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Resumen Ejecutivo

Tejas y Chocotejas Buendia S.A.C., es una empresa fundada en el departamento de
Ica, por la sefiora Blanca Medina de Buendia, en 1966. La empresa inici6 sus operaciones
cerca al santuario del Sefior de Luren. Al transcurrir el tiempo y con el crecimiento
geografico y demografico se aperturaron otras tiendas en Ica, Chincha, Pisco, Nazca y Lima.
Esta empresa iquefia se dedica a la produccion y comercializacion de tejas y chocotejas, cuya
propuesta de valor es ofrecer productos 100% natural y artesanal, sin uso de preservantes.

El objetivo de la consultoria es identificar un problema que no le permite a la empresa
incrementar sus ventas y expandir su mercado. En ese sentido, a partir del analisis cualitativo
y cuantitativo con herramientas de mejora de procesos, se identifico que, el problema
principal es la: Deficiente gestion estratégica y marketing que limita el crecimiento de las
ventas y expansion de la red de tiendas, en torno al no logro de la meta anual de 95% de sus
ventas presupuestadas. No obstante, se realizaron reuniones de trabajo en modalidad virtual
con la gerencia general, gerencia de produccion y la gerencia de comercializacion,
identificandose que, el problema principal estd relacionado a tres (3) causas primarias: (1)
Falta de plan estratégico y plan de marketing, (2) Falta de inspeccion continua en el flujo de
produccion, y la (3) Falta de maquinas de mayor capacidad de produccion. En este contexto,
se reviso literatura y buenas practicas del entorno para hacer frente al problema que, permitid
proponer cuatro (4) alternativas de mejora que, concluyo6 en la propuesta de los siguientes
entregables: (1) Plan estratégico y Plan de Marketing, (2) Tablero de Mando Integral, (3)
Manual de Procesos y Procedimientos, y (4) Software de Gestion integral de costos.

Finalmente, se realizo la evaluacion econdmica y financiera del proyecto,
demostrandose la viabilidad del proyecto en los dos (2) escenarios: Optimista y Pesimista. En

el escenario optimista, el VAN fue de S/. 64, 686.93, y la TIR de 90.86%, y el PAYBACK



menor a un afo. Por su parte, en el escenario pesimista, el VAN fue de S/. 29,244.73, la TIR

de 32.78%, y el PAYBACK es menor a un afio.



Abstract

Tejas y Chocotejas Buendia S.A.C. is a company founded in 1966 by Mrs. Blanca
Medina de Buendia, in the department of Ica. The company began its operations near the
sanctuary of the Lord of Luren. As time passed and with the geographical and demographic
growth, other stores were opened in Ica, Chincha, Pisco, Nazca and Lima. This Ica company
is dedicated to the production and commercialization of tiles and chocotejas, whose value
proposition is to offer 100% natural and handmade products, without the use of preservatives.

The objective of the consultancy is to identify a problem that does not allow the
company to increase its sales and expand its market. In this sense, from the qualitative and
quantitative analysis with process improvement tools, it was identified that the main problem
is: Poor estrategia and marketing management that limits the growth of sales and expansion
of the store network, around not achieving the annual goal of 95% of its budgeted sales.
However, working meetings were held in virtual mode with the general management,
production management and marketing management, identifying that the main problem is
related to three (3) primary causes: (1) Lack of strategic and marketing plan, (2) Lack of
continuous inspection in the production flow, and (3) Lack of machines with higher
production capacity. In this context, literature and good practices of the environment were
reviewed to face the problem that allowed to propose four (4) alternatives for improvement
that, concluded in the proposal of the following deliverables: (1) Strategic Plan and
Marketing Plan, (2) Comprehensive Dashboard, (3) Processes and Procedures Manual, and
(4) Comprehensive Cost Management Software. Finally, the economic and financial
evaluation of the project was carried out, demonstrating the viability of the project in the two
(2) scenarios: Optimistic and Pessimistic. In the optimistic scenario, the NPV was

S/.64, 686.93, the IRR of 38.59% and the PAYBACK less than one year. On the other hand,



in the pessimistic scenario, the NPV was S/.29,244.73, the IRR was 32.78% and the

PAYBACK was less than one year.
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Capitulo I: Situacion General de la Empresa

El presente capitulo describe la situacion general de la empresa Tejas y Chocotejas
Sra. Buendia S.A.C., ubicada en la provincia de Ica y sus puntos de ventas en Ica, Pisco,
Nazca, Chincha y Lima. Asimismo, se presenta el analisis del contexto externo e interno en el
cual la empresa enfrenta sus actividades, lo que permitié elaborar la matriz FODA detectando
las oportunidades y amenazas, asi como examinar las fortalezas y debilidades de la empresa.
La evaluacion de las cinco fuerzas de Porter permitié determinar la posicion de la empresa en
el mercado de dulces y chocolates.
1.1. Vision, Mision y Valores

Tejas y Chocotejas Sra. Buendia es una empresa iquena fundada por la sefiora Blanca
Medina de Buendia, en el afio 1966. La empresa se inicid con la primera tienda en la calle
Nazca 247 frente a los portales del santuario del Senor de Luren. Al transcurrir el tiempo y
con el crecimiento geografico y demografico se aperturaron otras tiendas en Ica, Chincha,
Pisco, Nazca, Lima, entre otros. Las operaciones se iniciaron con la elaboracion de las
clasicas tejas iquefias y los dulces llamados rellenos (frutos secos en su mayoria con manjar
blanco). A mediados de la década de los setenta empezaron a elaborar las Chocotejas, la cual
es una variante de la clésica teja, con la diferencia que presentan en la cobertura, la teja es
cubierta con nevado (azicar) y las chocotejas con chocolate. La caracteristica principal de los
productos de Sra. Buendia es que se elaboran con la receta original de la época de antafio, no
utilizan conservantes ni preservantes que alteren la verdadera esencia del sabor original, la
presentacion y envoltura igualmente conservan la tradicion.

Sra. Buendia ha logrado un crecimiento sostenido en los Gltimos 10 afios, trazando
metas y objetivos alcanzados con un elaborado plan estratégico y siguiendo con la dulce

tradicion. Actualmente, se encuentra a cargo de la hija de la fundadora, Rosario Buendia de



Sotelo, quien se encuentra trabajando eficaz y eficientemente junto a su familia, logrando
mantener el encanto de los consumidores mas exigentes con la mejor cartera de productos.

Esta empresa iqueia y familiar, con mas de 50 afios en la elaboraciéon de dulces
tradicionales del sur del Peri mantienen una generosa respuesta de los clientes. A través del
tiempo han innovado en la produccién y la propuesta de los productos, conservando lo
natural, tradicional y ampliando la oferta de productos con nuevos sabores a nivel nacional.
El notable reconocimiento de los clientes se basa en la participacion y representacion en

prestigiosas ferias nacionales e internacionales.

Figura 1. Logo de Tejas y Chocotejas Sra. Buendia S.A.C.

Tomado de pagina social Tejas y Chocotejas Sra. Buendia S.A.C., 2020
(https://www.facebook.com/chocotejas.buendia/photos/a.414662188709347/1405752169600
339/).

La empresa tiene como vision: “Consolidarnos a nivel nacional como la mejor
empresa en el rubro, posiciondndonos en la mente de nuestro target objetivo, como la mejor
en cuanto a calidad, servicio y emociones que emitimos como valores agregados (Tejas y
Chocotejas Sra. Buendia, 2020).

De acuerdo al analisis bajo el modelo presentado por D’ Alessio (2015), en la cual se
identificd que se cumplen los siguientes puntos, en revision de los nueve criterios que deben

conformar una vision;

- Ideologia central: cumple en el rubro.



- Vision del futuro: cumple busca la consolidacion.

- Ambiciosa, convincente, y realista: cumple con miras al &mbito nacional.

- Simple, clara, y comprensible: Cumple,

- Definida en un horizonte de tiempo que permita los cambios: No precisa.

- Proyectada a un alcance geografico: Cumple a nivel nacional.

- Conocida por todos: No, especifica el rubro pero no el producto.

- Expresada de tal manera que permita crear un sentido de urgencia: No cumple.

- Una idea clara desarrollada sobre adonde desea ir la organizacion: No cumple, es

muy general.

La empresa presenta la mision: “Somos una empresa familiar con un alto sentido de
lealtad y honestidad, brindamos productos innovadores de alta calidad conservando lo
tradicional y natural, con una alta vocacion de servicio y competitividad” (Tejas y Chocotejas
Sra. Buendia, 2020).

De acuerdo al analisis bajo el modelo presentado por D’ Alessio (2015), en la cual se
identifico que so6lo se cumplen los siguientes puntos, de los nueve criterios que deben
conformar una mision:

- Clientes - consumidores: Cumple.

- Productos: bienes o servicios: Cumple.

- Mercados: No cumple.

- Tecnologias: No cumple.

- Objetivos de la Organizacion: supervivencia, crecimiento y rentabilidad: Cumple.

- Filosofia de la organizacion: Si, conserva lo tradicional y natural.

- Autoconcepto de la organizacion: No cumple.

- Preocupacion por la imagen publica: Cumple.

- Preocupacion por los empleados: No cumple.



La empresa tiene como valores:

Lealtad, responsabilidad con los clientes y nuestros colaboradores se ven
reflejados en el producto ideal.

- Honestidad, a lo largo del tiempo nos hemos orientado a ser coherentes en

nuestras acciones y decisiones.

- Servicio, siempre atentos a la necesidad de nuestro cliente, la forma como la

organizacion entrega sus esfuerzos en busqueda de la satisfaccion total.

- Competitividad, cada dificultad y adversidad superada ha logrado moldearnos

como organizacion que estd en busqueda de la vanguardia para poder acercarnos a
nuestros clientes.
1.2. Analisis Externo (PESTE)

La evaluacion del contexto externo en el que la empresa Tejas y Chocotejas Sra.
Buendia S.A.C. se desenvuelve evaluando la industria de chocolates, desarrollando un
analisis de las fuerzas Politicas, Economicas, Sociales, Tecnologicas y Ecoldgicas, generando
como resultado el andlisis PESTE. El andlisis permite ofrecer informacion relevante para
iniciar el proceso para la formulacion de estrategias y obtener mayores ventajas de las
oportunidades y evitar y/o reducir el impacto de las amenazas, conociendo los factores claves
para tener el éxito y vencer a los competidores (D'Alessio, 2015).

1.2.1. Factores Politicos

Respecto a la politica, el Pert enfrenta diversos problemas asociados a la
consolidacion de la democracia, la gobernabilidad y la confianza de las instituciones; por lo
que resulta necesario atender estos problemas, mejorar la cobertura y la calidad de los
servicios en pro de fortalecer la gobernabilidad, la democracia, la institucionalidad, la
transparencia y la lucha contra la corrupcion. Entre los principales problemas destacan en

primer lugar la corrupcion con 60.9%, delincuencia con 41.8%, pobreza con 17.8%, falta de



seguridad ciudadana con 16.2%, y falta de empleo con 12.3%, entre otros (ver Tabla 1).
Asimismo, estos problemas son los mismos que lideran el ranking en el periodo anterior, la
delincuencia obtuvo una percepcion mayor con 2.6% y la falta de seguridad ciudadana con
2.3%.

Tabla 1

Peru: Principales Problemas del Pais (Porcentaje)

Semestre Mdvil Variacion
Prioridad del Problema OctI&-Marl9  Oct19-Mar20 por(cpelillgl(;sl «

Corrupcién 64.5 60.6 -3.9
Delincuencia 39.2 41.8 2.6
Pobreza 20.3 17.8 -2.5
Falta de seguridad ciudadana 13.9 16.2 2.3
Falta de empleo 12.3 12.3 0

Mala calidad de la educacion estatal 9 10.6 1.6
Falta de credibilidad y transparencia del gobierno 7.6 7.4 -0.2
Violencia en los hogares 8.7 7.1 -1.6
Ezgﬁ élae cobertura / mala atencién en salud 47 7 23
Bajos sueldos/aumento de precios 5.4 5.1 -0.3
Falta de apoyo a la agricultura 3.8 3.5 -0.3
Violacion de derechos humanos 1.9 1.6 -0.3
Mal funcionamiento de la democracia 0.9 1.2 0.3
Falta de cobertura del sistema de seguridad social 1.1 1.1 0

Falta de vivienda 0.7 0.7 0

Ninguno 1.7 1.4 -0.3
Otro 16.4 18.9 2.4

Nota. Pregunta con alternativa de respuesta con opcién multiple. Tomado de “Pert: Percepcion Ciudadana sobre
Gobernabilidad, Democracia y Confianza en las Instituciones”, por Instituto Nacional de Estadistica e Informatica, 2020
(http://m.inei.gob.pe/media/MenuR ecursivo/boletines/informe _de gobernabilidad may2020.pdf)

Como problema principal se encuentra la corrupcion, lo que se manifestd con cobro
de regalos, propinas, sobornos y coimas por parte de un funcionario por el uso de los
servicios del Estado, como una forma de corrupcidon mas comun que implica al funcionario
encargado de atencion a los usuarios. Segun la informacién, 3.7% de los hogares consultados,
reportaron que a un miembro de su hogar le solicitaron “un pago extra” al realizar gestiones o

demandar servicios en las Instituciones Publicas. La Provincia de Lima y la Region Tacna



reportaron los mas altos porcentajes en “pagos extras” de 6.9% y 6.8% respectivamente, en

tanto que en Amazonas el 0.4% de los hogares, declar6 esta situacion (ver Figura 2).

Figura 2. Pera: Corrupcion, seglin region 2020.

Tomado de “Peru: Percepcion Ciudadana sobre Gobernabilidad, Democracia y Confianza en
las Instituciones”, por Instituto Nacional de Estadistica e Informatica, 2020
(http://m.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/boletines/informe de gobernabilidad may2020.

pdf)

Sobre el nivel de confianza de las instituciones del Pert, solo una institucion publica
la RENIEC (55.1%) encabeza el ranking de las instituciones mas confiables del pais, seguida
por la Iglesia Catdlica, institucion civil con 46.4% de confianza, quien no logra superar el
umbral minimo de confianza, las demés se ubican en la categoria de no confiables. El ranking

de las instituciones no confiables, es encabezado por los partidos politicos, cuya tasa de



desconfianza es 31 veces la de confianza (93.4% y 3.0% respectivamente). Seguido por el
Congreso de la Republica (21 veces mayor respecto al porcentaje de confianza) y el Poder
Judicial (7 veces mayor el porcentaje de desconfianza al de confianza); sin embargo, la Radio
y Television y la Prensa Escrita, todas las instituciones ubicadas en el grupo de instituciones
no confiables, pertenecen al sector publico (ver Figura 3). La Municipalidad Distrital tiene
una tasa de desconfianza 5.5 veces mayor a la tasa de confianza, la tasa de desconfianza de la

Municipalidad Provincial es 5.8 veces mayor a la de confianza (INEI, 2020).

Figura 3. Pert: Nivel de Confianza en las Instituciones del Pais, 2020.

Tomado de “Peru: Percepcion Ciudadana sobre Gobernabilidad, Democracia y Confianza en
las Instituciones”, por Instituto Nacional de Estadistica e Informatica, 2020
(http://m.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/boletines/informe _de gobernabilidad may2020.

pdf).


http://m.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/boletines/informe_de_gobernabilidad_may2020.pdf
http://m.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/boletines/informe_de_gobernabilidad_may2020.pdf

Sobre la gestion del gobierno central, gobierno regional y gobierno local, enfocado a
la capacidad y eficacia de la direccion del gobierno y su accion en la administracion publica,
se encuentran con baja valoracion de la poblacion en todas las instancias de gobierno. En el
ultimo periodo comprendido entre Octubre 2019 - Marzo 2020, el 46.4% opina que la gestion
del gobierno central es buena o muy buena. El 24.7% califica de buena o muy buena la
gestion del gobierno regional y un 32.2% por el gobierno local, las que se encuentran con una

aprobacion baja (ver Figura 4).

Figura 4. Pert: Gestion del Gobierno Central, Regional y Local, 2020.

Tomado de “Pert: Percepcion Ciudadana sobre Gobernabilidad, Democracia y Confianza en
las Instituciones”, por Instituto Nacional de Estadistica e Informatica, 2020
(http://m.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/boletines/informe _de gobernabilidad may2020.

pdf).

Respecto a la democracia, en el Pert mas de la mitad de la poblacion; es decir, el
53.7% tiene conocimiento o informacion acerca de la democracia. Por 4rea de residencia el
conocimiento de la democracia es mayor en el 4rea urbana 60.0% que en el area rural 26.0%.
Por la variable sexo, los hombres 62.0% tienen mas conocimiento de la democracia que entre
las mujeres 47.0% (ver Tabla 2). Con respecto al nivel de educacion, es a mayor nivel de
educacion, que se tiene mayor conocimiento de la democracia; entre los que cuentan con
primaria, solo el 15.8% tiene conocimiento de la democracia, en tanto los que cuentan con

nivel universitario, el 84.1% tiene conocimiento de la democracia (INEI, 2020).


http://m.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/boletines/informe_de_gobernabilidad_may2020.pdf
http://m.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/boletines/informe_de_gobernabilidad_may2020.pdf

Tabla 2
Perii: Conocimiento de la Democracia por Area de Residencia y Caracteristicas

Sociodemogridficas

, Area de . .
(Sabe usted qué Nacional Residencia Sexo Nivel Educativo

es democracia? ) L ) .
Urbana Rural Hombre Mujer Primaria Secundaria Universitaria

Si conoce 53.7 60 26 62 47 15.8 49.1 84.1
No conoce 46.3 40 74 38 53 84.2 50.9 15.9

Nota. Tomado de “Peru: Percepcion Ciudadana sobre Gobernabilidad, Democracia y Confianza en las Instituciones”, por
Instituto Nacional de Estadistica e Informatica, 2020
(http://m.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/boletines/informe de gobernabilidad may2020.pdf)

Respecto a la percepcion del funcionamiento de la democracia en el Peru, el 58.0%
opind que la democracia en el Pert funciona mal o muy mal, frente a 36.5% que sefala que
funciona bien o muy bien. Por ambito, el area urbana obtuvo una percepcion del mal
funcionamiento mayor 61.0% mientras que en el area rural 45.0%. Por sexo, hombres como
las mujeres perciben que la democracia funciona mal 59.6% y 56. 8% respectivamente.
Finalmente, considerando el nivel de educacion se observa que a mayor nivel de educacion

aumenta la calificacion del mal funcionamiento de la democracia (ver Figura 5) (INEI, 2020).

Figura 5. Peru: Percepcion sobre el funcionamiento de la Democracia 2020.

Tomado de “Peru: Percepcion Ciudadana sobre Gobernabilidad, Democracia y Confianza en
las Instituciones”, por Instituto Nacional de Estadistica e Informatica, 2020
(http://m.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/boletines/informe de gobernabilidad may2020.

pdf).


http://m.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/boletines/informe_de_gobernabilidad_may2020.pdf
http://m.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/boletines/informe_de_gobernabilidad_may2020.pdf
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1.2.2. Factores Economicos

Respecto a la economia, para el 2020 los resultados se encuentran afectados por la
pandemia del COVID-19, el cual ha modificado significativamente el panorama econémico
global y nacional. Las primeras manifestaciones en la economia fueron a través de la caida de
precios de commodities y la disrupcion de las cadenas globales de valor por el impacto del
COVID-19 en China a comienzos de afio. La acelerada expansion del virus al resto del
mundo y las medidas de aislamiento social han ocasionado una contraccion severa y abrupta
sin precedentes de la actividad econdmica global. A partir de junio de 2020 bajo un escenario
de control de la expansion del COVID-19, se prevé el inicio de una recuperacion como
consecuencia de la reapertura de las economias y de los estimulos monetarios y fiscales
implementados. Bajo este escenario, se estima que el PBI mundial se contraiga 5.5% en 2020,
principalmente en el primer semestre, y se recupere 5.5% en 2021 (BCRP, 2020)

El deterioro de la economia mundial y la mayor aversion al riesgo por la alta
incertidumbre sobre la evolucion futura de la pandemia han generado una reduccion
significativa de los precios de los commodities, con la cotizacion del petroleo ubicandose en
abril en niveles minimos histéricos, lo que implicara una reduccion de los precios de
exportacion e importacion de 4.0% y 6.0% respectivamente, y que los términos de
intercambio registren un incremento de 2.2% en 2020 por efecto de los menores precios de
petroleo (BCRP, 2020).

Para el presente afio, el 16 de marzo se decreto el inicio del periodo de aislamiento
social, el cual ha sido extendido reiteradamente y con ello se registr6 una caida abrupta de la
economia sin precedentes. El periodo de aislamiento, medida orientada a preservar la salud
publica, considera tanto la suspension total o parcial de la mayoria de actividades
consideradas no esenciales, como el confinamiento obligatorio de las familias. Esta medida

provoco que el PBI alcance una contraccién de 16.3% en marzo y de 40.5% en abril. Con el
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anuncio de las cuatro fases de reanudacion de las actividades econdmicas por parte del
Gobierno, se espera una menor caida en mayo por el inicio de la primera fase; con lo que se
iniciaria una recuperacion de la economia, en particular desde el tercer trimestre del afio.
(BCRP, 2020).

Una adecuada reapertura de la economia, asi como la adaptacion de las empresas al
nuevo entorno de negocios (digitalizacion, adaptacion a protocolos sanitarios, innovaciones
en sus procesos productivos, entre otros.), permitiria atenuar el deterioro del PBI con una
caida de 12.5% en 2020, tasa no observada en los ultimos cien afios. Se espera que la
recuperacion contintie en el afio 2021, alcanzando un crecimiento de 11.5% y recuperando su
nivel previo a la crisis (cuarto trimestre de 2019) en el primer trimestre de 2022 (ver Tabla 3).
Estas proyecciones suponen un escenario de preservacion de la estabilidad macroeconomica
y financiera y reformas orientadas a lograr un adecuado ambiente de negocios que promueva
la creacion de empleo y la inversion (BCRP, 2020).

Tabla 3

Peru: PBI Por Sectores Economicos

Promedio 2019 2020%* 2021*

2014 - 2018 [ Trim. RIDic.19 RIJun.20 RIDic.19 RIJun.20

PBI primario 4 -1.3 -2.8 4.7 -5.5 3.7 8
Agropecuario 3.6 32 2.9 4 1.3 3.6 3.6
Pesca 3 -25.9 -15.3 23 9.5 -3.9 8.5
Mineria metalica 7.1 -0.8 -6.3 3.6 -10.2 5.5 10.7
Hidrocarburos -3.2 4.6 0.2 0.9 -14.4 0.2 6.9
Manufactura 0.9 -8.8 -0.8 9.3 2.1 0.9 7.7
PBI no primario 3 32 -3.5 3.6 -14.5 3.8 12.6
Manufactura -0.6 1.2 -12.3 2.7 -23.8 3.5 16.9
ag]ila“mc‘dad y 47 39 2l 4 7.9 45 12.6
Construccion 0 1.5 -13 5.3 -25.4 5.1 23.2
Comercio 2.7 3 -6.2 3.5 -23.6 3.7 17.4
Servicios 4.2 3.8 -0.5 3.6 -9.9 3.7 10.1
fﬁfﬁﬁﬁm Bruto 3.2 22 34 3.8 125 3.8 11.5

Nota. * Proyeccion. PI: Reporte de Inflacion. Tomado de “Reporte de Inflacién Junio 20207, por Banco Central de Reserva
del Peru, 2020 (https://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Reporte-Inflacion/2020/junio/reporte-de-inflacion-junio-
2020.pdf).


https://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Reporte-Inflacion/2020/junio/reporte-de-inflacion-junio-2020.pdf
https://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Reporte-Inflacion/2020/junio/reporte-de-inflacion-junio-2020.pdf
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Para 2020 se prevé un crecimiento de 1.3 %, afio marcado por el impacto del shock de
oferta por el aislamiento social obligatorio en un contexto de pandemia global dirigido
principalmente a la actividad avicola por su vinculacién con la comida fuera del hogar y
atencion a los servicios de turismo que se ralentizan en dicho escenario. Para 2021, con la
recuperacion del escenario pandemia se espera un crecimiento del sector de 3.6%, en base al
dinamismo de la agricultura orientada tanto al mercado externo como interno y de la
actividad del subsector pecuario. Ante la incertidumbre en un escenario de pandemia global,
cabe destacar las fortalezas de la agricultura peruana de agro exportacion como la adopcion
efectiva de nuevos protocolos sanitarios y de nuevas variedades de mayor aceptacion en el
mercado externo (uva y arandano), plantaciones jovenes con altos rendimientos (ardndanos y
paltos); recuperacion de la produccion de arroz y limoén en Piura con mejoras en la
infraestructura de riego como el reservorio de Poechos y la normalizacion gradual de la oferta
avicola de alta preferencia del consumidor nacional (BCRP, 2020).

