por J.L. Wakabayashi & J. Merzthal, 2015
(http://www.scielo.org.co/pdf/eg/v31n137/v31n137all.pdf).
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Tabla 25

Beneficios de un CRM

Caracteristicas Descripcion de actividades

* ldentificar y conocer mejor a los clientes de la empresa
« Personalizar de forma mas precisa

1 Mayor conocimiento del  « Tener centralizada toda la informacion

cliente I . L
« Accesibilidad a la informacién de todos los empleados
« Disponer de un perfil dindmico de clientes
+ Conocimiento de mercado para las direcciones de ventas y marketing
Aumento de la » Aumento del grado de satisfaccion de los clientes
R T AT el « Desarrollo de larelacion
los clientes
*Reduccidn de los costes de las campafias de promocién de nuevos clientes
» Aumento del marketing viral
» Comunidad de clientes
 Up-selling
3 Aumento de las ventas * Cross-selling
* Price premium
4 Reduccion costes de » Menores costes de atencion al cliente
servicio

» Menores costes de rotacion de empleados

Nota: Adaptado de CRM: Tres estrategias de éxito, por LI. Renart, 2004, Universidad de la Salle.

El CRM visto como plataforma tecnoldgica tiene la posibilidad de integracion al ERP
de la empresa lo cual brinda una integracion de CRM y ERP. Esta integracion permite
realizar un seguimiento a un potencial cliente y ver ciertas métricas en tiempo real, lo cual
ayudara en la toma de decisiones sobre la gestion del cliente (Kumar & Reinartz, 2018); en la
Figura 22 se aprecia un diagrama de una integraciéon CRM y ERP. Aunque la gestion del
cliente pueda significar la seleccion de una estrategia de marketing relacional o de la
implementacién de un CRM se requerira adicionalmente tener en cuenta nuevas
consideraciones en el sector B2B como lo es la medicion de la experiencia del cliente B2B.
El uso de indicadores sera fundamental para este fin, el Net Promoter Score (NPS) como KPI

en Experiencia de Cliente es un indicador que puede brindar informacién para decidir en base
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al feedback de los clientes. Con lo cual se refuerza el objetivo de crear vinculos que aseguren

relaciones de largo plazo con los clientes (Deloitte, 2019).

Service and
support

Distribution
Order

processing

Manufacturing

R&D Sales

Marketing

Figura 22. Integracion ERP y CRM. Tomado de Customer Relationship Management (3a ed.,
p. 13), por V. Kumar y W. Reinartz, 2018, Berlin, Alemania: Springer
(https://doi.org/10.1007/978-3-662-55381-7).

6.1.2. Matriz Ansoff

Estrategias de Crecimiento y Desarrollo. Conocidas también como estrategias de: (a)
crecimiento por expansidn, las que estan enfocadas en las estrategias de penetracion de
mercado, desarrollo de producto y desarrollo de mercado y (b) crecimiento por
diversificacion, enfocada en las estrategias de crecimiento por diversificacion. En el caso de
Polindustria S.A., se aplicé la Matriz Ansoff y se identifico que esta ubicada en el primer
cuadrante que corresponde a la estrategia de crecimiento por expansion- penetracion de
mercado (ver Figura 23), ya que la empresa debe buscar mejorar su posicion en el mercado

en su mercado actual (sector de alimentos y bebidas), con sus servicios actuales, (servicios y

disefios personalizados de alta calidad), incrementando el volumen de las ventas (Proyectos),
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captando nuevos clientes (de su competencia), e incrementando la fidelizacion de sus
principales clientes. Por otro lado, es relevante sefialar que el mercado al que apunta
Polindustria S.A., es un mercado maduro, por lo que debe aprovechar las debilidades de su
competencia e implementar estrategias agresivas de Marketing Mix, como precios
competitivos, producto, plaza y promociones, para poder competir y posicionarse en el

mercado para el logro de los objetivos esperados.

PRODUCTOS
Existentes Nuevos
o e Desarrollo de
4 Penetracion del
U productoso
% mercado 2 B AR A 2
* diversificacion
8
o
!
O
&
2y Desarrollo de
§ mercados o Diversificacion
=8 diversificacion

Figura 23. Matriz Ansoff. Tomado de “Revista de Estudios Avanzados de Liderazgo, 2014,
por Castellano & Cruz, 2014
(https://www.regent.edu/acad/global/publications/real/vol1no3/3-narciso.pdf)

6.1.3. Estrategia de marketing mix

La estrategia de marketing define lo que la empresa realizard en un determinado
mercado donde concreta tanto al mercado objetivo como al marketing mix, satisfaciendo las
necesidades de su mercado y estableciendo una ventaja competitiva sostenible en el tiempo
(Grewal & Levy, 2018). Por otro lado, de acuerdo a Kotler y Armstrong (2010) el marketing
es el arte de ofrecer realmente lo que el mercado requiere para obtener ganancias. Para

lograrlo se debe llevar a cabo un estudio de mercado para conocer su segmento, utilizando
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canales de distribucidn y técnicas adecuadas de comunicacion para ofrecer sus servicios. Es
asi que esta propuesta se basa en la aplicacion de las 4 “P” del Marketing Mix: (a) producto,
(b) precio, (c) plazay (d) promocion, las cuales son importantes para detectar los puntos
criticos y positivos de la organizacion. Enfocandose en ellos para la obtencién de resultados
Optimos, mediante la aplicacion de un plan de accién, alineados a los objetivos estratégicos
de la organizacion para su crecimiento; por lo que corresponde a Polindustria S.A.,
reformular sus actuales estrategias.

Estrategia de Producto. La empresa Polindustria S.A., cuenta con la aceptacion por
parte de sus principales clientes del sector de alimentos y bebidas, debido a su reputacién con
mas de cuarenta afios en la industria, donde su ventaja competitiva es ofrecer servicios y
disefios personalizados de alta calidad con garantia Unica a sus clientes, quienes mantienen
una participacion importante en el mercado. Igualmente, la compafiia satisface las
necesidades y respeta los estdndares establecidos por sus clientes, ofreciendo un producto
final innovador, evidenciandose en el alto margen que representa en la facturacion que
corresponde al 85% del total de sus ventas. La empresa ofrece los siguientes servicios: (a)
automatizacion, (b) disefio de partes y maquinas industriales, (c) ensamblaje de maquinarias,
(d) servicio de soporte y (e) servicio de post venta. Sin embargo, no cuenta con estrategias
orientadas a una mayor participacion en el mercado; en tal sentido Polindustria S.A. debe
establecer y aplicar las siguientes estrategias propuestas:

e Desarrollar alianzas estratégicas con sus principales proveedores, para
establecer facilidades de pago y precios.

e Realizar el analisis y la evaluacion a los principales proveedores de materiales
para que mantenga su calidad y costos.

e Analizar a su competencia asi obtendra informacion de sus debilidades,

capacidades y estrategias que les permitiran competir en el mismo mercado.
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e Contar con un personal experimentado y capacitado en ventas, el cual debera
enfocarse en el seguimiento y fidelizacion de los principales clientes y
captacion de nuevos, utilizando su ventaja competitiva, que es la
personalizacion de alta calidad en los disefios.

e Efectuar mantenimientos preventivos a sus principales activos (maquinarias)
para que se mantengan en buen estado y otorguen mayores resultados en la
calidad de los disefios para la satisfaccion de los nuevos clientes de acuerdo a
sus caracteristicas y necesidades.

Estrategia de Precio. Polindustria S.A., define sus precios mediante un incremento
sobre su costo total, es asi que aplica un 30% como margen de utilidad y un 5% de gastos
financieros cuando se refiere al equipo y cuando se refiere a los demas servicios como son la
instalacion y puesta en marcha del equipo aplica un 35% como margen de utilidad,
manteniendo el 5% de gastos financieros, lo que le permite obtener un margen de ganancia
rentable por cada proyecto. Es importante sefialar que la informacion proporcionada para
cotizar los datos de los materiales es de proveedores que tienen una estrecha relacién con la
Gerencia, no dando lugar a que se pueda cotizar con otros proveedores. De acuerdo a (Kotler
y Armstrong, 2013) el precio es el monto expresado en suma de dinero, por el cual un
comprador paga al vendedor para adquirir el producto o servicio y de esta forma ambos
satisfacen sus necesidades. En consecuencia, es importante recalcar que una efectiva
estrategia de precios impactara directamente en los resultados de las operaciones y decisiones
estratégicas de la organizacion, por lo que se recomienda establecer estrategias de fijacion de
precio para competir en el mercado actual. En tal sentido Polindustria S.A., debe establecer y
aplicar las siguientes estrategias:

e Fidelizar a los principales clientes manteniendo precios de acuerdo al mercado

actual.
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e Contar con precios diferenciados de acuerdo al tipo de cliente (principales y
nuevos clientes).

e Realizar una evaluacion y analisis de los precios con data actual, haciendo
participe a nuevos proveedores.

e Negociar con los clientes por pago adelantado por el avance de los proyectos.

e Establecer politicas de precios.

e Analizar los precios de la competencia.

e Realizar un analisis de costos.

