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Resumen Ejecutivo

Ceramicos Cajamarca S.R.L., es una empresa cajamarquina que brinda servicios de
produccién y comercializacion de ladrillos ceramicos para la construccion a nivel local, fue
creada en el afio 2000, sus principales clientes son ferreterias, constructoras y personas
dedicadas al rubro de la autoconstruccion, donde su principal fortaleza radica en contar con
un cantera propia donde el insumo principal (arcilla) se tiene de manera constante, ha
formado personal técnico de la zona de influencia como parte de su responsabilidad social
como empresa y una de sus principales debilidades es la falta de innovacion en sus equipos,
procesos no estandarizados; como oportunidades resaltan el incremento de obras de
construccién a nivel local y regional, se espera que después de la pandemia se pueda reactivar
la economia y disminuir el costo financiero para alentar la inversion.

El propdsito de la consultoria fue diagnosticar la situacion de la empresa e identificar
el problema mas relevante, analizar las causas y proponer soluciones que le permitan crecer
en el mediano y largo plazo. El problema centro encontrado fue que Ceramicos Cajamarca
tiene una deficiente gestion en sus procesos de produccion, se realizo el anlisis de causas
utilizando el método de Ishikawa, Design Thinking y Diagrama de Pareto; se determindé que
los socios no tienen la iniciativa de innovar e implementar metodologias para mejorar su
gestion de procesos.

Se ha planteado una estrategia interna de gestion de procesos donde la alternativa de
solucion para abordar el problema principal es: (a) implementar una gestion por procesos
(BPM) y (b) implementacion de un sistema MRP nos permite identificar problemas y
controlar los recursos la linea de produccion. El plan de implementacion de las alternativas de
solucion tomara un plazo de un afio y los resultados esperados han sido proyectado para el
afio 2026, donde se muestra que la empresa alcanzara su objetivo a largo plazo en nivel de

produccion con la finalidad de incrementar su participacion en el mercado local.



Abstract

Ceramicos Cajamarca SRL, is a Cajamarca company that provides production and marketing
services of ceramic bricks for construction locally, it was created in 2000, its main clients are
hardware stores, construction companies and people dedicated to the field of self-construction, where
their The main strength lies in having its own quarry where the main input (clay) is constantly
available, it has trained technical personnel from the area of influence as part of its social
responsibility as a company and one of its main weaknesses is the lack of innovation non-standardized
processes in their teams; As opportunities highlight the increase in construction works at the local and
regional level, it is expected that after the pandemic the economy can be reactivated and the financial
cost reduced to encourage investment.

The purpose of the consultancy was to diagnose the situation of the company and identify the
most relevant problem, analyze the causes and propose solutions that allow it to grow in the medium
and long term. The central problem found was that Ceramicos Cajamarca has a deficient management
in its production processes, the analysis of causes was carried out using the Ishikawa method, Design
Thinking and Pareto Diagram; It was determined that the partners do not have the initiative to
innovate and implement methodologies to improve their process management.

An internal process management strategy has been proposed where the alternative solution to
address the main problem is: (a) implement management by processes (BPM) and (b) implementation
of an MRP system allows us to identify problems and control resources the production line. The
implementation plan of the solution alternatives will take a period of one year and the expected results
have been projected for the year 2026, where it is shown that the company will reach its long-term

objective in terms of production in order to increase its participation. in the local market.
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Capitulo I: Situacion General

1.1 Presentacion de la Compafiia

La empresa Cerdmicos Cajamarca es una sociedad de Responsabilidad Limitada
fundada en el afio 2000, con el propdsito de entregar ladrillos ceramicos de calidad al sector
de construccidn en la provincia de Cajamarca. La sociedad estuvo integrada inicialmente por
el sefior Luis Valqui Zumarén y la sefiora Nila Manosalva Cubas; teniendo una participacion
de acciones en la empresa del 25% y 75% respectivamente. EI Sr. Luis y la Sra. Nila inician
la idea de negocio adquiriendo un terreno ubicado en la prolongacion Alfonso Ugarte s/n
CPM Shudal, a 1.50 Km de la interseccion entre Av. Héroes del Cenepa y Av. Alfonso
Ugarte, con un area total de 25.000 m?, el cual cuenta con una cantera de arcilla.

Posteriormente, para el inicio de las operaciones, en la ciudad de Lima se hicieron la
compra de maquinarias y equipos para el proceso de produccion del ladrillo, como son la
extrusora, el molino, el mezclador y los alimentadores de produccion; seguidamente se
construyen hornos para la coccion del producto. Ceramicos Cajamarca en los siguientes afios
de su operacion utilizé la mejora continua, con la finalidad de incrementar la calidad del
producto, la atencidn al cliente y mejorar todos los procesos productivos, de tal manera se
pueda obtener un incremento en la productividad, competitividad y eficiencia de la empresa;
razon por la cual en el 2017 se realizaron nuevas inyecciones de capital al incorporar un
nuevo socio, el Sefor Benedicto Bobadilla (25% de acciones), quien hasta la actualidad
ocupa el cargo de gerente general de la empresa. Finalmente, la empresa alcanzo6 una
produccién de 300 toneladas de ladrillo en un mes para venta, gracias a las distintas alianzas
estratégicas con varias ferreterias importantes de la ciudad de Cajamarca. La empresa cuenta
con 26 colaboradores en planilla que trabajan dentro de toda la cadena de abastecimiento, el
80% de los trabajadores son locales, lo que contribuye a la generacion de empleo en la

comunidad de Shudal.



1.2 Modelo de Negocio
La empresa no cuenta con un modelo de negocio, por tanto, se realiz6 una entrevista a
la gerencia para comprender cuales son los ciclos operativos y cudl es la propuesta de valor,

para graficarlos de una forma clara y secuencial, como se muestra en la Figura 1.

Extraccion de arcilla

ctividades de )/\
resﬁzntsai)(}laigail(s{ocial LHDHILLDS
R
/ Gy I e

‘ . Ceramicos Cajamarca ’

Distribucion de ladrillo
a clientes

Produccion de ladrillos

Control de Ventas y

Costos

Figura 1. Propuesta de flujo de negocios de la Empresa Cerdmicos Cajamarca
Adaptado de “Esquema del refuerzo en el modelo de negocio,” por Modelo de Negocio de

CECAJ, 2019 (http://rea-prendete.blogspot.com.es/).

El modelo comienza con la extraccion de arcilla de la cantera, el proceso de
dosificacion, la molienda, el amasado, la extrusion, el secado, la coccion y el enfriamiento,
para finalmente obtener ladrillos de calidad que cumplan con las especificaciones de la norma
técnica E.070, la cual define al ladrillo de arcilla como unidad albafiileria, que esta compuesta
por arcilla cocida que son apiladas con mortero. Asimismo, esta norma establece los
parametros que deben cumplir las propiedades mecéanicas de las unidades de albafiileria como

parte del control de calidad en las edificaciones estructuradas con muros confinados


http://rea-prendete.blogspot.com.es/)

(Reglamento Nacional de Edificaciones, 2020). Por otro lado, el 90% de los principales
clientes destacan: ferreterias locales, personas naturales que autoconstruyen, empresas
constructoras. Finalmente, como parte de la responsabilidad social, la empresa realiza
donaciones de ladrillos a organizaciones de su entorno con escasos recursos econémicos.
1.3 Visién, Mision y Valores de la Compaiiia

Vision. La empresa Ceramicos Cajamarca no tiene redactada una vision.

Mision. La empresa Ceramicos Cajamarca no tiene redactada una mision.

Valores y Cultura. La empresa Ceramicos Cajamarca no cuenta con valores
organizacionales.
1.4 Objetivo de Largo Plazo

La empresa Cerdamicos Cajamarca desde sus inicios hasta antes de la pandemia
COVID-19 no cuenta con objetivos a largo plazo.
1.5 Conclusién

Ceramicos Cajamarca es una empresa dedicada a la produccién y comercializacion de
ladrillos en la localidad de Cajamarca que carece de un Planeamiento Estratégico que se
evidencia al no contar con una visién, mision, valores y objetivos a largo plazo. La empresa
actualmente no cuenta con un modelo de negocio, por lo que se realiz6 una representacion
gréafica secuencial de todos sus procesos desde la obtencion de materia prima, la distribucion
y venta al consumidor. Adicional a ello, es importarte mencionar que el 80 % de la mano de
obra de la empresa esta a cargo de personas que residen en la zona de trabajo, por lo

consiguiente hay compromiso laboral y social con la comunidad.



Capitulo I1: Analisis Del Contexto

2.1 Andlisis Externo

2.1.1 PESTE

Factores Politicos y Legales (P). Se presentan los factores mas relevantes:

Corrupcion. En la actualidad han surgido una serie de eventos de corrupcion en el
Peru, sin embargo, uno de los mas mediaticos es el caso Odebrecht. Segun informo Santana
(2019) este caso generd gran impacto en varios paises de Latinoamérica, entre ellos Perd, el
cual fue envuelto por la estrecha relacion que existio entre los altos gobernantes y politicos
expuestos ante esta problematica. En el 2018, a consecuencia de lo ya expuesto, el presidente
de la republica Pedro Pablo Kuczynski, tras presiones de la oposicion, tuvo que renunciar a
su cargo para dejarlo en manos del primer vicepresidente Martin Alberto Vizcarra. Este caso
desat6 grandes consecuencias negativas en cuanto a temas de licitaciones, temas de
construccién e impactos en el PBI Nacional. Garrido (2017) mencion6 que el impacto
negativo en el que esta envuelta la empresa constructora Odebrecht generaria una contraccion
del PBI entre 0.5% a 0.6%. Una de las principales consecuencias que genero gran relevancia
es la suspension de licitacion y ejecucion de obras publicas. Después de lo acontecido esto
afect6 de manera notable al sector construccion, generando la paralizacion de 200 mil
empleos. Tuesta, 2018 menciond: "habia 200.000 empleos paralizados en todas las regiones,
con mas de 250 proyectos y 30.000 millones de soles (US$9,2 millones) en inversiones
paralizadas, lo cual representa mas de 4 puntos del Producto Bruto Interno (PBI)." (Revista
Pert Construye, 2017, p. 1)

COVID - 19. Segun el Banco de Desarrollo de América Latina (CAF, 2020) los
esfuerzos de politica publica de los gobiernos de América Latina se han centrado en proteger
la capacidad de gasto de las familias y mantener a flote a las empresas. En este sentido, se

han anunciado medidas sin precedentes para expandir el crédito y transferir recursos a



empresas y hogares, siendo necesaria la adopcion de politicas publicas audaces, adaptadas a
la realidad de cada pais para ayudar a sostener al sector productivo y el empleo, en especial a
mitigar el impacto sobre los sectores sociales mas vulnerables.

En Peru se han implementado una serie de politicas frente al COVID — 19. Segln
Becerra (2020) durante una crisis social, que involucra también la salud, el gobierno esta
generando estrategias de intervencion hacia las poblaciones, bajo el discurso de salvaguardar
la salud publica y la vida dentro del territorio. Dentro de las politicas implementadas se
ejecuto el aislamiento social obligatorio, en el cual se restringe el libre transito y el cierre de
frontera, lo que impacta de manera negativa al sector financiero. Debido a la expansion del
COVID - 19 el gobierno esta buscando, a traves de las estrategias mencionadas, adecuar los
comportamientos sociales a un nuevo estilo de vida, en un contexto de emergencia generado
por la pandemia.

El gobierno peruano ha implementado medidas para la reactivacion econémica Fase 2
mediante Decreto de Urgencia N° 101-2020-PCM, donde diferentes sectores econémicos,
como la manufactura y la construccion, pueden retomar sus actividades de produccion,
siempre y cuando implementen un “plan para la vigilancia, prevencion y control de COVID-
19 en el trabajo” en el Sistema Integrado para COVID-109.

Otras formas de mitigar los efectos de la pandemia han sido a través de la
implementacién de medidas para que las empresas puedan cumplir con sus responsabilidades
econdmicas, poniendo a disposicion el programa Reactiva Peru, que cuenta con S/30 mil
millones que beneficiaran como garantia crediticia a las empresas a nivel nacional.

Informalidad. Uno de los principales problemas en Peru es el tema de la informalidad,
generando grandes desventajas en el sector empresarial ladrillero, segun informé Perd
construye (2015). La informalidad en el sector construccion es un tema que sigue

preocupando no solo al sector publico, sino también a los empresarios en general; y el



mercado ladrillero nacional es una industria que no esta exenta de esta distorsion del mercado
que se ha desarrollado con mas fuerza y en paralelo al boom de la construccion en los ultimos
afios.

En el pais, el mercado ladrillero es complejo debido a que coexisten dos tipos de
industrias. Por un lado, hay una industria formal que cumple con las normas empresariales,
laborales y ambientales, y por otro, hay un mercado informal que no es controlado ni
fiscalizado por las instituciones del Estado.

En el factor legal, la produccion de ladrillos debe seguir las normas técnicas peruanas
(NTP) provenientes del Instituto Nacional de Calidad (INACAL), como son las siguientes:
Segun INACAL (2017), en la Norma técnica NTP 399.613 se establece los procedimientos
para el muestreo y ensayo de los ladrillos de arcilla cocida, utilizados en albafiileria. Segln
informo la PUCP (2005), la Norma Técnica E.070 establece los requisitos y las exigencias
minimas para el analisis, el disefio, los materiales, la construccion, el control de calidad y la
inspeccion de las edificaciones de albafiileria estructuradas principalmente por muros
confinados y muros armados.

Factores econdémicos (E). Segun lo descrito en la revista Pert Construye (2019), en
Peru existe aproximadamente 2000 empresas entre formales e informales que generan una
produccién anual de 9.5 millones de toneladas creando ingresos alrededor de S/ 1,600
millones que representan el 100% de la produccion de ladrillo, en la ciudad de Lima se
utilizan cuatro millones de toneladas anuales que representan el 50% y la diferencia en el
resto del pais donde destacan las regiones de Trujillo, Chiclayo, Arequipa, Cusco y Tacna.

Segun la entrevista realizada al gerente general de Ladrillos Fortes, Nilo Mendoza
(Revista Peru Construye, 2017), las ladrilleras informales son como seudo empresas que
contaminan la ciudad, pues sobre ellas no existe ningun control. Nosotros para ser eficientes

utilizamos para nuestra produccion el gas natural, y ellos como combustible qgueman llantas,



utilizan guano, entre otros insumos contaminantes. Por tanto, se han realizado alianzas entre
las empresas formales para disminuir los efectos negativos de la competencia informal; y
entre la que mas destaca se encuentra la constitucion de una sociedad gremial llamada
Asociacion de Ladrillos Cerdmicos del Pais (Revista Pert Construye, 2017), que dentro de
sus objetivos esté difundir las bondades del ladrillo cerdmico y fomentar el cuidado del medio
ambiente en el sector ladrillero.

En la Tabla 1 se observa que en el 2020 el PBI descenderia en 12.5%, afectado por el
impacto del estado de emergencia; sin embargo, ascenderia el 2021 con un crecimiento de
11.5%. Solo tres sectores en el 2020 han mostrado un crecimiento, los cuales son:
Manufactura primaria (2.1%), Pesca (9.5%) y Agropecuario (1.3%), sin embargo, los sectores
maés afectados por esta pandemia serian: (a) Construccién con -25.4%, (b) Manufactura no
primaria teniendo un -23.8%, (c) Comercio con -23.6%, (d) Hidrocarburos obteniendo un -
14.4% y finalmente (e) Mineria metalica un -10.2% (BCR, 2020).

Tabla 1

PBI por Sectores Econémicos (Variaciones Porcentuales Reales)

Promedio 2019 _ % _ 2021*

2014-2018 I trimestre  RIDic.19 RIJun.20 RIDic.19 RIJun.20
PBI primario 4 -1,3 -2,8 47 -5,5 3,7 8.0
Agropecuario 3,6 3,2 2,9 4 1,3 3,6 3,6
Hidrocarburos -3,2 4,6 0,2 0,9 -14,4 0,2 6,9
Pesca 3 -25,9 -15,3 23 9,5 -3,9 8,5
Manufactura 0,9 -8,8 -0,8 9,3 2,1 0,9 7,7
Mineria metalica 71 -0,8 -6,3 3,6 -10,2 55 10,7
PBI no primario 3 3,2 -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
Electricidad y agua 4,7 3,9 -2,1 4 -7,9 4,5 12,6
Construccion 0 15 -13 53 -25,4 51 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
Producto Bruto Interno 3,2 2,2 -3,4 3,8 -12,5 3,8 11,5

Nota. * (Proyecciones) y RI (Reporte de Inflacion) de los Afios 2020 y 2021. Tomado de "Reporte de Inflacion,” por BCRP,
2020 (https://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Reporte-Inflacion/2020/junio/reporte-de-inflacion-junio-2020.pdf).

Segun informd el Ministerio de Economia y Finanzas el Peru esta enfrentando una de

las crisis mas complicadas, debido a que el COVID-19, ha generado una desaceleracion del


https://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Reporte-Inflacion/2020/junio/reporte-de-inflacion-junio-2020.pdf

Producto Bruto Interno (PBI), el cual inicio su impacto en el mes de marzo. Los efectos
negativos del COVID-19 podrian generar un impacto social importante, con un incremento
en las tasas de pobreza y pobreza extrema (Garcia, 2020).

Para mitigar los efectos econémicos de la pandemia COVID-19, el gobierno de Peru
ha tomado medidas para la reactivacién econémica en el sector de la construccion mediante
decretos de ley. No obstante, se proyecta un reinicio lento debido a la poca demanda del
sector, por ejemplo, en construccién de viviendas sociales, se espera que, pese a los
subsidios, la reactivacion se encontraria limitada debido a que cerca del 70% de la oferta de
nuevas viviendas de Techo Propio permanecen a cargo de la SBS, tras la liquidacion de la
financiera TFC, a fines del afio pasado (IPE, 2020). En el caso de fuentes de financiamiento
se mantienen otras, como el fondo Crecer (COFIDE, 2020).

En cuanto a las cifras del empleo en Cajamarca, segun el INEI (2018), en el Censo
realizado a nivel Nacional en el afio 2017, el departamento tenia una poblacion de 971,1 mil
personas en edad de trabajar (PET), de los cuales, 485,5 mil (50%) constituian la Poblacién
Econdmicamente Activa (PEA) y la otra mitad la no activa. Asimismo, la PEA estaba
conformada por 461,3 mil personas gue tenian trabajo (95%) y 24,1 mil personas estaban
categorizadas como desocupadas (5%); asimismo se menciona que Cajamarca es una de las
regiones que registra una de las menores tasas de educacion superior, reflejando una gran
necesidad de las empresas por conseguir mano de obra mejor calificada; ademas de ser un
factor importante para conseguir mejores niveles de ingreso laboral.

Factores sociales y culturales (S). La empresa Ceramicos Cajamarca se ubica en la
region de Cajamarca, siendo la quinta region mas poblada del Pert (INEI, 2017). Presentando
una tendencia de urbanizacion de su poblacion de un 28.2% en el 2007, a un 35.4% en el
2017. Segun INEI (2018), desde el afio 2016 Cajamarca es la region mas pobre del Peru, esto

a pesar de que la pobreza disminuy6 de un 68.4% en el 2007, a un 41.9 % en el 2018. Estas



cifras siguen siendo altas en comparacion al resto del Perd (42.4% y 20.5% respectivamente).

La regidn presenta un crecimiento negativo de su poblacién con una tasa de un 0.3%,
pasando de 1°388,000 personas en el 2007, a 1°341,000 personas para el 2017. En cuanto a la
distribucion de edad de sus habitantes y segun el Censo 2017, se observa una predominancia
de la poblacidon bajo los 30 afios, siendo un 51.3% del total, con una tendencia de crecimiento
en la poblacion de 30 a 34 afios, y una disminucion del crecimiento en poblacion de 0 a 4
afios. Asimismo, se observa una edad promedio de 30.8 afios y 28 afios edad mediana, siendo
mayores significativamente que el censo 2007 (27 afios de promedio y 22 afios de mediana)
(INEI, 2017).

Otros indices relevantes que publica el INEI en este Censo, es el indice de la
poblacidn en viviendas con caracteristicas fisicas inadecuadas, en donde Cajamarca muestra
una disminucion de 8.5% en el 2007, a un 6.8% en el 2017, siendo mucho menor en
comparacion al resto del Pert (11.9% Yy 8.9% respectivamente) (INEI,2017).

En indicadores de educacion se observa que:

La educacidn primaria es el mayor nivel educativo que alcanzé la poblacién de 15

afios y mas de la region 37.2%, seguido de secundaria 30.5%, este ultimo nivel mostro

un aumento, respecto al censo de 2007, de 4.9 puntos porcentuales. Un menor nimero
de habitantes logré el nivel superior 18.7%, del cual el 8.2 % alcanzé la educacién

superior no universitaria y el 10.5% la superior universitaria (INEI, 2017).

En cuanto a caracteristicas de vivienda Cajamarquinas, se observa un aumento en
comparacion de los afios 2007 al 2017, pasando de un 14.4% de viviendas con muros de
ladrillo o bloque de cemento, a un 22.1% respectivamente, no obstante, un desglose de este
indicador, se observa que en area urbana las viviendas con muros de ladrillo o bloque de
cemento aumentan de un 40.7% el 2007, a un 70.6% el 2017, siendo un aumento

considerable (en area rural de un 1.7% a un 8.9% respectivamente) (INEI, 2017).



10

Factores tecnoldgicos (T). La actividad de produccion de ladrillos pertenece al sector
de manufactura, por tal motivo el gobierno peruano ha puesto en marcha diversos programas
para integrar dentro de las PYMES nuevas estrategias tecnoldgicas que ayuden a mejorar los
productos. Dentro de los programas mas destacados se encuentra el Programa Especial de
Prospectiva y Vigilancia Tecnoldgica, el cual reconoce la importancia de estas herramientas.
Producto del diagndstico, se evidencia que en Perl las condiciones para aplicar este tipo de
herramientas y sus servicios son limitados, debido a una débil promocién de estas, y que los
recursos humanos formados en estas tematicas son escasos. Por ello, el programa apuesta por
generar las condiciones para que tanto la prospectiva y vigilancia tecnoldgica sean conocidas
y las usen principalmente los que generan tecnologia (universidades, institutos publicos de
investigacioén, centros de innovacion), asi como las entidades que las utilizan o adoptan
(CONCYTEC, 2019).

El Programa Especial de Transferencia y Extension Tecnoldgica consiste en la
transferencia tecnoldgica que contribuye al conocimiento generado por las instituciones de
investigacion; tiene como proposito generar las condiciones para el desarrollo de la
transferencia tecnoldgica en el pais y tiene como objetivos: (a) promover una mayor
vinculacion entre los centros de investigacion y el sector productivo, (b) generar las
capacidades necesarias en las personas para una adecuada gestion de la transferencia
tecnoldgica; (c) promover los mecanismos adecuados para el desarrollo institucional de la
transferencia tecnoldgica, y (d) generar y promover capacidades para la explotacion de los
resultados de investigacion (CONCYTEC 2019).

Dentro del Ministerio de Produccién (2019), se observa el portal Inndvate Peru, cuyas
lineas programaticas se encuentra el programa de apoyo a Clusters, grupo de empresas
interrelacionadas que trabajan en un mismo sector industrial y que colaboran

estratégicamente para obtener beneficios comunes. Esté orientado a fortalecer las
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interrelaciones entre empresas de una misma zona geografica y/o cadena de valor, a fin de
incrementar la productividad y competitividad de las empresas, especialmente las
MIPYMES, y contribuir al desarrollo sostenible de las regiones del Peru.

Factores ecoldgicos y Ambientales (E). Como toda actividad productiva, el sector de
manufactura posee residuos y desperdicios en su cadena productiva, por lo que esta sujeta a la
Ley General de Residuos So6lidos N° 27314, donde se tiene como propdsito “establecer
derechos, obligaciones y responsabilidades de la sociedad, de esta manera asegurar una
gestion y manejo adecuado en los distintos residuos que se genera dentro de una
organizacion, con el fin de minimizar el impacto ambiental y proteger la salud de la persona.”

Dentro de las organizaciones que velan por un fomento ecolégico se observa la red de
productores de ladrillos, cuya sede se encuentra en Lima, y ha dispuesto de manuales de
buenas practicas para que las empresas ladrilleras puedan mejorar sus procesos y cuidados
con el medio ambiente (Network for Brick, 2020).

2.1.2 Las cinco fuerzas de Porter

Comprender las cinco fuerzas competitivas permite tener un analisis detallado del
sector ladrillero, asi como conocer su rentabilidad actual. Asi también se puede conocer las
fortalezas y restricciones que influyen en la rentabilidad del sector. Se busca una linea base
de la competencia, con la finalidad de mejorar la rentabilidad, ser menos vulnerables y ser
sostenibles en el tiempo, para lo cual se aplicaran estrategias de acuerdo a la vision de la
empresa (Porter, 2008).

Poder de negociacion de los proveedores. Un factor positivo de la empresa es que
posee una cantera propia de arcilla que corresponde al 80% de este insumo y el 20 % restante
se compra arcilla tipo caolin a dos proveedores, por consecuencia la empresa tiene un alto
poder de negociacion, tal como se observa en la Tabla 2. Otro insumo necesario para la

produccidn es el agua, la cual es extraida a través de pozo subterraneo propio, es decir, no se
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requiere proveedores. En cuanto al insumo de combustible, se utiliza lefia, viruta, aserrin y
carbon de piedra materiales que son accesibles en el mercado, por tanto, no generan
dependencia a la empresa y se tiene un alto poder de negociacion.