El contexto y clima de incertidumbre actual, muestra las perspectivas de crecimiento
del PBI con gran variabilidad y un amplio rango entre las distintas instituciones que
pronostican desde una caida de 4% hasta una contraccion de 20%, e inclusive algunas
instituciones no han revelado sus expectativas para 2021. Por ello, las proyecciones de la
actividad econdémica consideran supuestos completos y explicitos, y toman en cuenta un
escenario de alta incertidumbre debido a la pandemia del COVID-19, lo que se plasma en el
balance de riesgos y en el balance de riesgos de inflacion La tasa de inflacion anual del IPC
se redujo de 1.90% al mes de febrero a 1.78% al mes de mayo; la disminucion fue mas
pronunciada en el componente subyacente de la inflacion (IPC que excluye alimentos y
energia), que pasé de 2.34% en febrero a 1.86% en mayo. Las medidas de inmovilizacién
social decretadas desde mediados de marzo, y la consecuente menor actividad productiva,

dieron lugar a una disminucion de los ingresos y a una menor presion de la demanda sobre
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los precios. Por lo que, la tasa de crecimiento anual del IPC asi como de todos los indicadores
tendenciales de inflacion se ubicaron en el tramo inferior del rango meta, entonces se
proyecta que la inflacion anual se reduzca en los siguientes meses por los choques negativos
de demanda, ubicandose por debajo del limite inferior del rango meta a fines de 2020 (ver
Figura 6), el menor consumo continuara presionando los precios a la baja, como los menores

precios de insumos alimenticios importados (BCRP, 2020).

Figura 6. Pert: Inflacion (variacion porcentual ltimos doce meses).

Tomado de “Reporte de Inflacion Junio 2020, por Banco Central de Reserva del Pera, 2020
(https://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Reporte-Inflacion/2020/junio/reporte-de-
inflacion-junio-2020.pdf).

De acuerdo a la notas de estudios del BCRP respecto a impacto del COVID 19 en la
manufactura no primaria hace referencia que el sub sector de cacao, chocolates y productos
de confiteria en marzo de 2020 ha tenido una contribucion negativa de -55.5% en el mes de
marzo y -23.6% al primer trimestre (BCRP, 2020). En la actualidad el sub sector de cacao,
chocolates y productos de confiteria ha tenido una recuperacion debido a las estrategias
aprendidas durante la pandemia teniendo indicador de crecimiento de 17.8% (BCRP, 2021).

1.2.3. Factores Sociales

En el ambito social, el Pert es un pais caracterizado por diversas culturas y

costumbres, con caracteristicas pronunciadas por el &mbito y espacio geografico. Por lo que,


https://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Reporte-Inflacion/2020/junio/reporte-de-inflacion-junio-2020.pdf
https://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Reporte-Inflacion/2020/junio/reporte-de-inflacion-junio-2020.pdf
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la poblacion adopta diversos tipos de gustos y preferencias marcados en el consumo.
Asimismo, los perfiles socioecondmicos describen las principales caracteristicas de los
niveles socio econdmicos y su distribucion por regiones, conglomerados urbanos, y ciudades
del pais. En el Peru existen 8.9 millones de hogares que albergan a 31.9 millones de
habitantes; segun la distribucion socioecondémica del Pert el 2% pertenece al NSE “A”, 10%
al NSE “B”, 27% al NSE “C”, 27% al NSE “D”, y 34% al NSE “E” (IPSOS, 2020).

De acuerdo a las caracteristicas de los hogares y su distribucién por NSE, se muestra
que los niveles socio econémicos con ingreso promedio mensual mas bajos son los que
destinan mayor porcentaje para el gasto de sus ingresos. Cabe destacar que el ingreso
promedio menor que se registro en el nivel E alcanzo6 un ingreso promedio de 1,300 soles
mientras que el mas alto del nivel A registrd un ingreso promedio de 12,660 soles (ver Tabla
4). Asimismo, por el nimero de ambientes o habitaciones en las viviendas y el material
predominante de las viviendas, el NSE A registro 5 habitaciones por vivienda, con material
de pisos de parquet o madera pulida, mientras que el NSE E registrd 2.7 ambientes en los
hogares con material de piso de tierra y techos de calamina (ver Tabla 5) (IPSOS, 2020).
Tabla 4

Peru: Ingreso y Gasto Mensual por NSE 2019

NSE Ingreso Promedio Gasto Mensual
(Soles) (% de sus Ingresos)
NSE A 12,660 62
NSE B 7,020 68
NSE C 3,970 75
NSE D 2,480 80
NSE E 1,300 87

Nota. Tomado de “Caracteristicas de los niveles socioecondmicos en el Pert”, por IPSOS, 2020 (https:/www.ipsos.com/es-
pe/caracteristicas-de-los-niveles-socioeconomicos-en-el-peru).

Tabla 5

Peru: Numero de Ambientes y Material de Hogar por NSE 2019

NSE Num@ ro de Materiales predominantes
ambientes
NSE A 5.0 Pisos: Parquet o madera pulida.

NSE B 4.6 Pisos: Losetas o terrazos.


https://www.ipsos.com/es-pe/caracteristicas-de-los-niveles-socioeconomicos-en-el-peru
https://www.ipsos.com/es-pe/caracteristicas-de-los-niveles-socioeconomicos-en-el-peru
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NSE C 3.8 Pisos: Cemento.

NSE D 39 Techos: Calgmma, fibra de
cemento o similares.

NSE E 27 Pisos: Tierra.

Techos: Calamina.
Nota. Tomado de “Caracteristicas de los niveles socioeconomicos en el Pera”, por IPSOS, 2020 (https://www.ipsos.com/es-
pe/caracteristicas-de-los-niveles-socioeconomicos-en-el-peru).

En el ambito laboral, en concordancia con la Declaracion de la OIT sobre la Justicia
Social para una Globalizacion Equitativa (2008) sefiala a los paises a: promover las normas
internacionales de trabajo y los derechos laborales, oportunidades de empleo y de salario,
proteccion social, y didlogo social y el tripartismo. Entre los Objetivos de Desarrollo del
Milenio (ODM) sobre el empleo se encuentran: Erradicar la pobreza extrema y el hambre,
para lo cual se establecio la meta de lograr el empleo pleno y productivo y el trabajo decente
para todos, incluidos las mujeres y los jovenes; el objetivo de Promover la igualdad entre los
géneros y la autonomia de la mujer, con la meta de eliminar las desigualdades entre los
géneros en la ensefianza primaria y secundaria, y en todos los niveles de la ensefianza; entre
otros (OIT, 2011).

En el Pert, el nivel de empleo crecio en promedio 1.6% entre 2015 y 2019, mientras
que el PBI crecio6 en 3.2%. Por tipo de sectores, tanto la produccion como el empleo
crecieron en todas las ramas de actividad econdmica, los que demostraron mayor crecimiento
fue el sector Transportes y comunicaciones con 2.5%, restaurantes y hoteles con 3.2% y
electricidad y agua con 5.9%; mientras que los que mostraron menor dinamismo fueron la

mineria con 0.1%, manufactura con 0.2%, construccioén con 0.9% (ver Figura 5) (MTPE,

2020).


https://www.ipsos.com/es-pe/caracteristicas-de-los-niveles-socioeconomicos-en-el-peru
https://www.ipsos.com/es-pe/caracteristicas-de-los-niveles-socioeconomicos-en-el-peru
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Figura 7. Variacidn porcentual promedio del empleo por sectores 2015-2019.
Tomado de “Resumen del Informe Anual del Empleo), por Ministerio de Trabajo y
Promocién del Empleo”, 2020
(https://cdn.www.gob.pe/uploads/document/file/1014704/IAE 2020 propuesta_V4.pdf).

1.2.4. Factores Tecnologicos

Segun el reporte de las empresas operadoras de telefonia fija, el reporte del
Organismo Supervisor de Inversion Privada en Telecomunicaciones (OSIPTEL) a 2017
indica que, de los 2,937 miles de lineas de teléfono fijo en servicio a nivel nacional, en Ica se
concentro el 2.2%. En los ultimos 10 afios, el nimero de lineas aument6 de 57.5 mil en 2007
a 65.9 mil lineas en 2017 lo que significé un crecimiento promedio anual de 1.4%, mientras
que en 2007 se registrd una densidad de 8.1 lineas por cada 100 habitantes, durante 2017
alcanz6 8.3 lineas por cada 100 habitantes, inferior al promedio nacional de 2017 (9.6 lineas
por cada 100 habitantes) (BCRP, 2017).

A diferencia de la telefonia fija, la telefonia mévil muestra un mayor dinamismo, asi
de las 38.9 millones de lineas de teléfono movil a nivel nacional, en Ica se concentrd el 2.2%.
En los ultimos 10 afios, el nimero de lineas crecio de 456.1 mil en 2007 a 862.1 mil lineas en
2017. A partir de octubre de 2012, las empresas operadoras reportan la “estructura de uso por

departamento”, por lo cual al término de 2017 en Ica se registrd un uso de 3.1%, lo que

contrasta con lo observado en Lima y Callao con 41.6% (BCRP, 2017).


https://cdn.www.gob.pe/uploads/document/file/1014704/IAE_2020_propuesta_V4.pdf
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De acuerdo a las estadisticas, en el Peru al 2016 el 33.5% de los hogares cuenta con al
menos una computadora, el cual se duplico desde el 2007 con 15.4% de los hogares. Lima

Tabla 6

Perii: Hogares con al Menos una Computadora, Segiin Ambito Geogrdfico, 2007-2016

Ambito Geogréfico 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
Total 15.4 18 212 234 254 299 32 323 32,6 335
Lima Metropolitana 269 29.7 34.7 36 40.7 483 49.8 51.7 49.7 51.1
Resto pais 10.7 13.1 154 183 199 229 252 249 248 255
Area de Residencia
Urbana 21 241 281 309 335 39 41.1 414 411 422
Rural 1 1.6 22 26 35 44 58 61 57 58
Region Natural
Costa 206 237 275 298 329 399 421 43 429 443
Sierra 10.6 122 14.6 17 185 19.8 219 215 21 22
Selva 6.7 92 11.7 138 148 175 185 188 182 174

Nota. Tomado de “Ica: Compendio Estadistico 2017”, por Instituto Nacional de Estadistica e Informatica, 2017
(https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1483/index.html).

Metropolitana es la ciudad con mayor nimero de hogares con al menos una computadora con
51.1% al 2016 (ver Tabla 6). Asimismo, por area de residencia el area urbana con 42.2%
presenta mayor ventaja frente a la zona rural; por lo que, la zona de la costa alberga mas
hogares con al menos una computadora con 44.3%, seguido de la sierra con 22%, y selva con
menor participacion con 17.2%. EL 26.4% de los hogares en el Peru acceden al servicio de
internet (ver Tabla 7) siendo Lima Metropolitana la de mayor participacion, y la region Ica en
el rango de 15% a 28.9% (ver Figura 8) (INEIL, 2017).

Tabla 7

Perii: Hogares que Acceden al Servicio de Internet, Segiin Ambito Geogrdfico, 2007-2016

Ambito Geografico 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
Total 6.6 8.6 11 13 164 202 221 235 232 264
Lima Metropolitana 149 18.6 234 257 327 387 414 445 424 482
Resto pais 31 42 54 73 92 12 132 14 143 163
Area de Residencia
Urbana 9.1 117 149 174 218 26.6 289 30.7 302 34.1
Rural 0 0.1 0.1 03 04 08 09 1.2 1 1.5
Region Natural
Costa 105 135 169 196 249 306 332 353 341 388
Sierra 2.3 3 45 56 69 88 97 10 105 12
Selva 1.4 22 24 36 44 56 6.1 7.8 88 10.8

Nota. Tomado de “Ica: Compendio Estadistico 20177, por Instituto Nacional de Estadistica ¢ Informatica, 2017


https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1483/index.html
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(https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1483/index.html).

Figura 8. Hogares que acceden a internet por region, 2016
Tomado de “Ica: Compendio Estadistico 2017”, por Instituto Nacional de Estadistica e
Informatica, 2017
(https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones digitales/Est/Lib1483/index.h
tml).

1.2.5. Factores Ecologicos

En el &mbito ecoldgico, existen corrientes ambientales y diversos movimientos que
buscan proteger el medio ambiente y reducir las emanaciones de didxido de carbono, que en
parte son producidos por el crecimiento demografico sin prevision ni control sobre el medio
ambiente a consecuencia de mayores actividades econdmicas. Por ello, se estdn buscando
alternativas y buenas practicas para el cuidado del medio ambiente y desarrollo sostenible. El
aspecto ecoldgico es importante y considerado con responsabilidad social y ambiental por
ciertas empresas por organizaciones sin fines de lucro. En el Pert, el Organismo de
Evaluacion y Fiscalizacion Ambiental (OEFA) es el encargado de fiscalizar el cumplimiento
de las politicas medioambientales en las empresas.

Dado que todas las naciones van a ser afectadas por efectos del cambio climatico,
siendo los mas vulnerables los paises tropicales y sus poblaciones rurales. Se considera que
este fendmeno traera un cambio de paradigma y nuevas practicas de mejora en el cultivo de

plantas garantizando el desarrollo sostenible. Por otro lado, se estima que las alteraciones de

los ecosistemas incidiran negativamente en las condiciones de competitividad econémica.


https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1483/index.html
https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1483/index.html
https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1483/index.html
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Las zonas sensibles y afectadas por el cambio climatico, sufrird las consecuencias del cambio
climatico, ya que sera afectada por la falta o el exceso de las lluvias, lo cual pondra en riesgo
la produccién del cacao y otros productos que son materia prima de importantes negocios.
1.3. Analisis Interno (AMOFHIT)

La evaluacion del contexto interno de la empresa Tejas y Chocotejas Sra. Buendia
S.A.C. presenta el diagndstico interno en funcion a la evaluacion de los recursos que posee
para su operacion y enfrentar el mercado, el cual es adaptado para disefiar Optimamente las
estrategias y alcanzar los objetivos planteados. El andlisis permiti6 identificar las fortalezas y
debilidades de la empresa iqueiia, con el objetivo de mejorar el rendimiento y uso de los
recursos internos para aumentar la ventaja competitiva y alcanzar los objetivos de largo plazo
(D’Alessio, 2015).

1.3.1. Administracion

La empresa se encuentra gerenciada y administrada por la familia Buendia, A cargo
de la Gerencia General se encuentra la Sra. Massiel Sotelo Buendia; Jefe de produccion Sra.
Blanca Buendia; Jefe de ventas a cargo de Josu¢ Huertas; Jefe de Marketing Marisol Sotelo;
Jefe de Logistica Manuel Sotelo; y como Administrador el Sr. Jason Hernandez, entre otros
que conforman el equipo de produccion y ventas. Para lo cual, cuentan con un organigrama
establecido y un Manual de operaciones y funciones (MOF). La direccion y administracion
de Tejas y Chocotejas Sra. Buendia se presenta con liderazgo, alineado y enfocado a
continuar con la tradicién, transmitir la cultura organizacional y proponer los lineamientos
para el cumplimiento de los objetivos a mediano, largo plazo y las politicas de la empresa. La
administracion general es de tipo horizontal, contempla el presupuesto de costos fijos como
alquileres, servicios basicos, personal, otros fijos; pago de 31 trabajadores en planilla; sin
embargo, debido a la coyuntura actual y la crisis sanitaria por la COVID — 19, la tercera parte

de la planilla se encuentran en suspension perfecta (acciones que le permite a los empleadores
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y trabajadores resolver su vinculo laboral en situaciones fortuitas o de fuerza mayor, como lo
es sin duda alguna la crisis provocada por el coronavirus) (Ministerio de Trabajo y
Promocién del Empleo, 2020)

1.3.2. Marketing

La empresa cuenta con propia autonomia para definir las actividades de marketing,
principalmente en los canales y puntos de ventas, asi como en las redes sociales; por la
naturaleza de esta linea de negocio enfocado al consumidor directo.

Producto. La propuesta de valor es un producto tradicional sin preservantes, 100%
natural y artesanal. Los productos tienen presentaciones tradicionales como la teja,
chocotejas, paciencia, chocotoffee negro, chocotoffe blanco y frutas rellenas como: naranja,
limoén, higo y guinddn; asi como innovadores productos de acuerdo a frutos de estacion. El
valor agregado resulta que son productos libres de conservantes quimicos y enfocados a la
experiencia de la cartera de clientes, y enfatizar la tradicion como mensaje de recordar

tiempos de antafio, recordar la infancia (ver Figura 9).

Figura 9. Principales productos de Tejas y Chocotejas Sra. Buendia S.A.C.

Tomado de pagina social Tejas y Chocotejas Sra. Buendia S.A.C., 2020
(https://www.facebook.com/chocotejas.buendia/photos/a.414662188709347/1405752169600
339/).
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Promocion. En las redes sociales como Facebook e Instagram se cuenta con
publicidad en tiempo real, concursos, chats, publicaciones a través de influencers, entre otros;
para la promocion de los principales productos de la empresa, se cuenta con 18,530
seguidores y la actualizacion es diaria. Se cuenta con el apoyo de influencers, quienes
cuentan con 500k seguidores, 800k seguidores, quienes comparten la publicidad de los
productos, con ellos se emplea una estrategia de no contrato/pago, pero si se obsequia
canastas de productos por dias especiales; asimismo, se cuenta con influencers que postean
por afinidad y reconocimiento del producto.

Por la coyuntura actual y la emergencia sanitaria, se ha reforzado los concursos en las
redes sociales como: Cumplimos 28k seguidores, fiestas patrias, el dia del nifio; asimismo, se
ha enviado mensajes de publicidad y promocion a los seguidores y suscriptores. El premio a
los concursos son canastas con todos los productos de Tejas y Chocotejas Sra. Buendia
como obsequio a la participacion y frecuencia en fechas especiales. En los dos tltimos meses
se ha participado en la publicacion con paginas Iquenas (emprendedores) con finalidad de
mostrar la marca e incentivar las ventas.

Plaza. La fuerza de ventas presenciales se centra en zonas de alto flujo en principales
avenidas y centros comerciales; asimismo se expone los productos en markets, cadenas de
hoteles, principales tiendas para la captacion de clientes potenciales. Los puntos de ventas
dependen de las negociaciones y el impacto econdomico que repercute, entre los principales se
encuentran:

- Miraflores, el punto de venta con mayor participacion en ventas.

- Surco

- Centro Comercial Jockey Plaza

- Centro Comercial El Quinde Ica

- Centro Comercial Plaza El Sol
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- Agencia de transporte Soyuz Ica

- Tienda Calle Lima

- Tienda San Martin

Precio. El precio promedio por ticket es 7 soles; sin embargo, por la emergencia
sanitaria el precio promedio por ticket de venta es de S/. 3.5. Se trabaja en funcion a las
ventas del dia y a pedidos especiales. Anteriormente, se contaba con un stock minimo y se
mantenia el 20% de lo que se consumia por dia. Se envia los pedidos de manera semanal a

Chincha y Lima manteniendo el precio.

1.3.3. Operaciones

Respecto al area operativa Tejas y Chocotejas Sra. Buendia cuenta con una planta
ubicada en el centro de la ciudad de Ica; los productos se elaboran de manera artesanal, no
interviniendo para ello algln sistema automatizado con la finalidad de cuidar la calidad del
producto que se logra de manera manual. La produccion de los productos se da de acuerdo al
flujo de consumo y solicitudes de nuestros puntos de ventas, siempre manteniendo un stock
controlado pequefio para mitigar medianas grandes demandas sobre todo los fines de semana
y fechas de gran afluencia de clientes como el dia de la Madre, dia de San Valentin, dia del
Shopping, dia del padre, otros.

La capacidad de planta se tiene cerca del 100% en temporada de invierno, en
temporada de verano en los meses de diciembre hasta marzo la capacidad ociosa oscila entre
el 40% y 60%. La capacidad méaxima de la planta alcanza a producir 1,200 docenas de
Chocotejas, con un promedio de 400 docenas diarias; sin embargo, por la emergencia
sanitaria que ha afectado el nivel de ventas, se producen 350 docenas diarias. Los productos

cuentan con fecha de vencimiento con un mes, se encuentra etiquetado en la envoltura; la
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merma por productos defectuosos se elimina; la rotacion de los productos es diario. Se lleva
control de inventario y estrategia para que los productos sean consumidos dentro del tiempo
de venta en puntos calientes y de alta rotacion para no tener merma (minimizar la perdida).
No se cuenta con area de control de calidad, pero dentro del proceso se lleva un control de
calidad por parte de la jefe de produccion, asimismo no cuenta con un flujograma de
procesos.

La adquisicién de los insumos para la elaboracion de cada producto, cuenta con una
cartera de proveedores estratégicos, los cuales brindan productos de buena calidad con
precios de acuerdo al mercado y con una pequefia variacion de acuerdo a la temporada los
cuales estan previstos. Los procesos se encuentran estandarizados en la cadena de produccion
desde que ingresan los insumos para la elaboracion de la cartera de productos hasta la entrega
de los productos a los puntos de venta vigilando cuidadosamente lo que se lleva a cabo
durante la elaboracion del producto. Un factor importante es la custodia del control de calidad
que se da en todos los procesos de elaboracion. Los frutos son verificados para garantizar la
calidad y los otros insumos por ser envasados ya cuentan con control de calidad verificado.
Las envolturas dado que mantienen la tradicionalidad, son de materia reciclable no se utiliza
pléstico o material contaminante, y se cuenta con una bolsa secundaria para el reparto de
producto que es biodegradable.

La logistica y el reparto local en Ica se realiza con personal propio con camioneta
propiedad de la empresa; el reparto y distribucion para las localidades de Chincha y Lima se
realiza por encomienda por la empresa Soyuz (paralizado por la actual emergencia sanitaria).
Actualmente, para la distribucion de productos para Chincha y Lima, se cuenta con un
vehiculo propio de una minivan, éstos se envian semanalmente, puntualmente los pedidos se
despachan los lunes, miércoles y viernes.

1.3.4. Finanzas
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Para el andlisis financiero, se tomaron en cuenta los ultimos tres periodos: 2017 -
2019. En el analisis del Estado de Resultados se puede advertir como lo mds resaltante, la
gran caida en el resultado neto del ejercicio 2018 y 2019, que disminuy6 en 41.9% desde el
2017 hasta el 2018 y en 77.8% del 2018 al 2019. Es decir, el resultado neto del ejercicio con
respecto a la venta paso6 de 8.5% en 2017 a 4.5% en 2018 y a 0.8% en 2019.

Las ventas han tenido un incremento del 25.8% y 9.8% en los ultimos dos periodos, lo
que podria ser considerando como satisfactorio, y dado que la mayoria de estas han sido
financiadas con capital propio y ahora con apoyo financiamiento del banco (reactiva Peru),
éste brinda funcion a las ventas, se dio el valor de los tres meses de ventas en promedio. Sin
embargo, el rubro del costo de ventas, que representaba el 61.4% de las ventas en el 2017 y el
68.84 % en el 2018, ha pasado a 82.1% en el 2019. Este costo esta principalmente
relacionado a las compras de materia prima y para atender el crecimiento de atencidn en
nuevos locales, ampliacion de capacidad de planta, renovacidén de equipos herramientas, para
lo cual se ha optado por el financiamiento bajo crédito bancario. Asimismo, se apalanca
cuando se requiere atenciones de volumen basicamente para pedidos grandes en proporcion a
préstamos bancarios de 20% a 30% y 80% a 70% con recursos propios. La empresa a lo largo
de los afios mantiene crecimiento econdmico sostenible.