Estrategia de Plaza. Actualmente Polindustria S.A., tiene sus oficinas ubicadas en la
Avenida Separadora Industrial 2605 en Ate, Lima, las instalaciones de sus clientes en general
se encuentran ubicadas también en Lima. El mercado meta es el sector de alimentos y bebidas
y los nuevos clientes donde la empresa competira se ubican en zonas accesibles. Por el tipo
de servicios que brinda y los trabajos que realiza Polindustria, su plaza es en la planta de sus
clientes. Es asi que el personal de la empresa se traslada a la planta de los clientes, donde
realizan un levantamiento de informacion, para luego elaborar los planos. Finalmente, con la
aprobacion del cliente, proceden a la instalacién y ejecucién del Proyecto. Es importante
mencionar que desde sus inicios utiliza el canal directo, es decir, no cuenta intermediarios,
este canal le ha generado favorables resultados; no obstante, es importante aplicar las
siguientes estrategias:

e Fortalecer el segmento de alimentos y bebidas, con el objetivo de atraer clientes de

la competencia.

e Satisfacer las necesidades de los nuevos clientes con una atencion agil y eficiente

mediante la tecnologia.

Estrategia de Promocidn. Polindustria S.A., carece de un plan estratégico de

marketing de promocion definido, debido a que no cuenta con un area de marketing y plan de
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ventas. Las ventas las realiza principalmente el Gerente General quien se encarga de
mantener a los clientes recurrentes y potenciales, el cual ha teniendo buenos resultados. Sin
embargo, en estos ultimos afios se ha notado un impacto negativo en los ingresos de la
organizacion, por la ausencia y dependencia de estos clientes, que representan un alto
porcentaje en la facturacidn, siendo una debilidad de alto riesgo para la empresa. Por otro
lado, es relevante mencionar que carece de numerosas actividades de promocion y
publicidad, debido a que la empresa esta enfocada en un mercado solido, el que es respetado
por sus principales clientes y por su buena reputacién en la Gestion y Disefio de los
Proyectos. Actualmente, Polindustria S.A. tiene una red social “Facebook”, la cual esta
desactualizada desde el afio 2018, lo que se considera una desventaja, mas aun cuando el
objetivo principal es la captacidn y la retencion de clientes, para el incremento de las ventas.
De igual manera, la pagina web de la organizacion cuenta con informacién bésica de la
empresa, como son datos de contacto, servicios, proyectos realizados y relacion de sus
principales clientes; sin embargo, se considera indispensable realizar mejoras que conlleven a
disponer de una pagina web mas dindmica. Por esta razon, la empresa debe implementar un
plan estratégico de promocion que ayude a incrementar las ventas, por lo que se recomienda
aplicar las siguientes estrategias:
e Adaptar a la empresa a las nuevas tecnologias de informacién.
e Realizar publicidad en Facebook semanalmente sobre los servicios que brinda,
llevando un control y haciendo seguimiento.
e Crear estrategias adecuadas para el segmento al cual se dirige (sector de alimentos
y bebidas).
e Generar posicionamiento de la marca en el mercado alimentos y bebidas, creando
relaciones sélidas a largo plazo con sus actuales clientes y potenciales clientes,

satisfaciendo sus necesidades.
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e Realizar mejoras en la pagina web, como redisefiar la pagina web con el objetivo
de atraer clientes.

e Implementar y reforzar la fuerza de ventas.

6.1.4. Fuerza de ventas

Polindustria S.A. carece de una fuerza de ventas puesto que no cuenta con personal
con experiencia; por lo que es preciso enfatizar que, para implementar estrategias de
crecimiento y ventas, es necesario que la empresa se enfoque en estrategias de fuerza de
ventas, contratando a un experto en ventas, con experiencia en el sector. Este profesional sera
quien se encargara de concretar la venta y ayudara a lograr los objetivos comerciales; por ello
serd el intermediario entre la empresa y los clientes antiguos y potenciales clientes, generando
confianza y elaborando estrategias, politicas y directrices alineados a los objetivos
estratégicos de la empresa. De igual forma, participara en el proceso de seleccién de su
equipo conjuntamente con el area de recursos humanos. Ademas, brindara la capacitacion,
seguimiento, supervision de los procesos comerciales, para lo cual debera establecer
indicadores. De esta manera, se podra determinar que el equipo cumpla con los objetivos, por
consiguiente, la fuerza de ventas permitira cumplir con los objetivos de la organizacion
mediante la aplicacién de estrategias comerciales alineadas a la misién y vision de la
organizacion.

6.1.5. Gestion de clientes

De acuerdo con las deficiencias identificadas en la gestion de la empresa se determino
un grupo que comparte un elemento en comun, el cliente, pieza clave en toda empresa para
poder concretar sus ventas y por ende obtener ingresos. Sin embargo, existen las siguientes
deficiencias en la gestion de clientes: (a) gestion deficiente de la diversidad de productos y
servicios, (b) deficiente gestion de calidad y precio bajos, (c) diversidad limitada de clientes,

(d) estrategia de marketing no se encuentra bien dirigida y (e) los esfuerzos dispersos no
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estan alineados a los objetivos estratégicos de la compafiia; ello ha representado una
disminucién en las ventas, lo cual indica que se debe realizar una gestion adecuada de los
clientes. Polindustria al no tener politicas definidas para gestionar los clientes requiere
implementar una estrategia de gestion de los clientes a fin de tener mejores opciones al
momento de obtener licitaciones y tener una mejor relacion con el cliente. La gestion de
clientes es una tactica ampliamente utilizada por las empresas para monitorear, clasificar y
medir el comportamiento de los consumidores, esto brinda la oportunidad a la empresa de
identificar los segmentos en los que se ubica cada cliente y reforzar su estrategia para atender
las necesidades de los clientes. De acuerdo con Wakabayashia y Merzthal (2015) en las
Gltimas décadas ha habido un cambio del enfoque del marketing que se practicaba, es decir,
este paso de tener un estilo transaccional a uno relacional, los cuales tienen una orientacion

de corto plazo y largo plazo respectivamente. Este Gltimo brinda opciones de establecer una

relacion continua y duradera con los clientes (ver Tabla 26).

Tabla 26

Consideraciones en el Establecimiento de una Relacion a Largo Plazo con el Cliente

Objetivo

Alternativas

Beneficio Empresa

Beneficio Cliente

Establecer con el
cliente una
relacion de largo
plazo

Conocer los procesos de
licitacion

Reduccion de tiempos
(preparacion de ofertas) y costos
(personal que elabora las ofertas)

Confianza en obtener una oferta
comercial en tiempos adecuados
para hacer las revisiones
necesarias

Conocer las caracteristicas
de los procesos operativos
del cliente

Presentar una oferta competitiva
que cumpla las especificaciones
del cliente

Garantia de adquirir un servicio
que cumpla con sus necesidades

Diversidad de modalidades
de pagos

Encontrar la mejor alternativa
financiera

Opciones de negociacion

Invitar a visitar las
instalaciones

Brindar una imagen solida de la
compafiia

Confianza en capacidades del
proveedor

La principal causa del problema de la disminucion de las ventas fue precisamente la

falta de diversidad de clientes, aqui la nueva propuesta de ventas debe tener en cuenta el ciclo
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de vida del cliente, en el que no solo se considera las ventas de corto plazo sino una relacion

sostenible en el tiempo. En la que se evalla la retencion del cliente y la rentabilidad de

retenerlos, lo cual se denomina Valor de Vida del Cliente (El valor de vida del cliente (VLC),

2018). Aungue este concepto se basa en la rentabilidad del cliente también considera la

organizacion de estos en segmentos y la medicién de la ganancia de valor (Wakabayashia,

2010). Una herramienta que es el marketing relacional se propone como alternativa para la

gestion del cliente considera los aspectos que se mencionan en la Tabla 27.

Tabla 27

Caracteristicas del Marketing Relacional

Caracteristicas

Descripcion de actividades

1 Interactividad

2 Direccion de laacciony

personalizacion

3 Memoria

4 Receptividad

5 Orientacion al cliente

6 Discriminacién

7 Valor del cliente

8 Relacién B2B

El cliente toma cuando quiere la iniciativa del contacto, ya sea como receptor y

emisor de comunicaciones 0 como iniciador de transacciones.

Las empresas pueden dirigir mensajes distintos y ofrecer productos o servicios
adecuados a las necesidades y circunstancias de cada cliente.

La identidad, los datos, las caracteristicas y preferencias de cada cliente quedan
registrados en la empresa, asi como los detalles de las operaciones realizadas

anteriormente con él

Las empresas deben hablar menos y escuchar mas y permitir que sea el cliente quien
decida si quiere mantener o no una relacion comercial y quien defina el modo de

comunicacion.

Enfasis en una organizacion comercial compuesta més por customer managers que

por product managers.

La empresa debe estar dispuesta a tratar de manera preferente a sus clientes mas
valiosos. Se requiere una segmentacion y clasificacion de clientes sofisticada, que se
materialice en el disefio y puesta en practica de planes de actuacion distintos para

clientes distintos.

Uno de los principales criterios de discriminacion entre clientes es el customer
lifetime value, o el valor que éstos representan para la empresa proveedora a lo largo
de su vida atil estimada como clientes.