Tabla 2

Proveedores de Ceramicos Cajamarca

Proveedor Insumo

Francisco Quiroz Caolin

Luis Vasquez Caolin
Samuel Llamo Carbon de Piedra

Nota. Adaptado de la presentacion de Cerdmicos Cajamarca, 2020.

Poder de negociacion de los compradores. EI 70% de edificaciones que existen en el
Per( son de autoconstruccion (Pert Construye, 2015), por tanto, muchos de los clientes son
personas no calificadas en teméticas de construccion, y dificilmente podran distinguir la
calidad de los productos en ladrillos. Estos clientes eligen muchos de los productos, por lo
general, en base al factor precio, lo cual, sumado a la gran cantidad de informalidad de la
industria, les genera un alto poder de negociacion, ya que los precios que la empresa
Ceramicos Cajamarca estaria compitiendo con precios de ladrilleras informales, las cuales
tienen un bajo costo por la baja calidad de sus productos.

Amenaza de nuevos competidores entrantes. La principal barrera que enfrentarian los
nuevos competidores es el capital de inversion que se requiere para desarrollar tecnologia que
produzca ladrillos de calidad segun la demanda del mercado. Por otro lado, en el escenario de
las ladrilleras informales, que apuestan por la formalizacion e inversion de capital en el
cambio de tecnologia, se encontraran con las siguientes barreras: complejidad en la obtencién
de permisos para la extraccion de arcilla, adquisicion de equipos para produccion
mecanizada, por lo tanto, este grupo presenta un bajo poder de amenaza.

Rivalidad entre los competidores. En la ciudad de Cajamarca existen dos tipos de
fabricacion de ladrillos de arcilla, en primer lugar, se encuentran las empresas que producen

ladrillos mecanizados provenientes de otras regiones del pais que ofrecen productos de mayor
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calidad y mayor precio, en segundo lugar, se encuentran las ladrilleras artesanales de la
region que ofrecen productos de menor calidad y menor precio, entonces se evidencia que la
industria est& bastante fragmentada, por lo tanto hay alta rivalidad entre los competidores y su
participacion en el mercado no esta bien definida.

Amenaza de productos sustitutos. Dentro de los productos sustitutos posibles en el
mercado, es posible observar que no todos cumplen con caracteristicas minimas de seguridad
y norma sismica correspondiente (Reglamento Nacional de Edificaciones E. 030). Segun el
INEI (2018) es posible describir los siguientes materiales que estan presente en las
construcciones del Per(:

¢ Bloque de cemento: material de albafileria, presenta menor aislamiento de ruido,

humedad y fuerza de compresion que el ladrillo

e Concreto Formado: Mezcla de cemento que posee una estructura metalica

intrinseca, comdnmente se usa para obras civiles, tineles, entre otros.

e Adobe: Construcciones artesanales de barro y paja. Algunas de ellas pueden estar

revestida de malla metalica para dar mayor resistencia a movimientos teldricos.

e Madera: Material de construccion proveniente de un arbol y puede ser ocupado

para construccién de viviendas.

2.1.3 Oportunidades

¢ La alta tendencia nacional y regional de construir viviendas con ladrillos de arcilla,

debido al aumento de urbanizacién y mejor calidad de construccién de viviendas
en la poblacién peruana.

e La competencia a nivel regional en mayor proporcion es informal donde no

cumplen con requisitos de calidad solicitados por norma técnica peruana
399.613.2017, dicha norma es emitida por el Instituto Nacional de Calidad e indica

los intervalos para las principales propiedades mecanicas que debe cumplir las
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unidades de albafiileria, las cuales son: resistencia a la compresion, médulo de
rotura, absorcion, eflorescencia, alabeo, dimensiones, con las cuales se asegura que
las unidades de albafileria contribuyan con la seguridad en las edificaciones que
son estructuradas con muros confinados (Instituto Nacional de Calidad, 2017)
Acceso a programas estatales de ayuda a empresas ante el estado de emergencia
peruano, como el programa Reactiva Perd, cuyo propdsito es mantener la cadena
de pagos de empresas y cumplimiento de sus responsabilidades econémicas.
Acceso a fondos concursables de tecnologia e innovacion, que permiten la mejora
de un producto o servicio de interés publico, y/o desarrollo de herramientas

digitales para MIPYMES.

2.1.4 Amenazas

Empresas con presencia nacional como Ladrillos Lark presentan ventajas
competitivas en mayor volumen, diversidad de productos y mejor calidad que
Ceramicos Cajamarca.

Debido al proceso de urbanizacion que experimenta la region, pueden ocurrir
cambios en el plano regulador donde se ubica la empresa, limitando sus
operaciones.

Pandemia COVID-19 ha generado inestabilidad en la economia peruana, por
consecuencia la expectativa del crecimiento del PBI es 7% para el afio 2021,
disminuyendo la inversién de la mayor parte del sector manufactura entre este la
industria ladrillera.

La pandemia COVID-19 ha provocado un estado de emergencia nacional, donde
se ha restringido el libre desplazamiento de las personas, por consecuencia los
trabajadores de la empresa no pueden movilizarse, dificultando la operacion total

de produccion total esperada para el presente afio 2020.
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e Laregion Cajamarca en la ultima década se ubica en el grupo de més alta
incidencia de pobreza monetaria que oscila entre el 41.4% y 45.9% (INEI, 2020),
por otro lado, Cajamarca es la tercera regién menos competitiva ubicandose en los
ualtimos lugares en los siguientes pilares: salud, puesto 20, educacion, puesto 23 y
laboral, puesto 24. (Instituto Peruano de Economia, 2020)

2.2 Anadlisis Interno AMOFHIT

El andlisis interno realizado esta basado en todo el ciclo operativo de la empresa,
propuesto en D'Alessio (2013), teniendo en cuenta todas las areas funcionales: gerencia y
administracion (A); marketing y ventas (M); logistica y operaciones (O); finanzas y
contabilidad (F); recursos humanos y cultura (H); sistemas y comunicaciones (1); y tecnologia
e investigacion y desarrollo (T).

El anélisis interno se inici6 con reuniones pactadas entre los socios y jefes de los
departamentos de la empresa Ceramicos Cajamarca lo que permitié conocer la situacién
actual y los recursos con los que cuenta la empresa, para asi poder identificar sus fortalezas y
debilidades.

2.2.1 Administracion (A)

La empresa actualmente presenta limitaciones en su organizacion, debido a que el

81% de la fuerza laboral se encuentra en el area de produccién con 21 trabajadores de los 26
que representan el total de colaboradores de Ceramicos Cajamarca, sin embargo, el gerente
centraliza la toma de decisiones operativas de la empresa, asi como realiza las funciones de
los diferentes departamentos, por otro lado, la empresa cuenta Gnicamente con las areas de
administracién y de produccion.

En la entrevista que se realizé a los socios mencionaron que desean ser lideres en el
mercado local Cajamarquino (ver Apéndice A); sin embargo, actualmente Ceramicos

Cajamarca no cuenta con un Planeamiento Estratégico desde su fundacion; por lo que carece
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de una vision, mision y objetivos a largo plazo que disminuye la motivacion de los
trabajadores, puesto que no se comprometen con el crecimiento de la empresa.
Tabla 3

Personal de la Empresa Ceramicos Cajamarca

Departamento Puesto Cantidad
Administracion Gerente

Contador
Control de calidad
Control de despacho
Produccion Jefe de Planta
Formado
Asentado
Quemador
Operador de retroexcavadora
Control de calidad
Cocina
cocina — quema
Aserrin
Despacho

[EEN

P NNRPRPRPRPRPNORRRRE

Total
Nota. Adaptado de la relacion de personal de Ceramicos Cajamarca, 2020

N
(o]

2.2.2 Marketing (M)

Actualmente la empresa no cuenta con una estrategia de marketing y posicionamiento
de marca; sin embargo, como se observa en el Apéndice G, Ceramicos Cajamarca cuenta con
una cartera de clientes que pertenecen a: (a) distribuidores, (b) ferreterias, (c) empresas
constructoras, y (d) autoconstruccion, conformada por maestros de obra.

Posicionamiento de mercado. Ceramicos Cajamarca no ha realizado un estudio de
mercado para poder segmentarlo y adaptar su oferta y su estrategia a los requerimientos de
sus clientes y potenciales clientes. La empresa se ha conformado con los clientes que tiene
desde hace varios afios, debido a que la produccion de ladrillos de arcilla se mantiene igual
desde que inicio la operacion en Cajamarca. La empresa no cuenta con un posicionamiento
web, por lo que carece de direcciones de correo electrénico para ventas, posibilidad de
comunicacion en redes sociales con los clientes, creacion de una pagina web para publicar
variedad de productos y contacto. Finalmente, tampoco ha podido generar la creacion de

contenido con un sello de responsabilidad social, teniendo en cuenta la empresa viene
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realizando donaciones de ladrillo para infraestructuras como escuelas, casas y también aporta
con recursos econdmicos a eventos culturales de la zona.

Producto. En la Tabla 4 se muestra que la empresa actualmente cuenta con cinco
presentaciones de productos de Ladrillo cerdmico, que son: (a) Pandereta, (b) King Kong
Popular, (c) King Kong Estandar, (d) Techo 12, y (e) Techo 15. En la actualidad, el total de
produccion de la empresa se distribuye de acuerdo con la demanda: 40% de ladrillo
Pandereta, 25% King Kong Popular, 15% Techo 15, 15% King Kong Estandar y 5% Techo
12. En la Tabla 5 se muestran los precios de cada producto de la empresa Ceramicos
Cajamarca.

Tabla 4

Tipos de Ladrillo de Ceramicos Cajamarca

Tipos de Ladrillo Medida (cm) y Peso (kg) Caracteristicas
Pandereta 22x12x9y 2.4 kg para Utilizado para paredes
King Kong Popular 22x12x9y 2.8 kg Para muros
King Kong Estandar 24x13x9y 2.8 kg Para muros
Techo 12 12x30x30y 6.5 Utilizado para techos
Techo 15 15x30x30 y 6.5 kg Utilizado para techos

Nota. Adaptado de presentacion de la empresa Cerdmicos Cajamarca, 2020

Tabla 5

Precio en Soles por Millar de los Ladrillos de Ceramicos Cajamarca

Precio en soles (S/) por millar

Tipos de Ladrillo Plblico engeneralen  Publico en general en

obra planta
Pandereta 550 500
King Kong Popular 750 700
King Kong Estandar 850 800
Techo 12 2200 2060
Techo 15 2300 2140

Nota. Adaptado de presentacion de la empresa Ceramicos Cajamarca, 2020
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2.2.3 Operaciones (O)

La empresa cuenta con diferentes procesos, desde la extraccion y produccion de

ladrillos, hasta la venta y distribucion descritos a continuacion:

1.

Extraccion de Materia Prima. En esta primera fase se empieza con la obtencion de
materia prima (extraccion de arcilla tipo 1,2 y 3 con arena) cuyos porcentajes son
60% y 40% respectivamente, estas son provenientes de una cantera propia de la
empresa Ceramicos Cajamarca, encontrandose de forma aledafa al centro de
operaciones. En este primer proceso también se extrae agua que proviene del
subsuelo, para posteriores procesos.

Seleccidn de arcilla. EI segundo proceso que realiza la empresa es el transporte
desde la cantera hasta el almacén, donde se mezclan las arcillas de tipo 1; 2; 3;
caolin y arena, sin embargo, debido a que la calidad del caolin y la arcilla varian
se presenta problemas en la dosificacion. Por lo anterior mencionado la empresa
realiza un analisis granulométrico por sedimentacion, para verificar la calidad de
arcilla, dicho analisis es realizado en el Laboratorio de la Pontificia Universidad
Catolica del Pera.

Molienda. En este tercer proceso la empresa cuenta con tres equipos de molienda,
estos equipos ayudan a triturar tres veces el producto intermedio, pulverizando
algunas piedras pequerias y arcilla.

La primera fase de trituracion deja una granulometria de 20mm, la segunda fase
de 5mm vy la tercera fase de granulometria 2 mm, en esta etapa del proceso se
realiza un control de calidad, donde un operario verifica que la materia prima
expulsada de los tres equipos de molienda sea homogénea y no tenga ningin
objeto incrustado como (viruta, alambres, vidrios, etc.); sin embargo, el operario

que esta encargado de vigilar la calidad en este proceso no esta presente todo el
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tiempo, debido a que cuando la tolva de alimentacion sufre un atrapamiento con
material, este debe ir a solucionar empujando el material con la barreta, dejando
su puesto de control de calidad, provocando que se filtre material que no cumple
con las especificaciones de tamafio.

4. Amasado. El equipo de amasadora ayuda a homogenizar los diferentes
componentes de las arcillas utilizadas, formando una masa plastica homogénea
que sera capaz de ser moldeada, para posteriormente pase por la extrusora. Es de
gran importancia en esta etapa verificar el contenido de humedad y verificar la
calibracion del molde.

5. Extrusora. La maquina extrusora tiene como funcion es realizar cortes con
dimensiones predeterminados, por lo que es de gran importancia que los ladrillos
tengan una consistencia homogénea, en caso de presentar cortes de las paredes de
los ladrillos por ingreso de algin material contaminante, pedazos de madera,
pedazos de plastico o algunas piedras pequefias, los operadores realizan cortes
manualmente. Al final de la actividad, se realizan pruebas de humedad con
herramientas, sin embargo, en esta parte del proceso hay muchas complicaciones
debido a que la extrusora de la empresa es de mala calidad, generando retrasos y
desperdicio de material, provocando que no todos los ladrillos salgan moldeados
y consistentes.

6. Analisis de calidad. De cada operacion realizada, se toma una muestra de tres
ladrillos de cada tipo, para posteriormente ser enviados al laboratorio Huertas
para ensayo de resistencia y realizacion de un cuadro de control por quemas.

7. Secado. En esta etapa el secado es de manera artesanal, puesto que se deja secar
el ladrillo bajo techo y de manera natural, generando que en este proceso haya

cuellos de botella, de igual manera la infraestructura de cada almacén es
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defectuosa, esto genera que cuando llueva, el agua se filtre por los techos de los
almacenes, humedeciendo las bases de los ladrillos provocando que estos se
derrumben generando pérdidas.

8. Coccidn. En esta etapa del proceso las piezas de ladrillo se introducen a los
hornos de coccidn. Cerdamicos Cajamarca cuenta con cuatro hornos los cuales
funcionan en paralelo y con temperaturas que oscilan entre 200°C, para el
precalentamiento y eliminacion de agua unida fisicamente a la arcilla, 700°C, en
la fase de calentamiento, y 900°C. a 1000°C para la maduracién del producto.

a. Para poder calentar los hornos se utiliza los siguientes insumos como lefia, viruta,
aserrin y carbon. Para ingresar los ladrillos a los hornos primero se debe verificar
la humedad de ladrillo seco, de igual manera separar los deteriorados para que no
sean ingresados a esta etapa de coccion. En esta etapa también se debe verificar
que las caracteristicas del ladrillo quemado sean las adecuadas para ser
despachadas a los clientes (color, sonido, libre de quifiados y rajaduras).

9. Enfriamiento. Posterior al proceso de coccion, El ladrillo se deja enfriar dentro
del mismo horno hasta que este acto para su retiro.

10. Almacenamiento y Despacho. Los operadores retiran el producto final para su
inmediata entrega o su almacenamiento dentro de las instalaciones de la empresa.

En la Figura 2 se presenta el flujograma de procesos de la Empresa Ceramicos

Cajamarca, donde se pueden observar un resumen de todos los procesos que tiene la empresa
actualmente.

2.2.4 Financiero (F)

El proceso contable ha sido tercerizado siendo este tercero quien lleva a cabo un

servicio completo acorde con las normas y procedimientos contables. Cuando se necesita una

evaluacion de los estados financieros la gerencia solicita al estudio contable toda la
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informacion; para la presente consultoria se evalu6 los estados financieros de los siguientes
afios: 2016, 2017 y 2018, adjuntos en el Apéndices C, asimismo, en funcién de los estados

financieros se ha realizado el célculo de los ratios financieros adjuntos en el Apéndice T.

Figura 2. Flujograma de Procesos de la Empresa Ceramicos Cajamarca, 2020.
Adaptado de “Documentos,” por Cerdmicos Cajamarca, 2020.

En base a los estados financieros de los afios del 2017 y 2018 se realiza un analisis de
los afos anteriores de la situacion financiera de la empresa.
1. Liquidez. Los indicadores de liquidez son necesarios para evaluar la situacion
financiera de las empresas a corto plazo, indicador que se obtiene al dividir
activos corrientes entre los pasivos corrientes; si la razon de estas dos variables es

igual o mayor a dos, se considera que la empresa tiene un alto grado de liquidez
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(Lawrence & Chad, 2012). En el estado de situacion financiera méas actualizada, al
2018, la razon de liquidez de Ceramicos Cajamarca es 3.61; por lo tanto, indica
que la empresa presenta 3.61 PEN de liquidez por cada PEN que tiene de deuda
que vence en menos de un afio. Asimismo, la organizacion debe tener cuidado
porque se presenta exceso de recursos sin invertir.

Grado de endeudamiento. El nivel de endeudamiento se refiere a la cantidad de
deuda que tiene la organizacion para financiar sus activos con relacion a su
patrimonio neto, con esta relacién también se utiliza para cuantificar el
apalancamiento financiero, donde si resultado es mayor a 1 indica que las deudas
superan a los recursos propios (Lawrence & Chad, 2012). En el estado de
situacion financiera del 2017 y 2018, Ceramicos Cajamarca tiene un indice de
endeudamiento de 0.25 y 0.18, respectivamente, lo cual indica que Ceramicos
Cajamarca no adquiere muchas deudas, es decir, su endeudamiento tiene un riesgo
bajo ya que la deuda supone 0.25 y 0.18 soles de financiacion externa por cada sol
de patrimonio, sin embargo, al tener un bajo indice también se interpreta que la
empresa no esta administrando de manera eficiente sus recursos.

Rotacion de activos. Se utiliza para conocer la eficiencia con la que organizacion
gestiona sus activos para generar ingresos, se calcula dividiendo las ventas netas
con los activos totales (Lawrence & Chad, 2012). En el 2017 Cerdmicos
Cajamarca tuvo una rotacién de activos de 5.47 y el afio 2018 una razon de 2.82,
lo que significa que los activos de la empresa han disminuido su eficiencia de un
afio al otro. Ceramicos Cajamarca sufre una disminucién de su rotacion de activos
debido a deficiente gestion operacional en toda la cadena productiva.

ROE. Definido como el Retorno Sobre el Patrimonio, es decir, el nivel de

rentabilidad que tiene la empresa en funcion a sus ganancias netas, para obtener el
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resultado se debe dividir las ganancias netas con el patrimonio de la empresa,
siendo el resultado transformado en porcentaje (Lawrence & Chad, 2012). En el
2017 la empresa tuvo un indicador ROE de 3.20%, y en el 2018 de 3.21%,
entonces, esto indica que los accionistas por cada 100 PEN invertido perciben una
rentabilidad de 3 PEN, asimismo, este indicador muestra que la rentabilidad esta
por debajo de las tasas que ofrecen las entidades financieras por inversiones a
largo plazo. Por otro lado, se observa que el ROE varia minimo en ambos
periodos, debido que la empresa no ha implementado metodologias de mejora
continua en el proceso operativo generando alto porcentaje desperdicios en todas
las areas de la fabrica, de igual modo, se identificd que la organizacion no cuenta
con metodologias que alerten mediante indicadores la situacion real (desperdicios,
cuellos de botella, productividad).

ROA. Definido como el Retorno Sobre los Activos de la empresa, es decir, cual es
el nivel de rendimiento que tienen los activos respecto las utilidades netas. Para
obtener este resultado se debe dividir la utilidad neta con los activos totales de la
empresa, dando como resultado el nivel de rendimiento que debe ser expresado en
porcentaje (Lawrence & Chad, 2012). Para los afios 2017 se obtuvo un indicador
ROA de 4.01%, y para el afio 2018 un 3.54%, esto se interpreta que por cada 100
PEN que Ceramicos Cajamarca invierte (activo, maquinaria, inventario) la
organizacion obtiene 4 PEN y 3.5 PEN para 2017 y 2018, respectivamente.
Asimismo, se observa que el ROA ha disminuido con respecto al periodo anterior,
entonces para determinar la causa se debe analizar que la rotacion de activos
decrecio en -48.57%, no obstante, el margen de utilidad neta incremento en
41.73% por lo que se afirma que la disminucion del ROA es a consecuencia de la

deficiencia para generar dinero mediante los activos y no por decrecimiento de



margenes de utilidad.

2.2.5 Recursos humanos (H)
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Desde su fundacion la empresa no cuenta con un organigrama establecido, por tanto,

se realiz6 una entrevista a gerencia para conocer como son las relaciones jerarquicas de sus

trabajadores y cuantos departamentos acttian en todas sus operaciones. En base a la respuesta

de la gerencia, se observan dos departamentos funcionales: (a) administrativo y (b)

produccion. El gerente centraliza la toma de decisiones en ambos departamentos, en ese

sentido en la Figura 3 se propone un organigrama. Se tienen tres departamentos que

dependen de la Gerencia.

Gerencia

Seguridad y salud
ocupacional

Departamento Administrativo

Departamento de Ventas

Departamento de Produccion

Administracion

Contabilidad

Control y seguimiento

Venta y Marketing

Almacen e inventario

Produccion de
ladrillos

Area de innovacion

Figura 3. Organigrama propuesto para la empresa Ceramicos Cajamarca, 2020

2.2.6 Sistemas de informacion y tecnologia (I)

La empresa no cuenta con un sistema de informacion interconectado en sus

departamentos. Todas sus operaciones, ventas, proveedores y clientes son registrados en

computadores a traves de software Microsoft office (programa Word, Excel y PowerPoint).

La empresa no cuenta con pagina web y/o posicionamiento en redes sociales, la mayor parte
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de las comunicaciones con clientes y proveedores se realiza via telefonica y/o mensajeria de
texto a través de medios virtuales. Los equipos del &rea produccion no cuenta con innovacion
tecnolodgica, ya que se trabaja con equipos que fueron fabricados en empresas Metal
Mecénica en la ciudad de Lima estos en su mayoria son de baja calidad y/o han sido
reacondicionados, es decir que han sido intervenidos por los operadores para prolongar su
vida util.
2.2.7 Fortalezas
1. La empresa cuenta con cantera de arcilla propia, cuya extraccion representa el 80%
de la materia prima, por tanto, disminuye la dependencia con otros proveedores de
arcilla y disminuye los costos de produccion.
2. La empresa cuenta con transporte propio, con lo cual puede realizar la distribucion
de sus productos otorgando mayor satisfaccion a sus clientes.
3. La empresa realiza constante capacitaciones a su personal en tematicas de
seguridad, preocupandose de la salud de sus trabajadores.
4. La empresa se preocupa por el entorno donde opera realiza actividades sociales,
aportando ladrillos a organizaciones de la zona.
5. La produccién mensual de ladrillo de arcilla se vende con anticipacion.
6. Empresa cuenta con certificacion de calidad en resistencia de ladrillo emitido por
el laboratorio Hurteco S.R.L.
2.2.8 Debilidades
1. Laempresa cuenta con un alto porcentaje de desperdicio en la cadena de
produccion de ladrillos, aumentando los costos de produccion.
2. El volumen de produccion de ladrillo no ha incrementado desde el inicio de sus
operaciones, por el contrario, ha ido disminuyendo por el desgaste de los equipos.

3. No se aplica la metodologia de mejora continua en los procesos de la empresa.
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Baja liquidez para cumplir con los pedidos a corto plazo.
Bajo grado de endeudamiento, lo cual no permite renovar los equipos de

produccion.

. La empresa posee equipos de 15 afios de antiguedad, por tanto, los equipos suelen

presentar desperfectos y requieren constante mantenimiento que impactan en el

volumen de produccion del ladrillo de arcilla.

7. La empresa no cuenta con indicadores que le permitan medir la gestion de las

oo

operaciones.

. El personal operativo de la empresa no cuenta con educacion técnica para la

elaboracion de ladrillos.

9. Desde la fundacion de la empresa, esta no ha elaborado su plan estratégico, es

10.

11.

12.

13.

14.

decir, no cuenta con mision, vision, valores y objetivos organizacionales.

La empresa no cuenta con un procedimiento estandar en sus procesos, por tanto,
se vuelve ineficientes e improductivos.

La empresa cuenta con altos costos productivos para la elaboracién de ladrillos de
arcilla, influyendo negativamente en los estados financieros de la empresa.

La empresa no cuenta con un plan de marketing, es decir, no cuenta con acciones
formuladas para fidelizar a su clientela, no realiza acciones para segmentar su
clientela, ni realiza acciones para captar nuevos clientes, ni cuenta con acciones
para posicionar su marca en la ciudad.