1.3.5. Recursos humanos

Respecto a la fuerza laboral de Tejas y Chocotejas Sra. Buendia, cuenta con cultura
organizacion y gran parte del recurso humano presenta afios de acompafiamiento a la
empresa. La rotacion en promedio es media respecto a las posiciones de colaboradores de
ventas, ya que en algunos casos han tenido tres a cuatro meses de rotacion por otras
oportunidades laborales en el mercado. No se cuenta con una politica de premios a los
colaboradores; sin embargo, se brinda como incentivo bonos a los colaboradores dada la

rentabilidad y utilidades que genera la empresa.
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Cada area de la empresa cuenta con un jefe que comanda las actividades, los
colaboradores se encuentran contratados por sus habilidades y conocimientos (Know How
especialmente en reposteria) y de acuerdo al perfil de puestos requeridos para las actividades.
La empresa cuenta con un Manual de Organizacién y Funciones (MOF) instrumento

normativo de gestion, que ha sido elaborado a partir de la estructura orgéanica y funciones

I
o = i e
Figura 10. Organigrama de Tejas y Chocotejas Sra. Buendia S.A.C.
establecidas. El Manual de Organizacion y funciones describe las funciones especificas a
nivel de cargo o puesto de trabajo, lineas de dependencia, autoridad y lineas de coordinacion
dentro de la estructura organica de la empresa (ver Figura 10). Asimismo, proporciona
informacion a los colaboradores sobre sus funciones y ubicacion dentro de la estructura
general de Tejas y Chocotejas Sra. Buendia S.A.C., estableciendo las interrelaciones formales
que correspondan. Las principales unidades organicas cuentan con funciones y acciones
especificas, entre ellas:

- Direccion y Control: Planear, organizar, dirigir y controlar, las operaciones de

todo tipo realizada por sus colaboradores en el entorno de esta, brindar un

producto de calidad mediante estrategias pautadas, todo por medio de las leyes del

pais.
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- Gerente General: Posee la responsabilidad general de administrar los elementos de
ingresos y costos de la organizacion. velar por todas las funciones de mercado y
ventas de la empresa, asi como las operaciones del dia a dia.

- Jefe de Produccion: Responsable de dirigir eficientemente la produccion de la
empresa, gestionar de manera equilibrada los recursos disponibles para fabricar
bienes.

- Jefe de Marketing: Realizar andlisis, planificacion y organizacion del trabajo,
ademads de ser una persona creativa e innovadora.

- Operario de Produccion y Corte: Realizar sus funciones de produccion con la
cantidad establecida de materia prima y con la calidad total deseada.

- Operario de Packing y Distribucion: Embalar y distribuir debidamente los
productos de la empresa.

- Vigilante de Seguridad: Brindar seguridad a todas las personas que laboran con ¢l
y la empresa misma.

1.3.6. Sistemas de Informacion

Actualmente la empresa no cuenta con un 4rea netamente tecnologica dentro de su

planilla; sin embargo, el soporte de la red es tercerizado solo para el control de ventas con un
programa software de gestion empresarial, dado que todas las demas actividades se controlan
manualmente. Asimismo, el sistema de informacion que utiliza es a través de las redes
sociales con el uso de equipos comunes, aun no cuenta con la tercerizacion y manejo del
servicio web, el cual se encargara de alimentar de manera constante la pagina web y redes
sociales.

1.3.7. Tecnologia

Sobre tecnologia se cuenta con sistema estandar de equipos de computo, cajas para

control de ingresos (en algunos casos), control de productos mediante inventarios. No se
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cuenta con algln sistema operativo especializado para el control virtual, remoto ni
equipamiento para intervencion a los procesos operativos como TI cajeros, equipos de
computo, no se cuenta con sistema de venta asociado a una plataforma virtual dentro del
proceso de venta. Hasta el momento no se ha trabajado en innovacion y desarrollo debido al
enfoque tradicional y requerimiento de los productos.

En este contexto, cabe resaltar que, ante el confinamiento y las medidas de atencion
ante la emergencia sanitaria por la COVID-19, la empresa ha visto contraida sus ingresos en
aproximadamente 40%, en comparacion con el 2019. No obstante, el gobierno, establecio
normativas para promover el financiamiento de la reposicion de los fondos de capital de
trabajo de las empresas que afrontan pagos y obligaciones de corto plazo con sus trabajadores
y proveedores de bienes y servicios, a efectos de asegurar la continuidad de la cadena de
pagos en la economia nacional. Asimismo, se han dado diversas normas con la finalidad de
promover el financiamiento de la microempresa y la pequefia empresa (MYPE) a través de
créditos para capital de trabajo, para asi mantener e impulsar su desarrollo productivo. Dichas
normas autorizan excepcionalmente a COFIDE, hasta el 31 de diciembre de 2020, a
participar como fideicomisario del Fondo Crecer, en tanto no altere su calidad de banco de
desarrollo de segundo piso. De la misma manera, se ha otorgado un subsidio para el pago de
planillas de empleadores del sector privado, orientado a la preservacion del empleo, asi como
medidas excepcionales para que las entidades del sistema financiero modifiquen las
condiciones contractuales de sus créditos, a fin de facilitar el pago de los deudores, otras
medidas para el pago de fondos otorgados o liberados por el gobierno a través de cuentas del
sistema financiero y empresas emisoras de dinero electronico (MEF, 2020).

1.4. Matriz FODA
1.4.1. Oportunidades

Entre las principales oportunidades identificadas se encuentran:
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Incremento de la demanda de consumidores de chocolates.

Incremento del mercado debido a la mayor inversion privada (mayor nimero
de tiendas y centros comerciales en Ica, Chincha, Pisco, Nazca, y Lima).
Incremento de la produccion de cacao y otros insumos en el Peru.

Diversidad de plataformas de redes sociales.

1.4.2. Amenazas

Entre las principales amenazas identificadas se encuentran:

La estacionalidad en la venta de chocolates, que disminuye la demanda.
Incremento de competidores directos, y de chocolateria fina.

Preferencia de los consumidores por marcas de mayor reconocimiento en el
mercado.

Incremento en el consumo de productos sustitutos.

Inestabilidad en el precio del délar, afecta la compra de materia prima y activo

fijo de produccion.

1.4.3. Fortalezas

Entre las principales fortalezas identificadas se encuentran:

Capacidad de emprendimiento de los fundadores, dispuesta a liderar y
continuar con el crecimiento del negocio familiar.

Imagen de marca por mas de 50 afios.

Bajo costos de produccion.

Buena calidad del producto.

Disponibilidad de materiales insumos (rellenos) que permite diversidad de
presentaciones.

Disponibilidad de mano de obra calificada a costos competitivos.

Capital propia (solvencia financiera aceptable).
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1.4.4. Debilidades
Entre las principales debilidades identificadas se encuentran:
e Falta de vision, mision, estrategias, objetivos de largo y corto plazo (sin plan
estratégico).
o Falta reforzar estrategias de marketing y comunicacion hacia los consumidores
finales (no se cuenta con plataforma de pagina web).
e Falta de nuevas tecnologias que permita incrementar la capacidad de
produccion (es artesanal).
e (Compleja estructura del financiamiento para adquisicion o renovacion de
activos fijos de produccion.
e No se cuenta con un plan integral de mantenimiento de los activos fisicos de
produccion.
e Deficiente gestion y desarrollo humano (linea de carrera, incentivos,
capacitaciones, entre otros)
La matriz FODA ha permitido identificar doce (12) estrategias internas. De estas, tres
(3) estan orientadas a utilizar las fortalezas para aprovechar las oportunidades; tres (3), a
buscar oportunidades externas para superar las debilidades; tres (3), en confrontar las
fortalezas para evitar o reducir el impacto de las amenazas externas; y tres (3), a evitar las
amenazas del entorno que puedan afectar a la empresa (ver Tabla 8). Estas estrategias se
utilizan como insumos obtenidos de la descripcion del punto anterior; ello con la finalidad de
poder encontrar diversas estrategias internas que permitan posteriormente ser evaluadas y,
finalmente, seleccionar aquellas que seran implementadas.
1.5. Analisis de las 5 Fuerzas de Porter
El analisis del subsector de dulces y chocolates la zona sur del Peru, se realizara a

través del modelo de las cinco fuerzas competitivas de Porter (1990), que considera los
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siguientes elementos: (a) poder de negociacion de los proveedores, (b) poder de negociacion
de los compradores, (c) amenaza de los sustitutos, (d) amenaza de los entrantes, y (e)

rivalidad de los competidores.



Tabla 8

Matriz FODA
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FORTALEZAS- F

DEBILIDADES-D

MATRIZ
FODA

1. Capacidad de emprendimiento de los
fundadores, dispuesta a liderar y continuar con el
crecimiento del negocio familiar.

2.Imagen de marca por mas de 50 afios.
3. Bajo costos de produccion.

4.Buena calidad del producto.

5. Disponibilidad de materiales e insumos
(rellenos) que permite diversidad de
presentaciones.

6. Disponibilidad de mano de obra calificada a
costos competitivos.

7. Capital propia (solvencia financiera aceptable)

1. Falta de vision, mision, estrategias, objetivos de largo y corto plazo ( sin plan
estratégico)

2. Falta reforzar estrategias de marketing y comunicacion hacia los consumidores
finales (no se cuenta con plataforma de pagina web)

3. Falta de nuevas tecnologias que permita incrementar la capacidad de produccion
(es artesanal)

4. Compleja estructura del financiamiento para adquisicion o renovacion de activos
fijos de produccion.

5. No se cuenta con un plan integral de mantenimiento de los activos fisicos de
produccion.

6. Deficiente gestion y desarrollo humano (linea de carrera, incentivos,
capacitaciones, entre otros)

OPORTUNIDADES- O

FO. Explote

DO. Busque

1. Incremento de la demanda de consumidores de
chocolates.

2. Incremento del mercado debido a la mayor inversion
privada (mayor numero de tiendas y centros comerciales
en Ica, Chincha, Pisco, Nazca, y Lima)

3. Incremento de la produccion de cacao y otros insumos
en el Peru.

4. Diversidad de plataformas de redes sociales.

FO1. Desarrollar un plan de marketing para
fortalecer las estrategias de precio, producto, plaza
y promocion (F3, F4,F5,02,05)

FO2. Desarrollar la marca a nivel nacional
(F1,F2,F7,01,02,03)

FO3. Desarrollar la variedad de productos a
ofertar, seglin el crecimiento de la demanda
(F4,02,02,04)

DO1. Desarrollar estrategias de comunicacion digital: pagina web y redes sociales
(D2,02)

DO2. Desarrollar nuevos instrumentos financieros, que permita financiamiento de
capital de trabajo de corto y largo plazo (D4,01,03)

DO3. Desarrollar un plan de expansion de nuevos locales en la region Sur y en la
ciudad de Lima, con un infraestructura innovadora y atractiva para los consumidores
(D1,D3,D4,03)

AMENAZAS

FA. Confronte

DA. Evite

1. La estacionalidad en la venta de chocolates, que
disminuye la demanda.

2. Incremento de competidores directos, y de chocolateria

fina.

3. Preferencia de los consumidores por marcas de mayor
reconocimiento en el mercado.

4. Incremento en el consumo de productos sustitutos.

5. Inestabilidad en el precio del dolar, afecta la compra de

materia prima y activo fijo de produccion.

FA1. Desarrollar programas de fidelizacion de
clientes para consolidar el mercado, y elevar
barreras de ingreso (red de contacto) (F1,F2,A2)

FA2. Desarrollar un equipo de recursos humanos
motivado y comprometido con el crecimiento de la
empresa (F1,A2,A3)

FA3. Fortalecer la politica de fijacion de precios, a
partir de la optimizacion de los costos operativos
de venta (F3,F5,A1,A2)

DAL. Implementar estandares de calidad en gestion alimentaria (Norma IFS FOOD,
ISO 22000:2018) (D1,D3,A1,A2)

DAZ2. Formar equipos de mejora continua, que sean los responsables de la
implementacion de buenas practicas en la gestion de los procesos internos de la
empresa (D1,D6,A3)

DAS3. Desarrollar estrategias de ventas por metas y comisiones (D1,D6,A2,A3,A5)
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1.5.1. Poder de negociacion de los proveedores

El poder negociador de los proveedores es relevante, dado el principal producto como
materia prima del chocolate o cacao, cuenta con su principal proveedor como socio
estratégico que se dedica a la venta del cacao de distintas zonas del Pera y puede proveer
cantidades masivas. La materia prima principal y dado la que depende una buena parte de la
operacion de chocolates es el cacao, los proveedores actuales del sector representan un
porcentaje considerable del costo de ventas.

El precio del cacao es relevante para la utilidad de los productos, el precio de este es
afectado como insumos en el mercado internacional, por la demanda y por la competencia de
los mismos productores. La negociacion con otros proveedores es media con la provision de
frutos secos y frescos, manjar blanco, y empaques que se utilizan para el relleno y packing,
La empresa aprovecha la estacionalidad de los frutos; por lo que el precio se encuentra en el
mercado y no es posible negociarla.

1.5.2. Poder de negociacion de los clientes

Los consumidores tienen un bajo poder de negociacion sobre el precio de las tejas 'y
chocotejas, lo que finalmente permite trasladar el incremento de los costos de los insumos al
comprador final en varios de los productos. Sin embargo, la exclusividad de ventas o
intermediarios como los canales de supermercados, minimarkets y bodegas tienen un mayor
poder de negociacion que los clientes debido al tamafio y las ventas finales que estos pueden
realizar. Los consumidores no enfocan sus decisiones de compra y consumo en base al precio
solamente, ya que tienen mas poder de decision sobre lo que adquieren y disposicion alta al
cambio de marca, sumada a la expectativa del valor tradicional y preferencia por productos

naturales y caracteristicos de la region Ica.
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1.5.3. Potenciales nuevos ingresantes

La entrada de nuevos competidores es de nivel medio para las marcas regionales y
locales, debido a que la competencia se basa en las lineas de producto que se maneja en el
sector con un nicho especifico como el de chocolates, la cual tiene pocos competidores dada
la caracteristica tradicional e histdrica. Sin embargo, son cada vez mas las empresas o
negocios familiares que empiezan con la elaboracion de postres e identifican gran
oportunidad en la elaboracion de tejas y chocotejas al por menor y por mayor en presentacion
de paquetes de seis y doce unidades, conservando el sabor del cacao, asi como innovaciones
con la incursion de nuevos sabores.

1.5.4. Potenciales sustitutos

La amenaza de sustitutos es alta, debido a que existe una gran oferta y variedad de
chocolates y tejas en diversos puntos y canales de venta. Ademas, el mercado de chocolates
comprende una estructura variada de precios finales brindados al consumidor, sea por
presentar diferentes sabores en su preparacion y calidad, con el objetivo de satisfacer los
gustos y preferencias de los consumidores llegando a diversos niveles socioecondémicos. En
ese sentido, en el caso de tejas y chocotejas, al ser un tipo de chocolate tradicional y de un
nicho especifico, los sustitutos tendrian que ser considerados como conservadores de la
tradicion con productos especializados y saludables. Asimismo, se debe considerar los
cambios constantes en los habitos de consumo y la demanda de productos en los clientes
finales como productos naturales, energéticos y sostenibles.

1.5.5. Rivalidad de los competidores

Es de nivel medio, ya que las marcas en el mercado cuentan cada una con una
tradicion familiar marcada y captura en primer lugar sus clientes lugarenos o locales, y luego
se expanden al mercado regional y nacional. Sin embargo, ganan presencia y reconocimiento

en el mercado por su calidad y reconocimiento a través de premios locales, regionales y
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nacional como las ferias de chocolates en el Peru. Por el lado de dulces y chocolates de
produccion masiva la fuerza es alta, ya que existen chocolates de varios sabores, marcas y
con diferentes precios brindando una cartera amplia de productos con diferentes sabores y
tipo de chocolates para todo tipo de publico.
1.6. Modelo CANVAS

Tejas y Chocotejas Sra. Buendia, se dedica a la elaboracion y distribucion de tejas y
chocotejas en sus diversas presentaciones y sabores, con rellenos clasicos y rellenos
Premium; respetando el sabor tradicional desde hace mas de 54 anos. El modelo de negocio
se desarrolla bajo el concepto B2C y estara dirigido a un NSE medio y alto de la region Ica,
asi como en la ciudad de Lima, con un rango de edad que va desde los 18 afios a 60 afios, en

cuanto al género es indistinto y de cualquier ocupacion (ver Tabla 9).



Tabla 9

Modelo de Negocio Actual (CANVAS)
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Socios claves

-Equipo de Trabajo
-Proveedores (chocolate,
frutos secos, insumos varios)
-Inversionistas
-Municipalidad (apertura de
tiendas)

- Papeleria

- Imprenta (disefio)

Actividades claves

-Produccion  de
chocotejas
-Cumplimiento de las normas
de calidad y certificacion
sanitaria

tejas y

Recursos claves

-Insumos( frutos secos,
manjar, azlcar, chocolate)
-Embalaje (Bolsas, etiquetas
y cajas)

-Locales (Tiendas)

Propuesta de valor

Productos que se elaboran
con la receta original de la
época de antafio, no
utilizan conservantes ni
preservantes que alteren la
verdadera esencia del
sabor original, la
presentacion y envoltura
igualmente conservan la
tradicion.

Relacion con el cliente

-Interaccidn directa mediante
los puntos de venta.

-Interaccion indirecta
mediante Fanpage, donde
informamos sobre los
beneficios del consumo de
nuestro producto.

Canales

-Puntos de venta donde se
mostraran los productos.

- Utilizaremos los medios
virtuales (Facebook,
Instagram, pagina web) para
comunicarlos los beneficios
del consumo de nuestros
productos y los impactos
positivos que genera.

Segmento de clientes

-Hombres y mujeres entre
18-60 anos.

-Nivel socioecondmico
medio y alto.

-Valoran la calidad y
tradicion de los productos
que consumen.

Estructura de coste

Se concentra en la compra de los insumos para la produccion de tejas y
chocotejas, ciento de cajas y bolsas, convenio de pago con proveedores,
costos operativos para el funcionamiento de las tiendas.

Fuentes de Ingreso

Es netamente de la utilidad de la venta de las tejas y chocotejas en sus
diferentes presentaciones (sabores).
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Capitulo II: Problema Clave
2.1. Problemas Identificados

En las entrevistas y andlisis preliminares que se realizaron, se identificaron una lista
de problemas y causas a las que se atribuyen de manera empirica el estancamiento de las
ventas, y por lo tanto el deterioro de los resultados financieros de la empresa. En el presente
acapite, se presentan los factores claves generales, lo que permitié profundizar en las causas
especificas.

Problema N°1: Falta de actualizacion de la estructura de costos. A la fecha no se
utilizan centros de costos, ni se consigna la suficiente informacion que permita identificar en
qué actividades fueron empleados los distintos recursos de la empresa. Todo esto, en un
entorno cada vez mas competitivo, ha llevado a Tejas y Chocotejas Buendia S.A.C, a una
dificil tarea para tratar de identificar el origen y las causas del incremento de sus costos de
ventas y de produccion, lo que viene retrasando y vuelto més imprecisa la toma de
decisiones.

Este problema tiene dos componentes importantes: El primero, tiene que ver con el
disefio y uso de un adecuado sistema de informacidn, sin embargo, a la fecha no se cuenta
con un sistema de informacion gerencial de entorno ERP, lo que complica el control de la
gestion de costos en toda su dimension. El segundo componente, tiene que ver con la
metodologia utilizada para la estimacion de costos, que es poco precisa y no facilita la
capacidad de planificar, monitorear y evaluar si los costos permanecen en niveles razonables
o si los resultados estan siendo los esperados.

Problema N°2: Compleja estructura del financiamiento para adquisicién o
renovacion de activos fijos de produccién. Esta referido a una compleja estructuracion del
financiamiento que no ha permitido presentar la informacion necesaria para acceder a capital

de trabajo, que permita incrementar la capacidad de produccion, accediendo a la compra de
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equipos semi- industrializados. En muchos casos, por las limitaciones de informacion
contable y costos por actividades, que no presentan el suficiente detalle, ni la estructura
adecuada para facilitar la toma de decisiones de la gestion financiera.

Problema N°3: Deficiente gestion estratégica y marketing que limita el incremento
de ventas y expansion de la red de tiendas. La ausencia de un plan estratégico y plan de
marketing, no le permite a la empresa, contar una vision clara, estrategias internas, objetivos
de largo y corto plazo. Asi mismo, no se cuenta con plan de marketing que, proponga
objetivos cualitativos y cuantitativos, como: (a) aumento en el indice de ventas, (b)
desarrollar impacto de marca, (c) aumentar la cuota de mercado para un producto o servicio,
(d) lanzamiento de nuestros productos, (d) atraer nuevos segmentos de mercado, (e)
incorporar a la empresa en nuevos mercados a nivel internacional o local, (f) introducir
técnicas de fidelizacion y mejoras de las relaciones con los clientes,(g) incrementar la
rentabilidad. En ese sentido, se analizo, que este problema, viene siendo ocasionado por doce
(12) causas principales:

1. Falta de estandarizacion de los procesos operativos

2. Falta de plan estratégico y plan de marketing

3. Falta de maquinas de mayor capacidad de producciéon

4. Falta de plan integral de mantenimiento de los activos fijos de produccién

5. Falta de implementacion de normas internacionales (ISO 9001, ISO 45001,
ISO 14001)

6. Falta de inspeccion continua en el flujo de operaciones de produccion

7. Falta de inspeccion en el registro y control de cobranzas

8. Personal no capacitado

9. Falta de motivacion

10. Falta de personal
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11. Falta de innovacion en la presentacion del producto
12. Falta de gestion de inventarios
2.2. Determinacion del Problema Principal
Luego de haber identificado tres (3) problemas que existen en la actualidad en la
empresa, se realizd un analisis cuantitativo, que consistio en la valorizacion de cada uno, con
respecto al impacto que tiene en: costo, cliente y el proceso interno (ver Tabla 10).

Tabla 10

Escala de Jerarquizacion Segun Grado de Importancia

Escala Grado de Importancia
1-3 Sin importancia
4-5 Poca importancia
6-7 Medianamente importante
8-9 Importante
10 Muy importante

Nota. Tomado de “Uso secuencial de herramientas de calidad en los procesos productivos”, Lopez, M. (2014).
Cabe destacar que esta valorizacion ha sido indicada por las Gerencias, y el personal
administrativo y operativo, considerando la escala y su grado de importancia (ver Tabla 11).

Tabla 11

Resultados de Jerarquizacion del Problema

Impaeclto n Impacto  Impacto Puntaic
Ne° Problema en el en el J
proceso . total
. costo cliente
nterno
1 Falta de actualizacion de la estructura de ] ] 7 23
costos
Compleja estructura del financiamiento
2 para adquisicion o renovacion de activos 9 8 7 24
fijos
Deficiente gestion estratégica y marketing
3 que limita el incremento de ventas y 10 9 9 28

expansion de la red de tiendas
Elaboracion propia

Los resultados indican que, para la Gerencias y los colaboradores, el problema

principal N°1 es la: Deficiente gestion estratégica y de marketing que limita el



39

incremento de ventas y expansion de la red de tiendas; el cual obtuvo un puntaje de
veintiocho (28), comparado con el problema N°2: Compleja estructura del financiamiento
para adquisicion o renovacion de activos fijos (24), y el problema N°3: Falta de actualizacion
de la estructura de costos (23). En este sentido, la empresa debera enfatizar su analisis y
propuesta de mejora, en el marco del problema N°1.
2.3. Analisis Cualitativo del Problema Principal

2.3.1. Diagrama de Arbol

Luego de haber determinado el problema principal como se menciona en el acapite
anterior, se identifico las causas principales y secundarias que ocasionan el problema:
Deficiente gestion estratégica y de marketing que limita el incremento de ventas y
expansion de la red de tiendas, elaborando el diagrama de arbol (ver Figura 11). .En ese
sentido, se aplicd la técnica juicio expertos con las Gerencias y el personal involucrado en el
problema, teniendo en cuenta que el analisis, ameritd una mirada transversal de los procesos
internos, que no agregan valor a las actividades.