La relacion de los servicios tiene amplia valoracién entre empresas.

Nota. Adaptado de CRM: Tres estrategias de éxito, por LI. Renart, 2004, Universidad de la Salle.



113

En la Figura 24 se puede apreciar las estrategias de marketing relacional de
Polindustria considerandolo como una alternativa que se puede aplicar a la gestion del

cliente para solventar el problema de la disminucion de las ventas.

Conocimiento de los clientes

Polindustria :
Clientes Menores
Val_or de Esfuerzos de atencion Clientes Potenciales
Cliente

. Clientes Preferentes
Interaccion

Personalizacion
Orientacion
Discriminacion

Relacion B2B

Figura 24. Estrategias de marketing relacional.

6.1.6. Técnicas de negociacion

La negociacion es otra fase importante en la operacion de una empresa en la que se
debe asegurar de obtener los mejores beneficios y de igual forma, el cliente perciba que ha
ganado algo mas que un producto o servicio. Polindustria S.A. en este aspecto ha tenido
ciertas dificultades para concretar algunas negociaciones por diversas razones. Por tal motivo,
en base a la informacidn evaluada de los clientes de Polindustria S.A. se les clasifica segln su
necesidad a fin de proponer una técnica que le permita satisfacer los intereses del cliente a los
que brinda mayor valor. La técnica obtenida permitird prepararse para una negociacién segun
el tipo de cliente, el tamafio del proyecto u otro criterio y convencer al cliente de que la
decision de optar por la propuesta de Polindustria le brinda mayores beneficios a los de

adquirir inicamente un producto o servicio en si.



114

Las ventas que realiza Polindustria pertenecen a la categoria B2B (Business to
Business) por lo cual concretar la venta dependera del perfil del comprador. Adicionalmente,
el comprador tendra postura en la negociacion con el proveedor segun el tipo de servicio que
busca adquirir. En el proceso de negociacion el BATNA, del acronimo Best Alternative To a
Negociated Agreement o también llamada la mejor alternativa para un acuerdo negociado, ira
cambiando segun las fases de la negociacion dependiendo del poder de negociacion de cada
una de las partes (Fernandez, 2005). En la Tabla 28 se muestra una clasificacion de las
necesidades de los clientes y la clasificacion de ellos segun el nivel de complejidad. De
acuerdo con Navarro (2012) una negociacion comercial requiere preparacion, ademas de
haberse reunido previamente con su area de ventas. La adquisicion de informacion del cliente
sera de gran importancia en el proceso de negociacion (ver Tabla 28).

Tabla 28

Necesidades de los Clientes de Polindustria y Clasificacién segin Complejidad

Necesidad de los clientes Tipo Equipos/Productos A Enfoque
Complejidad
Fabricacion de Piezas de h . Ejes, Pifiones, entre . . i
- o Mecanico Baja Precios bajos
baja complejidad otros.
- Variadores, Tableros .
Eléctrico L . Baja
Eléctricos, Maquinas . . .
- Precios bajos, tiempo de
Servicios de -
mantenimiento MAaui entrega exigente y un buen
) dquinas, ) soporte post venta
Mecénico Transportadores de Baja
envases
o Eléctrico Tableros eléctricos Medio Enfoque en la confiabilidad
Fabricacion de del sistema, garantiay buen
accionamientos mecanicos
Mecanico 1 ransportadores de Medio soporte postventa
envases
Disefio e Ingenieria,
o Tableros eléctricos,
Fabricacion de sistemas de ~ EIEctrico Cableado, Instalacion Alto
transporte de envases de dispositivos y Enfoque en la confiabilidad
completos, Fabricacién de Puesta en marcha. del sistema, garantia,
maquinaria de produccion, respaldo financiero y buen
Integracion de sistemas de Disefio e Ingenieria, soporte postventa
procesos
Mecénico Transportadores de Alto

envases, Pipping,
Montaje de maquinaria.
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La negociacion normalmente sigue el flujo observado en la Figura 25:

La etapa inicial comienza con la planeacién del vendedor de tener claros sus
objetivos, los margenes que dispone, la agenda, lugar y la informacion
respecto al perfil del comprador.

En la segunda etapa durante la negociacidn se busca establecer la
comunicacion con el cliente ademas de interpretar otras necesidades.

En la tercera etapa, la presentacion del producto normalmente se inicia
mencionando los atributos, ventajas y beneficios del servicio.

En la cuarta etapa, el tratamiento y manejo de objeciones hace referencia a los
cuestionamientos planteados por el cliente sobre el precio, producto y atencién
postventa. En respuesta a ello, el vendedor escuchara atentamente para luego
formular los argumentos con los que refutara dichas objeciones.

En la Gltima etapa, el cierre, representa la culminacion de los esfuerzos del
vendedor y la satisfaccion del cliente que ha adquirido un bien o servicio que

satisfaga sus necesidades y expectativas, bajo el escenario de ganar- ganar.

Etapa inicial

|

Apertura

1

Negociacion ﬂ Presentacion vy

comercial demostracién del
producto

l

Tratamiento v
manejo de
objeciones

-

Cierre

Figura 25. Etapas de negociacion. Tomado de “Técnicas de Ventas”, por Navarro, 2012
(http://www.aliat.org.mx/BibliotecasDigitales/economico_administrativo/Tecnicas_de_venta.

pdf).


http://www.aliat.org.mx/BibliotecasDigitales/economico_administrativo/Tecnicas_de_venta.pdf
http://www.aliat.org.mx/BibliotecasDigitales/economico_administrativo/Tecnicas_de_venta.pdf
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6.2. Evaluacion de las Alternativas de Solucién

A traveés de la verificacion empirica se logré obtener una comprension total de la
esencia del problema identificado (disminucion de las ventas) e identificar las mejores
alternativas de solucién para el mismo. Una vez realizado el analisis de las causas raiz del
problema principal de la empresa, se pudieron determinar seis posibles soluciones que
mejoraran la manera de generar los ingresos de la empresa, esta son las siguiente: (a)
implementacién de un plan de marketing, (b) matriz Ansoff, (c) marketing mix, (d) fuerza de
ventas, (e) gestion de clientes, y (f) técnicas de negociacion. Para determinar la mejor
propuesta de solucidn, se evalu6 conjuntamente con los representantes de la compafiia las
alternativas de acuerdo con los siguientes criterios: (a) tiempo, (b) valor agregado, (¢)
impacto directo y (d) eficacia.

6.2.1. Tiempo

Mediante este criterio se evaluo el tiempo que duraria la implementacion de la
alternativa de solucidn; por lo que se considerd la duracién en periodo de corto, mediano y
largo plazo (ver Tabla 29). A menor calificacidn, significa que el tiempo que tomaria en
aplicar la iniciativa y obtener resultados en la empresa es menor.
Tabla 29

Calificacion del Tiempo como Criterio de Evaluacion de las Alternativas de Solucion

Calificacion Descripcion
5 Corto plazo: 3 meses
3 Mediano plazo: 6 meses
1 Largo plazo: 12 meses

6.2.2. Valor agregado
Para el criterio de valor agregado se tomd en cuenta el elemento que marque la

diferencia en cada alternativa propuesta con respecto a las acciones que logren aumentar las
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ventas de la organizacion; de forma que, a mayor calificacion, mayor es el impacto que
ocasiona en la iniciativa (ver Tabla 30).

Tabla 30

Calificacion del Valor Agregado como Criterio de Evaluacion de las Alternativas de

Solucién

Calificacion Descripcion
5 Marca diferencia en el nivel de ventas
3 Marca diferencia en el posicionamiento de la

empresa en el mercado

1 Marca diferencia en el desarrollo de software

6.2.3. Impacto directo

A traves del criterio de impacto directo se evalud si la solucion propuesta mejoria el
problema anteriormente determinado, el cual esta vinculado con la disminucion de las ventas;
en este sentido, a mayor calificacion, mayor sera el impacto sobre la alternativa de solucion
propuesta (ver Tabla 31).
Tabla 31

Calificacion del Impacto Directo como Criterio de Evaluacion de las Alternativas de Solucion

Calificacion Descripcion
5 Impacto en el aumento de las ventas
3 Impacto en el posicionamiento de la empresa en el mercado
1 Impacto en el desarrollo de los proyectos
6.2.4. Eficacia

Este criterio se considerd para evaluar si la alternativa propuesta le proporcionaria una

solucion a todo el problema (disminucion de las ventas), y no solamente a una parte de este;
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asi a mayor calificacion, mayor nivel de eficacia posee la alternativa presentada (ver Tabla
32).
Tabla 32

Calificacion de la Eficacia como Criterio de Evaluacion de las Alternativas de Solucion

Calificacion Descripcion

5 Alto nivel de eficacia
Mediano nivel de eficacia

1 Bajo nivel de eficacia

En la Tabla 33 se presenta la evaluacién de las alternativas de solucion efectuada
conjuntamente con los gerentes de Polindustria para asi poder tener la suficiente data para
seleccionar la iniciativa méas acorde para solventar el problema de la disminucién de las
ventas. En primer lugar, se ponderaron los criterios, en segundo lugar, se le asigné una
calificacion a cada criterio de cada alternativa presentada y en tercer lugar se tomé en cuenta
que la alternativa que obtuviese la mayor calificacidn seria la mejor para proponer debido a
que solucionaria el problema a corto plazo.