Decisiones centralizadas por parte de la gerencia, generando demoras entre los
departamentos de administracion y produccion, y sobrecargando el rol de la
gerencia

Poca comunicacion entre los departamentos y areas de la empresa, que se suma a

una inexistencia de actividades que fortalezcan el trabajo en equipo.
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2.3 Conclusion

La empresa presenta factores externos con distintos riesgos, se observa que la region
de Cajamarca es una zona de alto grado de vulnerabilidad y pobreza, que se vera agravados
debido al factor de la pandemia COVID- 19, debido que se pronostica una contraccion 12.5
del PBI Nacional 2020. Sin embargo, del mismo analisis se concluye que la poblacion
cajamarquina ha cambiado el material de construccion de sus viviendas, en los Censos 2007
al 2017 ha incrementado la preferencia por el material de ladrillos de arcilla de un 40.7% a un
70.6%, por lo tanto, se espera que la tendencia continte. En el analisis de las Fuerzas de
Porter, se observa que la empresa cuenta con alto poder de negociacion con sus proveedores y
tiene una alta rivalidad con los competidores debido a la presencia de varias empresas que
han fragmentado el sector ladrillero en Cajamarca.

Por otro lado, dentro del analisis interno, la empresa cuenta con interesantes
fortalezas, como es la extraccion de arcilla en su propia cantera y la utilizacion de transporte
propio. No obstante, la falta de una vision y mision para la empresa no permite una
proyeccion de esta en el mercado, sumado a la antigliedad de sus equipos de produccion
genera retrasos en la produccion y entregas de sus ladrillos. En cuanto al tema financiero no
existe registro del estado financiero del afio 2019 que permita saber cémo han sido sus ventas
y utilidades, su estado financiero mas actual es el afio 2018, donde presenta bajo nivel de
endeudamiento 0,18, ademas, la empresa presenta bajos indices de rotacion de activo con
ROE 3.21% y ROA 3.54% en comparacion al afio 2017, que el ROE presentaba un 3.21% y
el ROA 4.01%. Finalmente, Ceramicos Cajamarca presenta en ambos periodos que el ROE es
menor al ROA interpretando que el costo medio de la deuda es superior a la rentabilidad de la

empresa.
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Capitulo I11: Problema Clave

Posterior al analisis externo e interno de Cerdmicos Cajamarca, en el presente capitulo
se aplicara una metodologia acorde al contexto de la empresa para identificar los principales
problemas que presenta, y en base a criterios establecidos se priorizara un problema clave, el
cual seré analizado en el desarrollo de la consultoria.
3.1. Metodologia de Trabajo

Para llevar a cabo la identificacion y priorizacién de los principales problemas que
presenta la empresa Cerdmicos Cajamarca, se requiere aplicar una metodologia apropiada a
su contexto actual, tomando en consideracion que la empresa no cuenta con un plan de
negocio, por tanto, se decidio revisar las siguientes metodologias.

1. Metodologia Design Thinking. Es un método eficaz para la resolucion de
problemas, obteniendo resultados innovadores, esta metodologia se aplica a traves
de un proceso no lineal e iterativo, la cual conlleva a la delimitacion del publico al
que va dirigido a través de diferentes procesos, para poder generar propuestas de
solucion a los problemas que presente la empresa en base a la empatia y
creatividad (Cervantes et al., 2016). Esta metodologia es transversal, esto quiere
decir que se puede aplicar a todos los sectores, teniendo cinco pasos para su
implementacidn que son: empatizar, definir, idear, prototipar y evaluar; teniendo
como ventaja el incremento de la productividad e innovacion dentro cualquier tipo
de empresa; sin embargo, puede caer como desventaja si su aplicacién no se ha
interiorizado dentro de los niveles de la empresa (Brown, 2008).

Dentro del sector de manufactura dicha metodologia fue aplicada por la Asociacion
de Industriales de Iquique y el Tamarugal (2019), cuyo objetivo busca fortalecer y
mejorar los niveles de productividad en las empresas. Para ello se utilizaron

herramientas especificas como es el mapa de empatia, seleccion de ideas, matrices
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de construccion, que les permiti6 identificar problemas.

. Metodologia Lean Six Sigma. Este método esta orientado a la mejora de procesos
con el proposito de incrementar la rentabilidad y la productividad de estos, cuyo
enfoque son los clientes y procesos de trabajo, teniendo como principal ventaja el
poder implementar una cultura de excelencia operacional usando datos, indicadores
y metas explicitas (Felizzola & Luna, 2014). Esta metodologia se adapta para
poder implementarla en PYMES; sin embargo se debe tener en cuenta muchos
aspectos para poder desarrollarla, entre los mas importantes: el alto compromiso de
la gerencia, contar con un proceso estandarizado y estadisticamente estable, un
cambio de cultura organizacional, formacion o capacitacion en Lean Six Sigma;
capacidad técnica, financiera y tecnoldgica, lo que la hace muy compleja para
poder incorporarla dentro de la empresa al corto plazo (Felizzola & Luna, 2014).

. Metodologia Lean Manufacturing. Enfatiza la optimizacion de los procesos
orientados en el producto, volumen, calidad, maquinaria y demas elementos que
afectan a la mejorar continua de la produccién. Tiene la ventaja de que se centra en
la eliminacion de desperdicios que afectan a toda la cadena productiva; no
obstante, tiene como desventaja que su implementacion es a largo plazo debido a
que surge la necesidad de un cambio de filosofia en la empresa, que implique el
compromiso del equipo de trabajo (Vargas et al., 2016).

En el caso de las PYMES, existe gran dificultad para incluir la filosofia Lean
Manufacturing y su implementacion es a largo plazo (Arrieta, Botero, & Romano,
2010). Esta metodologia esta desligada de las estrategias de negocios por lo que
muchas de las iniciativas no son por parte de la gerencia si no por los
colaboradores, lo que demuestra gran dependencia de la mano de obra operativa;

sin embargo, muchas veces no hay una lealtad por parte de los trabajadores con la
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empresa, provocando gran cantidad de cambios del personal y generando que los
procesos de mejora no perduren en el tiempo (Arrieta et al., 2010).

Para la priorizacion del problema central se revisé el Diagrama de Pareto, que
simboliza de manera ordenada la importancia que tiene la frecuencia de los
distintos problemas en una empresa, teniendo como proposito priorizar el factor
que se debe solucionar de manera inmediata, para asi eliminar errores y reducir
costos en la organizacion, debido a que el 80% de consecuencias proviene del 20%
de los problemas encontrados dentro de una organizacion (Gandara, 2014).

En el informe de mitigacion de defectos en productos manufacturados, se ha
presentado un proceso de mejora continua para identificar, atenuar y dar
seguimiento a los defectos en productos del sector manufactura, por lo que la
utilizacion del Diagrama de Pareto y otras herramientas ayudaron a procesar los
resultados obtenidos, contribuyendo al entendimiento de las operaciones, por lo
que se recomienda aplicarlo en un ambiente de servicios o0 en procesos de
produccidn que necesiten su implementacion (Pulido & Bocanegra 2015).

Una vez analizadas las metodologias mencionadas para la identificacion y
priorizacion del problema clave de Ceramicos Cajamarca, fueron descartados Lean Six Sigma
y Lean Manufacturing, puesto que en ambas se requiere un cambio de cultura organizacional,
la constante medicién de datos, su implementacion es a largo plazo y se requiere tener
capacidad técnica, tecnolodgica y financiera. Ademas, la metodologia Lean Manufacturing es
menos eficiente para implementar en PYMES, debido a la dificil tarea de comprometer a la
direccion de la empresa hacia un cambio de filosofia (Felizzola & Luna, 2014).

Por consecuencia, se elige la metodologia Design Thinking, debido a que se ajusta
mas al contexto de la empresa Ceramicos Cajamarca y al analisis requerido para la

identificacion y priorizacion de los problemas. Por o mencionado, se utilizé las dos primeras
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etapas de la metodologia Design Thinking: (a) Empatizar, donde se va a presentar el
diagnostico de la empresa y al mismo tiempo se va a analizar las necesidades de los
colaboradores y clientes, y (b) Definir, en esta etapa se dio utilidad a la informacion
recopilada en la fase anterior, para su andlisis e identificacion de los problemas que presenta
la empresa. Por ltimo, para la priorizacion del problema clave se utiliz6 el Diagrama de
Pareto a través de una encuesta realizada en base a lo identificacion de los problemas en las
etapas anteriores.
3.2. Identificacion de Problemas

El proceso consultivo se realizo con la participacidn de trabajadores, algunos clientes
y socios de la empresa. Para la ejecucion de este proceso el gerente y el grupo de consultoria
explicé el objetivo del taller, se utilizo la herramienta denominada lluvia de ideas y se logré
obtener una lista de problemas descritos de acuerdo al criterio de cada participante, para
posteriormente aplicar el Diagrama de Pareto para su priorizacion.

Este proceso tuvo tres intervenciones:

1. Empatizar, para realizar la intervencion | cuyo propésito fue presentar el
diagndstico de la empresa de acuerdo con el analisis Interno y Externo vistos en el
Capitulo 1y 11, se agendo una reunidn con el personal de diferentes areas de la
empresa y algunos clientes con efecto de que pudiesen opinar y analizar diferentes
necesidades y problematicas desde sus perspectivas, iniciando un plan de trabajo
en equipo.

2. Definir, para la intervencion Il se realiz6 una reunion de 90 minutos con ocho
trabajadores, tres socios y cuatro clientes de Ceramicos Cajamarca. Con la ayuda
del grupo de consultoria se dividieron a los 15 participantes en tres grupos de cinco
personas, con el objetivo de analizar los problemas comentados en la fase de

empatizar y poder plasmarlos, para ello se recalcé a los participantes realizar una
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lista no menor a cinco problemas, posteriormente se realiz6 un plenario, donde un
participante de cada grupo expuso su lista de problemas y su fundamento. Obtenida
la informacion de los tres grupos, mas los apuntes tomados en el plenario por el
grupo de tesis, se sistematizo la informacion, obteniendo una lista final de diez
problemas principales.

Priorizar, para esta tercera intervencion fue necesario realizar una encuesta a los
colaboradores de la empresa con la finalidad de determinar el problema clave de
Ceramicos Cajamarca. Dicha encuesta se elaboro6 en base al analisis e
identificacion de los diez problemas extraidos de la intervencion I, los cuales en

una reunion fueron validados por los socios, entre ellos el Gerente.

Para la ejecucion de esta intervencion se envi6 un correo electrénico con la encuesta

de priorizacién del problema clave a los trabajadores (ver Apéndice K) y a través de los

resultados obtenidos se elabord un Diagrama de Pareto para determinar el problema principal.

A continuacion, se detalla la lista de problemas identificados:

3.3. Lista de Problemas

A continuacién, se describen los problemas principales obtenidos de la Tabla 6:

1.

Baja calidad del ladrillo comparada con grandes empresas ladrilleras. Si bien
es cierto que los ladrillos de Ceramicos Cajamarca presentan ensayos de
resistencia obtenido por laboratorio Hurteco S.R.L. (descritos en punto 2.2.7),
estos en comparacion a ladrillos de la competencia (como Ladrillos Lark) son de
resistencia media o regular, debido a que presentan mejores caracteristicas fisicas
como: dimensiones estandares, color uniforme, sonido claro y seco al ser
golpeado y la resistencia a la compresion, en este caso Ceramicos Cajamarca
presenta 97,25 Kg/cm2 (ver Apéndice F), mientras que ladrillos Lark presenta

una resistencia a la compresion de 143 kg/cm2 (Ladrillos Lark, 2019).
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Bajo posicionamiento de la empresa en el mercado local. Los participantes
consideran que la empresa no es reconocida en el mercado local debido a que la
capacidad de produccion esta limitada a 300 TN/MES por desperfectos
mecanicos constantes que se presentan en las maquinas y no se puede atender la
demanda local, sin embargo, la produccién mensual se vende por adelantado a los
clientes; otro factor encontrado es que no se ha realizado una segmentacién de
mercado, debido a que no sabe exactamente a quien va dirigido su producto e
incluso no resalta su valor agregado que tiene con sus clientes, por lo que no
destaca las caracteristicas que hacen tnico su producto (ladrillo) en cuanto a sus
certificados de calidad, trayendo como consecuencia que no resalte su empresa
por encima de la competencia.

Baja preparacion técnica profesional para el departamento de administracion y
produccion con baja medicion de la gestion productiva. Muchos de los
empleados en los departamentos de administracion y produccion son de la zona
donde se ubica la empresa, sin titulo técnico o profesional para el desarrollo de
las actividades que realizan, donde han aprendido el oficio de producir o vender
ladrillos con la préactica y no por estudios formales, lo cual genera impactos
negativos para la empresa, disminuyendo la calidad de producciéon de ladrillos o
las ventas de estos respectivamente. Ademas, la empresa no tiene criterios
establecidos para realizar un reclutamiento del personal, lo cual genera que
contrate personal que no necesariamente cumple las expectativas minimas para
desemperiar sus funciones, generando gran cantidad de retrasos, conflictos con los
subordinados e incluso repetir procesos.

Demoras en la distribucion de productos de ladrillos por falta de vehiculos. La

empresa presenta demoras en la distribucién de ladrillos, ya que cuenta con un
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camidn que cuenta con capacidad de seis toneladas de ladrillos, y para otras
entregas la empresa contrata servicios de un tercero, generando demoras en la
distribucion del producto. Esta distribucion promedio de 50 toneladas de ladrillo
por dia, generan retrasos en los tiempos pactados con los clientes, generando
incomodidades, péerdida de confianza, y en casos extremos la cancelacion de la
venta.

Poca variedad de productos comparados con grandes empresas de ladrillos. La
empresa produce cinco tipos de ladrillos para muros y techos, sin embargo,
empresas nacionales como Ladrillos Lark generan 17 tipos de ladrillos para
techos y muros, lo que permite fidelizar a los clientes y garantizar una mayor
cuota en el mercado.

No se cuenta con estrategias de Marketing. La empresa no cuenta con una
estrategia en paginas web que permita realizar comercio electrénico con sus
clientes, tampoco cuenta con medios digitales para que potenciales clientes
puedan conocer sus productos, modos de pagos y entregas. Los participantes
comentaron que a pesar de que la empresa cuenta con redes sociales que no se
encuentran activas. EI grupo de tesis verifico la informacion observando que la
Gltima publicacion fue el 29 de noviembre del 2017.

Decisiones centralizadas de la gerencia en los departamentos de administracion
y produccion. Entre sus principales clientes que son distribuidores y ferreterias
tienen un trato directo con el gerente de la empresa comunicandose a traves de
medios virtuales, lo cual repercute en una sobrecarga de rol de la gerencia en
desmedro del departamento de administracion evidenciando una toma de
decisiones centralizadas y generando demoras en la concretizacion de la venta a

sus clientes.
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Por otro lado, en el departamento de produccidn pasa una situacion similar debido
a que muchos insumos necesarios para la produccion de ladrillo son comprados
por la gerencia presentando demoras y ante algin imprevisto en la cadena de
produccion se debe paralizar hasta esperar una respuesta de la gerencia.
Comunicacion deficiente entre los empleados y gerencia. En base a la breve
presentacion realizada en el punto 3.2, los participantes desconocen la situacion
actual de la empresa y las expectativas que tienen los socios, ademas los
colaboradores desconocen sus funciones que ocasiona un bajo rendimiento
laboral que se mide en productividad. Por otro lado, la deficiencia en la
comunicacion da lugar a pérdidas de tiempo en espera de instrucciones o tiempo
perdido al tener que rehacer el trabajo debido a la falta de entendimiento.

Baja produccion en el volumen de ladrillo con insuficiente gestion de la calidad
del producto. La produccién de ladrillos en Ceramicos Cajamarca no ha
incrementado, por el contrario ha disminuido a consecuencia de la carencia de un
plan de mantenimiento y antigliedad de maquinas ocasionando que los socios se
mantengan en su zona de confort, es decir, que se han conformado con el
volumen y ventas que tienen a pesar de que en su expectativa difieren con ello,
puesto que para ser lideres locales es necesario aumentar su produccion, eso
implica incrementar su expansion de forma sostenible, su rentabilidad y
competitividad.

La empresa debe tomar en cuenta que, al incrementar su produccion, debe
implementar el ciclo de la mejora continua donde la gestion de la calidad nos
permite prevenir los defectos de calidad de su producto, por lo que se necesita dar
el uso correcto a los diferentes recursos como: los tecnolégicos, fisicos, las

herramientas de gestion y el talento humano. Al gestionar de forma conjunta estos
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aspectos Ceramicos Cajamarca puede alcanzar altos niveles de calidad en su
produccion, conseguir un excelente servicio al cliente y agregar valor a su
empresa. Adicionalmente, finalmente no se cuenta con indicadores de gestion
para realizar el seguimiento y control del proceso de produccion.

10. Déficit en la gestion de procesos de produccion. Ceramicos Cajamarca presenta
deficiencias en la gestion de procesos de produccién que no le permite producir
su méaximo nivel de ladrillos con los recursos que dispone, lo que provoca un
estancamiento de la oferta del producto por consecuencia limita la participacion
de la empresa en el mercado, de igual manera no ha dado un mantenimiento
adecuado a la maquinaria y equipos que utiliza para sus procesos de produccion,
generando retrasos y mermas.

Por lo mencionado anteriormente, Ceramicos Cajamarca tiene una baja productividad
debido a que existen numerosas pérdidas en los procesos por lo que es necesario establecer
criterios y parametros para efectos de evaluacion y control de: (a) Volumen de la Produccion,
(b) Costo (materiales, fuerza de trabajo), (c) Utilizacién (equipo y fuerza de trabajo), (d)
Calidad y confiabilidad del producto, y (e) Flexibilidad para cambios en el producto.

3.4. Priorizacion del Problema Clave

Se realiz6 una segunda reunion con los socios de la empresa, entre ellos el gerente, a
fin de validar los problemas identificados en la Intervencion 1, y a través de una encuesta se
procedio a la elaboracion de un Diagrama de Pareto, para determinar el problema clave. Esta
técnica finalmente permitid priorizar los problemas encontrados.

En la Figura 4 se observa el Diagrama de Pareto, elaborado con los resultados de la
encuesta realizada a todos los colaboradores de la empresa (26 personas), observado en el
(ver Apéndice K). Dicha encuesta dio a conocer los problemas que tienen mayor frecuencia

dentro de Cerdmicos Cajamarca observado en la Tabla 6. En el eje de ordenadas del lado



izquierdo, se puede apreciar la Frecuencia, mientras que, en el eje de ordenadas del lado

derecho, se visualiza la escala de Porcentajes Acumulados.

Tabla 6

Tabla de Frecuencia, Porcentaje y Porcentaje Acumulado, 2020
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o . . Porcentaje
N Problemas Frecuencia Porcentaje Acumulado
Déficit en la gestidn de los procesos de
Baja produccién en el volumen de ladrillo
Problema2  con insuficiente gestion de la calidad del
producto 20 26% 57%
Problema 9 Bajo posicionamiento de la empresa en el
mercado local. 14 18% 75%
Baja preparacion técnica profesional para el
Problema 3 departamento de operaciones 6 8% 83%
Problema 8 Poca comunicacién entre los empleados y
ODGNa S RTEe e 4 5% 88%
Problema 1 Baja calidad del ladrillo comparada con
grandes empresas ladrilleras. 3 4% 92%
Decisiones centralizadas de la gerencia en
Problema 7  los departamentos de administracion y
produccion 3 4% 96%
Demoras en la distribucién de productos de
FTODIGHER ladrillos por falta de vehiculos 2 3% 99%
Problema 6 No se cuenta con estrategias de Marketing 1 1% 99%
Poca diversidad de ladrillos comparados con
Problema 5 grandes empresas de ladrillos 1 1% 100%
Total 78 100%
Nota. la tabla anterior muestra que el problema 10 y el problema 2 concentran el 57% de todos los problemas encontrados,
2020
30
25
8 =}
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3 =B
& 10 & &
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Problema 2 Problema 3 Problema 1 Problema 4 Problema 5
Problema 10 Problema 9 Problema 8 Problema 7 Problema 6
Problemas

Figura 4. Diagrama de Pareto para la priorizacion del problema clave,2020.
Nota. Se indica que tres problemas concentran el 75% de todos los problemas.
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Los problemas que representan el 80% del total de encuestas son: (a) déficit en la
gestion de los procesos de produccion, (b) baja produccion en el volumen de ladrillo con
insuficiente gestion de la calidad del producto, y (c) bajo posicionamiento de la empresa en el
mercado local.

Los criterios utilizados para la elaboracion del Diagrama de Pareto son:

1. Frecuencia: Los resultados de las encuestas aplicadas a los colaboradores indicaron
la cantidad de veces que se presenta el mismo problema en el tiempo que tiene la
empresa operando.

2. Porcentaje: Se divide la frecuencia de cada problema entre la suma total de la
frecuencia obtenida de todos los problemas.

3. Porcentaje acumulado: Es la suma consecutiva de los porcentajes encontrados en
cada problema, cuya suma final debe llegar al 100%.

3.5. Problema Central

El método usado para este analisis consistio inicialmente en una lluvia de ideas con la
participacion del personal administrativo y trabajadores, para posteriormente realizar
encuestas con la finalidad de ponderar los problemas en una tabla de frecuencias y
porcentajes para luego representarla con la herramienta El Diagrama de Pareto. En ese
sentido se identificd dos problemas criticos para Ceramicos Cajamarca son: (a) déficit en la
gestion de los procesos de produccién y (b) Baja produccién en el volumen de ladrillo con
insuficiente gestién de la calidad del producto, por lo tanto, se solucionara el 57 % de los
problemas de Ceramicos Cajamarca.

Por otro lado, ambos problemas identificados pertenecen al area de produccion en la
repercute en todas las areas de la empresa debido a una deficiente gestion de procesos ha
provocado que: (a) una limitada produccion de ladrillo cerdmico, por deficiencias en el

proceso de produccion a consecuencia de la falta de un plan de mantenimiento de equipos,
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carencia de procesos estandarizados que garanticen la calidad del producto, falta de
indicadores de medicion y control de procesos, y (b) la gerencia desconoce su posicion actual
en el mercado debido a que no tiene objetivos a largo plazo, misién y visién, sin poder ser
medidos en el tiempo.
3.6. Conclusion

Cerédmicos Cajamarca presenta dificultades en ejecutar una correcta gestion por
procesos de produccion debido al poco interés por parte de los socios para medir y controlar
con indicadores financieros y de rendimiento en la cadena de produccion, asi como establecer
la mision, la vision y objetivos a largo plazo. Ademas, se puede identificar que los equipos de
produccion tienen un desgaste por mas de quince afios operando, lo que conlleva a una falta
de innovacion en todos los equipos del proceso de produccién; obteniendo una limitacion en
la oferta de los productos que se brindan en el mercado local, esta problemética genera un
estancamiento en &mbitos de rentabilidad, desarrollo de productos, nimero de clientes y

posicionamiento de marca.
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En este cuarto capitulo, se realizd una revision sistematica de literatura documentada

para el analisis del problema central e incidiendo en los conceptos que permitan desarrollar

las alternativas de solucion, para lo cual se recurren a fuentes de informacion primaria.

4.1 Mapa de Literatura

Con el fin de clasificar las fuentes revisadas y mejorar su entendimiento se utilizo la

técnica de mapa de literatura, esta técnica permite plantear los principales topicos del

problema central que presenta la empresa, y plantear opciones de posibles soluciones.

Tabla 7

Mapa de Literatura

Gestion de
Procesos
Modelo de
. n i
Déficit en la R
gestion de
procesos de
produccion.

Metodologias

Seguimiento y
control

Calidad Total

Implementacion
MRP

Ingenieria de
métodos

Plan de mejora de
procesos
Reingenieria de
Procesos

Empresas
Ladrilleras.
Tecnologia.
Planeamiento
Estratégico
Gestion Social

Lean Six Sigma
Lean
Manufacturing.
Design Thinking
Diagrama Pareto

Indicadores clave
Tablero de
Control

Planificacion de
la calidad
Organizacion de
la calidad
Personal

Control continuo
calidad

Estructura de gestion orientada a
los procesos, donde los
participantes del proceso son
todos ejecutores y pensadores:
proyectan su trabajo,
inspeccionan sus resultados y
redisefian su sistema de trabajo
para lograr mejores resultados

Las empresas exitosas deben
conocer las tendencias de su
modelo de negocios, ademas de
aplicar métodos practicos para
analizar y solucionar sus
probleméticas, sin dejar de lado
la gestidn social.

Las empresas para desarrollar la
gestion de procesos, que los
lleve a una mejora continua,
deben tomar como base
metodologias y buenas practicas
en procesos.

Es necesario que las empresas
manejen adecuadamente los
indicadores que permitan saber
si se esta cumpliendo 0 no con
los objetivos

La empresa debe introducir un
sistema de calidad que disponga
de un enfoque global y total de
la empresa, sus procesos, su
situacion en el mercado y de los
clientes con los que cuenta.

Heflo (2018); Ambit (2020);
Sordi (2021); Aragdn (2016);
Decide(2020);Palacios(2016)

Soriano (2018); Martinez
(2014); Caniizares (2019);
Costa (2018); Ibafiez (2017);
Bickel (2018); Felizzolay
Luna (2013); Vargas et al.
(2016); Arrieta et al. (2010);
Felizzola, & Luna (2014);
Brown (2008); Pulido y
Bocanegra (2015)

Sales (2013); Porter y
Kramer (2011); Armijo,
(2009); América Economia
(2017); Anderson (2013);
Velasquez (2003).

Lawrence y Chad (2012);
Revista Venezolana de
Anélisis y Coyuntura (2007);
Carvajal (2009)

James (1997); Deming
(1989), Intercert (2018).