2.3.2. Diagrama de Ishikawa

El diagrama de causa-efecto o Ishikawa se puede utilizar para identificar las causas
potenciales (o reales) del problema, a través de un analisis en profundidad, evitando asi dejar
de lado las posibles causas de una necesidad. En ese sentido, se identific6 las debilidades
(causas principales), que se deberan rectificar, una vez presentadas, antes de que éstas causen
mayores dificultades, como se observa en el diagrama de Ishikawa (ver Figura 12).
2.4. Analisis Cuantitativo

Determinadas las causas principales del problema, se continuo con la recoleccion de

informacion, que se obtuvo de una encuesta al personal de cada proceso operativo del
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Impacto econdmico anual
Promedio: > =S5/150,00.00

MOTIVO 1: >80%
FALTA DE PLAN
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MARKETING

MOTIVO 2: >80%
FALTA DE INSPECCION
CONTINUA EN EL FLUJO DE
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MOTIVO 3: >80%
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CAPACIDAD DE PRODUCCION
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1
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Figura 11. Diagrama de Arbol del problema
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1.METODOS

\

1.1 FALTA DE ESTANDARIZACION \
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\
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instructivos de actividades
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\
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\
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3. MEDIO AMBIENTE

3.1 FALTA DE IMPLEMENTACION DE

\\ 2.2 FALTA DE PLAN
INTEGRAL DE MANTENIMIENTO

DELOS ACTIVOS FUOS

\ ‘. Incremento de costos operativos
\ " de reparacion por frecuencia de

ESTANDARES INTERNACIONALES
(1SO 9001,1SO 45001,ISO 14001)

| Tiendas/mdédulos de atencion fisica

3 'no generan experiencia al cliente
(impacto visual para fidelizacion del cliente)

\
' Desorganizacién del érea de
produccién

DEFICIENTE GESTION ESTRATEGICA
Y DE MARKETING QUE LIMITA EL
INCREMENTO DE LAS
VENTAS Y EXPANSION DE

4
LA RED DE TIENDAS

actualizacion de estrategias comerciales \
(precio,producto, plaza y promocidn) *
/

/

4.1 FALTA DE INSPECCION CONTINUA
EN EL FLUJO DE OPERACIONES DE *A—A—P/
/

PRODUCCION

Falta de cumplimiento
en laejecucion dela
programacion de /
rutas /

Sobrecostos de producciéon |

4.2 FALTA DE INSPECCION EN EL REGISTRO
Y CONTROL DE COBRANZAS A /

I
|
'
'
No se cuenta con software | /
para el registro deventasy | /
|
'
i

compras

4. CONTROL

Figura 12. Diagrama de Ishikawa
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! |
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/ |
|
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|

5.3 FALTA DE PERSONAL ﬁ—ﬂ‘
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suficiente para la atenciénenlos -~

6.1 FALTA DEINNOVACION EN LA |
PRESENTACION DEL PRODUCTO ———
‘ META: >=95 %

Se mantiene el disefio
de envoltura por masde
20 afios

6.2 FALTA DE GESTION DE

INVENTARIOS ﬁ—ﬂ“‘
|
|
|

No se cuenta con buenas practicas 3
en gestion de inventarios (politicas de |
Reposicion y compras programadas,

software de inventarios)

|
6.MATERIAL

mddulos de atencién de
ventas que afianzar la

5. MANO DE OBRA

experiencia de compra al cliente
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principales, y su impacto hacia el: proceso interno, costo y cliente; se califico considerando la

escala y grado de importancia, segin la metodologia indicada en la Tabla de Escala de

jerarquizacion segun grado de importancia (ver Tabla 12).

Luego de haber realizado la jerarquizacion de las causas principales por su nivel de

impacto, se realizo el analisis de Pareto, el cual se obtuvo de, calificar el nivel de frecuencia e

impacto de las causas que originan el problema (ver Tabla 13). En ese sentido, se considero la

tabla de criterios de evaluacion y puntuacion (ver Tabla 14).

Tabla 12

Resultados de evaluacion de causas segun tabla jerarquizacion y nivel de impacto

N° Clasificacion Causa Impacto Impacto Impacto Puntaje
"M" Principal en en el en total
proceso costo el
interno cliente
1.1 Meétodos Falta de estandarizacion de los 8 8 8 24
procesos operativos
1.2 Meétodos Falta de plan estratégico y 10 9 9 28
plan de marketing
2.1 Maquinariay Falta de maquinas de mayor 10 8 8 26
Equipo capacidad de produccion
2.2 Maquinariay Falta de plan integral de 9 8 8 25
Equipo mantenimiento de los activos
fijos
3.1 Medio Falta de implementacion de 8 7 7 22
Ambiente estandares internacionales
(ISO 9001, ISO 45001, ISO
14001)
4.1 Control Falta de inspeccion continua 10 9 8 27
en el flujo de produccion
4.2 Control Falta de inspeccion en el 8 8 7 23
registro y control de cobranzas
5.1 Mano de Personal no capacitado 6 5 5 16
Obra
5.2 Mano de Falta de motivacion 6 5 4 15
Obra
5.3 Mano de Falta de personal 5 5 4 14
Obra
6.1 Material Falta de innovacion en la 7 7 6 20
presentacion del producto
6.2 Material Falta de gestion de inventarios 8 6 5 19
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Tabla 13

Criterios de Evaluacion y Puntuacion

Criterios de evaluacion Impacto
y puntuacion Bajo Medio Alto
Ocasional 1 2 3
Frecuencia Regular 2 3 4
Siempre 3 4 5
Nota. Tomado de “Uso secuencial de herramientas de calidad en los procesos productivos”. Lopez, M. (2014).
Tabla 14
Matriz de Pareto
CAUSA PRINCIPAL FRECUENCIA IMPACTO PUNTAJE TOTAL %
FxI FRECUENCIA ACUMULADO
Falta de plan estratégico y Siempre Alto 5 5 14%
plan de marketing
Falta de inspeccion continua Siempre Alto 5 10 27%
en el flujo de produccion
Falta de maquinas de mayor Siempre Alto 5 15 41%
capacidad de produccion
Falta de plan integral de Regular Alto 4 19 51%
mantenimiento de los activos
fijos de produccion
Falta de estandarizacion de Ocasional Alto 3 22 59%
los procesos operativos
Falta de inspeccion en el Regular Medio 3 25 68%
registro 'y control de
cobranzas
Falta de implementacion de Siempre Bajo 3 28 76%
estandares  internacionales
(ISO 9001, ISO 45001, ISO
14001)
Falta de innovacion en la Ocasional Medio 2 30 81%
presentacion del producto
Falta de  gestion de Ocasional Medio 2 32 86%
inventarios
Personal no capacitado Ocasional Medio 2 34 92%
Falta de motivacion Ocasional Medio 2 36 97%
Falta de personal Ocasional Bajo 1 37 100%
TOTAL 37 37 100%

De acuerdo a los resultados, el problema principal se viene originando por tres (3)
causas principales que estan por encima del 80% (ver Figura 13). En este sentido, se realizo
el analisis de “5 porqués”, basado en realizar preguntas para explorar las relaciones de causa-

efecto que generan el problema principal (ver Tabla 15).



Figura 13. Diagrama de Pareto del problema principal
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Tabla 15

Analisis de los 5 Por qué
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N° Causa 1 por qué 2 por qué 3 por qué 4 por qué 5 por qué
Porque el
Porque no . ord Porque ala
. incremento de .
existe el Gerencia no le
S las ventas en . . .
Porque la interés de la g Porque no interesa invertir
Falta de plan . . los Gltimos .
. Gerencia solo se Gerencia por - existen buenas en buenas
estratégico y afios, se L o
1.2 preocupa por contar con un . practicas de practicas de
plan de . obtuvieron, a . .,
. una estrategia ~ plan estandarizacion  gestion, como
marketing « . . . pesar de la
ganar —ganar”  estratégico y desoreanizacion de procesos la norma ISO
plan de NSO 9001,45001,
marketing 14001
procesos
Porque a la
Porque a la Porque el que.
. Gerencia no le
Porque no Gerenciano le  personal no )
. . Interesa
Porque no existe el interesa cuenta con la
Falta de . S L Lo desarrollar
. < existe programa interés de la optimizar experiencia y el
inspeccion e . . programas de
. de producciéon a Gerencia costos perfil requerido o
4.1 continua en el . . . capacitacion o
. detalle (por Comercial en  operativos, en la aplicacion o,
flujo de . sensibilizacion
. procesos, por proponer causadas por de metodologias
produccion . de
productos) metas mermas o de mejora ,
. . metodologias
comerciales productos continua, como: de meiora
defectuosos Lean, RCM )
continua
Porque la Porque el
Gerencia personal de Porque el Porque la
Porque a la . -, .
. mantiene el produccionno  personal, ensu  Gerencia no se
Falta de Gerencia no le ,
L. ) . . sesgo de elabora reportes mayoria se preocupa por
maquinas de interesa invertir ) .
o perder la e informes, de  encuentra actualizar
2.1 mayor en maquinaria . . . .
. esencia del las ventajas que desmotivado por politicas
capacidad de de mayor . .
., : producto puede tener los salarios, y salariales y de
produccion capacidad de . . .
. (elaborado de  contar con origina alta mejor clima
produccion , .
forma tecnologia rotacion laboral
artesanal) semi-industrial

2.5. Causas Identificadas del Problema Principal

Para establecer las causas principales del problema identificado de la empresa en

estudio, se utiliz las herramientas del Diagrama de Arbol e Ishikawa, para luego realizar el

analisis cualitativo y cuantitativo como se muestra en el acapite anterior. En ese sentido, en

este punto, se detallan las causas identificadas, permitiendo tener una idea de por qué sucede

cada una.

Falta de plan estratégico y Plan de Marketing. La gestion estratégica de una empresa

es determinante para su éxito porque sobre ella se sustenta su ventaja competitiva (Porter,

2015). En este punto, Tejas y Chocotejas Buendia S.A.C., no viene desarrollando nuevas
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estrategias de mercado, sobre el que desea competir (hacia donde quiero crecer /quiero ser),
para mantenerse dindmico en el sector que compite: ;Codmo se constituye el sector? ;Qué
caracteristicas tienen sus clientes y demas actores externos? Este andlisis, da lugar a
supuestos claves acerca de eventos futuros, asi como la consideracion de escenarios
alternativos. Por otro lado, no se cuenta, con un plan de marketing que permita orientar a la
empresa en sus objetivos de ventas y estrategias comerciales de posicionamiento del producto
e imagen de marca.

Falta de inspeccion continua en el flujo de produccion. Tejas y Chocotejas Buendia
S.A.C., no gestiona sus procesos mediante indicadores claves (KPI), si bien existe control
sobre las ventas y los costos operativos que se generan, no se viene realizando seguimiento a
las actividades del ciclo de produccién de los productos que se ofrecen al cliente,
descuidando el control de productos defectuosos o0 mermas. Asi mismo, no se viene
realizando seguimiento a las operaciones internas en cada tienda, antes y después de la
atencion al cliente.

Falta de maquinas de mayor capacidad de produccion. En este punto, no se han
desarrollado actividades enfocadas a: disefio del producto o servicio, disefio de procesos y
planificacion de la capacidad de produccion, layout de la planta, planificacion de la capacidad
instalada, planeamiento de materiales, mantenimiento de equipos, entre otros. En ese sentido,
no se viene realizando seguimiento a la necesidad de contar con nueva maquinaria, al menos,
semiindustrializada que trabaje a economias de escala, considerando previamente, un
programa de produccion, que sea elaborado en base a, la tendencia de la oferta y la demanda
del mercado, donde se compite.

Falta de plan integral de mantenimiento de los activos fijos de produccion. La
empresa, no viene ejecutando un programa de mantenimientos preventivos para las maquinas

de produccion, que permita optimizar las horas de mantenimiento correctivo, y las horas de
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parada no programadas. En ese sentido, no se han definido los responsables de las actividades
dentro del 4rea de operaciones, los procedimientos a realizar de mantenimiento preventivo y
correctivo, los indicadores de gestion, asi como la implementacion de metodologias de
mejora continua para mantenimiento, como es el caso del Mantenimiento Basado en la
Confiabilidad (RCM).

Falta de estandarizacion de los procesos operativos. Tejas y Chocotejas Buendia
S.A.C., no viene aplicando enfoque de gestion por procesos que, brinde soporte a todos los
niveles y miembros de la empresa. En ese sentido, no se han elaborado manuales de
procedimientos, formatos, instructivos e indicadores, por lo cual se carece de la
estandarizacion de las actividades estratégicas, operativas y de soporte, que coloquen a la
empresa, como parte del sistema de aseguramiento de gestion de la calidad.

Falta de inspeccion en el registro y control de cobranzas. Con respecto a este punto,
se puede mencionar que la empresa no cuenta con un software avanzado para el registro de
ingresos, asi como el control de productos mediante inventarios actualizados en linea.
Asimismo, no se cuenta con sistema de venta asociado a una plataforma virtual dentro del
proceso de venta.

Falta de implementacion de estandares internacionales (1SO 9001, 1SO 45001, I1SO
14001). Tejas y Chocotejas Buendia S.A.C., no ha implementado el Sistema Integrado de
Gestion que, permita un ahorro de recursos y esfuerzos, debido a que, estos sistemas son
transversales en el cumplimiento de requisitos, y tienen aspectos comunes: SGC (Sistema de
Gestion de la Calidad), SGA (Sistema de Gestion Medioambiental), SGSST (Sistema de
Gestion de Salud y Seguridad del Trabajo). En ese sentido, las desventajas de mayor
incidencia en la empresa, son:

e Desorganizacion interna de los procesos.

e Menor rendimiento en las actividades.
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e Menor esfuerzo en materia de formacion, organizacion y cambio de
la cultura empresarial.
e Incremento de reclamos por la compra del producto.
e Reprocesos de produccion.
e Incremento de costos operativos.
En relacion, al cumplimiento de los requisitos exigidos por la Norma ISO 9001:2015,
los resultados evidencian que la empresa, no se ha preocupado, por lo menos, en implementar
el Sistema de Aseguramiento de la Calidad. En ese sentido, el resultado de evaluacion es 0%

de cumplimiento de los requisitos (ver Figura 14).

Figura 14. Resultados de cumplimiento de requisitos exigidos por la Norma ISO 9001:2015.
Tomado de: Tejas y Chocotejas Buendia S.A.C.

Falta de innovacién en la presentacion del producto. Este punto, se refiere a que
Tejas y Chocotejas Buendia S.A.C., no se ha preocupado, en los ultimos afios por redisenar la
presentacion de sus productos, sino mas bien, por mantener su disefio actual (envoltura),
reforzando la imagen de marca, recordando en la mente del consumidor, los tiempos de
antafo y la infancia.

Gestion de inventarios. Durante el ciclo de produccion, los materiales e insumos no

vienen siendo facilitados oportunamente por el responsable de almacén, debido a los retrasos
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que se generan por los proveedores en su entrega. En ese sentido, la Gerencia de Operaciones
de Tejas y Chocotejas Buendia S.A.C. debera centrar sus esfuerzos en la gestion y el control
de los materiales e insumos requeridos en el proceso de produccion.

Personal no capacitado. Tejas y Chocotejas Buendia S.A.C., no cuenta con un
programa de capacitacion anual que fortalezca las operaciones administrativas y de
produccioén, temas como:

e Planeamiento de la produccién

Metodologias y herramientas de mejora continua

Gestion de inventarios

Plan de marketing y Plan Estratégico

Control y gestion de indicadores

Gestion de mantenimiento

Falta de motivacion. Tejas y Chocotejas Buendia S.A.C., no viene realizando
encuestas de satisfaccion y clima laboral, que identifiqué las causas mas comunes que viene
ocasionado la desmotivacion de los colaboradores. Sin embargo, las Gerencias, consideran
que los colaboradores acarrean su falta de motivacion, por:

e El estancamiento o falta de progreso laboral
e Monotonia de labores y falta de participacion
e Retribucion econémica

e Alta rotacion (cada 3 a 4 meses)

Falta de personal. Tejas y Chocotejas Buendia S.A.C., al ser una empresa familiar,
repercute en que el personal administrativo y operativo, en su mayoria sean familiares hasta
en tercer grado de los accionistas, por lo que no cuentan con politicas de seleccion y

reclutamiento de personal. Por otro lado, al no contar con el dimensionamiento de los
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recursos humanos en todas las areas, se genera la falta de sinceramiento del nimero de
colaboradores que se requiere para el area administrativa y operativa.
2.6. Causas Principales

Luego de haber detallado cada causa, revisado en la seccion de analisis cualitativo y
cuantitativo, se determino las causas segun jerarquizacion y nivel de impacto (ver Tabla 16),
seleccionando las tres (3) de mayor puntaje que, reflejan su impacto en el problema principal,
con respecto al proceso interno, el costo, y cliente; siendo estas: (a) Falta de plan estratégico y
plan de marketing (28), (b) Falta de inspeccion continua en el flujo de produccion (27), y (¢) Falta
de maquinas de mayor capacidad de produccion (26).
Tabla 16

Causas principales segun jerarquizacion y nivel de impacto

Tmpacto Impacto Impacto
o Clasificacion Causa en el ul p Puntaje
N R o en el en el
M principal proceso . total
. costo cliente
interno
12 Métodos Falta de plan t.astrateglco y 10 9 9 28
plan de marketing
Falta de inspeccion
4.1 Control continua en el flujo de 10 9 8 27
produccion
71 Maqulqarla y Falta Fle maquinas de mayor 10 ] 3 2
Equipo capacidad de produccion

Capitulo III: Revision de la Literatura
Este capitulo tiene como objetivo, identificar y definir los principales conceptos o
definiciones en el contexto del problema identificado: Deficiente gestion estratégica y de
marketing que limita el incremento de ventas y expansion de la red de tiendas. En ese
sentido, se identificaron tres (3) causas principales que lo vienen originando: (a) Falta de plan
estratégico y plan de marketing, (b) Falta de inspeccion continua en el flujo de produccion,

(c) Falta de maquinas de mayor capacidad de produccion.
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3.1. Mapa de la Literatura
El esquema del mapa de Literatura, permite tener una vision general de los conceptos
teoricos que se desarrollan en la presente consultoria. En ese sentido, nos permite sintetizar
las diversas fuentes consultadas, de las cuales se recopilo informacion considerada importante
para la propuesta de solucion que fortalezca la situacion actual del problema identificado para
la empresa (ver Figura 15).
3.2. Revision de la Literatura
3.2.1. Planeamiento y Disefio del Trabajo
D’ Alessio (2012), sostiene que el disefio del trabajo es la sintesis de tareas o
actividades individuales que son asignadas un trabajo o equipo de trabajo para desarrollar una
determinada labor. La asignacion de las tareas que se les da a los colaboradores debe ser
clara, precisa y facil de comprender y ademads aceptadas por el trabajador y empleador. Por la
complejidad que se tiene para la elaboracion del planeamiento de trabajo, es necesario
analizarlo desde las perspectivas técnicas y humanas:
e Perspectiva humana. La esencia de este factor estad basada en el cambio de
una actitud mental de los empleados, y de la administracion. Esta sustentada
en los principios del estudio cientifico del trabajo, capacitacion y seleccion de

los trabajadores que apliquen nuevos métodos en sus actividades.



Figura 15.

Mapa de Literatura
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e Perspectiva socio-técnica. Analiza las variables sociales y técnicas al ejecutar

el disefio del trabajo.

D’ Alessio (2012) indicé que, existen cuatro (4) fases claras para el planeamiento del

trabajo:

Diseiio del trabajo. Es el disefio de tareas o actividades grupales o
individuales.

Satisfaccion en el trabajo. Es la actitud general de un empleado hacia sus
funciones que realiza en la empresa. Las empresas u organizaciones con mas
empleados satisfechos, tienden a ser mas eficaces y ademads tienen sus niveles
mas bajos en rotacion y ausentismo.

Métodos de trabajos y economia de movimientos. Es buscar la forma mas
eficiente y econdmica de ejecutar las tareas, teniendo en cuenta los factores
psicoldgicos y sociales de los empleados.

Medicion del trabajo. Esta herramienta, determina el tiempo que toma un
empleado calificado en llevar a cabo sus funciones o tareas en la empresa. Los
propositos que persigue la medicion del trabajo son las siguientes: (a)control
de costos, (b)fijacion de precios, (c) planeacion de capacidad, (d)programacion
de operaciones, (¢) establecimiento de incentivos salariales, (f)evaluacion del
comportamiento del trabajador, y (g)planeacion de las necesidades de la fuerza

de trabajo.

En referencia a decisiones del disefio de puestos Chase, Jacobs & Aquilano (2009)

manifestaron que, consiste en especificar las actividades laborales de la persona o del grupo,

creando estructuras laborales que cumplan las necesidades de la organizacion, y satisfagan las

necesidades de la persona que ocupa el puesto (ver Figura 16).
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Figura 16. Decisiones del disefio de puestos.
Tomado de Administracion de Operaciones. Produccion y cadena de suministros, por Chase
et al., 2009, p. 187.

3.2.2. Gestion Estratégica

Para analizar la gestion estratégica es primordial primero, entender el concepto de
estrategia y como este se aplica a la dindmica empresarial de hoy en dia. Porter (2015) define
que, la estrategia competitiva consiste en ser diferente. Ella debe sustentarse por un lado en el
posicionamiento de la empresa, previa identificacién de un nicho o segmento de mercado;
pero también en las actividades, que deben ser disefiadas para satisfacer una necesidad
especifica de manera mas eficiente, creando mayor valor para el cliente.

En ese sentido, una empresa puede generar posiciones competitivas viables solo si es
capaz de, entregar a sus clientes valor agregado en el producto, a un menor costo y mayor
calidad del producto, o alguna combinacion de ambas. En el sector de confiteria de
chocolates, se da una combinacién de ambas, pues si bien el producto y sus prestaciones que
este ofrece, puede ser un factor determinante para el cliente al momento de elegir entre dos
opciones de similar precio (tarifa), siendo el costo, un factor primordial y excluyente para la

decision de compra. No obstante, es muy importante recalcar que, las diferencias en términos

de costos se originan en las diversas actividades necesarias para crear, producir, vender y
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entregar sus productos; y que la ventaja de costos, dependera directamente de la eficacia en el
flujo de sus actividades.

Sin embargo, no debemos confundir la eficacia operativa y la estrategia, pues, aunque
la busqueda de la productividad, calidad y velocidad puede traer excelentes resultados, no
serian suficientes para crear una rentabilidad sustentable en el tiempo. Debemos comprender
entonces, que la ventaja competitiva nace del sistema completo de actividades, y que el reto
mas dificil es el de la integracion de las decisiones y las acciones independientes, o lo que se
denomina “el calce de la estrategia”. Mientras que, la eficacia operacional, apunta a la
excelencia en las actividades individuales, la estrategia busca la combinacion mas optima de
dichas actividades. Por lo tanto, un buen calce, creara una cadena de valor mucho mas fuerte
(D’ Alessi0,2015)

Finalmente, el concepto de continuidad estratégica es importante para comprender que
la generacion de una estrategia no implica una vision estatica de la competencia, y que, por el
contrario, el esfuerzo debe ser continuo para lograr mantener y expandir el posicionamiento
de la empresa, fortalecer el calce de sus actividades, y fomentar el mejoramiento continuo de
la organizacion. Entendemos entonces que, una empresa si puede cambiar sus estrategias, y
que, de hecho, generalmente el surgimiento de nuevas posiciones estratégicas se origina por
cambios del sector (en la demanda, incorporacion de nuevos competidores, regulaciones de
tarifas, entre otros).

3.2.3. Gestion por procesos e Implementacion de la TQM

D’Alessio (2013), indicod que los procesos son un conjunto de actividades donde los
recursos o insumos adquiridos por la empresa pasan por un proceso donde se agrega valor,
para finalmente obtener como resultado un producto o servicio para el mercado. Asi mismo,
considera que todo proceso primero se tiene que planear antes de disefarlo, es decir se busca

mejoralo de forma permanente y cada cierto tiempo se tiene que redisefiar de acuerdo a la
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productividad obtenida (ver Figura 17) Chase, Jacobsen, y Aquilano (2009), indicaron que
para tener éxito las empresas deben responder a las necesidades de los clientes, adelantarse a
sus competidores, ejecutar sus actividades con valor agregado en tiempo oportuno. Para
obtener un determinado producto o servicio, se requiere de recursos humanos y equipos, que

respondan a sistemas de control y automatizacion.

Figura 17. El proceso.
Adaptado de “Administracion de las Operaciones Productivas,” por F. A. D’Alessio, 2013,
México D.F., México: Pearson.