Tabla 33

Evaluacion de las Alternativas de Solucién Propuesta

Ponderacion Alternativa: Alternativa:  Alternativa:  Alternativa:  Alternativa:  Alternativa:
(%) Implementacion Matriz Marketing Fuerza de Gestion de  Técnicas de
de un Plan de Ansoff Mix Ventas Clientes Negociacié
Marketing y n
Plan CRM
Criterio: 30 5 3 3 5 5 3
Tiempo
Criterio: Valor 25 5 3 5 5 3 5
agregado
Criterio: 20 5 3 3 3 3 3
Impacto directo
Criterio: 25 5 5 5 3 3 5

Eficacia
100 5.0 3.50 40 410 3.60 40
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6.3. Solucion Propuesta

Una vez realizada la evaluacion de las alternativas de solucidn propuestas en la Tabla
33 se determiné que la implementacion de un Plan de Marketing y Plan CRM es la mejor
opcidn para enfrentar el problema de la disminucidn de las ventas en Polindustria. A través de
dicha implementacidn se estiman las siguientes proyecciones para el periodo 2021-2025,
tomando en cuenta el objetivo estratégico a largo plazo definido en el capitulo I del presente
documento. Por esa razén, se aplicd el método de proyeccion cualitativo del juicio de
gjecutivos estableciendo un crecimiento del 20% para los cinco proyectados, fijando que en el
afio 2020 se obtendran S/ 6°810,142.73 por concepto de ingresos, considerando un promedio
porcentual de la disminucion de las ventas durante los tres ultimos afios; tal como se aprecia
en la Tabla 34.
Tabla 34

Proyeccion de Ventas (2021 — 2025)

2021 2022 2023 2024 2025

S/8172,171.28 S/9,806,605.53 S/ 11,767,926.64 S/14,121511.96 S/16,945,814.36

6.4. Conclusion

Tal como se indico en la Tabla 33 la implementacién de un Plan Marketing y CRM
basandose en la aplicacién de la estrategia de crecimiento - penetracion en el mercado,
permitira incrementar las ventas. Se obtuvo esa alternativa como la mas idonea para solventar
el problema identificado a través del business consulting efectuado en Polindustria S.A. Por
lo cual es importante que la organizacion reformule las estrategias del marketing mix
(Producto, Precio, Plaza y Promocidn). Asi podréa retener a sus principales clientes y captar a
potenciales clientes, dando como resultado una mayor participacion en el mercado. De igual
manera, a través de este plan de marketing se reforzaria la fuerza de ventas orientada

completamente a incrementar los ingresos. Para ello sera necesario la contratacion de un
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profesional experto, quien sera el intermediario entre la empresa y el cliente, quien
establecera diversas estrategias alineadas a los objetivos de la empresa, generando los
resultados esperados.

También sera indispensable asumir a la gestion del cliente como parte del Plan de
Marketing, ya que se debera alinear con la implementacion de la estrategia de dicho plan. La
implementacidn tecnoldgica brinda amplias oportunidades de poder monitorear la
informacién de los clientes en todo momento. No obstante, esto debe formar parte de una
estrategia que toda la compariia debe integrar a su cultura. Por ultimo, otro aspecto que se
tomara en consideracidn para darle solucion al problema seria la negociacion con los clientes,
esta debera formar parte esencial del plan de marketing ya que se vincula con el proceso de
ventas y resolucion de discrepancias que aparezcan con los clientes. Esto requiere no
solamente de implementar un plan sino contar con los recursos necesarios para lograr los
resultados esperados del area de ventas. Como se aprecia, la implementacion de un Plan de
Marketing representa la alternativa mas compleja para resolver el problema de la disminucién
de las ventas por parte de la empresa. Esto debido a que en él se alinean conjuntamente las

otras opciones presentadas, que de forma individual no resuelven el problema.
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Capitulo VI1: Plan de Implementacion y Factores de Exito Clave

En el presente capitulo se detalla el plan de implementacién con la finalidad de
ejecutar el Plan de Marketing para captar nuevos clientes, y asi responder la diversidad
limitada de clientes que viene teniendo la empresa Polindustria. Ademas, se detalla el
cronograma de actividades mediante el diagrama de Gantt que muestra las cinco partes, los
responsables y el tiempo de duracidn, lo cual permitira lograr el objetivo de implementacidn.
Finalmente, se detalla los factores claves de éxito, los cuales estan orientados al seguimiento
y control continuo y a la consolidacién en el proceso de implementacion.
7.1. Plan de Implementacion

7.1.1. Actividades de implementacion

Tras indicar la solucién para el problema clave de la empresa Polindustria, se propone
el siguiente plan de implementacion con las actividades principales al detalle las cuales se
realizaran para que la organizacion capte nuevos clientes. En plan de actividades se formulo
teniendo en cuenta las siguiente cinco partes que se realizaran en 12 meses desde que se
entregue la documentacion: (a) iniciacion, para definir los objetivos, estrategias,
responsables, lineamientos y politicas de ventas, y la presentacion y aprobacion de los
recursos a utilizar, (b) planificacion, con el fin de definir el mercado objetivo, presupuesto,
perfiles de vendedores, plan de marketing y CRM; ademas de identificar necesidades de los
clientes y la satisfaccion con respecto a los productos; (c) ejecucién, con el proposito de
seleccionar y contratar a los vendedores, se realiza la induccién al puesto de trabajo, se
mejora la pagina web, se ejecuta el plan de marketing; (d) seguimiento y control, con el
objetivo de monitorear la visitas a los clientes (frecuentes y potenciales), ademas de controlar
las ventas por clientes, el desempefio de las ventas, monitorear la cantidad de clientes

captados y revisar al detalle el cumplimiento del presupuesto y (e) cierre, en esta ultima parte
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se valida y reconoce el logro del objetivo comercial del Plan de Marketing; en la Tabla 33 se

presentan las actividades, responsables y duracion.

7.1.2. Cronograma

En el cronograma se consideraron las partes mencionadas anteriormente, por lo que en

cada una de ellas se asigno un responsable quien monitoreara que las actividades se cumplen

en los plazos pactados, lo que ayudara a que el proyecto culmine en 12 meses. Es clave que

en este proceso se genere una rutina de reuniones, en las cuales se debe realizar un acta con

los acuerdos, % de cumplimiento, fechas y responsables.

Tabla 35

Diagrama Gantt de Actividades (2021)

Actividades

Responsables

Enero

Febrero

Marzo

Abril

Mayo|

Junio

Julio]

Agosto

Setiembre

Octubre

Noviembr|

Diciembre

Iniciacion

Definicion de los objetivos del Plan de Marketing
Definicion de los objetivos del Plan de CRM
Definicion de estrategias

Definicion de responsabilidades

Definicion de lineamientos y politicas de venta
Presentacion y aprobacién de recursos

Planificacion

Determinacion del mercado objetivo
Elaboracién de presupuesto

Definicion de los perfiles de los vendedores
Definicion del Plan de Marketing

Definicion del Plan CRM

Identificacion de las necesidades de los clientes

Identificacion de la satisfaccion de los clientes con respecto a

los productos

Ejecucion

Mejoramiento de la pagina web
Seleccion y contratacién del personal
Induccion a los puestos de trabajo
Ejecucion del Plan de Marketing
Implementacién del Plan CRM

Seguimiento y Control

Visita a clientes frecuentes y potenciales
Control de ventas por clientes

Control de desempefio de las ventas
Control de la cantidad de clientes captados
Control presupuestal

Revision de indicadores

Cierre
Validacién y reconocimiento por logros

Gerente General
Gerente General
Gerente General
Gerente General
Gerente General
Gerente General

Gerente de VVentas
Gerente de Ventas
Gerente de Ventas
Gerente de Ventas
Gerente de Ventas
Gerente de Ventas

Gerente de Ventas

Gerente de VVentas
Gerente de VVentas
Gerente de Ventas
Gerente de Ventas
Gerente de VVentas

Gerente de Ventas
Gerente de Ventas
Gerente de Ventas
Gerente de Ventas
Gerente de Ventas
Gerente de Ventas

Gerente General
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7.1.3. Costo de implementacion

El costo de la implementacidn se calculé considerando los recursos que se utilizaran
para la ejecucion de las actividades descritas en el cronograma de actividades para solucionar
el problema determinado en el business consulting; por lo que se tomé en cuenta que la
proyeccion del proyecto se realizara por el tiempo que durara el proyecto; en la Tabla 36 se
detalle lo mencionado anteriormente.