Nota. Se han dividido en cinco grupos principales, para la revision literaria.
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4.2 Revision de Literatura

En base a lo descrito en el mapa de literatura es importante mencionar que en este
punto se va a profundizar todos los criterios realizados en la Tabla 7, al describir cada seccion
se van a ir detallando principales conceptos que ayuden a un mayor enfoque tedrico que
permita comprender el problema clave.

4.2.1. Gestion de procesos

Conocida como Business Process Management (BPM) se encuentra basada en primar
la vision del cliente sobre las operaciones de la empresa. Se define los pasos siguientes: (a)
Compromiso de la alta direccién, (b) Identificacion de procesos, (c) Clasificacion. Se definen
tres tipos de procesos: claves, estratégicos y de apoyo, (d) Relaciones entre procesos, ()
Mapa de procesos, (f) Alinear la actividad a la estrategia, (g) Establecer en los procesos unos
indicadores de resultados, (h) Realizar una experiencia piloto, y (i) Implementar el Ciclo
PHVA para mantener resultados. Se aplica en el proceso piloto escogido y servira para ir
validando las actividades desarrolladas, realizar los ajustes del proceso piloto y de los demas
procesos si fuera el caso (Isotools, 2015). Estos son conceptos asociados:

Implementacion de MRP (Material Requeriments Planning). Se considera como
una metodologia para gestionar los inventarios y realizar la planificacion de pedidos de
insumos o partes que demandan las areas de produccién. Les indica a las empresas qué
tienen, qué necesitan hacer y comprar, y cuando deben hacerlo y comprar (Ptak, 2011).

Para desarrollar un MRP se siguen los siguientes pasos: (a) determinar la lista de
materiales que permiten elaborar el producto deseado, conocida como BOM (Bill of
Materials), (b) preparar el Programa Maestro (que indicara qué, cuanto y cuando producir), c.
Registro de Inventario, para conocer con que stocks se tienen para iniciar una produccion, y
apoyarse en un software, que puede ser una hoja de calculo (Ingenio Empresa, 2019).

Ingenieria de Métodos. Se encuentra definida como una técnica que se encarga de
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aumentar la productividad de un proceso, usando la misma cantidad de recursos y generar el
mismo resultado con menos recursos, lograndolo por medio de un estudio critico y
sistematico de las actividades, procedimientos y métodos de trabajo (Palacios, 2016)

Se pueden identificar siete etapas (Palacios, 2016):

e Seleccionar el trabajo materia de mejora: puede ser un proceso o actividad

e Observar en forma directa y anotar: puede usar el diagrama de actividades.

e Analizar las anotaciones efectuadas.

¢ Proponer el nuevo método a implementar: ayudado del personal involucrado.

e Evaluar la propuesta del método: evaluar el método con un diagrama de

actividades.
e Implantar el método propuesto: comunicando a los responsables de esta nueva
propuesta.

e Establecer una forma de control: asegurarse del cumplimiento del método

propuesto y establecer reportes de mejora.
Plan de mejora de procesos. Son los planes que se elaboran para lograr la Calidad
Total de un determinado proceso. Busca la mejora, enfatizando la capacidad de las
organizaciones a fin de evolucionar, progresar y crecer en forma progresiva, y asi obtener
resultados de calidad y eficientes (Lopez, 2016). Al respecto Deming propuso una
metodologia de como desarrollar un plan de mejora de procesos, basado en cuatro fases:
¢ Plan: se identifican las causas que afectan al proceso y se establece un plan de
mejoras para disminuir o eliminar las causas identificadas.
e Hacer: se ejecutan las actividades planificadas de acuerdo al plan de mejoras.
o Verificar: se determina el nivel de cumplimiento de las actividades ejecutadas

e Actuar: se hace una evaluacion de lo planificado con lo ejecutado y se establecen

nuevas mejoras para que se vuelva a recorrer las 4 fases (Isotools, 2015)
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Reingenieria de Procesos. Propone olvidarse de codmo se esta trabajando actualmente
un proceso Yy establecer uno totalmente nuevo, orientado con valor al cliente que demanda el
bien o servicio (Hammer & Champi, 1994). Se consideran cinco fases para implementar un
redisefio de procesos: (a) evaluacion inicial del proceso, (b) anélisis de la documentacion
actual del proceso, (c) redisefiar el proceso en base al analisis efectuado, (d) validar y revisar
los nuevos procesos con un plan de pruebas, e (e) introduccion del proceso con un control de
cambios.

4.2.2. Modelo de negocio

El modelo de negocio es una herramienta previa al plan de negocio el cual permite
definir con claridad lo que se va a ofrecer al mercado, como lo vas a hacer, a quién se lo vas a
vender, como se lo vas a vender y de qué forma vas a generar ingresos, por lo que un modelo
de negocio debe describir los siguientes puntos: (a) el producto o servicio y su valor
diferencial en el mercado, (b) estrategias de captacion y retencion del cliente, (c) estrategias
de marketing y distribucion ; y (d) volumenes de produccion necesarias (Martinez, 2014).

1. Modelo de Negocios de Empresas Ladrilleras. La idea del modelo de negocio en
el sector ladrillero consiste en producir y comercializar ladrillos de calidad que permitan
generar ahorros en la construccién de las viviendas, brindando mayor proteccion y seguridad;
cuyos procesos de fabricacion de ladrillo no dafien el medio ambiente y por ultimo con un
excelente servicio personalizado al cliente (Cafiizares, 2019).

En Latinoamérica el sector productivo ladrillero, tiene un problema repetitivo durante
décadas, el cual se centra en la utilizacion de las mismas técnicas de fabricacién combinado
con la minima introduccion de nuevos conocimientos tecnolégicos y el desinterés de las
autoridades en el desarrollo social de la poblacién, por lo que no se tiene en cuenta la calidad
final del producto (Ibafiez, 2017).

En el Pert a pesar de que el sector de construccion presenta desde hace mas de una
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década, un crecimiento sostenible, en los ultimos afios se ha dado una reciente desaceleracion
del avance fisico de obras, este sector sigue siendo uno de los mayores generadores del PBI
interno, por lo que la demanda de los materiales de construccion como los ladrillos depende
de la actividad edificadora (Costa, 2018).

En Cajamarca existen muchas ladrilleras artesanales, de las cuales algunas han
logrado tener un temperamento empresarial, lo que les esta ayudando a pensar en forma
expansiva y sostenible, mientras que otras podrian estar destinadas a desaparecer en la
medida que la veta de su arcilla se vaya agotando; sin embargo esto no pasa con las
ladrilleras que son formales debido a que si tienen claro su modelo de negocio, pueden buscar
otras fuentes de materia prima en este caso arcilla, sin importar la distancia de la zona de
produccidn de la empresa, todo ello depende directamente a la capacidad de gestion de sus
representante (Soriano, 2018).

En la Revista Pert Construye (2017), se mencion6 que el valor agregado del ladrillo,
en una empresa formal, que cumple con todos los estandares de calidad, cuidado ambiental y
seguridad, vienen a ser los siguientes:

e Esun producto mas ecoldgico en el sector construccion, pues el consumo de agua
para su fabricacion va a ser el minimo, al igual que las emisiones de CO, a la
atmosfera.

¢ Brinda un mayor confort en el interior de una vivienda, pues elimina el ruido
exterior en 70 % y puede soportar altos grados de temperatura convirtiéndolo en
aislantes de fuego ante cualquier incendio.

e Brinda aislamiento térmico por lo que mantiene un hogar fresco en el verano, y
caliente en el invierno.

o Es altamente versatil para la construccion.

2. Tecnologia. Gran parte de empresas formales del sector ladrillero en América
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Latina estan contribuyendo a la mitigacion del cambio climatico e incrementando sus
ingresos, debido a que, para tener mayores cantidades de produccion, han invertido en
tecnologia como ventiladores, batidoras, adaptacion los hornos existentes a nuevos que
utilicen gas natural, permitiendo ahorrar tanto en dinero en sus operaciones y teniendo un
producto de calidad (Bickel,2018). Sin embargo, en la Regidn todavia se presentan gran
cantidad de ladrilleras informales que, debido a su baja tecnificacion, el sector presenta
deficiencia energética; es decir, consume demasiado combustible para producir bajos
volimenes (Felizzola & Luna 2013).

3. Planeamiento Estratégico. Para todo tipo de organizaciones publicas o privadas,
de gobierno o empresas, el planeamiento estratégico es clave para el éxito de su gestion; en el
caso de las empresas, aplicar esta herramienta de gestion permite mejorar la toma de
decisiones y marca un direccionamiento hacia el futuro, a través de objetivos y metas
(Armijo, 2009).

Anderson (2013) menciond que las caracteristicas centrales de la gestion orientada a
resultados son:

¢ Identificacion de objetivos, indicadores y metas que permitan evaluar los
resultados, generalmente a través del desarrollo de planificacion estratégica como
herramienta para alinear las prioridades a los recursos y establecer la base para el
control y evaluacion de las metas.

¢ Identificacion de niveles concretos de responsables del logro de las metas.

e Establecimiento de sistemas de control de gestién internos donde quedan definidas
las responsabilidades para el cumplimiento de las metas en toda la organizacion,
asi como los procesos de retroalimentacion para la toma de decisiones.

¢ Vinculacion del presupuesto institucional a cumplimiento de objetivos.

e Determinacidn de incentivos, flexibilidad y autonomia en la gestién de acuerdo con
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compromisos de desempefio
4. Gestidn Social. Es una forma de gestion que lo desarrollan las instituciones de

todo tipo y esta centrada en fomentar el desarrollo de la persona y de la inclusion
social (Economedia, 2020). La empresa como parte de su proyeccion a la
comunidad cajamarquina, desarrolla programas de ayuda de entregas de sus
productos, en forma gratuita, a instituciones publicas como colegios. Valida
necesidades y realiza entregas de ladrillos como muestra de colaboracion y
agradecimiento por el lugar donde desarrolla sus actividades cotidianas.

4.2.3. Metodologias
Las empresas deben buscar metodologias afines a su contexto para identificar,

priorizar y resolver sus problematicas. Segln Vargas, et al. (2016) son:

e Lean Manufacturing busca la optimizacién de recursos del sistema y mejora
continua, esta debe ser entendida como una filosofia de trabajo empresarial, méas
gue un conjunto de técnicas y herramientas de gestion. Se observa que las
principales dificultades para pymes de manufactura son el registro de datos, uso de
plataformas digitales, aplicacién de las 5S (clasificacion, orden, limpieza,
estandarizacion y disciplina), entre otros (Arrieta et al., 2010).

e Lean Six Sigma, la cual incluye conceptos de otras metodologias (como Lean
Manufacturing) coincidiendo con la mejora continua pero enfocado a lograr una
mayor calidad y satisfaccion al cliente. Esta metodologia recalca que la mejora
continua debe ser un proceso permanente, ya que los resultados positivos iniciales
pueden verse afectados al largo plazo por el compromiso de la gerencia,
capacitaciones a los operarios, estandarizar y eliminar la subjetividad de procesos
(Felizzola & Luna 2014).

¢ Design Thinking, metodologia asociada a la innovacién de procesos y propuestas
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de valor, en base a cinco pasos de empatia, definicion, idear, prototipar y
evaluacion se logra aumentar la propuesta de valor a los clientes (Brown, 2008).

e Diagrama de Pareto, es una herramienta obtenida de la revision literaria cuyo
propdsito es priorizar en base a un criterio, que procesos o actividades son criticas
en la linea productiva y que provocan una alta frecuencia en la ocurrencia de un
problema o causa (Pulido & Bocanegra, 2015).

4.2.4. Seguimiento y control

Una gestion empresarial efectiva consta de plantear objetivos y metas realistas que se
midan en el tiempo, por tanto, el implementar indicadores clave nos permite conocer la
situacion actual de la empresa (Lawrence & Chad, 2012).

Indicadores Clave. La administracion financiera estudia el rol que cumplen los
gerentes financieros en las empresas 0 negocios, donde es necesario explorar y estudiar el
mercado financiero en el cual se encuentra la empresa; por lo mencionado es importante que
los administradores manejen los estados financieros para que maximicen las ganancias al
tomar mejores decisiones operativas, por otro lado, los indicadores financieros permite a la
empresa obtener informacién respecto a la capacidad de endeudamiento, capacidad de
cumplir con obligaciones a corto plazo, medir la rentabilidad de la empresa en el tiempo,
entre otros ( Brealey, Myers & Marcus,1999)

Tablero de Control. Es una herramienta que sirve para gestionar y mejorar el
desempefio de la empresa, a su vez permite que los encargados de la toma de decisiones
puedan analizar, controlar la informacion y diagnosticar algunos problemas dentro de la
empresa para su posterior resolucion (Revista Venezolana de Andlisis y Coyuntura, 2007).
Segun Carvajal (2009), menciona que el tablero de control presenta las siguientes
caracteristicas: (a) Sinérgico, este debe ser efectivo, entendible y de facil visualizacion para el

publico objetivo; (b) Monitor de KPI, debe mostrar indicadores criticos que sean requeridos
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para una toma de decisiones efectivas en el dominio al que el tablero de control abastece; (c)
Exacto, la informacion debe ser precisa, por lo que los resultados deben ser validados para
demostrar confiabilidad; y finalmente (d) Oportuno, debe mostrar informacién actualizada, en
tiempo real para su buen manejo. En ese sentido, las pequefias y medianas empresas
presentan deficiencias en sus operaciones al no tener pardmetros para medir su gestion.

4.2.5. Calidad total

La empresa debe introducir un sistema de calidad que disponga de un enfoque global
y total de los procesos, la situacion en el mercado y de los clientes con los que cuenta James
(2007); esta conformada por cuatro dimensiones o etapas: (a) Planificacion de la calidad, (b)
Organizacion de la calidad, (c) Personal y (d) Control continuo de calidad.

Segun Intercert (2018), se puede alcanzar mejoras incluyendo ISO 9001 a sus
procesos, que trae como beneficios: (a) Mayor peso frente a la competencia al contar con un
certificado ISO 9001 y saber que sus productos superan unos estandares de calidad, (b)
Incremento de la calidad de los productos o servicios que aumentaran el grado de satisfaccion
de los clientes, (c) Al aplicar técnicas de trabajo mas eficaces, se consigue un ahorro de
tiempo, dinero y recursos, y (d) Minimizacion del nimero de errores al tener las técnicas de
trabajo mejor definidas e incremento de los beneficios.

¢ Planificacion de la calidad

¢ Organizacion de la calidad

e Personal

e Control continuo calidad.

4.3 Conclusiones

Las funciones a nivel gerencial son de gran importancia para llevar a cabo una

correcta gestion de procesos donde el control y seguimiento a través de indicadores en todo el

proceso de produccién toman una alta relevancia para una correcta gestion de procesos, para
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ello se debe implementar sistemas de control de indicadores, planificacién de requerimientos,
programas de mantenimiento, donde la gerencia y jefaturas puedan medir y controlar todos
los procesos. Ademas, Ceramicos Cajamarca debe implementar metodologias de trabajo que
garanticen un producto en cantidad y calidad para cumplir las expectativas de sus clientes.
Asimismo, el punto mas importante de la literatura es hacer seguimiento a las acciones de la
presente consultoria y verificar que indicadores son necesarios para conocer si estas acciones

fueron exitosas en la solucion del problema central.
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Capitulo V: Analisis de las Causas

En este capitulo se comprenderan las causas del problema clave sobre “déficit en la
gestion de procesos de produccion” de la empresa Ceramicos Cajamarca, descrito en el
capitulo I11.

Para ello, se realizé una reunidn con los responsables del proceso, donde el grupo de
tesis relatd el problema clave, las causas que lo anteceden y como se manifiestan en la
empresa. Para un mejor entendimiento se utilizo el Diagrama de Ishikawa descrito en la
Figura 6, debido a que permite de forma visual y sencilla clasificar en diferentes grupos las
causas detectadas. Posteriormente, se realizé una priorizacion de las causas principales,

utilizando una matriz de Factibilidad — Beneficio, descrito en la Tabla 9.

T

tADRILLOS

Personas Operaciones Marketing T oy ,
» W

Falta medicion de gestion oot ; ;‘ ramedtes
Alta cantidad de personal sin

’ 2 Antigiiedad en los equipos Inexistencia de estrategia de
estudios téenicos/profesionales )

de produccion marketing
Falta de motivacion al ;
) e Procesos no estandarizados .
personal Falta de canales electronicos
de ventas o E-commerce
Falta de capacitacion al Inadecuada manipulacion de los
personal equipos y materiales de produccion
\=— Déficit en la gestion
de procesos
Falta de personal exclusivo para Demoras en la produccion Inexistencia de un plan
la contabilidad por factores climatologicos /- estratégico de la empresa
/ Inexistencia de un Plan de Estado de emergencia por el Covid-
Inversion 19 Decisiones centralizadas
Finanzas Entomo Administracion

Figura 5. Elaboracion del diagrama de Ishikawa de Ceramicos Cajamarca.

Nota. Adaptado de “Introduccion para el control de calidad,” por K. Ishikawa, 1989
(https://www.academia.edu/33746462/Kaoru_Ishikawa_Introduccion_Al_Control_de_Calida
d).
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Para desarrollar este capitulo se utilizo el Diagrama de Ishikawa (Causa-Efecto), el
cual es una representacion gréfica que logra mostrar de manera cualitativa los diversos
factores que contribuyen al problema principal, teniendo como objetivo poder organizar la
informacion para poder analizar las causas principales (Romero & Diaz, 2010).

El Diagrama de Ishikawa junto a otras herramientas fueron implementadas en
empresas del sector manufactura, las cuales ayudaron analizar los datos recolectados para
tener un mayor entendimiento de los procesos operativos; ademas permitié concentrar la
atencion e identificar cualquier causa que genere riesgos en los procesos, permitiendo que se
proceda a la toma de acciones para solucionarlas (Pulido & Bocanegra, 2015). La elaboracién
del diagrama se realiz6 en base a informacion brindada por la empresa Ceramicos Cajamarca,
la cual fue analizada a partir del problema principal que es el déficit en la gestion de
procesos.

5.1 Personas

5.1.1 Alta cantidad de personal sin estudios técnicos/profesionales

La empresa cuenta con un alto nimero de personal no calificado en el departamento
de produccion, es decir, personal que no tiene estudios técnicos/profesionales los cuales
realizan las operaciones de la empresa y s6lo pueden desarrollar las actividades productivas
en base a la experiencia de personal méas antiguo. Por tanto, la capacidad de produccion
puede verse disminuida.

5.1.2 Poca motivacion del personal

Una motivacion idénea de los trabajadores permite a las empresas direccionar
esfuerzos enfocados a alcanzar metas predeterminadas, en el caso de Ceramicos Cajamarca,
esta ha presentado factores que inciden negativamente en la motivacion del personal,
afectando la produccién de ladrillos. Estos factores son: (a) la empresa no cuenta con una

estrategia de incentivos econdmicos porque no tiene objetivos establecidos, por tanto, sus
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trabajadores no estadn motivados porque la empresa no cuenta con un plan estratégico, y (b) la
empresa no cuenta con objetivos claros de los puestos de trabajo debidamente formalizados,
dejando al relato oral las tareas de estos puestos, o que genera incertidumbre y frustracién a
trabajadores.

5.1.3 Poca capacitacion al personal

La empresa no posee una estrategia de capacitacion a su personal con fin de mejorar
la productividad de estos, y con ello mejorar la produccion general de la empresa, se agrega
ademas que gran parte del personal ha aprendido a realizar su labor en base a su experiencia
en el puesto.

Dentro de las necesidades de capacitar al personal para mejorar su productividad se
encuentran, a. personal no ha sido debidamente capacitado para el uso de equipos de
produccidn, tomando en consideracidn que gran parte de su personal no posee estudios
técnicos, b. personal no ha sido capacitado en temaéticas de seguridad laboral, aumentando el
riesgo de accidente o enfermedad laboral y c. la empresa no ha realizado capacitaciones para
integrar protocolos sanitarios por COVID-19, lo cual puede exponer a sus trabajadores a
contagiarse.

5.2 Procesos

5.2.1 Antigiiedad de los equipos de produccion

Los equipos de produccion han cumplido su vida funcional, por tanto, han comenzado
a presentar desperfectos en su funcionamiento, generando demoras en la produccion y una
alta cantidad de productos defectuosos. Es posible observar tres causas secundarias descritas
a continuacion: (a) el equipo de extrusora, presenta desperfectos mecanicos constantes
ocasionando demoras en el moldeo del producto, (b) la cortadora, no realiza cortes correctos,
los cuales deben ser realizados de forma manual, (c) el equipo de molienda presenta

dificultades para triturar la arcilla, generando que se deba reiniciar la actividad para conseguir
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el resultado esperado, y finalmente (d) los equipos requieren constante mantenimiento, lo
que genera demoras en la cadena productiva.

5.2.2 Procesos no estandarizados

A lo largo del tiempo Cerdmicos Cajamarca en la medida en que ha ido creciendo, sus
procesos se han ido desarrollando en base a la experiencia de los trabajadores, no contando
con procedimientos documentados y estdndares que le permitan manejar de forma eficiente
sus procesos, lo cual repercute en el tema de la productividad tanto de la materia prima como
de la mano de obra. Se observa una serie de tareas repetitivas y no estandarizadas, sin
responsables fijos para algunas de ellas, ni tiempos controlables, lo cual dificulta el momento
de medir la gestion y rendimiento de las operaciones a los trabajadores.

5.2.3. Falta de medicion de gestion

La empresa no cuenta con un tablero de comando que le permita conocer y evaluar la
gestion de las diferentes operaciones que realiza. Esto le dificulta determinar la orientacion
hacia donde debe ir y que correctivos deben hacerse. Las operaciones se realizan de una
manera tradicional y en base al conocimiento y avance de las personas que intervienen en el
proceso actual.
5.3 Marketing

5.3.1 Inexistencia de estrategia de marketing

El marketing permite una mejor comercializacion de los productos de una empresa a
sus clientes, mejorando los ingresos para que posteriormente estos se puedan invertir. En el
caso de Ceramicos Cajamarca no posee una estrategia de marketing idonea debido a que sus
productos ofertados se venden por anticipado a consecuencia de la limitacién en la
produccion.

Dentro de las causas secundarias en esta tematica se observa que: (a) La empresa no

ha realizado acciones para captar nuevos clientes, teniendo un mismo volumen de ventas a
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clientes frecuentes, por tanto, al tener nuevos compradores permitird a la empresa proponerse
mayores volumenes de produccion al tener una mayor demanda de ladrillos, y (b) la empresa
no cuenta con acciones de retroalimentacion de sus productos a clientes frecuentes, lo cual no
permite saber que opinan sobre la empresa, o si sus clientes frecuentes recomiendan a
Cerédmicos Cajamarca con sus pares.

5.3.2 Falta de canales electrénicos de ventas o E-commerce

La comercializacion electronica permite a empresas facilitar las ventas de sus
productos a sus clientes, otorgando seguridad y rapidez tanto a la empresa como al cliente. En
el caso de Cerdmicos Cajamarca tiene gran relevancia al acortar los tiempos de ventas de sus
productos, permitiendo liberar los volimenes almacenados de ladrillos al mercado de forma
eficiente.
5.4 Finanzas

5.4.1 Falta de un personal exclusivo para la contabilidad

Las finanzas de Ceramicos Cajamarca presentan grandes dificultades debido a la falta
de personal especializado en contabilidad a tiempo completo, lo cual ha repercutido que a la
fecha de la presente consultoria la empresa no haya presentado un balance general del afio
2019. En relacion con el problema clave la falta de un orden en las finanzas ha provocado una
baja produccién de ladrillos, ya que desconoce los ingresos y costos que presento en el 2019
ademas de la situacion actual de la empresa en el presente afio 2020.

5.4.2 Inexistencia de un plan de inversion

Las empresas constantemente invierten en si mismas para mejorar sus productos de
forma cualitativa y cuantitativamente. En Ceramicos Cajamarca no se observa un plan de
inversiones explicito que trace un camino para mejorar las deficiencias actuales y resuelva las
problematicas que presenta. En especifico con el problema clave, parte de las soluciones que

se describiran en posteriores capitulos, corren el riesgo que por falta de voluntad de la
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gerencia o desconocimiento de los estados financieros puedan no realizarse éptimamente.
5.5 Entorno

5.5.1 Demoras en la produccion por factores climatologicos

La produccién de ladrillos requiere un proceso de secado de estos, la cual se realiza de
manera artesanal, puesto que se deja secar el ladrillo bajo techo y de manera natural. No
obstante, durante la estacion de invierno en la region de Cajamarca, la humedad relativa del
ambiente aumenta considerablemente, lo cual genera demora en este proceso, afectando a la
produccion en general.