La TQM se ha convertido en una estrategia interna que las organizaciones utilizan
para obtener mejoras en sus procesos a través de la reduccion de pérdidas y costos, mejoras
de procedimientos internos, atencion oportuna y eficiencia de clientes y proveedores, asi
como Optimos tiempos de entrega y de servicio postventa. Su adopcion implica inversion,
cambios organizacionales y un periodo de tiempo que permita asimilar los cambios. La alta
gerencia debe asegurar la comprension de las ventajas en la organizacion y ejercer liderazgo
durante el proceso, puesto que estos son prerrequisitos para acceder a los beneficios de la
TQM (Santos & Alvarez, 2007)

Diversos autores definen una cantidad distinta de los factores TQM que una
organizacion que busca la calidad debe implementar, desde 1989 estos han variado desde 7
factores hasta el afio 2000 donde sostenian que son 11 factores; sin embargo, con mercados y
una competitividad distinta, en nuestra region se realizaron estudios por parte del Dr.

Benzaquen (2014) que permitieron describir el nivel de calidad en las empresas peruanas con

respecto a nueve factores de TQM.
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Figura 18. Factores de implantacion de TQM.
Tomado de “La ISO 9001 y TQM en las empresas latinoamericanas: Pertt”, Globalizacion,
Competitividad y Gobernabilidad, Benzaquen, J, 2014.

Como observa el proceso inicia con tres (3) factores que corresponde al compromiso
y la adopcion de la filosofia convirtiéndose en los prerrequisitos de la implementacion, con
esta disposicion todos los colaboradores podran alinearse al cambio al incluir la calidad en la
estrategia de la organizacion. Los cinco (5) siguientes corresponden a los factores que
permiten mantener el sistema TQM y por tltimo el que corresponde a la continuidad. Muchos
autores coinciden en destacar que los colaboradores son el punto central de TQM, en el
proceso de esta metodologia el factor humano de la organizacion es la que permitira el éxito o
fracaso del mismo, es por ello que se les debe cuidar, liderar, motivar y por supuesto
escuchar. Con un mercado que evoluciona rapidamente los colaboradores constituyen uno de
los principales que permitiran el éxito del negocio.

3.2.4. Circulos de Calidad

La definicidon de “Circulo de Calidad” hace referencia a “un pequefio grupo de

empleados que realizan un trabajo similar en un drea comun de la organizacion a la que
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pertenecen, y que se reinen periddicamente para solucionar problemas relacionados con su
area de trabajo. Fueron propuestos por la industria japonesa en los afios sesenta y
revalorizados en la Gestion de Calidad Total practicadas en diversas industrias.

Los circulos permiten la participacion activa de los colaboradores para tratar
problemas de su area de trabajo, atacindolos de raiz de los mismos, asi como también
permite anticiparse a defectos futuros a través de una escucha activa. En los circulos se
mantiene la autonomia de las propuestas, posibles soluciones; sin embargo, la
implementacion de la solucion debe pasar por una aprobacion de la direccion de la empresa.
Dentro de ellos se logra una relacion gana-gana entre la organizacion y los miembros de
circulo. La empresa logra mejoras en sus procesos detectados o anticipados en primera
instancia, asi como potencializar a sus colaboradores en la cultura de calidad. Los miembros
participantes logran un crecimiento profesional después de formarse en el uso de
herramientas para la calidad, cambio de las percepciones y actitudes y un aumento en la
satisfaccion laboral.

3.2.5. Herramientas y Técnicas de Mejora Continua

Segin D’ Alessio (2015) forman parte de las herramientas de mejora continua la que
se describen a continuacion:

1. Diagrama de Flujo

Los diagramas de flujo son una manera de representar visualmente el flujo de datos a
través de sistemas de tratamiento de informacion. Los diagramas de flujo describen que
operaciones y en que secuencia se requieren para solucionar un problema dado. Es una
cadena de diferentes simbolos que representan actividades relacionadas secuencialmente que
pretende mostrar un proceso de modo simple y grafico.

Utiliza una simbologia estandarizada y permite explicar a terceros como se relaciona

un trabajo con otras actividades en la empresa (ver Figura 19).
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Figura 19. Diagrama de Flujo

2. Diagrama SIPOC

El Diagrama de SIPOC, por sus siglas en inglés es “Supplier - Input — Process
— Output - Customer” es la representacion grafica de un proceso de gestion, permite
visualizar el proceso de una manera sencilla identificando los componentes como proveedor,
recursos, proceso, salida y cliente (ver Figura 20). El SIPOC, nos disefia de una vista general
el flujo del proceso y sus relaciones dentro de la organizacion, ademas muestra caracteristicas

como limites, punto de inicio y final del proceso y las propuestas mejoras.
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¢Con qué?
(Tecnologia dura)
Indica las caracteristicas
particulares de las maquinas,
materiales (incluyendo equipo
de prueba), sistemas de
cémputo, software, etc.

¢Con quién?
(Recursos humanos)
Indica las competencias
y habilidades concretas
requeridas para ejecutar
el proceso y sus
procedimientos

Utilizado en los procesos inherentes
Inicio Entradas Proceso Salidas Final
Indicar detalles de Indicar el detalle de Indicar el detalle de Indicar detalles de
las actividades, las entradas, las salidas las actividades,
i i materiales, i
_ acciones 0 material es, Nombre del Wil _ acciones 0
situaciones con los ‘ informacion -1 Proceso a ‘ , : » situaciones con los
que inicia el ) espeC|ﬁpando la 4 ) espemfif:ando la que termina el
interaccién con los Analizar interaccion con los r0ceso
proceso procesos que procesos a los cuales P
originan dichas se dirigen dichas
entradas salidas
¢Coémo? ¢Con qué

(Tecnologia suave)
Indicar los métodos,
procedimientos y
técnicas utilizadas
para planear,
ejecutar y controlar

resultados?
(Medicién/evaluacion)
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de desempefio del

proceso y sus

valores planeados

el proceso para la evaluacion

Figura 20. Diagrama SIPOC
Tomado de “Guia Técnica para elaboracion de los documentos de gestion por procesos”, por Fondo
Nacional de Financiamiento para la Actividad Empresarial, 2015.

3. Cuestionario para el diagnoéstico del proceso
Consta de nueve (9) preguntas que tienen como finalidad identificar la percepcion que
tiene el personal que opera el proceso de la efectividad de sus factores. Las preguntas no
pueden ser respondidas con una sola palabra. Las preguntas son:
e [/ Qué objetivo del proceso no se estd cumpliendo?
e De acuerdo a su percepcion, jlas caracteristicas de los productos o servicios
cumplen con los estandares establecidos?
e De acuerdo a su percepcion, ;los productos o servicios satisfacen las
necesidades de sus clientes y partes interesadas?
o Elproceso tiene una clara relacion con la mision, vision, objetivos estratégicos

y politicas de la institucion?
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(Considera usted que el proceso cuenta con controles que permiten identificar
variaciones en su desempefio?

(Se estan ejecutando acciones de mejora en el proceso actualmente?

(Cuadles considera usted que son los problemas principales en el proceso
seleccionado?

(Como considera usted que deberia operar el proceso seleccionado (en cuanto
a tiempo, costo, productividad, etc.)?

(Cuales considera usted que son las diferencias entre la forma en que

actualmente opera el proceso y la forma en que debiera operar?

4. Diagrama de Arbol

Es una técnica empleada con el objeto de relacionar medios y fines, o bien fines que

son medios para alcanzar otros fines mas generales. Para su ejecucion, se aplica los siguientes

pasos:

Definicion del fin que es objeto de estudio, de forma sencilla, pero dejando claro
el proposito del mismo. Si fuera necesario, también se especifican los posibles
condicionantes en la definicion, pues van a limitar el proceso de resolucion;
como, por ejemplo: Aumentar la capacidad de produccion.

Determinacion del enfoque a emplear para la identificacion de los medios
necesarios para lograr el fin. Para ello, puede emplearse:

Una clasificacion logica, identificando los medios principales, que a su vez se
convertiran en fines; el proceso continua identificando a su vez, para aquellos

ultimos los medios secundarios.

El brainstorming. Se debera considerar dos puntos:

Valoracion de cada uno de los medios principales, para garantizar que todos

ellos contribuyan a lograr el fin ultimo, teniendo en cuenta su factibilidad.
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e Obtencion de los medios secundarios que contribuyen a alcanzar los primarios

y comprobacion de que todos ellos se encuentran en el nivel adecuado.

Esta herramienta es 1til para la planificacién de cualquier tipo de actividades, pero

requiere de un analisis profundo del problema para asegurar que las conclusiones alcanzadas

no son erroneas y no existen medios que hayan sido considerados superficialmente. Ante

cualquier escenario, permite identificar mejoras y hallar las causas de los problemas, de

forma similar al Diagrama Causa-Efecto.

5. Diagrama de Actividades del Proceso (DAP)

Esta herramienta nos permite identificar de manera grafica aquellas actividades del

proceso que no agregan valor y las areas de oportunidad para implementar acciones de

mejora. Es una de las herramientas mas graficas y consistentes en informacion, ya que detalla

al proceso con todas las actividades que se efectiian, asi como los recursos usados y el tipo de

actividad (ver Figura 21).
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MANUAL / AUTOMATIZADO

TIEMPO MINUTOS
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CONTADOR DE RECURSOS
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RECURSOS HUMANOS

OPERACION
REVISION
TRASLADO
ESPERA
ARCHIVO

R1
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R3

R4

R5
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o
>

— O ™ 4 2 O O
<

TOTAL
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0.00

Figura 21. Diagrama Analitico del Proceso
Tomado de “Guia Técnica para elaboracion de los documentos de gestion por procesos”, por
Fondo Nacional de Financiamiento para la Actividad Empresarial, 2015.
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La mecénica de aplicacion de esta herramienta consiste en:

Diagramar el proceso y listar sus actividades.

Identificar el tipo de operacion que se realiza en cada actividad (Operacion,
Demora, Revision, Traslado Archivo).

Identificar el tiempo que se utiliza para desarrollar cada actividad.
Identificar los recursos que se utilizan.

Identificar si la actividad agrega o no agrega valor.

6. Matriz de valor agregado

Es una herramienta que permite analizar cada una de las actividades del proceso a

partir de dos dimensiones: (a) agrega o no valor al proceso, y (b) es 0 no necesaria en el

proceso. La interaccion de estas dos (2) dimensiones (ver Figura 22).

: AGREGA VALOR?

51 Mo
- . MEJORAR
?1-, [ pPLEMENTAR | OFTIMIZAR
W
3]
% Mo| TRANSFERIR ELIMINAR

Figura 22. Matriz de Valor Agregado
Tomado de “Guia Técnica para elaboracion de los documentos de gestion por procesos”, por
Fondo Nacional de Financiamiento para la Actividad Empresarial, 2015.

e Eliminar. La primera y mas importante preocupacion de este método es
eliminar todo lo que no sea absolutamente necesario. Cualquier operacion,
cualquier paso, cualquier detalle que no sea indispensable, deben ser
eliminados.

e Transferir. Si no puede eliminar algo, entonces el siguiente punto es

transferir o combinar algiin paso del procedimiento con otro, a efecto de
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simplificar el tramite. Cuando se combina, generalmente se eliminan
algunos detalles, como un registro, una operacion, entre otros.

Optimizar. En este punto debe revisarse si algin cambio que pueda hacerse
en el orden, el lugar o la persona que realiza una actividad, puede
simplificar el trabajo. Los procedimientos pueden simplificarse cambiando
la secuencia de las operaciones, modificando o cambiando el lugar, o
sustituyendo a la persona que realiza determinada actividad.

Mejorar. Algunas veces es imposible eliminar, transferir u optimizar; en
estas circunstancias el resultado mds practico se logra mejorando el
procedimiento; redisefiando una forma, un registro o un informe; haciendo
alguna mejoria al instrumento o equipo empleado, o encontrando un
método mejor.

Implementar. Consiste en las actividades que, como resultado del analisis,
no fueron susceptibles de eliminar, combinar, cambiar o mejorar y; que
requiere una implementacion de un método; como, por ejemplo: Desarrollo

de un moédulo de presupuesto en software.

7. Diagrama de Pareto

Esta herramienta permite determinar que, para muchos eventos, aproximadamente el

80% de los efectos provienen del 20% de las causas. Esto significa que hay pocas variables

vitales que afectan mucho al sistema. Los pasos son:

Determinar el tiempo que se asignara para recabar datos, puede ser el caso
de que solo se requieran unas horas o varios dias. Si se hacen
consideraciones minuciosas se asegurara un minimo de problemas mas

adelante.
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e FElaborar una hoja de trabajo que permita la recopilacion de datos. Puede
ser general para que la informacidn se acomode de diferentes maneras.
e Anotar la informacion de acuerdo a la frecuencia (tiempo) de aparicion en
forma descendente en la hoja de trabajo disefiada:
e Vaciar los datos de la hoja de trabajo en la grafica de Pareto (ver Tabla 17).
Tabla 17

Esquema de Analisis de Pareto

Actividad Frecuencia Frecuencia % de Frecuencia
Acumulada Acumulada

Operacion

Demora

Revision

Traslado

Archivo

Total 100%

Nota. Tomado de “Guia Técnica para elaboracion de los documentos de gestion por procesos”, por Fondo Nacional de
Financiamiento para la Actividad Empresarial, 2015.

e Proyectar la linea acumulativa comenzando de cero hacia el angulo superior
derecho de la primera columna. La linea acumulativa se termina cuando se
llega a un nivel de 100% en la escala de porcentajes.

8. Diagrama de Causa-Efecto (Diagrama de Ishikawa)
Este diagrama es una de las principales herramientas en la identificacién de causas
principales y secundarias, su desarrollo es sencillo y de facil comprension (ver Figura 23).

e Se escribe de forma concisa el problema en la parte frontal del diagrama que
se muestra en el grafico.

e Desarrollar las posibles causas a través de una lluvia de ideas.

e Asignar cada causa a su categoria respectiva, las mas comunes son:

Hombre: Cualquier persona involucrada en el proceso.
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Método: Como se realiza el proceso y los requisitos especificos para hacerlo,
tales como politicas, procedimientos, reglas, normas y leyes.
Maquina: Cualquier equipo, computadora, herramientas, etc. necesarios para
realizar el trabajo.
Material: Materias primas, partes, boligrafos, papel, entre otros., utilizados
para producir el producto final.
Medida: Datos generados a partir del proceso que se usa para evaluar su
calidad.
Entorno o Medio Ambiente: Las condiciones, tales como la ubicacion, el
tiempo, la temperatura y la cultura en la que opera el proceso.

Finalmente, se identifica la categoria o categorias con causas mas recurrentes y se

priorizan las causas para tratarlas de manera adecuada.

Figura 23. Diagrama de Ishikawa
Tomado de “Guia Técnica para elaboracion de los documentos de gestion por procesos”, por
FONAFE, 2015.
9. Sw’s +2H
Las 5 W's y 1 H provienen de la primera letra de las siguientes preguntas en inglés:

Who (Quién), What (Qué¢), Where (Donde), When (Cuando), Why (Por qué), How Much

(Como), How Many (Cuantos).
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3.2.6. Gestion de Costos

La gestion de costos, existen para generar de alguna forma rentabilidad para los
accionistas, para ello tienen que tener claro el gasto en mano de obra, materia prima, costos
de fabricacion, gastos en las areas de administracion y finanzas, en ventas, en marketing. Con
el objetivo que los productos o servicios elaborados generen un ingreso mayor a la inversion.
En las ultimas décadas se le viene dando mayor importancia a la gestién de costos, ya que
anteriormente, los promedios que manejaban las empresas para calcular sus costos se daban
una amplia holgura lo cual sobrevaloraban el costo de produccion, trayendo graves
consecuencia para la organizacion.

D’ Alessio (2012), indico que dentro los recursos de una organizacion estan los costos
la mano de obra, costo de materiales, maquinarias, tecnologia, entre otros. Todos es estos
costos estan registrados en los estados financieros de la organizacion, a continuacion, se
mostrara la funcion de cada tipo de costo:

e (Costo marginal: Viene hacer el incremento del presupuesto en una
determinada unidad del proceso para aumentar la produccion de un producto o
servicio.

e Costos explicitos: Son considerados los costos de oportunidad que se realizan
como pago explicito a propietarios que no son accionistas de la empresa a
nivel externo.

e (Costo irrelevante: son aquellos gastos que no son representativos o que no
afectan significativamente al presupuesto.

e Costos incrementales: Son aquellos costos que se derivan de los cambios en la

produccion.
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e Costos implicitos: Son aquellos costos que estan afectados por las decisiones
que se toman ya que son costos de oportunidad de una empresa al usar sus
recursos a nivel interno.

e (Costos de oportunidad: Es el beneficio o ventaja perdida como resultado de
escoger una opcion sobre otras que hubieran sido mejores.

e Costos hundidos: Son costos o inversiones que han sido realizados en el
pasado que no tienen probabilidad de recuperacion y no debe ser considerados
en el andlisis de las opciones.

Asimismo, los costos de produccion son clasificados en cuatro (4) etapas definidas:
C0, es el disenio del producto y el proceso; C1, esta representado por los costos de insumos o
materiales C2; son los costos del proceso C3; son los costos del producto o servicios; y C4,

son los costos de servicios de post venta, (ver Figura 24).

Figura 24. Elementos del Costo.
Tomado de “Administracion de las Operaciones Productivas,” por F. A. D’ Alessio 2013, p.
413. México D.F., México: Pearson.

Horngren, Datar y Rojas (2012) indicaron, que una de las mejores herramientas para

el costeo es el basado en actividades (ABC), mejorara un sistema de costeo al identificar

actividades individuales como los objetos de costos fundamentales. El costeo basado en
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actividades es un método de costeo de productos de doble fase que asigna costos primero a
las actividades y después a los productos basandose en el uso de las actividades por cada
producto, esta basado en que los productos consumen actividades y las actividades consumen
recursos. El costeo ABC tiene los siguientes pasos: (a) identificar las actividades que
consumen recursos y asignarles sus costos, (b) identificar los costos asociados con cada
actividad, (c) calcular una tarifa de costo por unidad; y (d) asignar costos a los productos o
servicios.

3.2.7. Gestion del Mantenimiento

En la actualidad, optimizando el coste de mantenimiento es de preocupacion en
cualquier organizacion en este escenario competitivo. Es muy dificil predecir el costo gastado
en tareas de mantenimiento. Como el rendimiento del equipo se deteriora durante el periodo
de tiempo, disminucion de eficiencia del equipo, consumo de energia aumenta, el
rendimiento se reduce y se elevan los costos de operacion. El costo de mantenimiento incluye
la mano de obra, administracion, materiales, servicios, falla y otros costos miscelaneos. En la
gestion del mantenimiento es necesario reconocer dos aspectos basicos: gestion y operacion.
La primera se refiere al manejo de los recursos, a su planeacion y a su control, mientras que
la segunda es la realizacion fisica del servicio de mantenimiento. Respecto a los sistemas de
mantenimiento, Mora (2012) indico6:

“El esquema moderno de mantenimiento implica la vinculacién de herramientas
propias de la gestion, y el concepto integral se maneja desde la base de utilizar en forma
eficaz y eficiente los factores productivos en forma individual y conjunta.” (Mora, 2012, p.
38).

Segun los niveles de mantenimiento, Céarcel & Carrasco (2015) indicaron que el
sistema kantiano plantea cuatro niveles de jerarquizacion para el mantenimiento, las empresas

pueden desarrollarse en mas de una categoria (ver Figura 25).
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Figura 25. Enfoque Sistematico Kantiano
Tomado de “Industrial Maintenance Engineering and Knowledge Management. Improvement
in Business Efficiency”, por Carcel-Carrasco, F., 2015.

Nivel 1: Instrumental: En esta etapa, aparecen los instrumentos de mantenimiento,
se contrata o entrena personal especialista con el fin de llevar a cabo las primeras acciones de
mantenimiento, que son de indole correctivo. También aparecen elementos iniciales
requeridos para sostener los equipos (orden de trabajo- OT, herramientas, almacén de
repuestos, insumos de mantenimiento y utensilios). Este nivel se divide en tres categorias en
cuanto a instrumentacion: basico, genérico y avanzado genérico. En general todos los
registros, documentos, data historica de fallas, entre otros toda esta informacion referida a los
recursos fisicos e intangibles que permiten que el personal realice su funcion de
mantenimiento.

Nivel 2: Operacional: Se busca solucionar las paradas repentinas de los equipos y se
empiezan a desarrollar acciones de prevencion o prediccion de fallas. Se establece un plan de
mantenimiento (programa maestro) basada en todas las acciones que cumplan con los

requerimientos del demandante. Se implementan mecanismos de manejo de datos que, luego,

se constituyen en sistemas de informacion.
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Nivel 3: Tactico: Se busca adoptar una metodologia (TPM, CRM, PMO, entre otros)
para el desarrollo secuencial, l6gico y organizado de los conjuntos de acciones de
mantenimiento que se aplican a cada situacion real de las empresas.

Nivel 4: Estratégico. Se busca evaluar los riesgos de cada parte del proceso
productivo y aplicacion de técnicas para evaluar el reflejo del mantenimiento en los costos de
produccion.

En la Tabla 18, se muestra los diversos tipos de metodologias que existen para

implementar un proyecto de mejora en mantenimiento (Diaz & Jarufe, 2011).



Tabla 18

Cuadro Comparativo de Metodologias en Implementacion en Gestion de Mantenimiento

72

Metodologia

Requisitos

Objetivos

Beneficios

RCM (Mantenimiento
centrado en la confiabilidad)

TMP (Mantenimiento
productiva total)

TPM & RCM

PMO (OPTIMIZACION
DEL MANTENIMIENTO
PLANEADO)
PROACTIVO

REACTIVO

ORIENTADO A
RESULTADOS

WCM
(MANTENIMIENTODE
CLASE MUNDIAL)

MANTENIMIENTO
CENTRADO EN
HABILIDADES Y
COMPETENCIAS

e Se necesita integracion de
conocimientos sobre el funcionamiento
de equipos.

e El area de mantenimiento y produccion
deben estar integrados.

e Compromiso directo de la alta
gerencia. mantenimiento eficiente.

¢ Trabajo en equipo con las areas de
mantenimiento y produccion.

¢ No se recomienda aplicarlo en
empresas con alto rotacion de personal.

e Aplica planes de mantenimiento
basados en estudios estadisticos y
técnicas predictivas.

e Alto conocimiento funcional y
tecnologico de los equipos y control de
procesos de produccion.

o Una solida gestion de mantenimiento y
conocimiento profundo de todos los
procesos.

e Requiere alto nivel de planeacion y
prevencion, soportado por una buena
gestion de Mantenimiento

e Requiere un sistema de informacion
computarizado

¢ Dominio extenso de las actividades de
mantenimiento que afecta a los equipos
criticos de la planta.

Mejorar la confiabilidad y funcionalidad de los
equipos.

Crea un espiritu critico en todo el personal
(operacion - mantenimiento).

Reduce costos de mantenimiento controlando
fallas en los equipos.

Contribuye a la normalizacion de procesos,
estableciendo procedimientos de trabajo.

Busca aumento de eficiencia.

Enfocada en mejorar la productividad total,
asegurando la funcionalidad de equipos y
reduccion de paros de maquinas.

Se basa en la implicacion del equipo humano mas
que en la tecnologia.

Busca aumento de eficiencia.

Permite alcanzar un manejo profundo de los
instrumentos basicos y avanzados de
mantenimiento, en especial del RR.HH. (TPM) y
tecnologico (RCM).

Actua frente a equipos criticos que atenten contra
seguridad, productividad y medio ambiente.

Aumentar significativamente la vida 1til de los
equipos disminuyendo las fallas antes de que
ocurran.

Sustituir o reparar un equipo de manera oportuna.

Aplicacion de mantenimiento bajo la intuicion de
las personas mas habiles y experimentadas en la
empresa.

Anticiparse ante las fallas y convertir las
reparaciones en actividades planeadas.

Prestar que el recurso humano de la empresa gane
habilidades y competencias.

¢ Es una técnica organizativa que mejora los
resultados en la gestion de mantenimiento.

e Analiza las fallas y averias de forma profunda
mostrando el impacto de las mismas para
posteriormente plantear una solucion
predictiva.

e Genera la gestion de conocimiento de los
activos.

El TPM es una filosofia ventajosa que genera una
cultura de trabajo en equipo y coordinacion entre
producciéon y mantenimiento.

e Respaldado por un nivel de gestion que
comprometa a toda la organizacion.

e T4ctica ideal para equipos y maquinas en
funcionamiento orientado a la criticidad de los
mismos.

e Metodologia que se encarga de diagnosticar
las tecnologias predictivas con el fin de
optimizar la vida util de los equipos,
disminuyendo las fallas antes de que ocurran.