Tabla 36

Inversion para la Implementacion

Descripcion Cantidad Costo Unitario Mes Total

Materiales 20 200 12 48,000
Movilidades 12 400 12 57,600
Mejoramiento de la pagina web 1 3,500 3,500
Sistema CRM 1 90,900 90,900
Servicio en la nube 1 1,000 12 12,000
Adaptacion sistema de ventas y administracion y finanzas 1 8,000 8,000
Capacitacion del Personal 1 80,000 80,000
Evento para captar nuevos clientes y afianzar relaciones

. 100,000 100,000
con clientes actuales
Total 400,000

7.2. Factores Claves de Exito

Los factores claves de éxito son los que proporcionan la seguridad de que el proyecto
obtendra los resultados que se esperan; es clave para ello la correcta identificacion de estos,
para garantizar la viabilidad. En este sentido, los factores que se consideran para este
proyecto son los factores de compromiso de la gerencia general, adaptabilidad al cambio del

recurso humano, comunicacion constante y conocimiento de las tecnologias; en la Tabla 37
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se detalla cada uno de estos factores. Resulta importante destacar que las claves negativas o

limitantes estarian relacionadas a la falta de compromiso o interés tanto de las gerencias de la

empresa como del personal de ventas y la falta de presupuesto para la puesta en marcha del

proyecto para solucionar el problema de la disminucion de las ventas. En el caso de que no se

disponga del capital por parte de los socios de la organizacién, se solicitaria un préstamo en

una entidad bancaria.

Tabla 37

Factores Claves de Exito de las Iniciativas

Factores

Acciones principales

Compromiso de la
gerencia general

La gerencia general tiene el compromiso con el cumplimiento del cronograma de
actividades para la implementacién, asi como los aspectos econdémicos que
garantizaran los resultados esperados. El interés yace en la constancia y la
determinacién de realizar el proyecto. Para ello se realizara reuniones quincenales
para la revisién y el seguimiento de los entregables

Adaptabilidad al cambio
del recurso humano

La adaptabilidad al cambio sera acompafiada de las actividades a seguir y el
tiempo en el que se espera que se cumpla, ello mostrara el entendimiento y la
versatilidad de los equipos de trabajo con la nueva forma de realizar las
coordinaciones y funciones con el area de ventas; para ello es importante el
seguimiento de la gerencia general y los gerentes, lideres de la empresa.

Comunicacién Constante

Debido a los cambios que se realizaran, es fundamental que los gerentes refuercen
la comunicacidn con sus equipos, ya que la nueva area de ventas dependera de
informacion e indicadores de las diferentes areas de la compafiia para lograr una
comunicacidn efectiva. Es clave que la gerencia general conjuntamente con los
gerentes refuerce sus equipos debido a la importancia que tiene el proyecto para
los resultados a mediano y largo plazo de la organizacion.

Conocimiento de la
tecnologia

La implementacidon del Plan de CRM traera consigo la utilizacion de nuevas
herramientas tecnoldgicas con el objetivo de obtener informacion integral y con
ello generar indicadores, de forma rapida y oportuna, para que el gerente general
conjuntamente con el gerente de ventas pueda tomar decisiones comerciales y
financieras. Es importante destacar que para ello la gerencia general tendra un
plan de capacitacién detallado para que los colaboradores puedan utilizar estas
nuevas herramientas tecnoldgicas.

7.3. Conclusiones

El plan de implementacion propuesto tiene como propdsito principal que la empresa

Polindustria pueda captar nuevos clientes y asi incrementar sus ventas, esto para evitar la

limitada diversidad de clientes que tiene actualmente. El plan de implementacion se
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encuentra distribuido en las siguientes cinco partes: (a) iniciacion, (b) planificacion, (c)
ejecucidn, (d) seguimiento y control y (e) cierre. Por otro lado, para lograr el propdsito se
determinaron cuatro factores de éxitos claves, los cuales son: (a) compromiso de la gerencia
general, (b) adaptabilidad al de recurso humano, (c) comunicacion constante y (d)
conocimiento de la tecnologia; todas poseen acciones principales que ayudaran en gran
medida a monitorear el riesgo del incumplimiento del proyecto e identificar acciones de

forma oportuna para lograr que la implementacién tenga los resultados esperados.
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Capitulo VIII: Resultados Esperados

Todas las actividades indicadas en el Diagrama de Gantt se disefiaron para obtener un
resultado positivo en los resultados de Polindustria; de manera que en el presente capitulo se
detallaron dichos efectos cualitativos y cuantitativos. Por consiguiente, se calculado los
siguientes indicadores financieros para determinar la viabilidad del proyecto: (a) flujo de caja
libre, (b) valor actual neto (VAN), (c) tasa interna de retorno (TIR), (d) el beneficio/ costo y
(e) periodo de recuperacion de la inversion determinada en el Capitulo VII.
8.1. Resultados Esperados del Plan de Implementacion

La implementacion de la alternativa de solucion del problema de la disminucion de las
ventas en la organizacion, tendra un impacto significativo tanto en los resultados econémicos
como en el personal del area de ventas, y, por ende, en las operaciones de Polindustria. Por
esa razon, se hizo indispensable fijar ciertas metas de tiempo para medir si efectivamente las
actividades ejecutadas a través del plan de implementacion funcionan correctamente o no. En
la situacion de que fuese el caso, se deberan aplicar determinadas mejoras en los
procedimientos para conseguir resultados a corto plazo, mediano y largo plazo. Los
resultados que se esperan de la aplicacion de la alternativa de solucion determinada como la
ruta mas idonea para solventar el problema de la disminucion de las ventas en la organizacion
se encuentran orientadas hacia la mejora del rendimiento del area comercial. La contratacion
de un gerente de ventas que impulse estrategias para posicionar mejor a la empresa en el
mercado y motive a su personal a crecer sera un pilar fundamental para el éxito de la
implementacidn del plan de marketing. A traves de la implementacion de la solucion se podra
tener un mayor compromiso por parte del area de ventas y se dispondra de una mejor
evolucion econdmica de Polindustria S.A., por lo que se presentan en la Tabla 38 y Tabla 39
los indicadores financieros que demuestran que la puesta en marcha del plan de marketing y

CRM es viable y rentable para la organizacién consultada.
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Flujo de Caja Libre (2021 — 2025)
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Flujo de Caja
Proyectado

Afo 0

2021

%

2022

%

2023

2024

2025

(+) Ingresos por
Ventas

(-) Costos de
Ventas

(-) Gastos
Administrativos

(-) Gastos de
Ventas

(+) Ingresos
Diversos

Utilidad Antes
de Impuestos e
Intereses

(-) Impuesto
ala Renta
(29,5%)

(-) Gastos
Financieros
(Intereses)

S/8,172,171.28

-5/4,086,085.64

-S/1,266,503.98

-S/817,217.13

$/150,000.00

S/2,152,364.53

-S/634,947.54

-S/408,608.56

100%

50%

15%

10%

2%

26%

8%

5%

S/9,806,605.53

-5/4,903,302.77

-S/1,576,931.20

-5/980,660.55

$/120,000.00

S/2,465,711.02

-S/727,384.75

-S/392,264.22

100%

50%

16%

10%

1%

25%

7%

4%

S/11,767,926.64

-5/5,883,963.32

-S/1,859,361.44

-S/1,176,792.66

$/120,000.00

S/2,967,809.22

-S/875,503.72

-S/470,717.07

100%

50%

16%

10%

1%

25%

7%

4%

S/14,121,511.96

-S/7,060,755.98

-S5/2,198,277.72

-S/1,412,151.20

$/120,000.00

S/3,570,327.06

-5/1,053,246.48

-5/564,860.48

100%

50%

16%

10%

0.85%

S/16,945,814.36

-S/8,472,907.18

-S/2,604,977.27

-S/1,694,581.44

$/120,000.00

100%

50%

15%

10%

0.71%

25%

7%

4%

S/4,293,348.48

-S/1,266,537.80

-S/677,832.57

25%

7%

4%

Utilidad
Después de
Impuestos e
Intereses

Flujo de Caja
Proyectado

-5/400,000.00

S/1,108,808.43

$/1,108,808.43

14%

S/1,346,062.05

S/1,346,062.05

14%

S/1,621,588.43

S/1,621,588.43

14%

$/1,952,220.10

$/1,952,220.10

14%

S/2,348,978.10

14%

S/2,348,978.10
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Tabla 39

Indicadores Financieros de la Implementacion de la Alternativa de Solucion

Indicador Resultado
VAN S/3,303,682.74
TIR 298%
Periodo de Recuperacion 0.36
Beneficio/Costo 9.26

Como se aprecia en la Tabla 39 la implementacion del plan de marketing y CRM para
aumentar las ventas de Polindustria S.A. es econdmicamente viable, debido a que se obtuvo
un VAN mayor a cero S/3,303,682.74), el TIR es mayor a la tasa de descuento establecida
(30%) y el beneficio/costo es mayor a 1, ya se determind en 9.26, es decir, por lo que cada sol
invertido se estaria recuperando S/ 8.26. Es preciso mencionar que la tasa de descuento la
establecieron los socios de la empresa, quienes seran los que asumirian el costo de la
implementacion de la solucidn; es una tasa o porcentaje que ellos fijaron como indicador para
determinar si es rentable o no efectuar la inversion. Para efectos de los calculos realizados se
consideraron las siguientes condiciones: (a) una inversion inicial de S/ 400,000.00, (b)
ingresos por ventas previas por S/ 6°810,142.73, calculados en funcion de una disminucion
del 29.33% de las ventas del 2019, (c) el aumento de las ventas para el periodo 2021-2022
sea de 20% anual (d) costos de venta es de 50% de los ingresos del periodo, (e) tasa de
descuento de 30% y (f) gastos de ventas de 10%.