5.5.2 Estado de emergencia de COVID-19

Actualmente en el territorio de Per( se encuentra afrontando la pandemia del COVID-
19, donde se han decretados restricciones a la movilidad de las personas y funcionamiento de
las empresas descritas a continuacion: (a) restricciones a la movilidad afecta a los
trabajadores que deben tomar medidas y pedir salvoconductos para asistir al trabajo, y (b)
bajo decreto presidencial, las empresas deben tomar medidas de proteccion de sus
trabajadores para evitar contagios como distanciamiento social en su puesto trabajos. Ambas
causas secundarias afectan el desempefio de la empresa en su produccién cotidiana de
ladrillos.
5.6 Administracion

5.6.1 Falta de un planeamiento estratégico

Un plan estratégico permite a la empresa conocer su identidad y proyectar un
direccionamiento a todo el personal. No obstante, desde su fundacion Ceramicos Cajamarca
no ha elaborado algun documento idéneo. La falta de un plan ha generado un impacto
negativo en todos los niveles de la empresa en general, aunque especificamente en el
problema clave ha generado estancamiento de la produccion de ladrillos, al no generar

estrategias 0 acciones que permitan proyectar a la empresa a corto y/o largo plazo.
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5.6.2 Decisiones centralizadas

La empresa cuenta con dos departamentos, no obstante la mayor parte de las
decisiones son tomadas por la gerencia, sobrepasando roles de otros departamentos que
generan una mayor burocracia de procesos e incertidumbre del rol del trabajador, las cuales
se describen a continuacion: (a) el proceso de ventas a clientes frecuentes via telefonica es
realizada por el gerente a pesar de contar con personal de ventas, generando que una
sobrecarga del rol del gerente al tener que concretar las compras, y (b) la compra de insumos
y/o imprevistos es realizada por el gerente, a pesar de contar con el puesto de administrador
que pudiera resolver cualquier imprevisto observado, esto genera que toda compra como
combustible para vehiculo, hornos o cualquier insumo contado como imprevisto, sea visto
por el gerente, sobrecargando su rol.

5.7 Matriz priorizacion Factibilidad-Beneficio

La Matriz de priorizacién se considera una herramienta que en base a la investigacion
cualitativa sirve para analizar de forma cuantitativa los resultados obtenidos para poder tomar
decisiones de priorizacién (Gonzales, et al., 2017).

Dentro del sector manufactura, también se ha implementado la matriz de priorizacion,
dando resultados favorables. Tal es el caso de la empresa Metal Mecanica Muebles
Continental, la cual al implementar dicha matriz le permiti6é poder analizar y observar de
manera clara y concisa el nivel de desempefio de cada uno de sus procesos operativos,
permitiéndole realizar una toma de decisiones rapida para poder mejorar el sistema de la
empresa (Gallardo, 2018).

Por lo mencionado, una vez detectadas las diferentes causas a través del Diagrama de
Ishikawa, se procedio a priorizar la causa principal que permita al grupo de tesis visualizar
cual de estas tiene una mayor incidencia en el problema clave. Para ello se realizé una matriz

de priorizacién que permita en base a criterios coherentes clasificar las causas con puntaje.
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Para ello se utilizaron dos criterios, factibilidad y beneficio, que permitieron puntuar todas las
causas obtenidas.

5.7.1 Factibilidad

Como primer criterio se utilizo la factibilidad que tiene la empresa de solucionar una
causa del problema clave, es decir, la capacidad actual que posee la empresa poder resolver
una causa seleccionada en el corto plazo. Para su puntuacién se decidio asignar valores en
una escala del 1 al 4, donde el puntaje uno es poca o nula capacidad, dos es baja capacidad,
tres es regular capacidad y cuatro es una alta capacidad para resolver la causa seleccionada tal
como se observa en la Tabla 8.
Tabla 8

Valores de Puntaje del Criterio Factibilidad, 2020

Puntuacion Descripcion
1 Muy baja o nula capacidad para resolver la causa seleccionada
2 Baja capacidad para resolver la causa seleccionada
3 Moderada capacidad para resolver la causa seleccionada
4 Alta capacidad para resolver la causa seleccionada

Nota. Los valores fluctdan entre 1y 4

5.7.2 Beneficio

El segundo criterio fue el nivel de beneficio que tiene una causa en el problema
clave, es decir, qué causa al ser resuelta aporta mayor beneficio para solucionar el problema
clave, con respecto al déficit de gestidn de procesos de produccion y baja produccion de
volumen de ladrillos. Para su puntuacion se decidi6 otorgar un puntaje ponderado a cada
causa, donde el total debe sumar el 100%.

5.7.3 Resultado

Luego de asignar puntaje a cada causa en las dos variables mencionadas, se realizd
una operacion matematica, donde se multiplica el criterio de factibilidad (en numeros del uno
al cuatro), con el criterio de beneficio (expresado en nimeros decimales), donde el mayor

puntaje fue considerado como la causa principal. En caso de empates, se decidiria en base al
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criterio de mayor beneficio; finalmente, los puntajes de cada causa fueron descritos en la
Tabla 9.

Tabla 9

Matriz de priorizacion Factibilidad-Beneficio,2020

Clasificacion Descripcion Factibilidad  Beneficio Resultado
Operaciones  Falta de medicidn de los procesos 4 0.10 0.40
Operaciones  Procesos no estandarizados 4 0.10 0.40
Operaciones  Antigiiedad de los equipos de produccion 4 0.09 0.36
Personas Poca de capacitacion al personal 3 0.10 0.30
Finanzas Inexistencia de un plan de inversién 3 0.09 0.27
Al . i .
Personas , ta_cantldad dg personal sin estudios 3 0.07 021
técnicos/ profesionales
Administracion Falta de un plan estratégico 2 0.10 0.20
Personas Falta de motivacion al personal 4 0.05 0.20
Administracion Decisiones centralizadas 4 0.05 0.20
Entorno Estado de emergencia COVID-19 2 0.05 0.10
Finanzas Falta de personal exclusivo de contabilidad 2 0.05 0.10
Marketing Inexistencia de estrategia de marketing 2 0.05 0.10
Marketing Falta de canales electronicos de ventas o E- 1 0.05 0.05
commerce
= - Demoras en la produccién por factores 1 0.05 0.05

climatolégicos

Nota. Se definieron 14 factores para esta matriz.

5.8 Conclusiones

Por medio de la matriz de priorizacién de causas se ha podido determinar que las
principales causas del problema principal déficit en la gestién del proceso de produccion de la
empresa son: la falta de medicion de los procesos (0.40) y procesos no estandarizados (0.40).
Asimismo, con la identificacidn de las causas se presenta un escenario mas claro para que la
gerencia pueda orientar los recursos necesarios para mejorar el area de produccion
(operaciones) y brindar soluciones al problema principal de esta manera iniciar un proceso de
mejora continua. La deficiente gestion en los procesos de produccion hace referencia a una
mala administracion de los recursos dentro de toda la cadena de suministros para la

produccion y venta de nuestro principal producto (Ladrillo).
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Capitulo VI: Alternativas de Soluciones Evaluadas

Luego de identificar las causas mas relevantes del problema central de Ceramicos
Cajamarca a continuacion se desarrolla la estrategia Interna de Gestion de Procesos. Esta
estrategia afrontara respectivamente las dos principales causas del problema principal; las
cuales son, falta de medicion de los procesos y procesos no estandarizados. La presente
consultoria sugiere las alternativas que mejor se adaptan al campo donde actla la empresa,
luego de realizar un analisis y evaluacion en un marco de entendimiento del contexto actual
social, econdmico y del estado de la organizacion.
6.1 Estrategias Interna de Gestion de Procesos

Ceréamicos Cajamarca no cuenta con metodologia para la mejora de sus procesos, es
decir, la empresa no cuenta con herramientas que miden sus procesos con la finalidad de
conocer su productividad o cuales son sus desperdicios, en ese sentido se propone la
estrategia especifica de gestion de procesos (BPM), la cual tiene que ver con las buenas
practicas de manufactura las que son necesarias para mejorar la productividad, eficiencia,
eficacia de los procesos de produccion de Ceramicos Cajamarca; a continuacion, se muestra
las tacticas y en ellas las acciones concretas para realizarlas.

6.1.1 Compromiso de la alta direccién

Para ello se propone realizar un levantamiento de informacion actual de la empresa, el
sistema de funcionamiento de los procesos, planificacion de la alta gerencia en cuanto al
tiempo invertido en beneficio de la ladrillera, asi como su vision, mision y objetivos
organizacionales. Ceramicos Cajamarca no cuenta con una vision, mision ni objetivos siendo
ello base del éxito de una organizacion en ese sentido, en base al anélisis desarrollado a la
empresa en la presente consultoria y producto de las reuniones con el gerente se propone lo
siguiente:

Vision: Ceramicos Cajamarca para el afio 2025 sera una de las principales
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ladrilleras en la region Cajamarca, por ofrecer productos de alta calidad, cumpliendo con
estandares de produccion, generando maximo valor para su clientes, colaboradores y
accionistas, siendo una empresa Socialmente Responsable.

Mision: Ceramicos Cajamarca es una empresa dedicada a la fabricacion y
comercializacion de ladrillos de arcilla cocida de calidad para el constructor regional,
empleando un equipo humano altamente capacitado, productos y tecnologias con procesos de
produccion estandarizados, cuidando el medio ambiente.

Objetivo: Para el 2026 se incrementard la produccion de ladrillos de arcilla de 300
TN/Mes a 400 TN/Mes, durante un periodo de cinco afios con la finalidad de aumentar
participacién en el mercado local.

El objetivo de incrementar la produccion de manera progresiva en 20 TN mensuales
por afio, durante los cinco afios de implementacion de la estrategia, se valida a traves del
juicio de expertos obtenida en la entrevista al Gerente de Ceramicos Cajamarca, quien es una
persona con trayectoria en el negocio y brinda informacion objetiva de la operacion de la
empresa. (Juarez & Tobdn, 2018).

6.1.2. Mejorar los procesos productivos

El objetivo es mejorar todo el proceso productivo para afrontar las causas principales
de Ceramicos Cajamarca, para ello se debe desarrollar las siguientes actividades.

e Cadena de valor. Se sugiere desarrollar una estructura de la cadena de valor
aplicada a Ceramicos Cajamarca con ello se podra actualizar e identificar los
principales procesos que generan valor dentro de toda la empresa, es una manera
macro de poder estructurar los procesos y actividades de cada area.

e Mapa de procesos. Es la manera micro de poder identificar y redisefiar todos los
problemas que se tenga en cada area de trabajo con respecto a las distintas

actividades que se ejecutan. Por lo tanto, se propone disefiar el mapa de procesos
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de Cerdmicos Cajamarca para identificar el desarrollo de toda la planta de
produccion.

¢ Indicador de proceso. Es muy importante generar indicadores de gestion dentro de
los procesos productivos, por lo tanto, se debe disefiar en base a los objetivos
estratégicos indicadores que midan la eficiencia, el cumplimiento de metas y la
productividad de la produccion.

¢ Identificacion de procesos. Se propone realizar la matriz de priorizacion de
procesos en el area de produccidn, asi como la identificacién de subprocesos claves
y criticos.

e Implementar fichas de anélisis de valor agregado de produccién. Se proponen
implementar tablas para el andlisis del valor agregado de los procesos de la
empresa.

e Implementar la mejora continua PHVA. Analizar las distintas areas de
produccion para identificar la oportunidad de mejora, generar un nuevo diagrama
de flujo de todos los procesos, actualizar el disefio de plantas e implementar la
propuesta mejora continua planear, hacer, verificar y actuar.

6.1.3. Tecnologias emergentes

Una de las principales causas del problema central son los procesos no

estandarizados, para ello se sugiere implementar un sistema de MRP (planificador de
recursos de materiales); es un sistema abierto que se basa en las experiencias previa que ha
tenido la empresa en cuanto a sus necesidades de produccion de acuerdo a la demanda. El
sistema nos va a permitir identificar los principales problemas de produccion y controlar
capacidades, costos, plazos, carga de trabajo, estructura de materiales, listas de ruta 'y
capacidad de aprovisionamiento con los distintos proveedores; asi como también mantener

inventarios con el stock adecuada para entender la demanda del mercado y atacar las
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principales causas del problema central con es la deficiencia en el proceso de produccion.
Definitivamente el sistema esta disefiado para calcular las necesidades de materia prima,
componentes y de fabricacion de una empresa, siendo esta la herramienta adecuada para
Cerdmicos Cajamarca. Para ello se debe desarrollar las siguientes actividades.

Existe dos alternativas para implementar MRP en Cerdmicos Cajamarca: (a)
adquisicion de un software, (b) contrato con un servicio en la nube; el precio de la
adquisicion de un software es de PEN 60,000 a PEN 80,000 y la segunda opcion es un
servicio en la nube con acceso permanente y seguro que tiene un costo de PEN 8,000 a PEN
20,000 por afio dependiendo de la cantidad de usuarios, en este caso Ceramicos Cajamarca
deberia de optar por la opcién de la nube, por la cantidad de personas en el manejo del
proceso de produccion.

6.2 Conclusion

En el presente capitulo se ha mostrado las alternativas de solucion, producto del
andlisis de las causas raiz: falta de medicidn de los procesos y procesos no estandarizados,
estas fueron ubicadas en el &rea de operaciones; por lo tanto, las iniciativas propuestas tienen
el objetivo principal de incrementar la produccion y calidad del ladrillo cerdmico luego de la

implementacion de la estrategia de Gestion de Procesos.
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Capitulo VII: Plan de Implementacién

A partir de las alternativas de solucion que atacan a las dos principales causas que
conllevan al problema principal de la empresa, En el presente capitulo se propone un plan de
implementacién de la estrategia propuesta y sus acciones la cual fue revisada y coordinada
con la gerencia.

La alternativa a implementar es el uso de una estrategia interna que corresponde a la
gerencia de procesos para incrementar la productividad y calidad del ladrillo de arcilla, su
implementacion esta dividida en cuatro fases que se desarrollara en dos afios, por otro lado,
es importante detallar que dicha implementacion fue revisa y coordinada con la gerencia de
Ceramicos Cajamarca para su implementacion. Adicional a ello se han identificado factores
de éxito en términos de facilitadores y limitantes ya que la omision del mismo puede generar
el fracaso del plan a implementar.

7.1 Factores de Exito Facilitadores

La descripcidn de estos factores promueven el éxito de la implementacion de las
solucion propuestas, a continuacion se detalla cada una de ellas: Compromiso de la gerencia
general de Ceramicos Cajamarca, si bien es cierto el gerente y socios han participado
constantemente en el desarrollo de la presente consultoria, por lo cual ello son conscientes
que la empresa requiere de cambios entre ellas implementacion de acciones inmediatas y
diferentes, si bien es cierto el gerente consta de una vasta experiencia y profesién en el campo
de la ingenieria civil, pero tiene en claro que le hace falta con ayuda de otros profesionales en
el campo industrial para poder implementar y concretar las mejoras en el proceso de
produccién.

La capacidad de innovacion y adaptacion a los cambios dentro de los procesos de
produccidn se tienen que dar inmediatamente para poder generar una mayor productividad y

mejorar las produccién, mermas y eficacia de los equipos, ya que de lo contrario no se tendria
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éxito en la implementacion de las acciones inmediatas. Por otro lado, est4 el trabajo en
equipo que se tiene que dar entre todos los colaboradores de la empresa para alcanzar los
objetivos de Cerdmica Cajamarca, esto involucra desde el personal obrero o piso hasta la
gerencia y socios de la organizacion, donde el trabajo sea de manera sistémica, generando
valor en cada actividad que realiza el personal e identificando acondiciones sub estandar para
todos los procesos.

Otro aspecto importante es el temporal, debido a la coyuntura actual por el COVID
19, se espera una recuperacion de la economia peruana por intermedio de la generacion de
trabajo en especial en el rubro de construccion, para lo cual debemos de estar preparar para
poder atender demandas que se generan en los distintos proyectos privados y del estado a
nivel local y regional, para ello se espera implementar de forma inmediata las alternativas de
solucion con ello dar solucion al problema central y al cumplimiento de los objetivos de
Ceramicos Cajamarca. Finalmente se tiene el aspecto de la comunicacion, siendo ello un
factor clave para el desarrollo de todas las actividades a implementar, donde la empresa debe
de funcionar con un pensamiento sistémico, donde toda la empresa funcione interrelacionada
mente en base a una buena comunicacién fluida y sin restricciones.
7.2 Factores de Exito Limitantes

Son aquellos factores que pueden limitar o eliminar el éxito de la implementacion de
las soluciones propuestas, entre las principales se ha determinado a tres. La competencia, es
un factor limitante debido a la existencia de ladrilleras artesanales e informales, que de
alguna u otra manera complican el mercado por precios y baja calidad, siendo ello de forma
directa una limitante en el crecimiento de las ventas una vez desarrollado nuestras soluciones
propuestas. En segunda instancia esta el contexto y entorno econdmico; este aspecto, puede
afectar por politicas de salud debido al COVID - 19, si bien es cierto ya se cuenta con

crecimiento en la inmunizacién de las poblacion por intermedio de las vacunas, pero no es
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ajeno a un posible rebrote el cual puede frenar el desarrollo de las soluciones propuestas, para
ello se tiene que identificar nuevas necesidad de los clientes o encontrar nuevos nichos de
mercados con nexos en nuevos proveedores como ferreterias, constructoras, construcciones
personal tanto en el medio local y regional.

Finalmente, los aspectos ambientales, que pueden afectar en el abastecimiento de
nuestros principales insumos como es el Caolin 0 la misma cantera sea explotada en su
totalidad y se tenga que buscar nuevas areas de explotacion, para ello se debe identificar
nuevas y posibles canteras tanto a nivel local o regional, de ello dependera la expansion de
nuevas plantas de produccion de Ceramicos Cajamarca.

7.3 Implementacion de Estrategia Interna de Gestion de Procesos

Con la aceptacion y compromiso de la alta gerencia de Ceramicos Cajamarca se
presenta la estrategia interna, la cual es una propuesta de un modelo de gestion por procesos
para incrementar la productividad en el area de produccion con el objeto de mejorar a corto
plazo su situacién actual y lograr incrementar su participacion en el mercado local. En ese
sentido, en la propuesta se incluyen métodos y herramientas que Ceramicos Cajamarca no
dispone en su actual operacién para poder adoptar la filosofia de servicio al cliente y
estandarizar sus procesos de produccion en base al mejoramiento de la gestion y que de
realizarse su implementacion bajo decision de la alta direccion permitira a la empresa aplicar
buenas practicas de manufactura, en ese sentido el objetivo de la estrategia interna es
incrementar la produccion y calidad del ladrillo de 300 TN/MES a 400 TN/MES en un
periodo de cinco afios.

7.4 Descripcion de Actividades

Las alternativas para la solucion de las causas principales del problema central,

identificado como déficit en la gestion de procesos de produccion presentan actividades que

fueron detalladas en el capitulo anterior. Por otro lado, se propone al gerente general que la
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ejecucion de las propuestas plasmadas en la presente consultoria se realice a través de un
profesional especialista externo a la empresa.

En primer lugar, se deberd reunir el gerente general con los socios con el objetivo de
validar la mision y vision propuestas, asimismo establecer objetivos de corto plazo que
complementen de ser necesario al planteado en la presente consultoria el cual es incrementar
la produccion y calidad del ladrillo de 300 TN/MES a 400 TN/MES en un periodo de cinco
afios.

En segundo lugar, se tiene que realizar el levantamiento de informacion respecto al
problema que afronta la empresa con el propdésito de diagnosticar la situacién actual de los
procesos de produccidn a través de entrevistas al personal responsable y a sus colaboradores
de produccion, lista de chequeo y la revision de los procesos en observacion con la finalidad
de determinar como funciona la organizacion, sus actores y los productos que ofrece.

En tercer lugar, se propone una mejora de los procesos productivos mediante la
identificacion de la cadena de valor que permite conocer la secuencia e interrelacion que
presenta los diferentes procesos de Ceramicos Cajamarca, lo que permitira conocer que es
importante para su cliente y lo que esta dispuesto a pagar por el producto, también se
propone, disefiar un mapa de procesos de la empresa que permitira definir los procesos claves
y criticos para su priorizacion, analizar el valor que ofrecen en cuanto a los beneficios
obtenidos por la actividad y el costo de lograr esos beneficios, para finalmente contar con
manuales de funciones, procesos y procedimientos como norma basica de funcionamiento de
la empresa.

Seguidamente, se plantea que Ceramicos Cajamarca tenga un buen sistema de
medicion y control de sus procesos, pues la medicidn permite disponer de datos cuantitativos
acerca del rendimiento del proceso lo que favorecera la toma de decisiones para la

optimizacion del proceso. Por este motivo, los indicadores se constituyen piezas claves para
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el control del cumplimiento de los objetivos, para su revision y mejora de resultados.

Adicionalmente, se propone que Ceramicos Cajamarca este inmerso en una cultura de
mejora continua, actualmente el mercado exige que la organizacién se adapte a las
necesidades de los clientes y la voluntad y capacidad de afadir valor a sus procesos.

Por otro lado, se propone realizar un plan para implementar el sistema MRP en
Ceramicos Cajamarca, para ello se debe de contar con un profesional capacitado y con
experiencia en la implementacion del mismo, donde deberéa calcular la demanda proyectada,
para lo cual se tomara en cuenta la demanda obtenida en el 2020, a fin de aplicar los métodos
de proyeccion como el Holts o Winter. Este sera el insumo principal para la creacién del plan
maestro de produccion (MPS), en el cual se definen las cantidades de articulos a producir en
el tiempo deseado. Se utilizara como fuente: la demanda pronosticada y la demanda de los
clientes con pedidos especificos en una fecha deseada. Por otro lado, se debe realizar una lista
de inventario (BOM), en el cual se definiran los insumos necesarios para la elaboracién del
producto.

Estos deben ser adaptados a lo que se necesita para fabricar un determinado tipo de
ladrillo. Se deberéa detallar los componentes, insumos o materiales que estructuran los
diferentes tipos de ladrillo a fabricar en la empresa. Posteriormente se debe realizar un
registro de inventarios, para ello se requerira de almacén que los stocks fisicos se encuentren
actualizados, a fin de aplicarlos al momento de la creacion del MRP. Es necesario puntualizar
que estos deben ser los mas reales posibles, ya que determinaran las cantidades futuras a
programar para las compras que el MRP indique. Por altimo, se procedera a la creacion del
MRP, para ello es necesario la elaboracién y configuracion de una hoja de calculo, en donde
de acuerdo a los datos obtenidos se estimaran las cantidades requeridas en forma semanal de
cada insumo o material que se necesitara para satisfacer la demanda de producto de los

clientes.
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Estrategia Interna, Acciones para Incrementar la Produccién del Ladrillo Arcilla
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Ogjiﬁg:lo Estrategia e Indicador Téctica Actividad Indicador de la Actividad Responsable
Definir la Validar la
S P Gerente
mision y propuesta con SI/NO se logré validar
- - General
vision plan final.
Fijar
Fijar objetivos de SI/NO se logré plantear Gerente
objetivos cortoy objetivos General
mediano plazo.
Levantamien
Compromiso to de 5 Gerente
de alta informacion General
direccion actual de la SI/NO se logré levantar
empresa informacion
Realizar una
estructura de SI/NO se logré estructurar la
Estrategia de Gestion Cadena de cadena de valor
por Procesos (BPM) valor
Disefiar
mapa de
proceso de la SI/NO se logré disefiar mapa
ladrillera de procesos de la ladrillera
Indicador: DRfinir Kige SI/NO se logré definir KPIs
Identificar
Para el 2026 Mejorar los  priorizacion de  SI/NO se logré identificar G
incrementar % Eficiencia procesos procesos priorizacion de procesos General
la prod_uccic’m productivos Identificar
de ladrillos de o4, cymplimiento de priorizacion de  SI/NO se logré identificar
arcillade 300 1atas subprocesos priorizacion de subprocesos
TN/MES a Implementar
400 TN/mes fichas de SI/NO se logré implementar
analisis de fichas de andlisis de valor
valor agregado  agregado
Productividad de produccion
Implementar
la mejora SI/NO se logré implementar
continua la mejora continua PHVA
PHVA
Demanda
Proyectada SI/NO coberturar la demanda
proyectada
de?%ndzqcﬁ%trrlo SI/NO se logr6 implementar
(MPS) el plan maestro
Lr:p;lit:;‘gﬁ:l;ar invlélrftgr?cf SI/NO se logré implementar Gerente
MRP (BOM) la lista de inventario General
Registrode  SI/NO se logr6 implementar
inventarios registro de inventarios
Preparacion . -
del MRP SI/NO se logro la preparacion

del MRP




7.5 Cronograma de Actividades

Se ha elaborado el cronograma de actividades a fin de poder desarrollar las

69

actividades que llevaran al éxito de la implementacidn y por tanto a la mejora de la gestion de

procesos de la empresa. Este cronograma estima un promedio de 12 meses plasmado en un

diagrama de Gantt.

Tabla 11

Diagrama Gantt de las Actividades

Actividades

Responsable

MES 1

MES 2

MES 3

MES 4

MES 5

MES 6

MES 7

MES 8

MES 9

MES 10

MES 11

MES 12

Validar la propuesta con
plan final.