¢ Es una metodologia avanzada ya que aplica
planes de mantenimiento en base a estudios
estadisticos y técnicas predictivas.

e Tactica de mantenimiento que se aplica
después de que aparece la falla.

o No es efectivo para industrias que
permanecen con equipos por mucho tiempo
de utilizacion.

e Orientadas a industrias que manejan la
tecnologia como competencia.

o Contribuye a satisfacer las necesidades del
cliente final.

e Cambio en la actitud y cultura de la
organizacion.

e Genera un buen clima organizacion de
mantenimiento con recurso humano motivado
al aprendizaje individual y colectivo.

Nota. Adaptado de Diaz, B. & Jarufe, B. (2011) Disposicion de Planta. Lima: Universidad de Lima. Fondo Editorial, 2011, 412 p.
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Capitulo IV: Metodologia de Consultoria

Para la identificacion de los problemas y posibles soluciones se utilizo la metodologia
de Desing Thinking (ver Figura 26). Segun indicé Steinbeck (2011) es una metodologia que
nos permite observar los retos, las necesidades y los problemas de manera innovadora,
manteniendo como eje central a las personas, y por tanto proponer soluciones factibles y
comercialmente viables. Se consideraron tres componentes: (a) los retos y oportunidades que
enfrenta la industria, sobre las que se detalld en el andlisis interno y externo de la empresa,;
(b) las perspectivas y experiencia de los Gerentes y Accionistas de la empresa, mencionados
en las entrevistas con los colaboradores relacionados al proceso de produccion de tejas y
chocotejas; y (c) las mejora practicas del sector de confiteria, que el grupo de trabajo pudo
recoger de diversos documentos e investigaciones académicas.

Para ello, se mantuvo permanente conversacion con el personal de Tejas y Chocotejas
Buendia S.A.C., y se desarrollaron dos (2) conferencias virtuales en la que participaron el
Gerente General, Gerencia de Produccion, Gerencia Ventas y Marketing, y la Gerencia de
Logistica, asi como el equipo de alumnos de la presente consultoria; en las cuales se
discutieron las distintas perspectivas que tiene Tejas y Chocotejas Buendia S.A.C., sobre los
problemas que actualmente enfrenta la empresa. La primera entrevista, sirvid principalmente
para escuchar de parte de las Gerencias, sobre la creacion y desarrollo de Tejas y Chocotejas
Buendia S.A.C., en los cincuenta anos (50) afios desde su fundacion, asi como las
perspectivas y expectativas que tienen sobre la empresa para los proximos cinco (5) afios.

En la segunda entrevista, realizada al gerente general de Tejas y Chocotejas Buendia
S.A.C., la Sra. Buendia, se conversd sobre los tres (3) problemas identificados. Asimismo, se
presentd el andlisis FODA, el resumen de las mejores practicas del sector, y las posibles

propuestas de mejora que se desarrollaran en un siguiente capitulo.
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Figura 26. Marco de trabajo con Desing Thinking
Adaptado de: “Design thinking” como estrategia de creatividad en la distancia, 2011

Posteriormente, con la informacién obtenida se realiz6 un taller interno con el equipo
de alumnos de la presente consultoria, en el cual se defini6 las herramientas de analisis
cualitativo y cuantitativo, las cuales fueron utilizadas en el desarrollo del capitulo II.

Capitulo V: Alternativas de Solucion

En el presente capitulo se proponen alternativas de solucion al problema principal y
sus tres (3) causas principales, como parte de analisis en el capitulo anterior. Algunas de
ellas, que fueron formuladas como parte de la consultoria, deben ser aprobadas por la
gerencia de Tejas y Chocotejas Buendia S.A.C. Por lo que, las propuestas deben ser
analizadas, valorizadas y priorizadas segun la expectativa de la gerencia.

5.1. Alternativas de Solucion Identificadas

5.1.1. Implementar gestion estratégica y marketing

En este punto se establecen las acciones de la empresa, en el marco de un enfoque
estratégico y de marketing, los cuales se deberan implementar en el corto y largo plazo.

Gestion estratégica. Con respecto a gestion estratégica, Tejas y Chocotejas Buendia

S.A.C., propone cinco (5) elementos de orientacion estratégica (ver Tabla 19).
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Tabla 19

Matriz de Orientacion Estratégica

Ser los lideres del mercado de la region Ica, en cuanto a la produccion y comercializacion de
1. Misién tejas y chocotejas; procurando ser una empresa sustentable, a través del uso de insumos
propuesta altamente seleccionados que brinden un producto de alta calidad. Asimismo, ser una empresa
que respete el medioambiente, y promueva un estilo de vida saludable.
Al2025, ser la empresa lider en la produccion y comercializacion de tejas y chocotejas en la

2. Vision region sur del pais y expandir la red de tiendas en la ciudad de Lima, reconocida por su
propuesta o . . - ”
responsabilidad social y procesos semi-artesanales utilizados
Zé t(r)attuéetilzs Posicionar la marca de la empresa en la region Sur y en la ciudad de Lima, en el segmento de
& tejas y chocotejas, en un horizonte de cinco (5) afios.
general
OLPI OLP2 OLP3 OLP4 OLP5
Al2025, AL2025.ser )05, Al 2025,
incrementar la considerados incrementar el obtener un
- Al12025, S dentro del topof
4. Objetivos de . participacion de . numero de retorno
incrementar las mind de los .
largo plazo o mercado en 30% . tiendas en la sobre el
ventas en 20% consumidores

en la region Sur, y region Ica (3), patrimonio

anual 15% en la ciudad cﬁf:lgr&(;s;%sl’a yenlaciudad (ROE) del
de Lima EONALEAS Y e Lima (2)  20%.
Chocotejas
Nuestra ventaja competitiva esta basada en cuatro
Ventaja competitiva atributos(4): detalles, calidad, satisfaccion y
5 Ventai exclusividad.
. Ventaja . L . L
Estrategia genérica Enfoque de diferenciacion
Propuesta estratégica de valor Productos de bienestar emocional y calidad

Con respecto a la estrategia genérica, Tejas y Chocotejas Buendia S.A.C., propone el
enfoque de diferenciacion para crear valor para sus clientes, el cudl serd percibido reforzando
las caracteristicas del producto, mediante tres factores: calidad, originalidad e innovacion,
que sumados daran una percepcion de exclusividad.

e Calidad. Se reforzara la utilizacion de materia prima e insumos de calidad
para la elaboracion de los productos, ademas de semi-industrializar la
produccion de tejas y chocotejas, sin dejar de lado su esencia artesanal o
casera, para que los clientes sigan percibiendo que los productos son hechos
como en casa. Ademas, se reforzara el servicio de atencion in-situ a los
clientes, haciendo de su decision de compra, un momento dulce.

e Originalidad. Se actualizara la presentacion y la decoracion de los productos,

haciendo que, los clientes no s6lo pretendan comprarlo, sino también
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recordarlo y compartirlo. Del mismo modo, el servicio en tienda sea una
experiencia Unica y exclusiva, cumpliendo la promesa de hacerlo sentir como
en casa.

e Innovacion. Desarrollar nuevos productos y mejorar los productos actuales,
ofertar nueva variedad de tejas y chocotejas que surjan de la combinacion de
nuevos sabores, con el objetivo de que los clientes experimenten nuevas
sensaciones. Asi mismo, desarrollar procesos eficientes en tiempo oportuno,
que permita incrementar la percepcion de nivel de servicio en el cliente.

Gestion de marketing. Como parte de las acciones de marketing, la empresa
implementara estrategias de mercadotecnia, por lo que elaborarla sera una tarea compleja y
novedosa que involucrara diversos planes de accion. La atencion de servicio es un punto
débil de Tejas y Chocotejas Buendia S.A.C, por eso se debera interactuar in-situ mejor con
los clientes, midiendo la actividad mediante el uso de instrumentos como encuestas. Para
administrar mejor el servicio de atencidn serd importante, elaborar una base de datos de
clientes estructurada, que suministrard informacion relevante para poder fidelizarlos.

Para el proceso de fidelizacion serd necesario invertir en publicidad y en redes
sociales, el proposito sera transmitir una serie de beneficios que los clientes no podran dejar
de aprovechar. Del mismo modo, la empresa debe aprovechar el boom de la gastronomia
peruana para organizar eventos y participar ferias que permitan promover la marca en la
region Sur y en la ciudad de Lima. En ese sentido, las estrategias del mix de marketing se
fortaleceran de acuerdo a los siguientes detalles.

e Estrategia de producto. Las estrategias a desarrollar son: (a) disefio de
producto, se plantea desarrollar un nuevo disefio de etiqueta y claim que esté
alineado al posicionamiento del bienestar emocional; (b) innovacion del

producto, se trabajard en presentaciones innovadoras que conecte a nivel
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emocional con el target basado en el fin social que tiene como objetivo la linea
de tejas y chocotejas; y (c) variedad de productos, se elaborard nuevas
opciones de sabores para ofrecer otras variedad a nuestro target actual y
futuros.

Estrategia de precio. La estrategia de precios, se basara en ofrecer al publico,
precios por debajo de nuestros competidores, sin descuidar la calidad de los
insumos que se utiliza en el proceso de produccion. La propuesta de esta
estrategia, es incrementar las ventas en todas las lineas de nuestros productos
(economia de escala), alcanzando el liderazgo de la categoria. La estrategia de
precios considera, ademas del precio promedio del mercado actual, la
evaluacion de los costos de produccion y el retorno sobre la inversion (ROE)
que la empresa planea alcanzar al 2025 (20%). El precio promedio en 2019,
por ticket fue de S/7.00; sin embargo, por la emergencia sanitaria el precio
promedio por ticket de venta actual es de S/. 3.50. En ese sentido, la Gerencia
de la empresa propone reducir el precio, en cada uno de sus productos en 10%.
Estrategia de promocion. Tejas y Chocotejas Buendia S.A.C., actualizara
diariamente sus principales fuentes de publicidad y promociones de avisos,
spot, mensajes relacionados al consumo de nuestros productos, en las
principales redes sociales (Facebook, Twitter, blogs, YouTube, entre otros),
asi como en su pagina web.

Estrategia de distribucion. Tejas y Chocotejas Buendia S.A.C., presenta dos
(02) canales de distribucion, uno es de tipo selectivo, el cual se inicia en la
produccion (en su local destinado para tal fin), pasa por un transportista, llega
a un mercado, supermercado o bodega (ubicado en la ciudad donde opera la

planta), y finalmente llega al consumidor final. El otro es de tipo exclusivo, es
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decir cuando se distribuye de manera directa del productor hacia el
consumidor final. En ese sentido, la empresa se ha propuesto incrementar al
2025, tres (3) tiendas en la region Ica (3), y en la ciudad de Lima (2); con el
objetivo de fortalecer su participacion en el mercado.
5.1.2. Implementar controles en los procesos internos
Segun D’ Alessio (2015), el Mapa Estratégico es una herramienta que representa la
relacion de causa-efecto que hay entre los objetivos estratégicos trazados, desde cuatro (4)
perspectivas: Financiera, Cliente, Procesos Internos, Aprendizaje y Crecimiento. Estos
objetivos deben ser claros y verificables, para facilitar la gestion de la organizacion, permitir
su medicidn, asi como conseguir la eficiencia y eficacia del uso de los recursos de corto
plazo. En este sentido, se propone la implementacién del Mapa Estratégico para Tejas y

Chocotejas Buendia S.A.C. (ver Figura 27).



Figura 27. Mapa estratégico para Tejas y Chocotejas Buendia S.A.C.
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Por otro lado, la suma de las estrategias internas, los objetivos y acciones estratégicas
que se describen en el Cuadro de Mando Integral, permitira alcanzar la vision y mision
deseada. (D’Alessio, 2015). En ese sentido, se propone la implementacion de la herramienta
del Cuadro de Mando Integral que, permita dar seguimiento al cumplimiento de los objetivos
estratégicos mediante indicadores (ver Tabla 20).

5.1.3. Implementar gestion por procesos y mejora continua

Tejas y Chocotejas Buendia S.A.C., se ha propuesto realizar las siguientes actividades
en el marco de la implementacion de la gestion por procesos y mejora continua, en un plazo
no mayor a tres (3) meses, en el cual se obtendra la documentacion estandarizada de sus
procesos y actividades.

Planificacién. En este punto se deben establecer los recursos (fisicos, humanos,
financieros, entre otros) que se utilizaran durante todo el proyecto. Asimismo, se estableceran
las actividades, las responsabilidades, los métodos y tiempos requeridos para el SGC. Se
debera contar con un Jefe de Aseguramiento de Calidad, quien sera el responsable principal,
en coordinacion con el Gerente de Operaciones, determinaran las actividades a realizar, la
secuencia y estrategias para su realizacion, que sera revisado y aprobado por la Gerencia
General. La Gerencia General y el Jefe de Aseguramiento de Calidad, seleccionaran a los
integrantes del equipo de mejora continua que se encargaran de la implementacion,
identificando a los colaboradores que cuentan con el perfil requerido.

Equipo de mejora continua. Equipo multidisciplinario debera estar conformado por
no mas de 5-6 personas (ver Figura 28), encargados de la gestion, ejecucion y seguimiento de
las actividades planificadas para implementacion del sistema de gestion de la Calidad. Debe
estar constituido por personas con funciones capaces de responder a las acciones de mejora
planteadas por el equipo. Es importante establecer horarios de reuniones periddicas que

permitan compartir buenas practicas en la gestion de los procesos internos y externos.



Tabla 20

Tablero de Control Integral de Tejas y Chocotejas Sra. Buendia S.A.C.

LINEA  META 2021-2025
PERSPECTIVA E Sggil?l“:ll(\}lloc o 1\11(1311]\)/[1]221*1:)]())]31% FORMULA UM BASE
2020 minimo maximo
ity)(+ - . . .
gr(l)c(;e)mentar elROE (Return en Equity)( ROE (Utilidad Neta / Patrimonio Total) X 100 US$ - 30 miles nfggs
0
FINANCIERA (Ventas — Costes — Gastos de operacion)+ 250
Incrementar el EBITDA (+10% anual) EBITDA (gastos de depreciacion + gastos de US$ - 50 miles miles
amortizacion)
Dlsmlnu.1,r los costos operativos de Costos de produccion (Costos de produccion/Ventas totales) X 100  US$ - 500 10’.000
produccion miles
Incrementar los puntos de venta Puntos de venta Numero de tiendas aperturadas Nuam. 4 2 5
Fidelizar al 20% de nuestros clientes que Ineremento del consumo
significarian el . (ventas ler mes — ventas 2do mes) x 100 Num. - 20% 100%
A . de los clientes frecuentes
80% de nuestras ganancia
CLIENTE Invertir en promocién mediante redes sociales Pre§enc1a en redes Cantldad de sitios de internet en los que se Uss ] > miles 5 miles
sociales tiene presencia
Disminuir el tiempo de atencidn al cliente Tiempo de atencidon Tiemp 0 que demora ser atendido el cliente Mto - 5 10
en la tienda
Desarrollar precios competitivos Precio (Costo de ventas) / (1 - % utilidad) US$ - 20 50
Mejorar el proceso de negociacion con Ciclo de adquisicion Tiempo del ciclo de adquisicion Dias - 3 10
proveedores
Disminuir el tiempo de ciclo de produccion Ciclo de produccion Tiempo que demora la produccion de los
productos
Disminuir los productos defectuosos Producto defectuosos (N}lmero de productos defectuosos / Total de % - 2% 5%
unidades producidas) X100
PROCESOS Estandarizar la receta de los productos Homogenizacion de los (Numero de recetas estandarizadas /Total de N, ] 3 10
productos productos ofertados) X 100
INTERNOS Numero de ofertas o promociones de
Desarrollar nuevas estrategias de promocion  Oferta de productos productos P Num. - 365 500
Adauisicion de equinos (Numero de equipos nuevos para
Adquirir equipos de mayor capacidad d cqu1p produccion/Total de equipos de produccion) Num. - 1 4
de mayor capacidad X 100
Desarrollar campanas de comunicacion Camp anas .d,e Numerp de. campanas de sensibilizacion Nam. - 12 24
comunicacion comunicacional realizadas
Desarrollar las competencias del personal Perfiles de puesto Numero de Fichas de perfiles puestos Nuam. - 5 15

elaboradas
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Figura 28. Equipo de mejora continua para Tejas y Chocotejas Buendia S.A.C.

Sensibilizacion y Capacitacion. Se buscara concientizar a los colaboradores sobre la
importancia de la implementacion del Sistema de Gestion de la Calidad (SGC), que se basa
en la Norma ISO 9001:2015, la cual se concentra en la satisfaccion del cliente y en la
capacidad de proveer productos y servicios que cumplan con las exigencias internas y
externas de la organizacion. En ese contexto, esta buena practica serd promovido por la Alta
Direccion con el soporte del area de recursos humanos en cuanto a su difusion. Ademas, se
capacitaré a los miembros del equipo en temas relacionados a gestion por procesos, calidad,
mejora continua, indicadores, entre otros.

Estandarizacion. Como primer documento de estandarizacion, se elaborara el mapa
de procesos que, constituya la representacion grafica de los procesos estratégicos, misionales,
apoyo o soporte, y medicion, analisis y mejora del negocio. Asimismo, permite identificar los
procesos criticos o que no agregan valor, las relaciones de dependencia, y los que no
consideradas (ver Figura 29). En ese sentido, la documentacion que se elaboraré estan la:
Ficha de procesos, Ficha de procedimientos, Formatos, Ficha de indicadores, Manual de
Organizacion y Funciones, Manual de Recetas, entre otros.

Seguimiento y control. En esta etapa, la Gerencia de Operaciones y el Jefe de
Aseguramiento de la Calidad debera evaluar el porcentaje de avance de las actividades

ejecutadas con respecto a lo programado.



Figura 29. Mapa de procesos propuesto para Tejas y Chocotejas Buendia S.A.C.
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5.1.4. Implementar Sistema Integral de Gestion de Costos

En la actualidad, Tejas y Chocotejas Buendia presenta una serie de limitaciones para

gestionar la estructura de costos de produccion que, tomar mejores decisiones con respecto a

las desviaciones del presupuesto operativo programado. En ese sentido, se propone

desarrollar cuatro (4) aspectos:

Desarrollo del sistema de informacién. Se implementara un sistema contable
consistente con las necesidades gerenciales de planeacion, ejecucion y control
de la informacion de actividad de produccion y administrativas. Es importante
tener en cuenta, que el costo del software, es alto, por lo cual se requiere
tiempo y recursos de financiamiento para su desarrollo.

Estimacion de los costos detallados. La contabilidad de gestion es una
herramienta con la que se pretende calcular de manera mas detallada los costos
en diferentes niveles, con la finalidad de conocer la rentabilidad de cada
proyecto, de cada servicio, e incluso poder analizar los costos de las
principales actividades, para asi poder compararlos con el aporte que dichas
actividades tienen en la cadena de valor de Tejas y Chocotejas Buendia. En
ese sentido, la empresa implementaré el costeo ABC, por 6rdenes y por
procesos, considerando el alcance de sus actividades, el sinceramiento de los
costos y la informacioén disponible actualizada.

Planeacion y elaboracién de presupuestos. Con estimacion de costos, nos
hemos referido al célculo de los costos reales en los que incurre la empresa
para elaborar cada uno de sus productos. Sin embargo, estos pueden estar
afectados por una serie de factores de la operacion, como incrementos en los

costos de operacion del servicio, reprocesos, entre otros. En ese sentido, se
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elaborara el presupuesto operativo basados en los costos proyectados de
produccion.
e Control de costos y medicion de la actuacion. Esta actividad consistira, en la

evaluacion continua de la razonabilidad de los costos y el cumplimiento del

presupuesto operativo. El objetivo es, identificar los problemas a tiempo y

tomar acciones correctivas para evitar el deterioro de los resultados financieros

de la empresa.
5.2. Evaluacion de las Alternativas de Solucion

En este punto, se realiz6 la matriz de evaluacion de alternativas de solucion,

considerando los siguientes criterios: (a) importancia, se consider6 otorgar un porcentaje en
representacion de la importancia de cada alternativa hacia la solucion del problema y de esta
manera distribuir un porcentaje dentro del total de soluciones; (b) factibilidad, se refiere a la
importancia de la viabilidad que tendran las soluciones sobre el problema principal, si se
tiene disponible los recursos necesarios para la puesta en marcha de la solucion, medida a
través de la importancia del valor dentro de las alternativas; (c) valor afiadido, determina la
importancia del valor que se otorgara a la implementacion de la alternativa y como ésta
lograra tener un impacto positivo en la solucion del problema; (d) nivel de inversion, se mide
el nivel de inversion econdmica, los costos que tendra cada una de las implementaciones en
las alternativas, el valor del costo para la empresa y el retorno de la inversion; (e) riesgo,
considerando los riesgos que tomara la decision de implementacion de la alternativa de
solucion en la empresa, el riesgo econdmico y funcional una vez elegida la solucion, y (f)
sostenibilidad, se considera el comportamiento que tendra la implementacion de la alternativa
de solucion en el tiempo, cudl serd el comportamiento de la empresa en los factores de que

sea sostenible y estable en el logro de los objetivos a través del tiempo.
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En ese sentido, todas estas categorias se han clasificado segun los criterios y recursos

con los que cuenta Tejas y Chocotejas Buendia S.A.C, para poder implementarlo, ejecutarlo y

mantenerlo en el corto plazo (ver Tabla 21).
Tabla 21

Matriz de Evaluacion de Alternativas de Solucion de Mejoras

Solucidn propuesta I F A% N Total
1. Implgmentar gestlon' 0.50 3 3 3 750
estratégica y de marketing
2. Implementar controles en 0.40 3 3 3 590
procesos internos
3. Implementa.r gestion por 0.30 3 3 ) 3.60
procesos y mejora continua
4. Implementar sistema integral 0.20 ) ) ) 1.80

de gestion de costos

Nota. Valor: 3= Alto, 2 = Medio, 1= Bajo

5.3. Solucion Propuesta

De acuerdo a los resultados de la matriz de evaluacidn de alternativas de solucion de

mejoras, y en base a las decisiones de la Gerencia de Tejas y Chocotejas Buendia S.A.C., la

implementacion de las soluciones propuestas para las tres (3) causas principales que

ocasionan el problema principal, se daria en el siguiente orden de etapas de implementacion,

cuyas acciones fueron descritas para cada una en el numeral anterior.
e [Etapa 1: Implementar Gestion estratégica y de marketing.
e [Etapa 2: Implementar controles en procesos internos.
e Etapa 3: Implementar gestion por procesos y mejora continua.
e Etapa 4: Implementar Sistema Integral de gestion de costos.
Capitulo VI: Metodologia Utilizada

En este capitulo, se describe las técnicas, instrumentos y métodos de recoleccion de

datos, asi como las etapas para el desarrollo de cuatro (4) alternativas de mejora propuestas.
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6.1. Técnicas, instrumentos y procedimientos de recoleccion de datos

Unidad de Estudio. Todos los locales de Tejas y Chocotejas Buendia S.A.C. de la

ciudad de Ica y Lima.

Poblacion. Todas las areas que son transversales al proceso de produccion de los

productos ofertados por Tejas y Chocotejas Buendia S.A.C.

Recoleccion de datos. Se utilizo la técnica de observacion y entrevistas como

instrumento de obtener informacién, como se muestra en el detalle (ver Tabla 22).

Tabla 22

Detalle de Informacion para Toma de Datos

Técnica Objetivo

Procedimiento

Identificar los problemas en
los procesos operativos, a
través de mediciones y
observaciones realizadas por el
equipo de consultoria

1.Observacion

Conocer la situacion actual de
las operaciones y asi
identificar las causas de las
falencias que producen el
problema identificado y sus
costos de no calidad

2. Entrevista

Observacion directa

* Estar presente durante horas laborales

* Registrar los datos medidos durante la
inspeccion de los procesos

* Registrar con fotografias el proceso de
produccion

Preparacion de entrevista

* Se determind que se entrevistara a un
representante de cada actividad de la cadena
de produccion

* Duracion 60 minutos por persona

* La entrevista se realizara en la sede principal
de Ica y en una tienda de la ciudad de Lima
Secuela de observacion directa

* Escribir resultados

* Validacion con el entrevistado

* Archivar resultados para analizar
posteriormente

Con la informacion obtenida, se procedi6é analizar mediante las siguientes

herramientas de calidad y mejora continua:
e Diagrama de Arbol
e Diagrama de Pareto

e Diagrama de Ishikawa

e Matriz de jerarquizacion de impacto de causas

e Matriz de evaluacion de alternativas de solucion de mejoras
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e Minitab
e Visio
6.2. Etapas de la implementacion

Para la implementacion de cada propuesta de mejora, se desarrollo cuatro (4) fases,
las cuales fueron: (1) planificacion, (2) formacion del equipo de mejora, (3) sensibilizacion y
capacitacion, (4) auditorias internas.