8.2. Recuperacion de la Inversion

Segun la informacidn presentada en la Tabla 40, el periodo de recuperacion de la
implementacién del plan de marketing y CRM con el objetivo de aumentar las ventas en
Polindustria S.A. es de 0.36, es decir, cuatro meses y 10 dias; tomando en cuenta los flujos de

caja de los préximos cinco afios (2021 — 2025).



129

Tabla 40

Periodo de Recuperacion de la Inversion de la Alternativa de Solucién

Flujos de Caja

Aflo Econdmico Periodo de Recuperacion Tradicional
0 -S/400,000.00 -S/400,000.00
1 $/1,108,808.43 S/708,808.43
2 S/1,346,062.05 S/2,054,870.48
3 S/1,621,588.43 S/3,676,458.91
4 S/1,952,220.10 S/5,628,679.01
) S/2,348,978.10 S/7,977,657.11
0.36

Periodo de Recuperacién

8.3. Conclusiones

En el presente capitulo se pudieron evidenciar los resultados esperados tras la
implementacion del plan de marketing y CRM como alternativa de solucidn al problema de la
disminucién de las ventas en Polindustria SA. Se puede concluir que aplicando un plan de
marketing y CRM la organizacion puede mejorar el aérea de ventas y en consecuencia de
ello, los ingresos por el desarrollo de sus actividades. En la Tabla 40 se determino que la se
recuperaria la inversion en un periodo de 0.36, lo que corresponde a cuatro meses y 10 dias.
En relacion al indicador beneficio / costo se obtuvo un resultado de S/ 9.26, lo que significa
que por cada sol que los socios inviertan en la alternativa de solucion, se recuperarian S/ 8.26;
por lo que se puede afirmar que ambos datos son positivos tras la ejecucion del plan de
marketing y CRM. Cabe sefalar que los resultados que se esperan estan orientados a mejorar
considerablemente un area de la empresa que en los actuales momentos no existe, ademas de
que se prosperarian los procesos internos de la organizacion y los resultados econémicos en
los préximos cinco afos.

Lo que se busca con la implementacion de esta solucion es precisamente dirigir

estrategias hacia un mejor posicionamiento de la compafiia en el mercado, lo que se traduciria
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en personal altamente capacitado en el area de atencion al cliente y ventas. Tanto el gerente
general como el gerente de operaciones podran disponer de mas tiempo para realizar con
éxito sus funciones y enfocarse al logro de los objetivos de sus departamentos. Igualmente se
espera que, con la contratacion del nuevo gerente de marketing y ventas, el area comercial se
impulse notoriamente debido a que esa nueva area de la empresa se basaria
fundamentalmente en prestar una atencion solida al cliente. Se reconoceria como
indispensable mantener una comunicacion clara, rapida, transparente y realista desde el
primer momento de contacto con los clientes. Ademas de fijar una relacion comercial basada
en confiabilidad, confianza, respeto, amabilidad y empatia, durante todo el proceso de
compra de los proyectos, e incluso después de concluir el proceso para alcanzar para el 2025

un incremento en sus ventas del 148,83%.



131

Capitulo IX: Conclusiones y Recomendaciones

9.1. Conclusiones

Una vez realizado el analisis completo de cada uno de los capitulos que conforman el

presente documento, se determind que Polindustria S.A. en los actuales momentos posee

ciertas debilidades que dificultan el crecimiento de la organizacion; por lo que se efectué una

consultoria a la entidad, obteniendo que la implementacion de un plan de marketing y CRM

es la mejor alternativa de solucion al problema identificado; por consiguiente, como resultado

del proceso de business consulting, se pueden destacar los siguientes elementos:

En Polindustria se evidencio un problema financiero vinculado principalmente a la
falta de liquidez; lo que surgié como consecuencia de la falta de directrices claras y
precisas que estén alineadas hacia una meta determinada (incrementar las ventas).

El escenario economico de Polindustria se encuentra amenazado por: (a) la
inestabilidad en el tipo de cambio por el Covid — 19, (b) las tensiones politicas entre el
poder ejecutivo y legislativo del pais y (c) el cambio estructural en la forma de
trabajar en tiempos de pandemia.

Polindustria S.A. no aplica una estrategia de ventas en particular, debido
principalmente porque no posee un departamento o area especifica que se enfoque en
sus clientes (potenciales y actuales).

Polindustria S.A. puede cubrir sus deudas a corto plazo de acuerdo al andlisis
realizado, sin embargo, es imprescindible examinar exhaustivamente los datos
financieros, debido a que los indicadores de liquidez determinados son demasiado
altos; de igual modo, la organizacion presenta deficiencias en el control de datos de
informacion financiera. Uno de los problemas identificados a través de la consultoria

esta relacionado a inadecuada gestion financiero, debido a que los clientes tardan mas
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de dos meses en cancelar sus cuentas a consecuencia de la ausencia de una politica de
créditos y gestién de cobros establecida.

El principal problema determinado en Polindustria S.A. fue la disminucion de las
ventas; especificamente en el periodo 2016-2017 fue del 19%, en el 2017-2018 fue de
38%y en el 2018-2019 fue de 31%. Esto se dio por la ausencia de facturacion de uno
de los principales clientes de Polindustria S.A., el cual fue la Corporacion Lindley
S.A., quien representaba mas del 40% del total de los proyectos y servicios facturados
por la compaifiia.

Se determind que la disminucién de las ventas en Polindustria S.A. se origind por la
limitada diversidad de clientes, por lo que resulta fundamental que en la organizacién
se estructure una nueva area destinada a impulsar las ventas, encabezada por un
gerente de marketing y ventas, quien sera el responsable de disefiar y aplicar multiples
estrategias de crecimiento para la entidad.

En Polindustria es trascendental aprovechar los sectores en los cuales ya posee solida
participacion la organizacion para seguir creciendo en el mercado como una empresa
dedicada al disefio y fabricacion de productos metalmecanicos. EI hecho de tener un
area comercial representaria una gran ventaja para Polindustria, debido a que
dispondra de un personal altamente capacitado en técnicas de negociacion, resolucion
de conflictos, atencion al cliente, entre otros elementos.

Finalmente, se puede afirmar que la implementacién del plan de marketing y CRM
como alternativa de solucion a la disminucion de las ventas va de la mano con la
orientacion de la empresa; de manera que se concluye que el proyecto es factible, ya
que cumple con las expectativas propuestas y requerimientos de la entidad; ademas de

que fue aprobado por la gerencia general.
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Recomendaciones

Se sugiere evaluar anualmente la situacion econoémica de la organizacion a fin de
disponer de la informacién mas actualizada y precisa posible; y poder en caso de ser
necesario, cambiar las estrategias que se estarian aplicando para obtener diferentes
resultados.

Segun la investigacidn realizada se pudo constatar que a través de la implementacion
de un plan de marketing y CRM adecuado se puede lograr los objetivos planteados
con relacién al aumento de las ventas, por ende, de los ingresos. Se pasaria de tener
unos S/ 6°810,142.73 de ingresos en el 2020 a unos S/ 16°945,814.36 en el quinto afio
proyectado (2025). Para alcanzar esto, se debera contratar un gerente que se encargara
del area de ventas y tres vendedores, quienes seran los responsables de promocionar y
comercializar los proyectos que desarrolla Polindustria en el mercado.

Se recomienda aplicar un adecuado sistema de costos en el proceso productivo de la
empresa, debido a que a través del business consulting efectuado en Polindustria S.A.
se determino que la entidad presenta unas elevadas cifras por concepto de costeo,
convirtiéndose en un tema que pudiera ser estudiado en futuras investigaciones.
Temas relacionados a las técnicas de ventas, manejo de negociaciones, atencion al
cliente y trabajo en equipo deben estar incluidos en las capacitaciones impartidas a las

personas que formaran parte de la nueva area de ventas de la empresa.
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Apéndice A: Entrevista Aplicada al Gerente General de Polindustria S.A.

Sefior Gerente, el instrumento que se presenta a continuacion se disefio para recolectar
informacidn sobre la empresa Polindustria S.A. y realizar el Business Consulting a la
organizacion, la cual cuenta con una amplia experiencia en el disefio, produccion y
comercializacion de maquinaria, equipos y plantas industriales. Su opinion es de caracter
confidencial y su uso seré estrictamente académico, ya que la informacion recabada sera
compilada en un trabajo de investigacidn para obtener el grado de Magister en
Administracion Estratégica de Empresa en la Escuela de Posgrado de la Pontificia
Universidad Catdlica del Per0; por tal razon se le agradece sinceridad en las respuestas y toda
su colaboracion.

Jonathan Quispe Torre Torre
Angie Beatriz Rodriguez Barriga
Corinita Saavedra Panduro

Leslie Elizabeth Sotomayor Vasquez

Guia de entrevista al gerente general de Polindustria S.A.