Fijar objetivos de corto y
mediano plazo.
Levantamiento de
informacion actual de la
empresa

Realizar una estructura de
Cadena de valor

Disefiar mapa de proceso
de la ladrillera

Definir KPlIs

Identificar priorizacion de
procesos

Identificar priorizacion de
subprocesos

Implementar fichas de
anélisis de valor agregado
de produccion

Implementar la mejora
continua PHVA

Demanda Proyectada

Plan maestro de
produccién (MPS)

Lista de inventario (BOM)
Registro de inventarios

Preparacion del MRP

Evaluacién de la
eficiencia del plan

Gerente
General

Gerente
General

Gerente
General

Gerente
General

Gerente
General
Gerente
General
Gerente
General

Gerente
General

Gerente
General

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




7.6 Presupuesto de Implementacion

El presupuesto se elabord en base al costo estimado de los recursos necesarios para
realizar cada una de las actividades detalladas en el cronograma, el monto total sera
considerado como una inversion inicial de un proyecto a ejecutar durante el primer afio y
tendré impactos positivos en los ingresos netos de la empresa en el periodo de andlisis hasta
el afio 2026.
Tabla 12

Presupuesto para la Implementacion del Plan

Tactica Actividad Parcial 2021
Levantamiento de
Compromiso de alta direccién informacién actual de S/ 20,000.00 S/ 20,000.00
la empresa

Realizar una estructura

de Cadena de valor & UL

Disefiar mapa de _ s/ 5,000.00

proceso de la ladrillera
Definir KPls S/ 5,000.00
Identificar

priorizacion de S/ 2,000.00

Mejorar los procesos productivos procesos S/ 30,000.00

Identificar

priorizacion de S/ 2,000.00

subprocesos

Implementar fichas de

andlisis de valor s/ 3,000.00

agregado de

produccion

Implementar la mejora

continua PHVA ) s/ 800000
DL S/ 3,000.00

Proyectada

Plan maestro de

produccién (MPS) . CILLULE

Implementacion de un sistema MRP LRI S/ 400000 S/ 20,000.00

(BOM)
Registro de inventarios S/ 4,000.00

Preparacion del s/
MRP

TOTAL S/ 70,000.00

6,000.00
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7.7. Conclusion

El implementar el plan de actividades para mejorar la gestion de los procesos de
produccion de Ceramicos Cajamarca, tiene como objetivo incrementar la produccion y
calidad de ladrillo a largo plazo sostenida en el tiempo, a partir de una mejora de todo el ciclo
productivo y con la implementacién de las acciones controlables; asi el concepto de
eficiencia en la gestion de los procesos de produccion serd el modelo a seguir en la
organizacion. Por lo tanto, se concluye que la implementacion del plan se va realizar en un
periodo de 12 meses a partir de la puesta en marcha, asimismo el presupuesto para la

implementacion del plan asciende a S/70,000.00.
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Capitulo VIII: Resultados Esperados

La estrategia interna de gestion de procesos propone una lista de actividades para
afrontar la falta de medicidn de los procesos y procesos no estandarizados, que de aplicarse
brindaran un escenario de resultados esperados positivos que apunten al incremento de la
produccion y calidad del ladrillo y como consecuencia incrementar su participacion en el
mercado local, asimismo, es importante recalcar que toda la produccion mensual de la
empresa se vende con anticipacion, por lo que actualmente no tienen problema en ventas de
sus productos. Por otro lado, en el presente capitulo se obtendréan resultados esperados en
base a la implementacion del plan descrito en el capitulo anterior, el impacto positivo en la
empresa se mide a través de la proyeccién del estado de resultados donde se incluye el flujo
de caja libre considerando la inversion. Asimismo, la viabilidad de implementar el plan se
consigue con los siguientes indicadores financieros: (a) flujo de caja libre, (b) valor actual
neto, (c) Tasa interna de retorno, (d) indice de rentabilidad, (e) Periodo de recuperacion de la
inversion, y (e) Costo medio ponderado de capital (WACC).
8.1 Resultados Esperados del Plan de Implementacion

La implementacidn de las alternativas de solucion para el problema identificado en
Ceramicos Cajamarca, “déficit en la gestion de procesos” se obtendra resultados positivos:
incremento de la produccion y calidad de ladrillos de arcilla debido a la reduccion de
mermas, se evitaran sobrecostos de produccion ya que se reduciran las fallas por procesos, la
pérdida de tiempo por procesos, asimismo mejora la eficiencia y productividad, optimizacién
del proceso permitiendo suministrar mejores condiciones y mejor ambiente de trabajo en las
areas de produccion, por consecuencia de lo mencionado se incrementara el margen de
utilidad operativa.

Por otro lado, se ha proyectado el estado de resultados para cinco afos, considerando

el afio 2021 como periodo cero y servird como linea base para el cumplimiento de metas
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anuales (ver Tabla 13). Las ratios de evaluacion econdmica se describen en las tablas

24,25,26,27 y 28 las cuales se muestran en el Apéndice P, Q, R y S demostrando que el plan

propuesto es viable.

Por otro lado, el estado de resultados proyectado que se presenta en la tabla 13 es para

un escenario donde se cumplan las acciones planificadas a través de la estrategia interna que

brinden la solucién al principal problema de Cerdmicos Cajamarca, asimismo, muestra el

proyectado de ventas donde el crecimiento propuesto es de 100 TN en un periodo de cinco

afios, dicho incremento ha sido propuesto en reunion entre el equipo consultor con el gerente

general. Los datos a trabajar se muestran en el Apéndice L y M.

Tabla 13

Estado de Resultados Proyectados

Estado de Resultados Proyectados il 2 3 4 5
Ventas incrementales S/61,569.60 S/123,139.20 S/184,708.80 S/246,278.40 S/307,848.00
Costo de Ventas 45% -S/27,706.32 -S/55,412.64 -S/83,118.96 -S/110,825.28 -S/138,531.60
Ganancia Bruta S/33,863.28 S/67,726.56 S/101,589.84 S/135,453.12 S/169,316.40
Gastos Administrativos 8% -S/4,925.57 -S/9,851.14 -S/14,776.70  -S/19,702.27 -S/24,627.84
Pdliza de seguros S/0.00 S/0.00 S/0.00

Gastos de Ventas 7% -S/4,309.87 -S/8,619.74 -S/12,929.62 -S/17,239.49 -S/21,549.36
Depreciacion y/o amortizacién -S/11,864.41 -S/11,864.41 -S/11,864.41 -S/11,864.41 -S/11,864.41
Ganancia Operativa (EBIT) S/12,763.43  S/37,391.27  S/62,019.11 S/86,646.95 S/111,274.79
Gastos Financieros -S/1,501.94 S/0.00 S/0.00 S/0.00 S/0.00
Ganancia sujeta a impuestos S/11,261.49 S/37,391.27  S/62,019.11 S/86,646.95 S/111,274.79
Impuesto a las ganancias 29,5% -S/3,322.14 -S/11,030.43 -S/18,295.64 -S/25,560.85 -S/32,826.06
Ganancia neta S/7,939.35 S/26,360.85  S/43,723.47 S/61,086.10 S/ 78,448.73
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Segun el estado de flujo de efectivo de los afios 2016, 2017 y 2018 de la empresa
Ceréamicos Cajamarca Para el costo de ventas se considerara el mayor porcentaje del costo de
ventas que es 27.67% el cual corresponde al afio 2017 como base para la produccidon actual
de ladrillos, siendo el escenario pesimista, asimismo, se considera la variacion porcentual
pesimista del costo de ventas que resulta de los afios 2016 y 2017 cuyo valor es 17.24%. en
consecuencia, la variacion del porcentaje del costo de ventas para la proyeccion de los cinco
afios se considera la sumatoria de ambos porcentajes, la cual asciende a 45% (ver Tabla 14).
Tabla 14

Sustento de Costos de Ventas

Costos de ventas 2016 2017 2018
Ventas S/909,336.00 S/ 1°279,233.00 S/ 923,560.00
Costo de operacion S/ 94,874.00 S/354,007.00 S/134,792.00
% Costo de ventas 10.43% 27.67% 14.59%
A % Costo de ventas 17.24% -13.08%

Asimismo, para calcular el porcentaje de proyeccidon de los gastos administrativos que
se utilizaran en los cinco afios se considera el salario mensual del personal que trabaja en el
area administrativa (ver Apéndice J2). Por otro lado, se considera el flujo de efectivo del
2017 para el item pago de remuneraciones y beneficios sociales por ser el periodo que se
utilizé mayor gasto, en ese sentido, el gasto administrativo mensual asciende a S/ 8,500.00
ver Tabla 15, el cual corresponde a un gasto anual de S/ 102,338.64 que representa el 8% ver
Tabla 16.

Tabla 15

Gasto Administrativo Mensual

Colaborador # Colaboradores P.U Ben. Sociales Parcial
Gerente 1 S/ 4,700.00 1.25 S/5,875.00
Contador 1 S/500.00 1.00 S/500.00
Cocina 1 S/700.00 1.25 S/ 875.00
Control de calidad 1 S/1,000.00 1.25 S/1,250.00

Gasto Administrativo Mensual S/ 8,500.00
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Tabla 16

Sustento del Porcentaje de Gasto Administrativo

Gastos Administrativos 2016 2017 2018
Ventas S/909,336.00 S/1°279,233.00 S/923,560.00
Pago de remuneraciones y ben. Soc. S/ 151,395.00 S/ 262,859.00 S/243,711.00
% Gastos Administrativos Anual (8%) S/ 72,746.88 S/102,338.64 S/73,884.80
% Gastos Administrativos Mensual (8%) S/6,062.24 S/ 8,528.22 S/6,157.07

Por otro lado, para calcular el porcentaje de proyeccion de los gastos de ventas que se
utilizaran en los cinco afios se considera el salario mensual del personal que trabaja en el area
de ventas (ver Apéndice J2). De igual manera, se considera el flujo de efectivo del 2017 para
el item pago de remuneraciones y beneficios sociales por ser el periodo que se utilizé mayor
gasto, en ese sentido, el gasto de ventas mensual asciende a s/ 7,437.00 (ver Tabla 17), el cual
corresponde a un gasto anual de s/ 89,546.31 que representa el 7% (ver Tabla 18).

Tabla 17

Gasto de Ventas Mensual

Colaborador # Colaboradores P.U Ben. Sociales Parcial
Ventas 2 S/ 1,550.00 1.25 S/ 3,875.00
Despacho 3 S/950.00 1.25 S/ 3,562.50
Gasto de Ventas Mensual S/ 7,437.50

Tabla 18

Sustento del Porcentaje de Gasto de Ventas

Gastos de Ventas 2016 2017 2018
Ventas S/909,336.00 S/1°279,233.00 S/ 243,711.00
Pago de remuneraciones y ben. Soc. S/ 151,395.00 S/ 262,859.00 S/ 923,560.00
9% Gastos Ventas Anual (7%) S/ 63,653.52 S/ 89,546.31 S/ 64,649.20
% Gastos Ventas Mensual (7%) S/5,304.46 S/7,462.19 S/5387.43

Asimismo, se desarroll6 un flujo de caja libre proyectado para los préximos cinco

afios para Ceramicos Cajamarca SRL, como se muestra en la Tabla 19.



Tabla 19

Flujo de Caja Libre Proyectado
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Flujo de Caja Libre Proyectado 0 1 2 3 4 5
MaBlrdEuE 61,569.65(; 123,139.28(; 184,708.88(; 246,278.48(; 307,848.(%
SIS 27,706.-382/ 55,412.-684{ 83,118.-5;5(; 110,825.-58/ 138,531._68(;
CLTET 33,863.25é 67,726.55(; 101,589.884{ 135,453.182/ 169,316.4%
Gastos Administrativos 8% 4’925.'537’ -5/9,851.14 41776_'% 191702_'57/ 5 41627_'854
S 4,309._837/ NG 12,929.-6'352/ 17,239% 21,549.-3864
Depreciagidgiio atfolize i 11,864.-4?1/ 11,864.-51/ 11,864.-4?1/ 11,864.-4?1/ 11,864.-451/
GanansfaOneEE R 12,763.453{ 37,391.257/ 62,019.181/ B LS 111,274.7%
Impuestos a las ganancias sin escudo tributario 3,765._51/ 11,030.'53{ 18,295.-654 25,560.-2?5/ 32,826.-08(;
Eg‘;‘g‘}ia Rl (51T - IMESioNs ey 5 00828 26,360;5/ 43,723_457’ S/61,086.10 S/78,448.73
(+) Depreciacion y amortizacion ¥ <) = S/11,864.41 S/11,864.41
11,864.41  11,864.41  11,864.41
(-) Cambio en capital de trabajo S/0.00 S/0.00 S/0.00 S/0.00
(+) Valor residual S/0.00
Inversiones -S/70,000.00 S/0.00
Elrl:)j;egteaggja Hbre SEUDIRLELY 20,862.633{ 38,225.235/ 55,587.SSE; e

Segun el estado de flujo de efectivo, el capital de trabajo del afio 2016 es S/

94,874.00, del 2017 es S/ 354,007.00 y 2018 es S/134,792.00 son los recursos econdmicos

con los que cuenta Ceramicos Cajamarca para su operacion a corto plazo, en consecuencia,

no se considera capital de trabajo en la inversidn para implementar la estrategia de gestion de

procesos que estd enfocada a mejorar la productividad, eficiencia y eficacia de la operacion

de Ceramicos Cajamarca.

Por otro lado, para el calculo del WACC se debe verificar los datos segin Apéndice R

obteniendo un 10.60 % vy los factores que se indican en la Tabla 20.



Tabla 20

Céalculo del WACC
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Estructura de Capital Kd 1-t) w COStSV()Kd X
Deuda 11.10% 0.7050 30.00% 2.35%
Patrimonio 11.79% 70.00% 8.26%
Total Deuda y Patrimonio 100.00% 10.60%

WACC= Wd [Kd (1-t) ] + Ws Ks

WACC 10.60%

Asimismo, Cerdmicos Cajamarca no cuenta con una politica definida de

apalancamiento financiero para aprovechar la deuda bancaria o de instituciones financieras,

es decir endeudarse y asumir un costo financiero para obtener ganancias, en ese sentido, se

propone que la inversion para la implementacion del plan se utilice una estructura financiera

del 30% de deuda bancaria y 70% de fondos propios la cual se muestra en la tabla 16. En ese

sentido, la estructura financiera se sustenta con el factor de endeudamiento del afio 2016 es

0.29, del 2017 es 0.20 y 2018 es 0.48, todos los factores de endeudamiento son menores a

uno, es decir, que nuestra estructura financiera tiene un mayor peso los recursos obtenidos a

través de fondos propios, por lo tanto, que nuestro activo esta siendo financiado en su mayor

parte con fondos propios. En consecuencia, se considera como factor de endeudamiento el

promedio de los tres afios que aproximadamente es 0.30, por lo tanto, el factor de fondos

propios es 0.70 (ver Tabla 21).
Tabla 21

Estructura Financiera Endeudamiento

2016 2017 2018
Deuda Financiera S/ 62,521.00 S/58,634.00 S/ 33,272.00
Fondos Propios S/216,321.00 S/292,139.00 S/ 68,913.00
Endeudamiento 0.29 0.20 0.48

Promedio

0.32
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Para el célculo del VAN y TIR se hace referencia a los apéndices P y Q, donde se
muestra los datos reales para el desarrollo obteniendo un VAN de S/ 124,512.46 y un TIRM
35.69% Ceramicos Cajamarca (ver Tabla 22).

Tabla 22

Calculo de VAN y TIR

Valor Actual Neto (VAN ) Valor Presente de los retornos y la

124,512.46 Inv. Inicial
Costo Promedio Ponderado del Capital (WACC) 10.60% Tasa de Reinversion
Tasa Interna de Retorno (TIR) 52.67% Tasa de Financiamiento
TIR Modificada 35.69% Correccion Tasa Convencional

8.2 Conclusion

Con el desarrollo de este capitulo se afirma que la estrategia interna gestién por procesos
propuesta permite al gerente de Ceramicos Cajamarca, a través de las tacticas y acciones
sugeridas, obtener indicadores que ayude a tomar mejores decisiones para optimizar sus
procesos y en ese sentido incrementar la produccion, por otro lado, la estrategia propuesta es
viable en base a los siguientes ratios financieros obtenidos: (a) el valor actual neto es
positivo S/124,512.46, (b) la tasa interna de retorno modificada es 35.69%, (c) el retorno de
la inversion se recuperara antes de dos afios, (d) EBITDA obtenido es 16.40 que al ser
positivo nos indica que el plan a implementar es rentable, y (e) con respecto al costo medio
ponderado de capital (WACC) es 10.60% el cual es menor que el TIRM 35.69%, con lo cual

se afirma que genera valor agregado para los accionistas.
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Capitulo IX: Conclusiones y Recomendaciones
9.1 Conclusiones

1. Cerdmicos Cajamarca es una empresa dedicada a la produccion y
comercializacion de ladrillos en la localidad de Cajamarca que carece de un
Planeamiento Estratégico que se evidencia al no contar con una vision, mision,
valores y objetivos a largo plazo, generando que la empresa carezca de una
eficiente administracion de los recursos.

2. Unade las principales fortalezas de Ceramicos Cajamarca es contar dentro de
nuestras instalaciones con el insumo principal (arcilla), contando con una cantera
para extraccion permanente.

3. El principal problema que afronta Cerdmicos Cajamarca es la deficiente gestion
en el proceso de produccion, debido a la falta de innovacion en la infraestructura
de los procesos productivos. De igual manera, se muestra deficiencia en los
procesos internos generando baja produccién en el volumen de ladrillo y una
disminucion en las ventas; esta problematica genera un estancamiento en ambitos
de rentabilidad, desarrollo de productos, nimero de clientes y posicionamiento de
marca.

4. Ceramicos Cajamarca presenta dificultades en ejecutar una correcta gestion por
procesos debido al poco interés por parte de los socios para medir y controlar con
indicadores financieros y de rendimiento en la cadena de produccion.

5. En Ceramicos Cajamarca las funciones a nivel gerencial no muestran importancia
para llevar a cabo una correcta gestion de procesos donde el control y
seguimiento a traves de indicadores en todo el proceso de produccion toman una
alta relevancia para una correcta gestion de procesos, para ello debemos

implementar sistemas de control de indicadores, planificacion de requerimientos,
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programas de mantenimiento, donde la gerencia y jefaturas puedan medir y
controlar todos los procesos.

6. Adicionalmente se implement6 una matriz de priorizacion de causas que
determinar las principales causas de nuestro problema principal déficit de gestion
en el proceso de produccion de la empresa, donde la falta de medicién de los
procesos y procesos no estandarizados influyen directamente en el problema
central.

7. De acuerdo al desarrollo de la consultoria realizada se plantea aplicar una
estrategia interna de gestion de procesos, la cual nos permitira estandarizar,
mejorar los rendimientos de produccién y administrar eficientemente los recursos.

8. Ceramicos Cajamarca tiene como objetivo incrementar la produccién y calidad de
ladrillo a largo plazo; esto permite incrementar las ventas en el mercado ya que
actualmente se tiene una demanda insatisfecha por falta de stock de ladrillo.

9. Finalmente, se afirma que la estrategia interna es viable teniendo como base las
siguientes herramientas financiera: (a) Valor actual neto es positivo S/
124,512.46, (b) Tasa interna de retorno modificada es 35.69%, (c) El indice de
rentabilidad indica que por cada sol inversito se va obtener un beneficio de S/
1.78; y (d) Costo medio ponderado de capital es 10.60% el cual es menor que el
TIRM, con lo cual se afirma que genera valor agregado para los accionistas.

9.2 Recomendaciones

1. Se recomienda realizar un analisis de mercado que permita tener una vision
global del crecimiento de la demanda del ladrillo en el rubro de la construccion
tanto a nivel local, regional y nacional.

2. se recomienda desarrollar un adecuado sistema de costos en el proceso

productivo, ya que con la consultoria se evidencio que no existe un adecuado
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sistema de costeo de acuerdo a los distintos procesos que realiza Cerdmicos
Cajamarca y puede ser desarrollado en futuras consultorias.

Cerédmicos Cajamarca no cuenta con un correcto uso de capacidad de planta, lo
que se traduce en un ineficiente aprovechamiento de sus espacios, por lo que se
recomienda elaborar un redisefio de la planta para poder realizar un cambio de
métodos de produccidn en base a inventarios y stock de seguridad.

La creacién de alianzas estratégicas con sus principales proveedores ayudando a
conseguir mejores condiciones y precios negociables. Por lo que se recomienda
tener mayor interaccion con sus proveedores.

Se recomienda desarrollar el uso de sistemas financieros que ayuden a fortalecer
el crecimiento financiero de la organizacion.

Se debe considerar la implementacion de un plan de inversion en tecnologia
enfocada en adquirir maquinaria que permita el incremento de la produccion y el
desarrollo de nuevos productos para el mercado.

Se recomienda implementar un Balance Score Card que permita enlazar
estrategias y objetivos calves con desempefio y resultados a través de cuatro areas
criticas el desempefio financiero, conocimiento del cliente, procesos internos y

aprendizaje.



82

Referencias

América Economia. (16 de mayo del 2017). Como generar valor compartido en las
empresas. https://mba.americaeconomia.com/articulos/notas/como-generar-valor-
compartido-en-las-empresas

Anderson, C. (2013). EI CEPLAN y la Planificacién Estratégica.
https://www.ceplan.gob.pe/wp-
content/uploads/files/Documentos/ceplan_y el planeamiento_estrategico.pdf

Armijo, M. (2009). Manual de Planificacion Estratégica e Indicadores de Desempefio en el
Sector Publico. CEPAL.
https://www.cepal.org/ilpes/noticias/paginas/3/38453/manual_planificacion_estrategica.p
df

Atrrieta J., Botero V., & Romano, M. (2010). Benchmarking sobre manufactura esbelta (lean
Manufacturing) en el sector de la confeccion en la ciudad de Medellin. Journal of
Economics, Finance and Administrative Science.
http://www.scielo.org.pe/pdf/jefas/v15n28/a07v15n28.pdf

Asociacion de Industrias de Iquique y el Tamarugal. (2019). Empresas locales participaron en
taller de disefio y pensamiento creativo Design Thinking.
https://www.industriales.cl/web/index.php/n/item/1006-empresas-locales-design-
thinking

Banco de Desarrollo de América Latina. [CAF]. (14 de abril del 2020). COVID-19: CAF
analiza las politicas publicas para enfrentar la crisis en América Latina.
https://www.caf.com/es/actualidad/noticias/2020/04/COVI1D-19-caf-analiza-las-politicas-
publicas-para-enfrentar-la-crisis-en-america-latina/

Banco Central de Reservas del Per( [BCRP]. (junio, 2020). Panorama actual y proyecciones

macroeconomicas 2020-2021. Reporte de Inflacion.


https://mba.americaeconomia.com/articulos/notas/como-generar-valor-compartido-en-las-empresas
https://mba.americaeconomia.com/articulos/notas/como-generar-valor-compartido-en-las-empresas
https://www.ceplan.gob.pe/wp-content/uploads/files/Documentos/ceplan_y_el_planeamiento_estrategico.pdf
https://www.ceplan.gob.pe/wp-content/uploads/files/Documentos/ceplan_y_el_planeamiento_estrategico.pdf
https://www.cepal.org/ilpes/noticias/paginas/3/38453/manual_planificacion_estrategica.pdf
https://www.cepal.org/ilpes/noticias/paginas/3/38453/manual_planificacion_estrategica.pdf
http://www.scielo.org.pe/pdf/jefas/v15n28/a07v15n28.pdf
https://www.industriales.cl/web/index.php/n/item/1006-empresas-locales-design-thinking
https://www.industriales.cl/web/index.php/n/item/1006-empresas-locales-design-thinking
https://www.caf.com/es/actualidad/noticias/2020/04/covid-19-caf-analiza-las-politicas-publicas-para-enfrentar-la-crisis-en-america-latina/
https://www.caf.com/es/actualidad/noticias/2020/04/covid-19-caf-analiza-las-politicas-publicas-para-enfrentar-la-crisis-en-america-latina/

83

https://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Reporte Inflacion/2020/junio/reporte-de-
inflacion-junio-2020.pdf

Becerra, L. (31 de marzo del 2020). Teoria social y decisiones politicas frente al COVID-19.
Noticias Ser.Pe. http://www.noticiasser.pe/opinion/teoria-social-y-decisiones-politicas-
frente-al-COVID-19

Bickel, J. (2018). Oportunidades de desarrollo y modernizacion del sector Ladrillero.
http://www.redladrilleras.net/assets/files/4f6a009bd35aa477daee61d20e4eb960.pdf

Blancas, A., & Rodriguez, J. (2005) Propuesta de un sistema de mantenimiento preventivo y
Logistica para Firth Industries Peru S.A. (Tesis de Maestria). Universidad Peruana de
Ciencias Aplicadas.
https://repositorioacademico.upc.edu.pe/bitstream/handle/10757/273818/ABlancas.pdf?s
equence=2&isAllowed=y

Brown, T. (2008). Design Thinking. Harvard Business Review.
https://readings.design/PDF/Tim%20Brown,%20Design%20T hinking.pdf

Brealey, R., Myers, S., & Marcus, A. (1999). Principios de Direccion Financiera. McGraw-
Hill, Capitulo 17.
http://cud.unizar.es/sites/default/files/imagenes/2.Principales%20Ratios%20Economico
%20Financieros.pdf

Camara de Comercio de Santiago. (2020). Como armar un comercio Online.
https://www.digitalizatupyme.cl/wpcontent/uploads/2020/05/Como_armar_un_comercio
_online.pdf

Cailizares, J. (2019). Propuesta de un modelo de gestion administrativa para las empresas
productoras de ladrillo.

http://dspace.espoch.edu.ec/bitstream/123456789/10904/1/20T01214.pdf


https://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Reporte
http://www.noticiasser.pe/opinion/teoria-social-y-decisiones-politicas-frente-al-covid-19
http://www.noticiasser.pe/opinion/teoria-social-y-decisiones-politicas-frente-al-covid-19
http://www.redladrilleras.net/assets/files/4f6a009bd35aa477daee61d20e4eb960.pdf
https://readings.design/PDF/Tim%20Brown%2C%20Design%20Thinking.pdf
http://cud.unizar.es/sites/default/files/imagenes/2.Principales%20Ratios%20Economico
https://www.digitalizatupyme.cl/wp-content/uploads/2020/05/Como_armar_un_comercio_online.pdf
https://www.digitalizatupyme.cl/wp-content/uploads/2020/05/Como_armar_un_comercio_online.pdf
http://dspace.espoch.edu.ec/bitstream/123456789/10904/1/20T01214.pdf