Planificacidn. Se establecieron los recursos (fisicos, humanos financieros, entre
otros) requeridos para la puesta en marcha de cada alternativa de mejora. Asimismo, se
indicaron las actividades, responsabilidades y plazos para cada mejora. Se asignd un Jefe de
Procesos, quien tendra el rol de facilitador del proyecto, en coordinaciéon con el Gerente de
Operaciones y Comercial, siendo los responsables del seguimiento y control de la ejecucion
del plan de implementacion. Asi mismo, en coordinacién con la Gerencia General, se propuso
a los integrantes del equipo de mejora continua (EMC), en base a su experiencia laboral y
perfil académico, quienes seran los responsables de las actividades de implementacion.

Formacion del Equipo. Esta conformado por no mas de seis (6) personas (ver Figura
30), equipo multidisciplinario, conformado por: Jefe de Procesos (Facilitador), Gerente de
Produccion, Gerente de Ventas y Marketing, Gerente de Logistica, y dos colaboradores;
quienes seran responsables de la ejecucion operativa de cada actividad planificada para
implementacion del proyecto. En ese contexto, se establecieron reuniones de circulos de
calidad, dos (2) veces por semana, de tres (3) horas, lo que permitid revisar, analizar y

compartir buenas practicas de mejoras.
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Figura 30. Equipo de mejora continua para Tejas y Chocotejas Buendia S.A.C.

Sensibilizacion y Capacitacion. Se concientizé a los colaboradores de Tejas y
Chocotejas Buendia S.A.C, sobre la importancia de las acciones de mejoras, en el marco de
alcanzar mejores resultados de rentabilidad para la empresa, asi como la aplicacion de buenas
practicas de gestion por procesos (Norma ISO 9001:2015). A su vez, el respaldo de la Alta
Direccion y cada Gerencia o Jefatura la implementacion. Ademas, se capacitd a los miembros
del equipo en temas relacionados a gestion de operaciones en la linea de produccion de tejas
y chocotejas, gestion estratégica, planificacion de la demanda, plan de marketing, gestion de
inventarios, gestion por procesos y mejora continua, control de indicadores y auditorias
internas.

Estandarizacion. Los resultados de las propuestas de mejora fueron estandarizados,
obteniendo documentos como: Plan estratégico, Plan de Marketing, Prondstico de ventas,
Ficha de procedimientos, Formatos, Ficha de indicadores, y Manual de Organizacion y
Funciones. En ese sentido, algunos de los beneficios esperados a partir de la estandarizacion,
son:

e Mejor respuesta ante la necesidad de cambios externos.

e Mejora la calidad, reduce los errores y el desperdicio.
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e Aumenta la eficiencia y el valor agregado de las personas.

e Simplifica y acelera el entrenamiento de actuales y nuevos empleados.
e Mejorar la gestion financiera a través del costeo con mayor precision.
e Optimizar el proceso de resolucion de problemas.

Auditorias internas. Con respecto al seguimiento y control de las acciones de mejora
de cada alternativa, se propuso realizar auditorias internas de forma mensual, en las que se
evalue si las actividades del plan de implementacion se estan cumpliendo, y que resultados se
vienen obteniendo. Asi mismo, estas auditorias internas forman parte de los requisitos de la
Norma ISO 9001:2015, en el marco de contar con el sistema de aseguramiento de gestion de
calidad. En ese sentido, sobre los resultados observados mediante informes de auditorias, se
debera evaluar e implementar planes de accion para mitigar las no conformidades.

Capitulo VII: Plan de Implementacién y Factores de Exito Clave

En este capitulo, se desarrolla el Gantt de actividades, el presupuesto, y responsables
para la implementacion de cada una de las alternativas de mejora revisadas en el capitulo V.
Del mismo modo, se indican los factores criticos de éxito y los riesgos identificados en la
ejecucion de las acciones de mejora.

7.1. Gantt de Actividades, Presupuesto y Responsables

Se elaboraron las actividades, plazos y responsables para alcanzar los objetivos
esperados. Estas actividades fueron establecidas por el equipo de mejora continua (EMC),
conformado por: Jefe de Procesos (Facilitador), Gerente de Produccion, Gerencia de Ventas y
Marketing, Gerencia de Logistica y colaboradores participantes, en base a las cinco (5) fases
indicadas en el numeral 6.2). Cabe destacar que, para la elaboracion del plan de
implementacion, fue valiosa contar con la experiencia de cada uno de los miembros del EMC,

con respecto a la aplicacion de metodologias y herramientas en proyectos de mejora continua.
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En ese sentido, se defini6 el tiempo de implementacion para cada alternativa de mejora (52
semanas de 2021), como se observa en el Gantt (ver Tabla 23).

En relacion al presupuesto requerido, se estimaron los costos tangibles e intangibles
que, se requieren para el desarrollo de cada una de las etapas de la metodologia utilizada. En
ese contexto, el total del presupuesto aprobado (costos tangibles mas intangibles) por los
accionistas y la Gerencia General es US$33,403.00.

7.2. Factores Clave para el Exito de la Implementacion

Los factores claves de éxito que, el equipo de mejora continua considera para la
implementacion de cada alternativa de mejora en cada fase del proyecto son:

e Establecer los beneficios cualitativos y cuantitativos de cada propuesta de

mejora.



Tabla 23

Gantt de Implementacion para las Alternativas de Mejora

Etapas de la Metodologia Presupuesto
Etapa Asignado
Alternativa(s) de 2 3 5
de 1. ’ ’ 4. ’ (costos Responsable(s)
o Mejora Planificacis Formacién Sensibilizacién Estandarizacis Auditorias .
Priorizacion anicacion del EMC y Capacitacion Sancarizacion Internas tangibles
+ intangibles)
Gerente de Ventas y

Implementar  gestion Marketing/Gerente de

I ) ) Feb-21 Mar-21 Abr-21 May-Jul 21  Ago-Oct21  US$8,350.00 _
estratégica y marketing Produccion/Gerente

de Logistica

Implementar controles Jefe de

I en los procesos = Abr-21 May-21 Jun-21 Jul-Set 21 Oct- Dic 21 Procesos/Todos los
) US$6,680.00
internos gerentes de area
Implementar  gestion Jefe de

11 por procesos y mejora Procesos/Todos los

. US$8,350.00 )
continua Gerentes de Area
Gerente de

Implementar  sistema Produccion/ Gerente

v integral de gestion de de

US$10,020.00 )

costos Logistica/Consultor

externo TI
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e Elaborar la planificacion de la implementacion, considerando prioridades de la
empresa, estableciendo plazos y responsabilidades.
e Sensibilizar y capacitar a los colaboradores.
e Fortalecer la comunicacién entre todos los interesados del proyecto.
e Determinar y mitigar los riesgos asociados al proyecto.
e Implementar los indicadores propuestos en el Tablero de Mando Integral.
e Asignar recursos financieros realistas que no afecten el cash flow de la empresa,
asi como el desarrollo continuo del proyecto.
7.3. Riesgos identificados
Se identificaron riesgos del proyecto de implementacion, que deberan ser mitigados
para evitar o minimizar el impacto. En ese contexto, se elabord la matriz de probabilidad e
impacto o consecuencia, que determind el nivel de riesgo, clasificandolo mediante semaforos
(ver Figura 31). A partir de los resultados, se propusieron planes de accion y los controles

necesarios para reducir o evitar (Tabla 24).

Figura 31. Matriz de riesgos graficada
Adaptado de: Como elaborar una Matriz de Riesgos, por EALDE, Business School, 2017.



Tabla 24

Matriz de Riesgos del Proyecto

VALORACION DEL RIESGO
. Probabilidad Impacto Nivel del riesgo
Rieseo Tipo de Causas (Factores Internos y Efectos P &

g Riesgo Externos) Nivel Valor Nivel Valor Nivel Valor | Respues
1. El incremento del Rieseo Fluctuacion del tipo de cambio que
precio local de los & genera el incremento de costos de TNt g . Probable 3 Desastroso 3 9 Reduci
; : financiero ., Disminucion de liquidez
insumos o materiales produccion

, *R 10 rsonal
2 La caida : e.:duc':cmr.l’de persona
D : : . . Disminucion de las ventas
significativa del PBI : Menor inversion de los accionistas " ) o e :
] Riesgo . I Menor disponibilidad . Riesgo :
de la economia por la . Menor capacidad adquisitiva de la . : . Posible 2 Desastroso 3 6 Reduci
. . estrategico . financiera para invertir en Importante
emergencia sanitaria poblacion activo fiio v bropuestas de
COVID-19 Vo 11j0 y prop
mejora
3 Incur.smn de nuevos Rlesgo Oport}lnldad de negocio cada vez mas : Maypr compete;nma Probable 3 Moderado 5 1esgo 6 Reduci
competidores operativo | atractivo para emprendedores Precios mas bajos Importante
Bajo nivel de negociacion con los * Menor tiempo de produccion
4. Demora en la Rieseo proveedores locales ara abastecer las tiendas
cadena logistica de & P . Y Probable 3 Desastroso 3 9 Reduci
operativo | L ofertar por canales virtuales
compras locales Falta de aplicacion de buenas
practicas en evaluacion y
homologacion de proveedores
5. Desmotivacion o " : :
O Salarios poco atractivos que causa " :
desconocimiento . Reprocesos internos
e desmotivacion

téenico de log




Capitulo VIII: Resultados Esperados

Las alternativas de mejora que, se describieron en el capitulo V, presentaran un
impacto positivo en el incremento de sus ventas, y en los resultados financieros de Tejas y
Chocotejas Buendia S.A.C., a partir de la aplicacion de metodologias o herramientas de
mejora, la optimizacion del uso de los recursos, y el seguimiento y control de los procesos
internos y de produccion.
8.1. Resultados Cualitativos del Plan de Implementacion

Los beneficios cualitativos (entregables) que, se obtendrian para cada propuesta de

mejora, son cuatro (4) (ver Figura 32).

Figura 32. Entregables de las propuestas de mejora.
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8.2. Resultados Cuantitativos del Plan de Implementacion

8.2.1. Costos Tangibles
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Los costos tangibles incurridos en la implementacion de las propuestas de mejora,

ascienden a S$/19,000.00 (ver Tabla 25).
Tabla 25

Costos Tangibles para la implementacion

Descripcion Cantidad Costo Total
Cuadro Mural de sensibilizacion a colaboradores y 5 und. S/.1,500.00
presentacion de avances del proyecto
Separatas de capacitacion de la metodologia de mejora 60 und. S/. 2,400.00
Entregable 1: Plan Estratégico y Plan de Marketing 7 und S/. 400.00
(impresion)
Entregable 2: Tablero de control o cuadro de mando integral 8 und S/. 400.00
(impresion)
Entregable 3: Ficha de procesos, procedimientos, instructivos 20 und S/. 1,000.00
de produccion, entre otros (impresion)
Entregable 4: Sofware ERP Integral de Gestion de Costos 1 und S/. 12,000.00
Otros materiales indirectos 10 und. S/. 1,300.00
Total Costos Tangibles S/. 19,000.00

8.2.2. Costos Intangibles

Los costos intangibles incurridos en la implementacion de las propuestas de mejora,

estan relacionados a los colaboradores que conforman el equipo de mejora continua, incluido

la asistencia técnica de un consultor externo. Se muestran las horas totales involucradas de

cada puesto de trabajo en la ejecucion de las actividades durante cada ciclo de mejora. El

costo asciende a S/101,250.00 (ver Tabla 26).

8.2.3. Indicadores Financieros

Para determinar la viabilidad de la implementacion de las propuestas de mejora, es

necesario revisar los indicadores més significativos para la evaluacién economica financiera

del proyecto. Estos son: Valor Actual Neto del Flujo de Caja (VANFCE), la Tasa Interna de

Retorno (TIR), el), el Periodo de recuperacion (PAYBACK), y Beneficio Costo (B/C). Cabe

resaltar que, para obtener los resultados de estos indicadores mencionados, es importante

considerar el Costo de Oportunidad del capital (COK).



Tabla 26

Costos Intangibles por la Implementacion de Mejoras
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Puesto Sueldo Costo Costo CAPACITACIO PLANIFICA EJECUTA  VERIFICA ACTUA Horas Costo
Laboral Mensua diario  Hrs. N R R R R Totales Total
1
Jefe de Procesos S/. S/. S/. 15 20 20 25 15 10 90 S/. 1,313
3,500 117
Gerente de S/. S/. S/. 25 20 20 25 15 10 90 S/. 2,250
Produccion 6,000 200
Gerente de Ventas y S/. S/. S/. 25 20 20 25 15 10 90 S/. 2,250
Marketing 6,000 200
Gerente de Logistica S/. S/. S/. 21 20 20 25 15 10 90 S/. 1,875
5,000 167
Asistente de S/. S/.83 S/ 10 20 20 25 15 10 90 S/. 938
Produccion 2,500
Asistente de S/. S/.67 S/.8 20 20 25 15 10 90 S/. 750
Compras 2,000
Consultor externo S/. S/. S/. 21 20 20 25 15 10 90 S/. 1,875
5,000 167
Total Costos Intangibles (mensual) S/. 11,250
Total Costos Intangibles (12 meses) S/.

101,250
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Costo de Oportunidad del capital. Para calcular el costo de oportunidad se utilizé el

Modelo de Precios Activos de Capital (MPAC o CAPM) (INVESTING, 2020).

Riesgo Pais — Pais

Tasa Libre de Riesgo - Rf

Prima de Mercado — Rm

Beta referencial para el sector del proyecto

Donde:

COK = Rf + B (Rm - Rf)

Por lo tanto:

12.84 % = 1.15+1.25 (10.50 — 1.15)
8.2.4. Analisis de Sensibilidad

Mediante el analisis de sensibilidad en dos (3) escenarios: Optimista y Pesimista,
Tejas y Chocotejas Buendia S.A.C., se estimo los ingresos adicionales que, la empresa
obtendria, en promedio a sus ventas del periodo 2017-2019, a partir de las acciones de mejora
que se implementaran. En ese sentido, los resultados proyectados son:

Escenario optimista. En este escenario se considerd que, al cierre de 2021, las ventas
promedio seran S/. 250,000.00, alcanzando en 2025, S/. 403,788.00 (+ 38%). No obstante, los
resultados del Flujo de Caja Econémico y Descontado, demostré la viabilidad del proyecto,
obteniéndose la tasa interna de retorno(TIR) de: 38.59 %, valor actual neto (VAN) de:

S/. 64,686.93, y el periodo de recuperacion (PAYBACK) es: <= 1 afio (ver Tabla 27).

Escenario pesimista. En ese escenario se considero que, al cierre de 2021, las ventas
promedio seran de S/. 190,000.00, alcanzando en 2025, S/. 306,879.00 (+38%). No obstante,
los resultados del Flujo de Caja Econémico y Descontado, demostré la viabilidad del
proyecto, obteniéndose la tasa interna de retorno(TIR) de: 32.78%, valor actual neto (VAN)

de: S/. 29,244.73, y el periodo de recuperacion (PAYBACK) es : <=1 afio (ver Tabla 28).



Tabla 27

Escenario Optimista: Flujo de Caja Economico, 2021-2025(en miles de soles)
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Descripcion Mes 0 2021 2022 2023 2024 2025

Incremento en las ventas por mejoras S/.250,000.00 S/. 275,000.00 S/.308,000.00 S/.351,120.00 S/. 403,788.00
implementadas

(-)Costos de ventas S/.62,500.00 S/. 74,250.00 S/. 86,240.00 S/.105,336.00 S/. 141,325.80
(-) Costos intangibles S/.101,250.00 S/.101,250.00 S/. 101,250.00 S/.101,250.00 S/.101,250.00
(=) Ebit S/. 86,250.00 S/.99,500.00 S/.120,510.00 S/. 144,534.00 S/.161,212.20
(-) Impuestos (30%) S/. 25,875.00 S/.29,850.00 S/.36,153.00 S/. 43,360.20 S/. 48,363.66
Flujo de Caja Econémico S/. 60,375.00 S/. 69,650.00 S/. 84,357.00 S/.101,173.80 S/. 112,848.54
Gastos netos de capital (CAPEX) S/. 19,000.00 S/.19,000.00 S/. 19,000.00 S/. 19,000.00 S/.19,000.00
Flujo de caja de Libre Disponibilidad  -S/. 163,750.00 S/. 41,375.00 S/.50,650.00 S/. 65,357.00 S/. 82,173.80 S/. 93,848.54
Flujo de caja Descontado -S/. 163,750.00 S/.36,667.77 S/. 39,780.71 S/. 45,491.66 S/. 50,689.68 S/. 51,305.07

Flujo de caja Acumulado
COK

Tasa interna de retorno (TIR)
Valor actual neto (VNA)

Periodo de recuperacion (PAYBACK)

-S/. 163,750.00
12.84%

38.59%
S/. 64,686.93

1 afo

S/.127,082.23

S/.166,862.94

S/.212,354.59

S/.263,044.27

S/.314,349.34
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Tabla 28

Escenario Pesimista: Flujo de Caja Economico, 2021-2025(en miles de soles)

Descripcion Mes 0 2021 2022 2023 2024 2025

Incremento en las ventas por mejoras S/. 190,000.00 S/.209,000.00 S/.234,080.00 S/.266,851.00 S/. 306,879.00
implementadas

(-)Costos de ventas S/. 28,500.00 S/. 35,530.00 S/. 42,134.40 S/.50,701.69 S/.61,375.80
(-) Costos intangibles S/.101,250.00 S/.101,250.00 S/. 101,250.00 S/.101,250.00 S/.101,250.00
(=) Ebit S/. 60,250.00 S/. 72,220.00 S/.90,695.60 S/. 114,899.31 S/. 144,253.20
(-) Impuestos (30%) S/. 18,075.00 S/. 21,666.00 S/.27,208.68 S/. 34,469.79 S/. 43,275.96
Flujo de Caja Econémico S/. 42,175.00 S/. 50,554.00 S/. 63,486.92 S/. 80,429.52 S/.100,977.24
Gastos netos de capital (CAPEX) S/. 19,000.00 S/.19,000.00 S/. 19,000.00 S/. 19,000.00 S/.19,000.00
Flujo de caja de Libre Disponibilidad  -S/, 129,750.00 S/. 23,175.00 S/.31,554.00 S/. 44,486.92 S/. 61,429.52 S/. 81,977.24
Flujo de caja Descontado -S/. 129,750.00 S/.20,538.38 S/. 24,782.64 S/.30,965.06 S/.37,893.37 S/. 44,815.27
Flujo de caja Acumulado -S/.129,750.00 S/.109,211.62 S/. 84,428.98 S/. 53,463.92 S/. 15,570.54 S/.29,244.73
COK 12.84%

Tasa interna de retorno (TIR) 32.78%

Valor actual neto (VNA) S/. 29,244.73

Periodo de recuperacién (PAYBACK) 1 afio
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Capitulo IX: Conclusiones y Recomendaciones

9.1. Conclusiones

Capitulo I. Se concluye que, Tejas y Chocotejas Buendia es una empresa iquena
fundada por la sefiora Blanca Medina de Buendia, en 1966. La empresa se inicio con la
primera tienda en la calle Nazca 247 frente a los portales del santuario del Sefor de Luren. Al
transcurrir el tiempo y con el crecimiento geografico y demografico se aperturaron otras
tiendas en Ica, Chincha, Pisco, Nazca, Lima. Las operaciones se iniciaron con la elaboracion
de las clasicas tejas iquenas y los dulces llamados rellenos (frutos secos en su mayoria con
manjar blanco). Al ser una empresa de contexto familiar, se definio la vision, mision y
valores, sin ser del todo desarrollada con enfoque estratégico y marketing. Asi mismo, no se
cuenta con estrategias, objetivos de largo y corto plazo para el periodo 2021-2025.

Capitulo I1. Las gerencias generales y las gerencias de linea manifestaron que,
existen tres (3) problemas: (a) Falta de actualizacion de la estructura de costos, (b) Compleja
estructura del financiamiento para adquisicion o renovacién de activos fijos de produccion, y
la (c) Deficiente gestion estratégica y marketing que limita el incremento de ventas y
expansion de la red de tiendas. En ese sentido, a través de la elaboracion del andlisis
cuantitativo, se valorizé cada uno de estos problemas, segtn la escala de grado de
importancia y nivel de impacto que tienen con respecto al costo, cliente y proceso interno. No
obstante, se determinod que el problema principal es la: Deficiente gestion estratégica y
marketing que limita el incremento de ventas y expansion de la red de tiendas.

Habiendo identificado el problema principal, se elaboraron las herramientas de
diagrama de arbol e Ishikawa, para determinar las causas primarias y secundarias que
originan el mencionado problema. Luego, a través del andlisis de Pareto se concluy6 que, las

tres (3) causas primarias del problema son la: (a) Falta de plan estratégica y marketing,
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(b) Falta de inspeccion continua en flujo de proceso, y la (¢) Falta de maquinaria de
mayor capacidad productiva.

Esta informacion, evidencid que, la empresa no ha disefiado herramientas como plan
de marketing y plan estratégico que, le permita identificar los requerimientos de compra del
cliente, la competencia, precios, mercado, canales de comunicacion, promocion y publicidad,
entre otras variables que, brinde mayor soporte de toma de decisiones al Gerente de Ventas y
Marketing.

Capitulo I11. La presente consultoria realizada para Tejas y Chocotejas Buendia
S.A.C., se enfoca en la propuesta de acciones de mejora para el problema principal, asi como
las tres (3) causas que la originan. En ese contexto, se revisaron conceptos con respecto a:
planeamiento y disefio del trabajo, andlisis del sector, gestion estratégica y marketing, gestion
por procesos y mejora continua, herramientas de calidad y gestion de mantenimiento.

Capitulo 1V. La metodologia aplicada de la consultoria, consistié en realizar
entrevistas por plataforma virtual con el gerente general, gerente de linea y personal que
labora en el area de produccidn, operaciones, ventas y marketing, y logistica. Mediante el
concepto de Desing Thinking, se recolectd informacidon importante para el analisis de los
datos, tomando en cuenta los objetivos de corto y largo plazo, las necesidades y la
perspectiva que tiene Tejas y Chocotejas Buendia S.A.C., para dar solucion al problema y
expandirse en el mercado

Capitulo V. De acuerdo a las principales causas primarias revisadas en el capitulo V,
el equipo de trabajo de mejora continua, en coordinacion con los integrantes del presente
proyecto académico, analizaron y propusieron alternativas de mejora, considerando cuatro (4)
opciones, las cuales fueron valorizadas en base a seis (6) criterios: importancia para la
gerencia, factibilidad, valor afadido, nivel de inversion, riesgo y sostenibilidad. Se concluyo,

que es necesario la implementacion por etapas de cada alternativa de mejora segtn el
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cronograma de Gantt elaborado para 2021, considerando el orden de prioridad de
implementacion de mayor a menor puntaje: (1) Implementar gestion estratégica y marketing
(7.50), (2) Implementar controles en los procesos internos (5.20), (3) Implementar gestion por
procesos y mejora continua (3.60), Implementar sistema integral de gestion de costos (1.80).

Capitulo VI. En este capitulo, se indic6 la metodologia utilizada para la puesta en
marcha de cada alternativa de mejora. No obstante, se propuso (4) fases: (1) planificacion, (2)
formacioén del equipo de mejora, (3) sensibilizacion y capacitacion, y (4) auditorias internas.

Capitulo VII. De acuerdo a la crisis sanitaria COVID -19 actual, se plante6 dos (2)
escenarios que, permita a la empresa ejecutar el Gantt de implementacion segun la prioridad
de recursos, como: tiempo, presupuesto y responsables; considerando que los beneficios
cualitativos y cuantitativos, deberdn incrementar su expectativa de ventas y rentabilidad en el
corto y largo plazo. Por otro lado, se identificaron los riesgos asociados para la
implementacion, por lo cual, se ha elaborado planes de accion y controles.