Empresa: Polindustria S.A.

Cargo: Gerente General

Nombre: Angel Lefevre Garcia

Fecha: 22/05/2020

Tiempo de entrevista: 1 hora

Introduccidn (5 minutos):

Buenos dias Sefior Angel Lefevre Garcia, somos Jonathan Quispe Torre Torre, Angie
Beatriz Rodriguez Barriga, Corinita Saavedra Panduro y Leslie Elizabeth Sotomayor

Vasquez y estamos recabando informacion sobre la empresa Polindustria S.A para realizar el
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Business Consulting en dicha organizacion. Por favor, nos gustaria que nos pudiera responder
las siguientes interrogantes:

Desarrollo (50 minutos):

1. ¢Como percibe la industria donde se encuentra la empresa actualmente?

El momento es muy complicado sabiendo que veniamos de un afio dificil en donde el
sector de proyectos para nuestros principales clientes a nivel de inversion estaba paralizado,
la incertidumbre es el comln denominador en la mayoria de las empresas en este momento,
pero es una oportunidad para reinventarnos y plasmar nuevas estrategias.

2. ¢De qué manera es percibida la empresa en el mercado?

Estamos camino o cerca a los 50 afios de Polindustria y nos caracterizamos por la
calidad, garantia y seriedad en nuestros trabajos. Mantenemos clientes a lo largo de todo este
tiempo y pienso que es por un tema de confianza y credibilidad.

3. ¢Cuales son las fortalezas que considera que posee la empresa?

Contamos con personal con mucha experiencia, por mucho tiempo apoyamos la
tecnificacion de nuestra gente. Tratamos siempre de estar a la altura de nuevos avances
tecnoldgicos, adquiriendo maquinarias de actualidad.

4. ¢Cuadles son las debilidades que posee la empresa?

La comunicacidn y la falta de documentacion en nuestros procesos son nuestras
principales debilidades.

5. ¢Que oportunidades de negocio se pueden identificar en la industria?

Un abanico muy grande de oportunidades como la automatizacion de finales de linea,
actualizacion en robdtica, asi como la diversificacion en los diferentes tipos de industria por
ejemplo la agroindustria.

6. ¢Qué amenazas de la industria pueden afectar a la empresa?

Somos un pais sin normas, justicia y educacion.
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7. ¢Quiénes son los principales competidores de la empresa y qué ventajas poseen?
¢ Quiénes son competencia?

El abanico de competencia es muy amplio ya que Polindustria ofrece muchas
alternativas de solucidn, estas abarcan desde fabricacion de repuestos hasta la ejecucion de
proyectos en modalidad llave en mano. Tenemos competidores como Faresa en la parte de
mecanizados y servicios ofreciendo mejores precios y Conveyor System en la parte de
Fabricacion y equipamiento de plantas industriales que presentan un mejor marketing.
Muchas veces competimos con compafiias con gastos administrativos menores, esto dificulta
que podamos competir en precios.

8. ¢Cudles son las funciones generales que usted cumple en la empresa? Sea
detallista.

Basicamente relaciones publicas con los principales clientes, seguimiento a la cartera
de ventas, apoyo al avance y cumplimiento de las actividades en taller y busqueda de
ampliacion de mercado.

9. ¢Cada cuanto tiempo se realizan las reuniones con el Directorio y con qué fines?

Ultimamente mensual. jAnteriormente cada 6 meses! Basicamente en las reuniones

revisamos los estados financieros, problemas con O/C atrasadas, pagos pendientes, etc.
10. ¢ De qué manera se relacionan las distintas areas que posee la empresa?

¢ Favorece la produccion y la generacion de rentabilidad?

Se trata, pero no se cumple a cabalidad. La falta de buena comunicacion genera en
algunos casos sobre precios en las compras (Flete aéreo) para poder cumplir con el retraso de
los tiempos de entrega, fallas en el Dpto. Técnico (Planos) que generan al final reprocesos y
mermas.

11. ¢ Cuales son las funciones de la Gerencia de Administracion y Finanzas?
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Gestionar los recursos de la empresa de forma Legal y Contable, analizar gastos,
verificar rentabilidad, tomar importantes decisiones financieras, compras y cruzar informe
con las ordenes, presentacion de informes financieros.

12. ¢ Como esta la situacion financiera de la empresa en estos momentos? (En
relacion a liquidez, rentabilidad, cobranza y cuentas por pagar). Sea detallista.

¢ Cudl es el porcentaje de crecimiento de ventas anuales?

La situacién Financiera bastante bien, gracias a un buen contrato que ganamos hace
seis meses. Sin ese contrato creo que estariamos en niveles muy bajos). La rentabilidad bajé
por la competencia agresiva. Cobranza lenta y empleando factoring, las empresas grandes
estan abusando con este sistema de pago. Las ventas anuales decayeron muy fuerte en el 2019
(50% menos del 2018). Casi la deuda esta con letras a 30 0 60 dias sin problema de pagos.

13. ¢Cdémo calificaria al recurso humano que labora en la empresa? ¢Se les ofrece la
oportunidad de desarrollar carrera? ¢ Cuantos colaboradores posee la empresa?

Hoy somos aproximadamente 90 personas, cuando se apertura alguna plaza primero
realizamos concursos internos siempre y cuando cuenten con el perfil requerido, en el Gltimo
afio disminuimos nuestro personal en casi 50% quedandonos con el equipo basico,
comprometido y capacitado.

14. ¢ Cual es la modalidad de pago a los colaboradores de la empresa? ¢ Cuenta con
una politica de incentivos?

La modalidad de pago es quincenal y actualmente no contamos con una politica de
incentivos pero si hemos realizado capacitaciones para el personal que mas destaca y
préstamos cuando han sido solicitados por alguna razén justificable, también debo mencionar
que estos incentivos disminuyeron cuando la facturacion bajo considerablemente.

15. ¢ Considera que las relaciones laborales son productivas y las comunicaciones

son efectivas en la empresa? ¢Por qué?
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Las relaciones laborales son productivas ya que hemos constituido un equipo que
trabaja de forma colaborativa, pero con respecto a la comunicacion efectiva tenemos mucho
por mejorar ya que muchas veces nos quedamos estancados en la toma de una decision o por
algun recurso que este copado en taller, al no comunicar y no encontrar solucion retrasamos
los trabajos.

16. ¢ Cuales son los sistemas de informacion y comunicacion que se usan en la
empresa? Sea detallista.

Starsoft pero no esta integrado el médulo de proyectos con el médulo contable,
Office, Autocad, Solidworks, reuniones influenciados en la estructura del PMI. Para
comunicacion tenemos las reuniones por ejemplo de proyectos con todo el equipo, el uso del
correo corporativo, teléfono celular que se les asigna a los colaboradores.

17. ¢ Queé oportunidades de mejora existen en la organizacion para lograr los
objetivos propuestos?

Incrementar las ventas en un 30% y las compras de robots para trabajos de
maquinados y soldadura en serie.

18. ¢ Como visualiza a la empresa al 2025? ¢ Cuales son las acciones que estan
desarrollando para llegar a esa vision?

Buscando nuevos clientes con necesidad de automatizacion en sus lineas de
produccién acompafiada con lo Gltimo en tecnologia. Seguiremos con la inversion en visitas a
Ferias tecnologicas para buscar informacion de las Gltimas tendencias tecnoldgicas.

Cierre (5 minutos)

Para culminar, le damos las gracias por su tiempo y le comentamos que sus opiniones
y respuestas nos serviran para elaborar el trabajo de investigacion, bajo la modalidad de
Business Consulting para obtener el grado de Magister en Administracion Estratégica de

Empresa.
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Apéndice B: Entrevista Aplicada al Gerente de Operaciones de Polindustria S.A.

Sefior Gerente, el instrumento que se presenta a continuacion se disefio para recolectar
informacidn sobre la empresa Polindustria S.A. y realizar el Business Consulting a la
organizacion, la cual cuenta con una amplia experiencia en el disefio, produccion y
comercializacion de maquinaria, equipos y plantas industriales. Su opinion es de caracter
confidencial y su uso seré estrictamente académico, ya que la informacion recabada sera
compilada en un trabajo de investigacidn para obtener el grado de Magister en
Administracion Estratégica de Empresa en la Escuela de Posgrado de la Pontificia
Universidad Catdlica del Per0; por tal razon se le agradece sinceridad en las respuestas y toda
su colaboracion.

Jonathan Quispe Torre Torre
Angie Beatriz Rodriguez Barriga
Corinita Saavedra Panduro

Leslie Elizabeth Sotomayor Vasquez

Guia de entrevista al gerente de operaciones de Polindustria S.A.

Empresa: Polindustria S.A.

Cargo: Gerente de Operaciones

Nombre: Maurice Lefevre Sangiao

Fecha: 22/05/2020

Tiempo de entrevista: 1 hora

Introduccidn (5 minutos):

Buenos tardes Sefior Mauirce Lefevre Sangiao, somos Jonathan Quispe Torre Torre,
Angie Beatriz Rodriguez Barriga, Corinita Saavedra Panduro y Leslie Elizabeth Sotomayor

Vasquez y estamos recabando informacion sobre la empresa Polindustria S.A para realizar el
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Business Consulting en dicha organizacion. Por favor, nos gustaria que nos respondiera las
siguientes interrogantes:
Desarrollo (50 minutos):

1. ¢Cuales son las funciones generales que usted cumple en la empresa?