84

Carvajal, C. (2009). Tableros de control para un proceso del negocio en una compaiiia de
seguros. Universidad Nacional de Colombia.
http://www.bdigital.unal.edu.co/951/1/8029881_2009.pdf

Cervantes, J., Cordero, L. & Pretell, D. (2016). Propuesta de Solucion Educativa con Soporte
Tecnoldgico para Prevenir las Lesiones en Nifios de 4 a 6 afios de Lima Metropolitana
mediante la metodologia Design Thinking y Lean Startup (Tesis de pregrado). Pontificia
Universidad Catolica del Perd.
http://tesis.pucp.edu.pe/repositorio/bitstream/handle/20.500.12404/8449/CERVANTES _
MEJIA_CORDERO_MONTES_PRETELL_RODRIGUEZ _PROPUESTA_SOLUCION
_EDUCATIVA pdf?sequence=3&isAllowed=y

COFIDE. (2020). Fondo mi Crecer. https://fondocrecer.cofide.com.pe/fondoCrecer//

Colegio de Arquitectos del Peru. (2019). Reglamento Nacional de Edificaciones.
https://limacap.org/reglamento-nacional-de-edificaciones-2019/

Comision Economica para América Latina y el Caribe. (3 de abril del 2020). América Latina
y el Caribe ante la pandemia del COVID-19 Efectos econémicos y sociales. Informe
Especial COVID-19 (pp.1 — 15).
https://repositorio.cepal.org/bitstream/handle/11362/45337/4/S2000264 _es.pdf

Congreso de la Republica. (2016). Ley General de Residuos Solidos.
https://sinia.minam.gob.pe/download/file/fid/37508

Coronado, 1. (2019). Modelo de costos para mejorar la rentabilidad de las MYPES de la
industria ladrillera de Lambayeque. Revista cientifica Tzhoecoen. 11(3).
http://revistas.uss.edu.pe/index.php/tzh/article/view/1224/1041

De la Cruz, | (2013). Gestion de Recursos Humanos. Aula Mentor

http://descargas.pntic.mec.es/mentor/visitas/gestion_recursos_humanos.pdf


http://www.bdigital.unal.edu.co/951/1/8029881_2009.pdf
http://tesis.pucp.edu.pe/repositorio/bitstream/handle/20.500.12404/8449/CERVANTES_
https://peruconstruye.net/2018/11/16/entre-la-formalidad-y-la-autoconstruccion-la-creciente-demanda-de-ladrillos-en-el-sector/
https://limacap.org/reglamento-nacional-de-edificaciones-2019/
https://repositorio.cepal.org/bitstream/handle/11362/45337/4/S2000264_es.pdf
http://revistas.uss.edu.pe/index.php/tzh/article/view/1224/1041
http://descargas.pntic.mec.es/mentor/visitas/gestion_recursos_humanos.pdf

85

Deming Edwards (1989) Calidad, Productividad y Competitividad. Diaz de Santos.
Cambridge

Felizzola, H., & Luna C. (2014). Lean Six Sigma en pequefias y medianas empresas: un
enfoque metodologico. Revista chilena de ingenieria.22 (2), pp. 263-277.
https://scielo.conicyt.cl/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0718-33052014000200012

Gallardo, V. (2018). Modelo para medir la eficacia del sistema de gestion de calidad basado
en la matriz de priorizacion en una empresa de metal mecanica muebles Continental
(Tesis de pregrado). https://core.ac.uk/download/pdf/159627151.pdf

Gandara, F. (2014). Herramientas de calidad y el trabajo en equipo para disminuir la
reprobacion escolar. Conciencia Tecnoldgica, (48).
https://www.redalyc.org/pdf/944/94432996003.pdf

Garcia, D. (31 de marzo del 2020). Coronavirus: qué dice sobre la economia (y el gobierno)
de Peru que el pais prepare el mayor plan de estimulo de América Latina contra el
COVID-19. BBC News. https://www.bbc.com/mundo/noticias-america-latina-52104166

Garrido, J. (13 de septiembre del 2019). BCR: Odebrecht tendria un impacto negativo de
hasta 0,6% en el PBI. EI Comercio. https://elcomercio.pe/economia/peru/julio-velarde-
odebrecht-tendria-impacto-negativo-0-6-pbi-noticia-457769-noticia/

Gonzalez, J., Villarroel, M., & Viveros, F. (noviembre del 2017). Funcién de Priorizacién
para tomar decisiones a partir de diagndsticos cuantitativos. Ciencia, Docencia y
Tecnologia, 28 (55). https://www.redalyc.org/pdf/145/14553608007.pdf

Goren, N., Maldovan, J., & Corradi, F. (2020). El sector ladrillero ante la pandemia del
COVID-19. http://biblioteca.unaj.edu.ar/wp-content/uploads/sites/8/2020/06/Informe-
LADRILLEROS-FINAL-v02.pdf

Hammer, M., & Champy, J. (1994) Reingenieria. Ediciones Norma. Barcelona.

Huayana, Y. (2020). Reporte de la industria: El e-commerce en Perd. Universidad Peruana


https://core.ac.uk/download/pdf/159627151.pdf
https://www.redalyc.org/pdf/944/94432996003.pdf
https://www.bbc.com/mundo/noticias-america-latina-52104166
https://elcomercio.pe/economia/peru/julio-velarde-odebrecht-tendria-impacto-negativo-0-6-pbi-noticia-457769-noticia/
https://elcomercio.pe/economia/peru/julio-velarde-odebrecht-tendria-impacto-negativo-0-6-pbi-noticia-457769-noticia/
http://www.redalyc.org/pdf/145/14553608007.pdf
http://biblioteca.unaj.edu.ar/wp-content/uploads/sites/8/2020/06/Informe-LADRILLEROS-FINAL-v02.pdf
http://biblioteca.unaj.edu.ar/wp-content/uploads/sites/8/2020/06/Informe-LADRILLEROS-FINAL-v02.pdf

86

de Ciencias Aplicadas.
https://asep.pe/wp-content/uploads/2019/08/Reporte-de-industria-del-eCommerce-Peru-
2019-eBook.pdf

Ibafiez, J. (2017). Analisis del proceso productivo de las empresas ladrilleras.
http://repositorio.unc.edu.pe/bitstream/handle/UNC/1517/IBA%C3%91EZ-FINAL-
ORIGINAL-ok-entregar.pdf?sequence=1&isAllowed=y

INEI. (2018). Resultados Definitivos de los Censos Nacionales 2017.
http://censo2017.inei.gob.pe/resultados-definitivos-de-los-censos-nacionales-2017/

INEI. (2020). Estadistica. Cifras de Pobreza Monetaria.
https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/pobreza2020
/Pobreza2020.pdf

Instituto Peruano de Economia (2020). indice de Competitividad Regional 2020.
https://incoreperu.pe/portal/images/financepress/ediciones/INCORE_2020_FINAL.pdf

IPE. (2020). Informe IPE impacto del COVID-19 en la economia peruana.
https://www.ipe.org.pe/portal/wp-content/uploads/2020/06/INFORME-IPE-12.pdf

Isotools (2015). Codmo elaborar un plan de mejoras.
https://www.isotools.org/2015/05/07/como-elaborar-un-plan-de-mejora-continua/

Instituto Nacional de Calidad (2017). Informes y Publicaciones.
https://es.scribd.com/document/382775855/25017-NTP-399-613

James, Harrington (1997). Mejoramiento de los procesos de la empresa. Mc Graw Hill,
Chicago.

Juérez, L., & Tobodn, S. (2018). Revista Espacios — Analisis de los elementos implicitos en la
validacion de contenido de un instrumento de investigacion.
https://www.revistaespacios.com/cited2017/cited2017-23.pdf

Kaplan R. & Norton D. (2019) El cuadro de mando integral (The Balance ScoreCard).


http://repositorio.unc.edu.pe/bitstream/handle/UNC/1517/IBA%C3%91EZ-FINAL-ORIGINAL-ok-entregar.pdf?sequence=1&isAllowed=y
http://repositorio.unc.edu.pe/bitstream/handle/UNC/1517/IBA%C3%91EZ-FINAL-ORIGINAL-ok-entregar.pdf?sequence=1&isAllowed=y
http://censo2017.inei.gob.pe/resultados-definitivos-de-los-censos-nacionales-2017/
http://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/pobreza2020
http://www.ipe.org.pe/portal/wp-content/uploads/2020/06/INFORME-IPE-12.pdf
http://www.isotools.org/2015/05/07/como-elaborar-un-plan-de-mejora-continua/
http://www.revistaespacios.com/cited2017/cited2017-23.pdf

87

Harvard Business Review, Florida

K. Ishikawa. (1989). Introduccion para el control de calidad por K.
https://www.academia.edu/33746462/Kaoru_lIshikawa_Introduccion_Al_Control_de_Cal
idad

Ladrillos Lark (2019). Ficha técnica: Manual apoyo ladrillo King Kong 18 huecos.
https://ladrilloslark.com.pe/FichasTecnicas/KK.pdf

Lawrence J. & Chad J. (2012). Principios de Administracion financiera. Editorial Pearson
Educacion. https://educativopracticas.files.wordpress.com/2014/05/principios-de-
administracion-financiera.pdf

Ldopez (2016) Herramientas para la mejora de la calidad: Métodos para la mejora continua.
FC Editorial, Madrid.

Martinez, E. (2014). EI Modelo de Negocio como base del éxito empresarial.
http://repositorio.ual.es/bitstream/handle/10835/3662/3537 EL%20MODELO%20DE%
20NEGOCI0%20COMO%20BASE%20DEL%20EXITO%20EMPRESARIAL-
UNA%20REVISION%20TEORICA%?20.pdf?sequence=1&isAllowed=y

Network for Brick Producer. (2020). Pagina inicial. http://www.redladrilleras.net/en/home-
en/

Norma Técnica NTP 399.613. (2017). Unidades de albafiileria. Métodos de muestreo y
ensayo de ladrillos de arcilla usados en albafileria. Instituto Nacional de Calidad.
https://www.scribd.com/document/392982384/25017-NTP-399-613-pdf

Norma Técnica Peruana 070. (2005). Norma Técnica de edificacién E.070 Albafiileria.
Pontificia Universidad Catdlica del Peru. https://docplayer.es/29641341-Comentarios-a-
la-norma-tecnica-de-edificacion-e-070-albanileria-informe-final-capitulos-1-a-10-
gerente-general-sencico.html

Ptak (2019) Orlicky's Material Requirements Planning, Third Edition 3rd Edicion. McGraw-


https://www.academia.edu/33746462/Kaoru_Ishikawa_Introduccion_Al_Control_de_Calidad
https://www.academia.edu/33746462/Kaoru_Ishikawa_Introduccion_Al_Control_de_Calidad
https://ladrilloslark.com.pe/FichasTecnicas/KK.pdf
http://repositorio.ual.es/bitstream/handle/10835/3662/3537_EL%20MODELO%20DE%20NEGOCIO%20COMO%20BASE%20DEL%20EXITO%20EMPRESARIAL-UNA%20REVISION%20TEORICA%20.pdf?sequence=1&isAllowed=y
http://repositorio.ual.es/bitstream/handle/10835/3662/3537_EL%20MODELO%20DE%20NEGOCIO%20COMO%20BASE%20DEL%20EXITO%20EMPRESARIAL-UNA%20REVISION%20TEORICA%20.pdf?sequence=1&isAllowed=y
http://repositorio.ual.es/bitstream/handle/10835/3662/3537_EL%20MODELO%20DE%20NEGOCIO%20COMO%20BASE%20DEL%20EXITO%20EMPRESARIAL-UNA%20REVISION%20TEORICA%20.pdf?sequence=1&isAllowed=y
http://www.redladrilleras.net/en/home-
http://www.scribd.com/document/392982384/25017-NTP-399-613-pdf

88

Hill Education. New Jersey.

Palacios. (2016). Ingenieria de métodos: movimientos y tiempos. Ecoe Ediciones, México DC
Pert Construye. (2015). Entre la formalidad y la autoconstruccion: la creciente demanda de
ladrillos en el sector. https://peruconstruye.net/2018/11/16/entre-la-formalidad-y-la-

autoconstruccion-la-creciente-demanda-de-ladrillos-en-el-sector/

Per( Construye. (2019). Mercado del ladrillo: Una lucha imparable contra la informalidad.
https://peruconstruye.net/2019/11/14/mercado-del-ladrillo-una-lucha-imparable-contra-
la-informalidad/

Plataforma Digital Unica del Estado Peruano (2020). Reactiva Per(: una medida que apoya a
las empresas a mantener la cadena de pagos. Ministerio de Comercio Exterior.
https://www.gob.pe/institucion/mincetur/noticias/126017-reactiva-peru-una-medida-que-
apoya-a-las-empresas-a-mantener-la-cadena-de-pagos

Pulido, A. & Bocanegra, C. (2015). Mitigacion de defectos en productos manufacturados.
Ingenieria y Competitividad, 17 (1).
http://www.scielo.org.co/pdf/inco/v17nl/vi7nlal5.pdf

Reglamento Nacional de Edificaciones (2020). Norma E.070 Albafiileria. Servicio Nacional
de Capacitacion para la Industria de la Construccion.
https://www.gob.pe/institucion/sencico/informes-publicaciones/887225-normas-del-
reglamento-nacional-de-edificaciones-rne

Revista Peru Construye. (2017). Combatiendo la Informalidad. https://peruconstruye.net/wp-
content/uploads/2018/11/PC45.pdf

Revista Venezolana de Analisis de Coyuntura. (2007). Elaboracion de un tablero de control
para la compafia anénima de administracion y fomento eléctrico (CADAFE).
https://www.redalyc.org/pdf/364/36413217.pdf

Rodriguez, G. (2018). Desarrollando el Plan Comercial. Banco de Chile.


https://peruconstruye.net/2018/11/16/entre-la-formalidad-y-la-autoconstruccion-la-creciente-demanda-de-ladrillos-en-el-sector/
https://peruconstruye.net/2018/11/16/entre-la-formalidad-y-la-autoconstruccion-la-creciente-demanda-de-ladrillos-en-el-sector/
https://www.gob.pe/institucion/mincetur/noticias/126017-reactiva-peru-una-medida-que-apoya-a-las-empresas-a-mantener-la-cadena-de-pagos
https://www.gob.pe/institucion/mincetur/noticias/126017-reactiva-peru-una-medida-que-apoya-a-las-empresas-a-mantener-la-cadena-de-pagos
http://www.scielo.org.co/pdf/inco/v17n1/v17n1a15.pdf
http://www.gob.pe/institucion/sencico/informes-publicaciones/887225-normas-del-
https://www.redalyc.org/pdf/364/36413217.pdf

89

http://www.entelvisa.cl/wps/wcm/connect/05d140004185491c8dcdad1e1960b914/Charla
_Banco_Chile_Compite.pdf?MOD=AJPERES&CACHEID=05d140004185491c8dcdadl
e1960b914

Romero, E. & Diaz, J. (2010). El uso del diagrama causa-efecto en el anélisis de casos.
Revista Latinoamericana de Estudios Educativos, 40 (3).
https://www.redalyc.org/pdf/270/27018888005.pdf

Sabatés (2020). La revision de la literatura cientifica: Pautas, procedimientos y criterios de
calidad. Universitat Autonoma de Barcelona.
https://ddd.uab.cat/pub/recdoc/2020/222109/revliltcie_a2020.pdf

Santana, A. (17 de abril del 2019). Lo que debe saber del caso Odebrecht en Peru. Telesur.
https://www.telesurtv.net/news/caso-lava-jato-peru-odebrecht-20190103-0002.html.

Soriano, C. (2018). Diagnostico Nacional del sector ladrillero artesanal.
http://www.redladrilleras.net/assets/files/08f34d2be1d32a80a13a48f2633dd73c.pdf

Spendolini, M. (2002). The benchmarking book. Editorial Amacom, New York

Swiss Foundation for Technical Cooperation. (2015). Portafolio de tecnologias en América
Latina del sector ladrillero.
http://www.redladrilleras.net/apps/manual_ccac/pdf/es/Portafolio-Tecnologias-America-
Latina_b.pdf

Tuesta, D. (2018, 17 de mayo). Sector de la construccion en Peru se reactiva tras superar
efecto Odebrecht. América Economia. https://www.americaeconomia.com/economia-
mercados/finanzas/sector-de-la-construccion-en-peru-se-reactiva-tras-superar-efecto

Vargas, J., Muratalla, G., & Jiménez, M. (2016). Lean Manufacturing ¢una herramienta de
mejora de un sistema de produccién? Revista Ingenieria Industrial: Actualidad y Nuevas
Tendencias.5(17).

http://servicio.bc.uc.edu.ve/ingenieria/revista/Inge-Industrial/volv-n17/art10.pdf


http://www.entelvisa.cl/wps/wcm/connect/05d140004185491c8dcdad1e1960b914/Charla_Banco_Chile_Compite.pdf?MOD=AJPERES&CACHEID=05d140004185491c8dcdad1e1960b914
http://www.entelvisa.cl/wps/wcm/connect/05d140004185491c8dcdad1e1960b914/Charla_Banco_Chile_Compite.pdf?MOD=AJPERES&CACHEID=05d140004185491c8dcdad1e1960b914
http://www.entelvisa.cl/wps/wcm/connect/05d140004185491c8dcdad1e1960b914/Charla_Banco_Chile_Compite.pdf?MOD=AJPERES&CACHEID=05d140004185491c8dcdad1e1960b914
https://www.redalyc.org/pdf/270/27018888005.pdf
https://www.telesurtv.net/news/caso-lava-jato-peru-odebrecht-20190103-0002.html
http://www.redladrilleras.net/assets/files/08f34d2be1d32a80a13a48f2633dd73c.pdf
http://www.redladrilleras.net/apps/manual_ccac/pdf/es/Portafolio-Tecnologias-America-Latina_b.pdf
http://www.redladrilleras.net/apps/manual_ccac/pdf/es/Portafolio-Tecnologias-America-Latina_b.pdf
https://www.americaeconomia.com/economia-mercados/finanzas/sector-de-la-construccion-en-peru-se-reactiva-tras-superar-efecto
https://www.americaeconomia.com/economia-mercados/finanzas/sector-de-la-construccion-en-peru-se-reactiva-tras-superar-efecto
http://servicio.bc.uc.edu.ve/ingenieria/revista/Inge-Industrial/volv-n17/art10.pdf

Velazquez, A. (2003). Modelo de gestion de operaciones para pymes innovadoras. Revista
Escuela de Administracion de Negocios, (47).

https://www.redalyc.org/pdf/206/20604705.pdf

90


https://www.redalyc.org/pdf/206/20604705.pdf

91

Apéndice A: Entrevista a la Gerencia de la Empresa Ceramicos Cajamarca S.R.L
¢ Cudl es la ubicacion y situacion general de la empresa ceramicos Cajamarca?
La Empresa se encuentra ubicada en “prolongacion Alfonso Ugarte s/n CPM Shudal, a
1.50 Km coordenadas de héroes del Cenepa y Alfonso Ugarte” con un area total 25 000
metros cuadrados, la empresa cuenta con 26 empleados, 20 de ellos pertenecen al area
operativa, uno es jefe de formado y otra persona se encarga de ser jefe de toda la planta.
Todos los trabajadores se encuentran en planilla, tres personas pertenecen al area
administrativa y una en ventas.
En la empresa damos algunas charlas de seguridad una vez por semana, en un promedio
de media hora, antes de iniciar las actividades.
La empresa cuenta con cantera propia de extraccion del cual un 80% del total de insumo
es arcilla y el 20% es de tipo de material caolin
Para la fabricacion de nuestro producto que es el ladrillo se necesita realizar un analisis
granulométrico para ver la calidad de arcilla extraida de la cantera. Para tener un buen
producto (ladrillo) el material extraido debe tener 60% arcilla y 40 % de arena. Todos
nuestros productos pasan por un andlisis de sedimentacion.
¢La empresa cuenta con mision, vision y valores corporativos?
La empresa no cuenta actualmente con un plan de negocio, por lo que nos dificulta
muchas veces direccionarnos hacia algun objetivo, todas las metas que tenemos las
comentamos en palabras mas no nos hemos preocupado por redactarlas y menos
comunicarles a nuestros trabajadores; sin embargo, dentro de nuestros planes mas
importantes es posicionar a la empresa en el mercado local.
¢ Qué tipo de productos tiene la empresa?
La empresa cuenta con venta de 5 tipos de ladrillos los cuales son: pandereta, King Kong

popular, King Kong estandar, techo 12 y techo 15.
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¢La empresa cuenta con algin modelo de negocio actualmente?

La empresa no tiene implementado ningun modelo de negocio debido a que solo nos
hemos enfocado en ejecutar actividades para generar ingresos.

¢Qué insumo usan para la combustion en la fase de coccion?

Nosotros usamos aserrin, viruta y un poco de lefia para encender el horno y solo de ser
necesario se utiliza entre 15% o 20 % de carbon de piedra.

¢Qué acciones realizan en cuanto a responsabilidad social?

La empresa Cerdmicos Cajamarca da trabajo a las personas de la zona que se encuentran
viviendo en los alrededores de la fabrica, aparte se donan ladrillos a los centros
educativos y aportamos a las festividades culturales de la zona.

¢La empresa actualmente se encuentra posicionada en el mercado cajamarquino? ¢la

empresa les da utilidades?

Actualmente la empresa no se encuentra posicionada en el mercado de Cajamarca, sin
embargo, una meta a futuro es posicionarnos en el mercado local.

Por mas de 10 afios la empresa ha estado en pérdida, a partir del 2017 recién se
empezaron a percibir ganancias.

¢ Cual es la produccion estimada que tiene la empresa?

La empresa produce aproximadamente 60 toneladas por dia y mensual producen 800
toneladas, la produccion demora entre 15 y 20 dias, sin embargo, la empresa presenta un
gran problema por los equipos que cuenta, puesto que la mayoria son de fabricacion
hechiza y usados, por lo que se generan retrasos en la fabricacion.

¢ Quiénes son sus clientes?

Nuestros clientes principalmente son personas naturales para el sector de

autoconstruccion y ferreterias.
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10. En cuanto a la pandemia producida por el COVID 19 ¢qué se han planteado como

objetivo para afrontar este problema?
La empresa actualmente esta paralizada, sin embargo, se desea que para este 2020 la
empresa siga subsistiendo y al menos pueda percibir el 1% de utilidad para poder pagar a
los trabajadores y el consumo de agua y luz de la empresa.

11. ¢Antes del COVID-19 que se planteaban como objetivo a largo plazo o a corto plazo?
Se deseaba que para el 2025 la empresa tuviera una rentabilidad de al menos el 12%, y se
pudiera posicionar en el mercado cajamarquino.

12. ¢Cuales son las expectativas que tienen los socios en la empresa?

Nosotros queremos ser lideres en el mercado local con ladrillos de calidad.
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Apéndice B. Propuesta de Modelo de Negocio CANVAS para Empresa Ceramicos Cajamarca S.R.L

Aliados Clave Actividades Clave

Municipalidad de Cajamarca
Gobierno Regional de
Cajamarca

Asociacion Ladrilleras de
Ceramicos del Pert

Cémara Peruana de la
Construccion -
Ferreterias y distribuidoras de -
materiales de construccion
Entidades financieras

- Extraccion de arcilla y
agua

- Analisis de calidad
preproduccion

- Produccién de ladrillo

Venta de productos

Distribucion de
productos

- Anadlisis de cglidad
postproduccion

Recursos Clave
- Canterade arcilla
- Equipo para proceso de
r dBcuon

- Instalaciones de la
empresa

- Unidades de transporte

Propuesta de Valor

- Produccion propia'y
certificada en
resistencia de cinco

tipos de ladrillos para
muros, paredes y
techos en diferentes
precios y calidades:

- Generacion de
empleo a pobladores
de la zona.

Relacion con el Cliente Segmentos de
Clientes

Trato directo con el cliente

- Ferreterias que
requieran ladrillos

- Personas naturales
que requieran
ladrillos para

autoconstruccion

- Instituciones para la
construccién de
obras publicas y

privadas

- Iﬁelacién de fidelizacién con el
cliente

Canales

- Venta presencial mediante oficina de venta

- Plstrlbumon mediante transporte propio de
a empresa

- Comunicacion con clientes mediante
telefono y mensajeria de texto

omunlc |on por redes sociales
Faceb oo

Estructura de Costes

- Fijos/Variables en la produccidn de ladrillos
- Fijos/Variables en la venta de ladrillos
- Fijos/Variables en la distribucion de ladrillos

- Andlisis de calidad preproduccidn del laboratorio Universidad Catdlica
i

de Lima

- ég:ﬁlisis de calidad postproduccion realizado por el laboratorio Hurteco

Estructura de Ingresos

- Venta de ladrillo “Pandereta” con medidas 22x12x9 y 2.4 kg para paredes
- Venta de ladrillo “King Kong popular” con medidas 24x13x9 y 2.8 kg para muros
- Venta de ladrillo “King Kong estdndar” 24x13x9 y 2.8 kg para muros

- Venta de ladrillo “Techo 12 con medidas 12x30x30 y 6.5 kg para techos
- Venta de ladrillo “Techo 15” con medidas 15x30x30 y 6.5 kg para techos para techos

Nota. Elaborado por los autores a partir del estudio realizado
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Apéndice C: Estados Financieros de la Empresa Ceramicos Cajamarca del Afio 2016 al
2018

Figura C1
Estado de Flujo Efectivo del afio 2016

CERAMICOS CAJAMARCA SRL
RUC 20410975310

ESTADO DE FLUJO DE EFECTIVO AL 31 DE DICIEMBRE DEL 2016
( En Nuevos Soles)

METODO DIRECTO

RECONCILIACION DEL RESULTADO NETO CON EL EFECTIVO
Y EQUIVALENTE DE EFECTIVO.