Capitulo VIII. En el escenario optimista, la evaluacion econémica y financiera
demostrd la viabilidad del proyecto, obteniéndose los siguientes resultados: valor actual neto
(VAN = §/. 64,686.93), la tasa de retorno (TIR=38.59%), y el periodo de recuperacion es de
corto plazo (PAYBACK:<=1 aiio).

Por su parte, los resultados del escenario pesimista, también demostro la viabilidad de
la implementacion, obteniéndose los siguientes resultados: valor actual neto (VAN =
S/. 29,244.73), la tasa de retorno (TIR=32.78%), y el periodo de recuperacion es de corto
plazo (PAYBACK:<=1 aiio).
9.2. Recomendaciones

e Se recomienda la elaboracion de herramientas como el plan estratégico integral

cada tres afios, lo cual debe ser liderado por la gerencia general y todas gerencias,

esto permitird a Tejas y Chocotejas Buendia S.A.C., el desarrollo y ejecucion de
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objetivos de corto y largo plazo, visién y mision, estrategias internas; haciéndole
frente a los cambios constantes del entorno.

Se recomienda que, Tejas y Chocotejas Buendia S.A.C., elabore un plan de
marketing donde se elabor¢ y ejecute su marketing mix: producto, precio, plaza 'y
promocion. Ademads, debera fortalecer las estrategias comerciales, que permitan
alcanzar mayor participacion en el mercado del Departamento de Ica y Lima.

Se recomienda la implementacion de un software ERP de gestion de costos,
integrando de manera efectiva la informacion de todas las areas de su negocio,
asegurando calidad en los procesos internos y de produccion, y lo mas
importante, contar con informacion confiable que le permita a la gerencia tomar
las decisiones en tiempo oportuno.

Se recomienda, que la gerencia general y las gerencias de linea, comprometan a
todos los colaboradores de la empresa, en sus diversas areas internas y su red de
tiendas, sobre la importancia de la implementacion de las cuatro (4) alternativas
de mejora, de acuerdo al Gantt de implementacion, elaborado en el capitulo VL.
Se recomienda la implementacion de los indicadores elaborados en el Tablero de
Mando Integral para verificar el cumplimiento de las acciones de mejora del
proyecto. A partir de estos resultados, se deberan tomar acciones correctivas

inmediatas.
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Apéndices

Apéndice A. Cronograma del Proyecto 2020 — 2021
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Apéndice B. Entrevistas

Entrevista a Jason Hernandez Saravia

Objetivo: Conocer desde el punto de vista de cada gerente de area, sus
consideraciones acerca de los principales problemas que afronta actualmente la empresa de
cara al cumplimiento de los objetivos anuales, para priorizarlos y definir el problema central.

Buenos tardes Sr. Herndndez Saravia Jason Martin, somos un grupo de estudiantes del
programa MBA de la Escuela de Negocios CENTRUM PUCP, y con la autorizacion de la
Gerencia General, estamos realizando una Consultoria de Negocios a Tejas y Chocotejas Sra.
Buendia S.A.C., para determinar cudles son las principales dificultades que se presentan en
sus respectivas areas al momento de cumplir con sus objetivos.

Como parte inicial, es importante saber un poco mas del entrevistado, por lo cual le
agradeceremos que nos conteste las siguientes preguntas:

e ;Cuanto tiempo tiene laborando en la organizacioén?

Tengo cuatro afios laborando en la organizacion.

e ,Cudl es su experiencia previa al ingreso en la organizacion?

Tengo tres afios de experiencia como administrador de un hotel.

e ;Cudl es su grado académico actual?

Licenciado en Administracion de Empresas.

Procesos de gestion del area asignada (15 minutos):

Objetivo: Entender el proceso actual de gestion de cada area y su aporte individual en
el desarrollo del cumplimiento de los objetivos.

e ;Cuantas personas conforman el area a su cargo?

Tenemos 15 personas ya que es una empresa familiar.

e ;Con qué areas interactia directamente?

Con marketing, ventas (comercial).
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e ;Cbémo aporta su area al cumplimiento de los objetivos de la empresa?

Mas que todo dirigir a los trabajadores por las metas que plantea la gerencia, depende
del mes o meta que se quiere llevar a cabo.

Para evaluar la VISION

1. ;Qué actividades realizan para alcanzar las metas del sector de dulces
tradicionales del pais?

Primero crecer para ser el referente iqueno en el sector de reposteria y dulces y luego
expandir para llegar a ser una franquicia.

Para evaluar la MISION

2. ;Conoce las actividades que debe realizar en sus tareas relacionadas a la
ventas de dulces tradicionales ?

Si las actividades que hacemos constantemente son las promociones, el marketing
basado en las redes sociales con los influencers y buscar expandir la cartera de productos con
sabores nuevos, buscar innovacién con prueba de nuevos productos.

Para evaluar el F.O.D.A

3. ;Conoce las fortalezas (ventajas) que tiene sus productos en el sector de dulces
tradicionales a nivel regional y nacional ?

Numero uno que somos naturales, todo es sin preservantes; ninguna empresa que
vende chocotejas o dulces derivados es natural, todas llevan preservantes. Eso es lo que nos
diferencia a nosotros y que somos una empresa familiar.

4. ;Qué oportunidades (instantes para cumplir con el objetivo) potenciales
considera que tiene el sector de dulces tradicionales a nivel regional y nacional?

A nivel regional lo que tratamos de conseguir es como una denominacion de origen
pero es una oportunidad de crecer y establecer en todas las provincias de Ica, eso es lo que

tenemos en tiendas de Ica y Chincha, que hay mercados nuevos como lugares nuevos de
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turismo como Ayacucho, en Lima que hay puntos de esparcimiento que podemos aprovechar
como puntos de venta.

5. ¢(Se tiene identificada las debilidades (desventajas) que tiene la actividad de
elaboracion de dulces tradicionales?

Que nuestro producto es de poca duracion ya que al ser un producto natural es una
ventaja y debilidad a la vez.

6. ;Conoce las amenazas (desventajas) que tiene la actividad de elaboracion de
dulces tradicionales en la region y a nivel nacional?

La competencia desleal con la venta informal por que venden las chocotejas a un sol y
que prefiere el cliente comprar una chocoteja de un sol o uno de tres soles cincuenta.

Para evaluar los OBJETIVOS

7. {Conociendo que la tendencia actual es disminuir el consumo de azucar?.
.Como afronta esta tendencia su empresa en pro de la salud de los consumidores?

Pensamos sacar nuevos sabores por ejemplo con estevia o cero azdcar, ya en si €s
todo natural pero todo saludable y ello esta en proceso.

8. ;Conoce sobre la importancia que tiene el sector de dulces tradicionales en el
desarrollo de la economia regional?

Bueno creo que el sector de dulces esta asociado al sector turismo, econdémicamente
se aporta pero tenemos grandes competidores como Chocolates Helena y otros competidores.

Para evaluar la ORGANIZACION

9. ;Conoce las normas de salud para la elaboracion de sus productos de dulces
tradicionales?

Si sabemos las normas de Digesa que aplican para la elaboracion de nuestros

productos.
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Para evaluar el LIDERAZGO

10. ;Conoce e identifica al lider para el cumplimiento de las tareas relacionadas
a la elaboracion de los productos?

La lider de la elaboracion es la jefa de produccion que es mi suegra ya que ella define
las cantidades, de que manera realizar la produccion.

Para evaluar la RESPONSABILIDAD

11. ;Se encuentra identificada a las personas responsables de cada proceso en la
producccion y comercializacion de los dulces tradicionales?

En el proceso de elaboracién mi suegra que es la seiiora Charo Buendia de Sotelo y el
personal de ventas.

Para evaluar la ELABORACION DE PRESUPUESTO

12. ;Conoce e identifica a la persona responsable de elaborar los presupuestos de
ingresos y gastos, ;como se asegura el seguimiento y cumplimiento dentro del periodo
presupuestado?

Si se hace un presupuesto con la gerente general aunque este afio y el afio pasado ha
sido un poco voluble los ingresos por la situacion actual.

Para evaluar la TECNOLOGIA

13. ;Conoce e identifica a la persona que realice la medicion, el seguimiento y
evalua las labores relacionadas con la comercializacion de dulces tradicionales y que
cualidades identificas?

Tecnologia en produccion no se tiene ya que todo es artesanal y tecnologia respecto a
TI no tenemos un sofware excepto ventas que trabaja con uno para medir las ventas que se

tiene.
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Para evaluar los RECURSOS HUMANOS

14. ;Como se realiza el proceso de seleccion, capacitacion y evaluacion del
recurso humano?

En el caso de seleccion y capacitacion de vendedores se encarga el jefe de ventas y
siempre se da charlas informativas cada mes a los asesores de ventas sobre atencion al cliente
y ahora con este tema del coronavirus hay capacitacion cada 15 dias por parte de una
enfermera que estd con nosotros y un médico.

Para evaluar los CONDICIONES DE TRABAJO

15. ;Conoce que se han implementado y mejorado las condiciones de trabajo,
buscando el cuidado de la vida y proteccion de los actores que realizan la
comercializacion de los dulces tradicionales?

En esta coyuntura todos los protocolos de seguridad que exige el gobierno.

Para evaluar la MEDICION DE PROCESOS

16. ;Como realizan las actividades de medicion de procesos, (supervision y
evaluacion de actividades) que busquen mejorar la calidad en las labores relacionadas
con la elaboracion de los productos?

La medicién de los productos lo realiza la misma area de produccion diariamente por
lote realizado se hace una medicion de cada producto, de cada sabor, a todos los productos se
hace una inspeccion, no usamos ningun instrumento.

Para evaluar la SATISFACCION DE LOS CLIENTES

17. ;Se tiene sistema de medicion mediante encuestas que permitan medir el
grado de satisfaccion de los clientes con las labores relacionadas con la comercializacion
de las chocotejas?

No tenemos.
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Entrevista a Massiel Sotelo Buendia

Objetivo: Conocer desde el punto de vista de cada gerente de area, sus
consideraciones acerca de los principales problemas que afronta actualmente la empresa de
cara al cumplimiento de los objetivos anuales, para priorizarlos y definir el problema central.

Buenos tardes Sotelo Buendia Massiel Rosario somos un grupo de estudiantes del
programa MBA de la Escuela de Negocios CENTRUM Catolica, y con su autorizacion como
Gerente General, estamos realizando una Consultoria de Negocios a Tejas y Chocotejas Sra.
Buendia S.A.C., para determinar cudles son las principales dificultades que se presentan en
sus respectivas areas al momento de cumplir con sus objetivos.

Como parte inicial, es importante saber un poco mas del entrevistado, por lo cual le
agradeceremos que nos conteste las siguientes preguntas:

e ;Cuanto tiempo tiene laborando en la organizacién?

Yo inicie trabajando con mi abuelita trabajando desde hace 20 afios, 15 de ellos la
empresa iba evolucionando y hace 5 afios trabajamos bajo el nombre comercial que ahora
tenemos.

e ;Cudl es su experiencia previa al ingreso en la organizacion?

Tengo 20 afios de experiencia trabajando y en la que soy socia de esta empresa.

e ;Cuadl es su grado académico actual?

Licenciado en Derecho.

Procesos de gestion del area asignada (15 minutos):

Objetivo: Entender el proceso actual de gestion de cada area y su aporte individual en
el desarrollo del cumplimiento de los objetivos.

e ;Cuantas personas conforman el area a su cargo?

En area gerencial administrativa somos cuatro.

e ;Con qué areas interactia directamente?
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Con todas las areas ya que coordino con produccion, marketing, ventas ya que me
encargo de llevar un orden general de todo y hablo con los responsables de cada area,
siempre superviso todos los procesos.

e ;Cbémo aporta su area al cumplimiento de los objetivos de la empresa?

Nuestra area estamos a cargo de todo el manejo de toda la empresa, vemos el tema de
economia, el tema de presupuesto, los temas que se posteen para marketing tengan los
resultados previstos, vemos que lo que se designa para produccion sea utilizado de manera
adecuada.

Para evaluar la VISION

1. ;Qué actividades realizan para alcanzar las metas del sector de dulces
tradicionales del pais?

Nosotros estamos haciendo diferentes tipos de pruebas para que nuestros productos
salgan del pais, que nuestro producto sea conocido en otros paises, es uno de nuestros
proyectos mas alla de las pruebas constantes de sabores que estén relacionados con nuestra
linea de productos para mantener la tradicion.

Para evaluar la MISION

2. (Conoce las actividades que debe realizar en sus tareas relacionadas a la
ventas de dulces tradicionales ?

Nosotros vendemos productos tradicionales que nuestros clientes ya conocen,
entonces que parte de nuestra mision es que los clientes vayan probando nuevas opciones
utilizando nuestra materia prima, nuestra forma de trabajo que es una manera 100% artesanal
y bajo esa linea fusionarlo con sabores nuevos y ahora estamos trabajando en eso que nos
permitan abrir nuevos mercados, que nos permitan que la gente vea que tenemos ideas de

sabores nuevos que se mezclan con lo tradicional.



118

Para evaluar el F.O.D.A

3. (Conoce las fortalezas (ventajas) que tiene sus productos en el sector de dulces
tradicionales a nivel regional y nacional ?

Claro la ventaja que tiene nuestros productos es la forma en la que es elaborado,
nuestro producto no lleva ningun tipo de preservante, ningun tipo de quimico y eso hace que
sea un producto de cierta manera organico porque esta elaborado basicamente con productos
que provienen de la naturaleza, que provienen sin agregar ningun tipo de aditivos, y esto hace
que su forma de elaboracion sea tradicional, sea como se inicio ya que vendemos productos
de antafio, entonces eso es lo que es nuestra fortaleza, eso es lo que nos hace sobresalir de los
demas productos que puedan estar en el mercado.

4. ;Qué oportunidades (instantes para cumplir con el objetivo) potenciales
considera que tiene el sector de dulces tradicionales a nivel regional y nacional?

Si hemos tenido varias propuestas que hemos estado evaluando a inicios de afio,
lamentablemente la situacién se complicéd a nivel mundial pero hemos tenido propuesta para
asociarnos con gente en Chile, gente en Colombia que para nosotros es una gran oportunidad.

Nuestros productos también hemos probado con estevia, con panela, hemos probado
con lacanto que son derivados que no son tan dafiinos como el azicar y estamos tratando de
tener una linea para personas que no consume azdcar, y aun no lo podemos hacer al 100% ya
que nuestro producto es un dulce hecho a base de azucar. La situacion para estas pruebas es la
mezcla con la leche fresca que es la que utilizamos y el punto de elaboracion para poder sacar
un producto al mercado.

5. ¢ Se tiene identificada las debilidades (desventajas) que tiene la actividad de
elaboracion de dulces tradicionales?

Pensaria por lo mismo que trabajamos de manera artesanal sin quimicos, sin nada el

tiempo de duracion de nuestro producto es un mes entonces hay personas que lo llevan para
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viajes y el tiempo de vencimiento es lo que nos limita un poco para sacar una linea
determinada de productos que lleve algin tipo de preservante pero no como manera general
del producto porque le quitariamos la esencia pero creo que en el aspecto de exportacion que
nos ha limitado un poquito sacar ese producto fuera.

6. ;Conoce las amenazas (desventajas) que tiene la actividad de elaboracion de
dulces tradicionales en la region y a nivel nacional?

Es que mucha gente tiene esa confusion no porque la gente que conoce la tradicion,
que conoce la teja que es el producto tradicional sabe comprar el producto pero mucha gente
conoce las chocotejas porque digamos que todo mundo puede preparar una chocoteja pero
preparada con un molde, preparada de otra manera cuyo costo es mucho mas bajo, entonces
st eso hace que de cierta manera el mercado malbarata un producto que hacen que una
persona sin probar el producto elaborado de otra manera pueda decir que el producto sea muy
caro ya que es otro tipo de preparacion.

Para evaluar los OBJETIVOS

7. (Conociendo que la tendencia actual es disminuir el consumo de azucar?.
.Como afronta esta tendencia su empresa en pro de la salud de los consumidores?

Nosotros ya estamos en la linea natural, lo que nos falta es obtener la prueba de un
producto como una linea determinada para gente que no pueda consumir aziicar pero estamos
en eso ya que estamos en el proceso pero la mezcla con la leche fresca hace que sea un poco
complejo y no tan simple como hacer un postre que se pueda elaborar.

8. ;Conoce sobre la importancia que tiene el sector de dulces tradicionales en el
desarrollo de la economia regional?

Si claro en nuestra region es bastante conocido las tejas, somos una parte importante

en el turismo también porque la gente viaja y busca en cada region, en cada provincia lo
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tradicional, lo tipico para llevarle algo a su familia que solo se elabora en ese lugar y que
nosotros vendemos tradicion, vendemos cultura pero bajo esta coyuntura limita ello.

Para evaluar el LIDERAZGO

10. ;Conoce e identifica al lider para el cumplimiento de las tareas relacionadas
a la elaboracion de los productos?

En cuanto a elaboracion es mi madre, mi mama es jefa de produccion, yo coordino
con ella que es la que sabe todo ese manejo.

Para evaluar la RESPONSABILIDAD

11. ;Se encuentra identificada a las personas responsables de cada proceso en la
produccion y comercializacion de los dulces tradicionales?

Si claro cada area tiene su persona responsable, incluso para personal en produccion
tiene su responsabilidad en cuanto a lo que pasa desde el inicio de produccion y toda la
cadena que este producto pasa para llegar a una tienda, el producto es supervisado.

Para evaluar la ELABORACION DE PRESUPUESTO

12. ;Conoce e identifica a la persona responsable de elaborar los presupuestos de
ingresos y gastos, ;como se asegura el seguimiento y cumplimiento dentro del periodo
presupuestado?

En realidad lo manejo yo y lo reviso con el personal administrativo ya que somos una
empresa familiar.

Para evaluar la TECNOLOGIA

13. ;Conoce e identifica a la persona que realice la medicion, el seguimiento y
evalua las labores relacionadas con la comercializacion de dulces tradicionales y que
cualidades identificas?

Quien ve controles de venta son los responsables de ventas, logistica y mi padre ya

que como mencione es una empresa familiar, todo eso pasa por mi filtro, por mi control.
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Para evaluar los RECURSOS HUMANOS

14. ;Como se realiza el proceso de seleccion, capacitacion y evaluacion del
recurso humano?

Segun el area cada jefe evalua al personal que se designa a su area y los capacita para
que forme parte de dicha area.

Para evaluar los CONDICIONES DE TRABAJO

15. ;Conoce que se han implementado y mejorado las condiciones de trabajo,
buscando el cuidado de la vida y proteccion de los actores que realizan la
comercializacion de los dulces tradicionales?

Si contamos con un comité de seguridad y salud en el trabajo y ellos estan reportando,
siempre verificando de que el personal en el area que trabaje tenga las mejores condiciones
de trabajo, tenga el tiempo adecuado para que elaboren su trabajo y tengan su tiempo de
descanso, siempre eso esta controlado a traves del comité.

Para evaluar la MEDICION DE PROCESOS

16. ;Como realizan las actividades de medicion de procesos, (supervision y
evaluacion de actividades) que busquen mejorar la calidad en las labores relacionadas
con la elaboracion de los productos?

Nosotros tenemos una tarea de produccion al dia en base al stock que manejamos por
tiempo de manera normal y por temporada, o si es que hay alguna fecha como fiestas patrias
ya que hay mucho movimiento en ica y alli nosotros nos enfocamos en abastecer un poco mas
las tiendas de Ica, entonces basamos la produccion en eso pero también hemos tenido pedidos
grandes, pedidos corporativos de empresas que nos han solicitado para eventos. Nuestra
produccion es diaria ya que nuestro producto no tiene mucho tiempo de duracion, si podemos

atender pedidos con dias de anticipacion.
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Para evaluar la SATISFACCION DE LOS CLIENTES

17. (Se tiene sistema de medicion mediante encuestas que permitan medir el
grado de satisfaccion de los clientes con las labores relacionadas con la comercializacion
de las chocotejas?

Bueno, nunca hemos llevado algin tipo de encuentra, siempre lo hemos llevado a

través de redes sociales, a través de la informacion de clientes que son recurrentes.



Apéndice C. Estado de Ganancias y Pérdidas 2017-2018
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2017 2018 2019

VENTAS NETAS S/2,141,374.00 | S/2,599,746.00 | S/2,701,535.00
COSTO DE VENTAS S/1,830,741.00 | S/ 1,784,549.00 | S/1,725,493.00
RESULTADO BRUTO S/ 310,633.00 | S/ 815,197.00 | S/ 976,042.00
GASTO DE VENTAS S/ 168,716.00 | S/ 404,993.00 | S/ 626,559.00
GASTOS DE ADMINISTRACION S/ 170,226.00 | S/ 203,937.00 | S/ 211,750.00
RESULTADO OPERACION -S/ 28,309.00 | S/ 206,267.00 | S/ 137,733.00
GASTOS FINANCIEROS S/ 71,863.00 | S/ 98,637.00 | S/ 58,357.00
INGRESOS FINANCIEROS GRAVADOS S/ 110.00 | S/ 102.00 | S/ 215.00
OTROS INGRESOS NO GRAVADOS S/ - S/ 2.00 S/ 5.00

RESULTADO ANTES DE PART. UTILIDAD |-S/ 100,062.00 | S/ 107,734.00 | S/ 79,596.00
RESULTADO ANTES DE IMP. UTILIDAD -5/ 100,062.00 | S/ 107,734.00 | S/ 79,596.00
RESULTADO DEL EJERCICIO -S/100,062.00 S /107,734.00 S/79,596.00
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2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025

VENTAS NETAS 2,141,374 2,599,746 2,701,535 1,936,100 2,806,895 | 2.916,363.76 | 3,030,101.95| 3,148275.93| 3,271,058.69
COSTO DE VENTAS 1,830,741 1,784,549 1,725,493 1,792,787 | 1,862,705.93 | 1,935,351.46 | 2,010,830.17 | 2,089,252.54
RESULTADO BRUTO 310,633 815,197 976,042 1,014,108 1,053,658 1,094,750 1,137,446 1,181,806
GASTO DE VENTAS 168,716 404,993 626,559 650,995 |  676,383.60 |  702,762.56 |  730,170.30 |  758,646.94
GASTOS DE ADMINISTRACION 170,226 203,937 211,750 220,008 | 228,588.57 228,589 237,504 237,504
RESULTADO OPERACION 28,309 206,267 137,733 143,105 148,686 163,399 169,772 185,656
GASTOS FINANCIEROS 71,863 98,637 58,357 60,633 62,997.61 62,998 65,455 65,455
INGRESOS FINANCIEROS GRAVADOS 110 102 215 223 232.10 232 241 241
OTROS INGRESOS NO GRAVADOS ] 5 s s )

RESULTADO ANTES DE PART. -

UTILIDAD 100,062 107,734 79,596 82,700 85,920 100,634 104,559 120,442
RESULTADO ANTES DE IMP. -

UTILIDAD 100,062 107,734 79,596 82,700 85,920 100,634 104,559 120,442
UL VADIN TG RIELCLC O 100,062 107,734 79,596 82,700 85,920 100,634 104,559 120,442
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2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025

VENTAS NETAS 2,141,374 2,599,746 2,701,535 IR0 2.996.895 3125364 | 3264182|  3415127|  3.577.938
COSTO DE VENTAS 1,830,741 1,784,549 1,725,493 1.821.287 1895652 | 1971282| 2050274 |  2.132.848
RESULTADO BRUTO 310,633 815,197 976,042 1,175,608 1229712 1292900| 1364853 1,445,089
GASTO DE VENTAS 168.716 404.993 626559 650,995 676384 702,763 730,170 758,647
GASTOS DE ADMINISTRACION 170.226 203.937 211750 321258 329.839 329.839 338754 338754
RESULTADO OPERACION 28,309 206267 137.733 203355 223490 260,299 295.929 347,689
GASTOS FINANCIEROS 71,863 98,637 58.357 60.633 62.998 62.998 65455 65455
INGRESOS FINANCIEROS GRAVADOS o 02 )1s 13 - . vt vt
OTROS INGRESOS NO GRAVADOS ] , 5 S ] ] ] ]
RESULTADO ANTES DE PART. :

UTILIDAD 100,062 107.734 79,596 142,950 160.724 197,533 230716 282475
RESULTADO ANTES DE IMP. -

UTILIDAD 100,062 107,734 79,596 142,950 160,724 197,533 230716 282475
IBSLILIAN O T, IO D) 100,062 107,734 79,596 142,950 160,724 197,533 230,716 282,475