Las funciones que desempefio como gerente de aprobaciones son: el liderazgo de la
cartera de proyectos. La supervision directa sobre las areas de disefio, ingenieria y proyectos
asi como también la supervision del taller. Liderar y realizar las reuniones de coordinacion y
ejecucidn de proyectos. Asegurar que las areas de proyectos tengan los recursos necesarios
para ejecutar las acciones de cada area. Enlazar y asegurar las comunicaciones con las otras
areas de la empresa llamese recursos humanos, contabilidad, administracion y gerencia. Por
altimo, también la aprobacion de todos los requerimientos técnicos y administrativos del area
para su compra.

2. ¢Cuales son las fortalezas que considera que posee la empresa?

Las fortalezas de la empresa son la experiencia que posee el personal. La cartera de

clientes con renombre y la trayectoria junto con el portafolio de proyectos realizados.
3. ¢Cudles son las debilidades que posee la empresa?

Las debilidades de la empresa son la falta de comunicacidn, la falta de estructura para
la division de funciones y designacion de la responsabilidad de cada tarea. También al ser una
compafiia de proyectos estos tienen una duracién determinada y la balanza es delicada en
cuanto a la asignacion de recursos y los tiempos.

4. ¢Qué oportunidades de negocio se pueden identificar en la industria?

Hay mayores oportunidades de venta en explorar nuevos clientes e incluso nuevas

areas dentro de las empresas que ya manejamos. Asimismo, hay nuevas tecnologias

constantemente en desarrollo que hay que investigar y poner en practica. Asimismo, hacia
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futuro el tema de la automatizacién de las lineas de produccion y de los almacenes también
seran una oportunidad interesante para la empresa.
5. ¢Qué amenazas de la industria pueden afectar a laempresa?

La informalidad del pais y de la competencia es algo que amenaza constantemente. El
tema actual de la pandemia es un factor mas de amenaza y una muestra de las variaciones que
pueden surgir como amenazas que afectan directamente a toda la industria y en este caso al
mundo. La variabilidad econémica y politica del pais es también una amenaza.

6. ¢Cudles son las caracteristicas que hacen que la empresa sobresalga en el
mercado? Sea detallista.

Las caracteristicas que hacen que la empresa sobresalga en primer lugar es el trabajo
realizado y la relacion con los clientes. Asimismo, la solvencia financiera es importante para
la magnitud de los proyectos otorgados. Asimismo, la experiencia de la empresa y de su
personal hace que también destaque sobre la competencia. Otro punto también a favor es la
experiencia internacional y las conexiones con proveedores de calidad mundial para ofrecer
distintas soluciones.

7. ¢Cudles son los objetivos estratégicos que posee la empresa actualmente? Sea
detallista.

Los objetivos estratégicos escogidos para este nuevo trayecto son los siguientes:

e Implementacion del plan estratégico. Por mucho tiempo la empresa no contaba
con un plan estructurado. Para esta nueva etapa se ha hecho una evaluacion y
estudio para implementar un plan estratégico.

e Mejorar el sistema de comunicacion de la empresa. Establecer estructura para
mejorar la comunicacion interna y externa de la empresa tanto a nivel global

Ccomo micro.
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e Implementacion de un plan comercial. Dentro de la evaluacion se sostuvo que
nuestra area comercial sobrevive en base a la historia de la empresa. Se
identifico el potencial y la necesidad de elaborar un plan comercial para
impulsar las ventas y poder medir la efectividad de la misma, asi como
también la satisfaccion de la atencion brindada para seguir mejorando. Estos
tres objetivos son la base para esta gestion.

8. ¢Cudles son los principales clientes de la empresa? ;Cémo han establecido las
relaciones con ellos (son de largo plazo o solo por demanda)?

Como principales clientes en este momento tenemos a CHR Hansen, Alicorp,
Mondelez, Gloria, Lindley-Arca Continental, Supermercados Peruanos, Owens lllinois,
Ingredion, Quimpac, entre otros. La relacion con todos nuestros clientes es llevada hacia el
largo plazo. Si bien tenemos algunas relaciones nuevas nuestra estrategia es ser un aliado y
visto como un socio estratégico de nuestros clientes el enfoque siempre sera la relacion a
largo plazo.

9. ¢Cual es su mercado meta o mercado objetivo de la empresa? ¢ Cudles son los
mecanismos que usa la empresa para llegar a sus clientes?

El mercado objetivo son las empresas lideres de cada categoria de la industria que
buscan constantemente aumentar y mejorar sus lineas de produccion. Los mecanismos que
utilizamos son los contactos y relaciones comerciales para llegar a los decisores e
influenciadores en la compra de maquinaria y servicios para la produccion.

10. ¢ Cuales son las implicaciones de no contar con un area de ventas en la empresa?

Sea detallista.

No se tenia un registro o un historial de los clientes y los proyectos. El tema del orden,
seguimiento y control de los clientes es basico. Por mucho tiempo en realidad el area de

ventas era unipersonal llevado por el gerente de la empresa y esto funciono bastante bien pero
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el problema de ello es la sostenibilidad en el tiempo. Al no tener un registro ordenado de este
historial se hace dificil la prospeccion y analisis de clientes.
11. ¢ La empresa cuenta con una estrategia o politica de marketing? ¢ De qué manera
la implementa?

Actualmente la empresa no cuenta con una estrategia ni politica de marketing. Parte
de la implementacion del area comercial es adentrar en la explotacion de herramientas de
marketing.

12. ¢ De que se trata el Plan de Calidad? Sea detallista.

El plan de calidad consiste en los procedimientos implementado para los procesos de
la empresa dando particular interés en la cadena de suministro por ejemplo la verificacion del
material acero inoxidable para la elaboracion de nuestros piezas, el proceso de fabricacion en
las maquinas de taller haciendo mencidn que actualmente tenemos mermas porque la piezas
no cumplen con las tolerancias que indican nuestro disefio de planos.

13. ¢ Como es el procedimiento de desarrollo de un proyecto? Sea detallista.

El procedimiento parte de un contacto con los clientes y la necesidad de un cliente a
ejecutar. Una vez hecho el requerimiento se evalia y normalmente se constata haciendo una
visita a planta para validar informacion y levantar preguntas. Luego se elabora una propuesta.
De ser aceptada la propuesta se hace una reunion de lanzamiento en la cual se identifica la
ruta critica y elementos que requieren mayor atencién. Asimismo, poder involucrar a todas
las &reas para el conocimiento de los datos principales del proyecto. Se realiza la
actualizacion de los datos tomados en la propuesta y usualmente pasa a disefio para luego
ejecutar en taller y hacer la procura para luego ejecutar la instalacién en planta del cliente.
Por ultimo, se valida el proyecto/servicio/fabricacion con el cliente y con el manual de
funcionamiento/informe técnico/acta de entrega se cierra el proyecto. Durante el proyecto y/o

al finalizar se valoriza para facturar.
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14. ; Como es el proceso de construccion? Sea detallista.

Se repite el proceso mencionado anteriormente. Cuando es en taller normalmente se
realiza una prueba FAT en la cual se valida el funcionamiento del equipo antes de ser
entregado cumpliendo con las especificaciones técnicas estipuladas en el contrato.

15. ¢ Considera que en la empresa se incentiva y motiva la innovacion de procesos?

Si se incentiva y motiva la innovacidn de procesos pero muchas veces un factor que lo
impide es la comunicacion. Otro factor que a veces no permite modificar algunos procesos de
la manera que se quisiera es la carga de trabajo y los recursos saturados.

16. ¢ Qué oportunidades de mejorar identifica para lograr alcanzar los objetivos
propuestos?

Tal como se ha propuesto como objetivos estratégicos el tema de la estructura
organizacional y la comunicacién son clave para el desarrollo y la sostenibilidad en el
tiempo. Esto llevara a mayor rastreo y andlisis de informacion que hoy no tiene la visibilidad
deseada. Este es un punto critico para identificar mayores mejoras e implementar mejoras
continuas. Lo mismo aplica para el area comercial.

17. ¢ Como visualiza a la empresa al 2025? ¢ Cuéles son las acciones que estan
desarrollando para llegar a esa vision?

La empresa en el 2025 tiene que haber pasado por una transformacion critica para
digitalizar y hacer mas eficiente el uso de sus recursos asi también como su andlisis. Para esta
fecha espero que Polindustria haya consolidado una posicion lider en el mercado como
integrador de Soluciones para la industria de produccion con ventajas claras en la
optimizacién de la ejecucion de los proyectos y con una relacion clave con las empresas

lideres tanto del Perd como de la region.
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Cierre (5 minutos)

Para culminar, le damos las gracias por su tiempo y le comentamos que sus opiniones
y respuestas nos serviran para elaborar el trabajo de investigacion, bajo la modalidad de
Business Consulting para obtener el grado de Magister en Administracion Estratégica de

Empresa.
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