ACTIVIDADES DE OPERACION 31-dic-16
Cobranzas de Clientes 909336,00|
Otros Cobros de efectivo relativos a la actividad 0,00

Menos
Pago a Proveedores 566681,00
Pago de remuneraciones y beneficios sociales 151395,00
Pago de tributos 77823,00
Otros pagos de efectivo relativos a la actividad 18563,00|

Aumentos ( Dism ) del efectivo y Equivalente de efectivo
Provenientes de Actividades de Operacién 94874,00

ACTIVIDADES DE INVERSION

Compra de Inmueble, Maquinariay Equipo 216321,00

Disminucién del efectivo y Equivalente de efectivo
Provenientes de Actividades de inversiéon 216321,00

ACTIVIDADES DE EINANCIAMIENTO

Ingresos por emision de acciones o de Nuevos Aportes O

Ingreso por Préstamo Bancario a corto y largo plazo (e]

Otros ingresos - Financiamiento Activo 216321,00
Menos

Amortizacion de préstamos obtenidos 62521,00

Pagos de dividendos, y otras distribuciones 14500,00

Otros pagos (o]

Disminucién del efectivo y Equivalente de efectivo
Provenientes de Actividades de Financiacion 139300,00

Aumento (Dism) Neto del Efectivo y Equivalente de Efectivo 17853,00
Resultado por Exposicidén a la Inflacién REI
Saldo de Efectivo y Equivalente de Efectivo al

inicio del Ejercicio 2972,00
Saldo de Efectivo y Equivalente de Efectivo al
Finalizar el Ejercicio 20825,00

Cajamarca, 31 Diciembre del 2016

Nota. Empresa Ceramicos Cajamarca, 2016
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Figura C2
Estado de Flujo Efectivo del afio 2017

CERAMICOS CAJAMARCA SRL
RUC 20410975310

ESTADO DE FLUJO DE EFECTIVO AL 31 DE DICIEMBRE DEL 2017

( En Nuevos Soles )

METODO DIRECTO

RECONCILIACION DEL RESULTADO NETO CON EL EFECTIVO
Y EQUIVALENTE DE EFECTIVO.

ACTIVIDADES DE OPERACION 31-dic-17
Cobranzas de Clientes 1279233,00
Otros Cobros de efectivo relativos a la actividad 0,00
Menos
Pago a Proveedores 520428,00
Pago de remuneraciones y beneficios sociales 262859,00
Pago de tributos 103418,00
Otros pagos de efectivo relativos a la actividad 38521,00
Aumentos ( Dism ) del efectivo y Equivalente de efectivo
Provenientes de Actividades de Operacion 354007,00

ACTIVIDADES DE INVERSION

Compra de Inmueble, Maquinaria y Equipo 292139,00

Disminucién del efectivo y Equivalente de efectivo
Provenientes de Actividades de inversion 292139,00

ACTIVIDADES DE FINANCIAMIENTO

Ingresos por emision de acciones o de Nuevos Aportes 0,00

Ingreso por Préstamo Bancario a corto y largo plazo 0,00

Otros ingresos - Financiamiento Activo 0,00
Menos

Amortizacion de préstamos obtenidos 58634,00

Pagos de dividendos, y otras distribuciones 14700,00

Otros pagos 0,00

Disminucién del efectivo y Equivalente de efectivo
Provenientes de Actividades de Financiacién -73334,00

Aumento (Dism) Neto del Efectivo y Equivalente de Efectivo -11466,00
Resultado por Exposicién a la Inflacién REI
Saldo de Efectivo y Equivalente de Efectivo al

inicio del Ejercicio 20825,00
Saldo de Efectivo y Equivalente de Efectivo al
Finalizar el Ejercicio 9359,00

Cajamarca, 31 Diciembre del 2017

Nota. Empresa Ceramicos Cajamarca, 2017



Figura C3
Estado de Flujo Efectivo del afio 2018
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CERAMICOS CAJAMARCA SRL
RUC 20410975310

ESTADO DE FLUJO DE EFECTIVO AL 31 DE DICIEMBRE DEL 201

( En Nuevos Soles )

METODO DIRECTO

RECONCILIACION DEL RESULTADO NETO CON EL EFECTIVO
Y EQUIVALENTE DE EFECTIVO.

ACTIVIDADES DE OPERACION

Cobranzas de Clientes

Otros Cobros de efectivo relativos a la actividad
Menos

Pago a Proveedores

Pago de remuneraciones y beneficios sociales

Pago de tributos

Otros pagos de efectivo relativos a la actividad

Aumentos ( Dism ) del efectivo y Equivalente

Provenientes de Actividades de Operacion

ACTIVIDADES DE INVERSION

Compra de Inmueble, Maquinaria y E

Disminucion del efectivo y Equiv
Provenientes de Actividades d

ACTIVIDADES DE FINANCIAMIENTO

Ingresos por emision de
Ingreso por Préstamo
Otros ingresos - Fina

Menos
Amortizacion d
Pagos de divi
Otros pago

Disminu
Prove

Au

Nota. Empresa Ceramicos Cajamarca, 2018
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Apéndice F: Certificado de Calidad de Ceramicos Cajamarca

Hnos. URTEAGA CONTRATISTAS S.R.L.

Domicilio social: Jr. La Mar N° 224 RUC: 20453782761 Telefax: 076- 365288

Visite nuestra pagina web: www.hurteco.com

. DATOS DEL
CLIENTE
NOMBRE DEL
CLIENTE:
RUC:
DIRECCION:

DATOS DEL
Il. PROYECTO
SERVICIO:

MATERIAL
ENSAYADO:

I11. FECHAS
FECHA DE
RECEPCION:

INFORME DE ENSAYOS DE LABORATORIO

LH—INF_—123 — 2018

CERAMICOS CAJAMARCA SRL

20453661114
Mza. A Lote. 15 Lt San Roque (Av. Via Evitamiento Sur 2395)

PRUEBAS PARA CONTROL INTERNO
LADRILLO KK TIPO Il - 18 HUECOS

2018-07-17

FECHA DE ENSAYO: 2018-07-18
FECHA DE INFORME: 2018-07-18

Iv. MUESTRAY CONTRAMUESTRA
HURTECO SRL no ha participado en la fabricacion y toma de muestra de los testigos de
ladrillo, dichos testigos han sido proporcionados por el CLIENTE. No se almacena
contramuestra, por ser ensayo destructivo.

CUADRO N° 01: MUESTRAS

N° MUESTRA CODIGO DE TIPO CANTIDAD
(CLIENTE) MUESTRA (LAB.
HURTECO)

LH_M_2018_ | LADRILLO DE

KK-11-01 262 ARCILLA 1
LH_M_2018_ | LADRILLODE

KK-11-02 263 ARCILLA 1
LH_M _2018_ | LADRILLO DE

KK -11-03 264 ARCILLA 1

v. ENSAYOS DE LABORATORIO
Los ensayos de las muestras de ladrillo se realizaron en el Laboratorio de Mecanica de
Suelos, Concreto y Pavimentos de laempresa Hnos. Urteaga Contratistas SRL, ubicado en



http://www.hurteco.com/
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el Jr. La Mar N° 224 — Cajamarca. Los ensayos se realizaron bajo las Normas NTP (Normas
Técnicas Peruanas).

Los ensayos realizados son:

CUADRO N° 02: ENSAYOS DE LABORATORIO

ENSAYO NORMA
METODO DE DETERMINACION DE LA RESISTENCIA A LA ROTURA POR s
COMPRESION Y POR FLEXION, EN FRIO DE LADRILLOS Y FORMAS 331,021

 REFRACTARIAS.

NOTAS:

- El presente informe de ensayo solo puede ser difundido en su totalidad y sin
modificaciones. Los extractos o modificaciones requieren la aprobacién escrita del
laboratorio HURTECO.

- Informes sin firma y sello carecen de validez.

- Los resultados de los ensayos no deben ser utilizados como una certificacion de
conformidad con normas de producto o como certificado del sistema de calidad de la
entidad que lo produce.

- Los resultados corresponden a los ensayos realizados a las muestras proporcionadas por el
cliente al Laboratorio HURTECO.

Hnos. URTEAGA CONTRATISTAS S.R.L.
Domicilio social: Jr. La Mar N° 224 RUC: 20453782761Telefax: 076- 365288
Visite nuestra pagina web: www.hurteco.com



http://www.hurteco.com/

METODO DE DETERMINACION DE LA RESISTENCIA A LAROTURA POR COMPRESION Y POR FLEXION,

EN FRIO DE LADRILLOS Y FORMAS REFRACTARIAS (NTP 331.021)

Resistencia
Area Carga | Carga i ia | Porcentaje
Testigo | Fecha Fe % Ito Lar cho Peso de Bruta
:’ s dem‘:“m Identifcacion ‘:m ) (a:;’ ‘}"m) o | v’:m Rowra | Foura | mua | wE | dediedo | obtendo
(cm?) (KN) (Kg) (Kgicm2) (Kgicm2) (%)
(Kglem?)
1 |NorReCsA| 2018.07-18 KK-1-01 900 20 1220 | 2840 | 2670 | 3s8% | 28427 | 289701 [ 10800
NO PRECSA | 2018-07-18 KK-1-02 900 20 1220 | 2840 | 2718 | 3308% | 2270 | 2474802 [ 9221 97.25 7000 | 13893%
2
3 [Noerecsa| 20t6-07-18 KK-1-03 900 20 1220 | 2840 | 2730 | 3398% | 24094 | 2456865 [ 9154

SOAavziiv3iyd SOAVSN3 3a SV!:IVHE)Olod A sOoavliins3y

“IN
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Tabla G1
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Apéndice G: Cartera de Clientes de Ceramicos Cajamarca

Clientes y Zonas de Ventas de Ceramicos Cajamarca

Zona de venta

Tipo de clientes

Nombre de Cliente

Cajamarca
Cajamarca
Cajamarca
Cajamarca
Cajamarca
San marcos
San marcos
Cajabamba
Celendin
Cajamarca
Cajamarca
San marcos
Cajamarca
San marcos
Cajamarca
Cajamarca
Cajamarca
Cajamarca
Cajamarca
Llatas
Cajamarca
Magdalena
Huamachuco
Cajamarca
Cajamarca
Cajamarca
Cajamarca
Cajamarca
Cajamarca
Cajamarca
Cajamarca

Distribuidores
Distribuidores
Distribuidores
Distribuidores
Distribuidores
Distribuidores
Distribuidores
Distribuidores
Distribuidores
Ferreterias

Ferreterias

Ferreterias

Ferreterias

Ferreterias

Ferreterias

Ferreterias

Ferreterias

Ferreterias

Ferreterias

Ferreterias

Ferreterias

Ferreterias

Ferreterias

Empresas constructoras
Empresas constructoras
Empresas constructoras
Empresas constructoras
Maestros de obra
Maestros de obra
Maestros de obra
Maestros de obra

Empresa Distribuidora Linares S.R. L
Inversiones fortaleza
Ferreteria linares
Bustamante Vasquez Corporacién S.A.C
Consorcio Ferretero Vasquez
Ferreteria Sanchez E.I.R. L
Juan Goicochea

Gilmer abanto

Arly

Ferreteria cueva

Elsa Vasquez

Ovidio Castafieda

Ferreteria Orrion

Ferreteria machuca
Ferreteria tarrillo

Ferreteria Maestro
Ferreteria el duende

Walter Leiva

Ferreteria Huaccha
Francisco Cieza Suarez
Vicente Mestanza Chunqui
Segundo Vergara paredes
Juan Carranza Cueva
Arcada Constructores
Elmer Quintana Guevara
Miguel Chavez Ponciano
Gasa

Jorge Fernandez

Jaime Portal Delgado
Leopoldo Rodriguez
Braulio Villanueva Quiliche

Nota. Adaptado de la cartera de Clientes de Cerdmicos Cajamarca, 2020
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Apéndice H: Tipos de Ladrillos que Fabrica Ceramicos Cajamarca

Figura H1

Productos de Ceramicos Cajamarca

King Kong Popular

I

LAOAILLGS

Entad

Ceramicos Calamarca

T Pandereta

Nota. Tomado de la presentacion de la empresa Ceramicos Cajamarca, 2020

Techo 18

King Kong Estindar
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Apéndice I: Procesos Operativos de Ceramicos Cajamarca

Figura I1

Cantera de Ceramicos Cajamarca

-

Nota. Cerdmicos Cajamarca, 2020

En la Figura | 2 se observa el almacén de la empresa Ceramicos Cajamarca, donde se
realizan las mezclas del caolin, arcilla y arena.

Figura 12
Almacén de Ceramicos Cajamarca

7

-

Nota. Ceramicos Cajafhwarca, 2020 )
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Figura 13

Equipo de Molienda de Ceramicos Cajamarca
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Nota. Ceramico Cajamarca, 2020
Figura 14
Equipo de Amasadora

Nota. Cerdmicos Cajamarca, 2020
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Figura 15

Maquina Extrusora de Ceramicos Cajamarca
R < “% AN
- -\

Nota. Ceramicos Cajamarca, 2020

Figura 16

Proceso de Secado del Ladrillo

Nota. Cerdmicos Cajamarca, 2020
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Figura 17

Hornos de Coccion del Ladrillo

Nota. Cerdmicos Cajamarca, 2020

Figura I8

Almaceén de la Empresa Ceramicos Cajamarca

By \ -~ =2
- . N .

Nota. Cerdmicos Cajamarca, 2020
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Apéndice J: Personal, Maquinarias, Equipos y Herramientas

En la Tabla J1 se presenta la maquinarias, equipos y herramientas que actualmente

esta utilizando Ceramicos Cajamarca para la produccion y distribucion de ladrillo.

Tabla J1

Maquinarias, Equipos y Herramientas de Ceramicos Cajamarca

Descripcion

Cantidad

Maquina Cortadora
Electrobomba
Retroexcavadora JCB
Horno de quemar ladrillo
Faja trasportadora (N°1, N°2 y N°3
Molino de arcilla
Amasadora

Extrusora

Cortadora automatica
Extractor de aire

Molino de carbdn
Alimentadores de carbon
Maquina de soldar

Taladro de pedestal
Compresora de aire

Camién (color blanco y gris)
Moto carguera

Tractor

Carreta

Minicargador JVC

B A P NN R R WR R R R R R W W R R R

Nota. Adaptado de la presentacion de Ceramicos Cajamarca, 2020

En la Tabla J2 se presenta el personal que actualmente esta utilizando Ceramicos

Cajamarca para la produccion y distribucion de ladrillo



Tabla J2

Personal de Ceramicos Cajamarca
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Modalidad Apellidos y Nombres Puesto Administracion Ventas
Permanente
1 Bobadilla Cortegana Benedicto Gerente General X
2 Abanto Carrera Alejandro Formado
3 Azafiero Escobal Betty Liliana Despachos X
3 Camacho Bada Santos Mantenimiento
4 Camacho Huaccha Inés José Aserrin
5 Castrejon Sanchez Elmer Asentado
6 Cusquisiban Chusho Juan Carlos Asentado
7 Cusquisiban Quispe Cecilio Formado
8 Gallardo Cortez Manuel Aserrin
9 Huaccha Carmona Sebastian Asentado
10 Huatay Minchan Maria Nancy Cocina X
11 Lulaico Dilas Rosa Formado
12 Marin Torres Samuel Formado
13 Minchan Portal Jenry Formado
14 Ocas Ruiz Carlos Alcides Quemador
15 Ocas Ruiz Juan Carlos Despachos X
16 Ocas Chucchucan Isaias Asentado
iy Ocas Chucchucan Maria Rosa Formado
18 Ocas Chucchucan Pablo Formado
19 Ocas Tello Fermin Formado
20 Portal Cusquisiban Ever Formado
21 Terén Cueva Elias Formado
22 Bobadilla Cortegana Roger Operador Retroexcavadora
23 Castafieda Urbina Elmer Control de calidad X
24 Fernandez Intor Maria Haydee Control de despachos X
25 Marifio Espinoza Yonildo Jefe de planta
26 Huaccha Fernandez Aurora Cocina quema
27 Chilén Herrara Victor Ventas X
28 Sanchez Carrion Julio Ventas
Eventuales
29 Gutiérrez Gutiérrez Nancy Contador
30 Julcamoro Tanta Eduardo Ayudante quema
31 Huaman Requelme Leiva Ayudante quema
32 Ocas Chucchucan Elmer Ayudante quema
33 Julcamoro Tanta Victor Ayudante quema
34 Abanto Carrera José Ayudante quema
35 Cuellar Huaracaya Sain Quemador Lima

Nota. Adaptado de la presentacion de Ceramicos Cajamarca, 2020
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Apéndice K: Encuesta para la Priorizacion del Problema Clave
Determinados los diez problemas relevantes de la empresa Cerdmicos Cajamarca se
procedio al levantamiento de encuesta, para determinar el problema clave.
Estimados(as)
Marque tres problemas en orden jerarquico de 1 al 3 (Donde 3 = problema relevante; 2 =

problema con relevancia regular y 1 = al problema con menor relevancia)
1. Baja calidad del ladrillo comparada con grandes empresas ladrilleras. ( )

2. Bajo posicionamiento de la empresa en el mercado local. ()

3. Baja preparacion técnica profesional para el departamento de operaciones. ()

4. Demoras en la distribucion de productos de ladrillos por falta de vehiculos. ()

5. Poca diversidad de ladrillos comparados con grandes empresas de ladrillos. ()

6. Inexistencia de estrategias de Marketing. ()

7. Decisiones centralizadas de la gerencia en los departamentos de ventas y produccion. ()
8. Poca comunicacion entre los empleados y gerencia. ()
9. Baja produccion en el volumen de ladrillo. ()
10. Déficit en la gestion de operaciones. ()
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Apéndice L: Datos Generales, Gastos por Estudio de Consultoria y Estructura del

Capital
Tabla 17
Datos Generales
Impuesto General a las Ventas y Servicios (IGV) 18.0%
Impuesto a las ganancias(utilidades) (t) 29.5%
Duracién Proyecto (Afios) 5

Tabla 18

Gastos por Estudio de Consultoria Propuesta de Estrategia

Inversién inicial Valor Venta IGV 18% Inversiones
c?eazgc:fa?:g;igStUdio de consultoria por propuesta S/, 5932203 S/ 10677.97 Sl 70,000.00
Capital de trabajo S/. -
Total S/, 59,322.03 S/. 10,677.97 SI. 70,000.00
Tabla 19
Estructura de Capital
Estructura de capital Importe w
Deuda S/. 21,000.00 30.00%
Patrimonio S/. 49,000.00 70.00%

Total Deuda y Patrimonio S/. 70,000.00 100.00%




Apéndice M: Informacion para TIR

Tabla 20

Informacion para Calcular TIR Mensual y Anual de Deuda
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Préstamo S/. 21,000.00
TEA Afio 1 10.00%
TES (tasa efectiva mensual) Afio 1 0.80%
Afios 1
Periodo de gracia total "diferido" 1
Periodo de gracia normal "servicio de la deuda"” 2
Cuotas por financiar después de los periodos de gracia 9
Cargos y Comisiones S/. 12.00
Cuota S/. 2,446.71




Tabla 21

Apéndice N: Calculo del TIR

Calculo del TIR Mensual y Anual de Deuda
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Cargos y

Periodo Saldo Amortizacion  Interés Cuota Comisiones Cuota Total
0 -S/21,000.00
1 S/21,000.00 S/0.00 S/167.46  S/0.00 S/12.00 S/12.00
2 S/21,167.46 S/0.00 S/168.79 S/ 168.79 S/12.00 S/180.79
3 S/21,167.46 S/0.00 S/168.79 S/ 168.79 S/12.00 S/180.79
4 S/21,167.46 S/2,277.91 S/168.79 S/2,446.71 S/12.00 S/2,458.71
5 S/18,889.54 S/2,296.08 S/150.63 S/2,446.71 S/12.00 S/2,458.71
6 S/16,593.46  S/2,314.39 S/132.32 S/2,446.71 S/12.00 S/2,458.71
7 S/14,279.08 S/2,332.84 S/113.86 S/2,446.71 S/12.00 S/2,458.71
8 S$/11,946.23 S/2,351.45  S/95.26 S/2,446.71 S/12.00 S/2,458.71
9 $/9,594.79  S/2370.20 S/ 76.51 S/2,446.71 S/12.00 S/2,458.71
10 S/7,22459  S/2,389.10 S/57.61 S/2,446.71 S/12.00 S/2,458.71
11 S/4,83550 S/2,408.15  S/38.56 S/2,446.71 S/12.00 S/2,458.71
12 S/2,427.35  S/2,427.35 S/19.36 S/2,446.71 S/12.00 S/2,458.71

TIR Mensual 0.88%
TIR Anual 11.10%




Tabla 22

Gastos Financieros
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Apéndice O: Gastos Financieros

Gastos 1 2 3 4 5
financieros

Préstamo

Bancario

LS S/.1,357.94 : -

Cargos y

Comisiones S/. 144.00 - -

Subtotal S/.1,501.94 i ) ) .
Total, Gastos

Financieros S/.1,501.94 - - - -
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Apéndice P: Modulo de Inversion
Tabla 23

Médulo de Inversidn

- . . Valor
Moddulo L L Valor Afos de Depreci Depreci Depreci Depr’em Depr’em residual
e Inversié Inversio : . . ” acion acion
Inversio n n (e} de Dggreu acion acion aclon — Afos4  acumula . °
Venta acion Afol Afo2 Afio3 liquidac
n y5 da ion
Gastos
por
estudio
Sgnsulm s/ s/ s/ s/ s/ s/ s/ s/
1 p 70,000. 10,677. 59,322. 11,864. 11,864. 11,864. 11,864. 59,322
riapor 97 03 S u 41 41 41 03 -
propues
ta de
estrategi
a
Capital
2 de ) ) )
trabajo
Inversio E S/ = il
n inicial 70,000. 10,677. 59,322. 59,322. i
00 97 03 03
Inversio
nes
Adicion - - - 5 - - - -
ales
Depreci S/ S/ S/ S/
acion 11,864. 11,864. 11,864. 11,864.

anual 41 41 41 41
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Apéndice Q: Célculo del Periodo de Recuperacion
Tabla 24

Célculo del Periodo de Recuperacion

Payback (Periodo de Recuperacion) 0 1 2 3 4 5

Inversion Inicial -70,000

Saldo a cubrir -49,137.37  -10,912.12 44,675.76 117,626.27  207,939.41
Tabla 25

Calculo del Periodo de Recuperacion Descontado

Payback Descontado (Periodo de

Recupero Descontado) L 5 9 = 1
Flujos de Caja Libre 20,862.63  38,225.25 55,587.88 72,950.51 90,313.14
Valor Presente de los FCL 18,862.73  31,247.96  41,085.35  48,749.57 54,566.86

Periodo de Recupero Descontado -51,137.27 -19,889.31 21,196.03 69,945.60 124,512.46
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Apéndice R: Factores para Calcular WACC

Tabla 26

Factores para Calcular el WACC

CAPM =KLR + (KM - KLR ) Beta Ks= CAPM + Riesgo pais
Rendimiento bolsa de valores de NY indice Standard a Poor’s 500 promedio 20 afios 10.20%
Rendimiento bonos del tesoro norteamericano T-Bond promedio 20 afios 3.52%

Beta promedio de la empresa ultimos cinco afios 0.99

Riesgo pais 1.66%

CAPM = 3,52% +(10,20% -3.52%) * 0,99 10.13%

Ks = CAPM + Riesgo pais Ks =10.13% +1,66%= 11.79%




Apéndice S: Calculo del Indice de Rentabilidad y EBITDA

Tabla 27

Célculo del indice de Rentabilidad
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o N Valor Actual FCL
Indice de Rentabilidad IR = m
Valor Actual FLC 194,512.46
Inversion Inicial 70,000.00
indice de Rentabilidad 2.78
Tabla 28
Célculo de EBITDA
Razo6n de cobertura EBITDA 1 2 3 4 5
EBITDA 24,627.84 49,255.68 50,154.71 74,782.55 99,410.39
Intereses 1,501.94 0.00 0.00 0.00 0.00

EBITDA / Intereses 16.40




Apéndice T: Célculo de Ratios Financieros

Ratios Financieros 2017 2018
Rotacion de activos 5.478 2.818
Margen de utilidad neta 0.73% 1.26%
ROA 4.01% 3.54%
ROE 3.20% 3.21%
Grado de endeudamiento 0.20 0.48
Liquidez 3.61 6.85
Rotacion de activos -48.57%
Margen de utilidad neta 41.73%
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