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Resumen Ejecutivo
Con el inicio de la pandemia en el 2020, el rubro de la construccion decayd su produccion,
con el estado de emergencia en ese periodo donde se paralizaron las obras y se presentaron
problemas de abastecimiento de materiales de construccion, lo cual se reflejo hasta casi la 4ta
semana de haber iniciado la inmovilizacion en el pais.
El indice previo a la cuarentena reportaba un crecimiento del 7 y 8% de crecimiento afio tras
ano, generando en este sector mayor oferta, lo que ha conllevado a las empresas a ser mas
competitivas, implementar tecnologia en sus procesos, maquinarias, y contar con personal
calificado. Mausaa S.A. tiene como objetivo poder lograr un aumento de la rentabilidad de
los proyectos y en nivel de facturacion que permitird poder competir por mayores montos
adjudicables en proyectos privados y publicos. No obstante, presenta una problematica clara
de la disminucion de la rentabilidad que aborda a toda la empresa. Ante esta situacion se
propone implementar proyectos de generacion de objetivos estratégicos y balanced
scorecard, reingenieria de procesos y automatizacion, mejora continua en los procesos y un
plan de comunicacion externa que solucione las principales causas de la problematica para
lograr los objetivos organizacionales y mejorar contribuyendo a una posicién competitiva en
el mercado de construccion.
Palabras clave: planeamiento estratégico; reingenieria de procesos, mejora continua,

comunicacion externa, construccion; consultoria; rentabilidad.
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Abstract
With the start of the pandemic in 2020, the construction sector's production decreased, with
the state of emergency in that period where the works were paralyzed and problems with the
supply of construction materials arose, which was reflected until almost the 4th week of
having begun the immobilization in the country.
The pre-quarantine index reported a growth of 7 and 8% year after year, generating greater
supply in this sector, which has led companies to be more competitive, implement technology
in their processes, machinery, and have qualified personnel. Mausaa S.A. Its objective is to
achieve an increase in the profitability of the projects and in the level of billing that will
allow it to compete for greater awardable amounts in private and public projects. However, it
presents a clear problem of decrease in profitability that addresses the entire company. Given
this situation, it is proposed to implement projects of generating strategic objectives and
Balanced Scorecard, process reengineering and automation, continuous improvement in
processes and an external communication plan that solves the main causes of the problem to
achieve organizational objectives and improve, contributing to a competitive position in the
construction market.
Keywords: strategic planning; process reengineering, continuous improvement, external

communication, construction; consultancy; cost effectiveness.
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Capitulo I: Situacion General de Mausaa S.A.

En este capitulo se expone un estudio general de la Constructora Mausaa S. A. Para
ello se describe su historia, servicios, principales caracteristicas, clientes y aportes.
Posteriormente se presenta la vision, mision, valores y modelo de negocio. Finalmente, se
explican sus objetivos estratégicos. Toda la informacién ha sido proporcionada por un
representante de la empresa Mausaa S.A. para fines de ejecucion del proyecto Business
Consulting.

1.1. Presentacion de Mausaa S.A.

A lo largo de su trayectoria en el mercado Mausaa S.A. ha logrado un desempeio
destacado en el sector construccion en relacion a sus competidores, convirtiéndose en aliado
estratégico para sus clientes. A continuacion, se detallaran los lineamientos organizacionales
y se abordaré el modelo de negocio.

1.1.1. Historia

A inicios de la década de los 90's, debido al terrorismo y a la poca participacion del
Estado y la empresa privada, el desarrollo de sectores clave como salud, educacion e
infraestructura quedo rezagado. Las limitaciones logisticas y de comunicacion existentes en
esos afios dieron pie a una gran demanda de servicios de construccion civil, oportunidad que
fue identificada por el ingeniero civil Victor Matrtua para iniciar la empresa de construccion
Mausaa S.A., desde ahora Mausaa S.A. fundada en 1992 en la ciudad de Oxapampa, Pasco,
Perti. Sus primeros proyectos surgieron a partir de necesidades locales como: cimentacion de
estructuras, construccion de depdsitos, creacion de accesos publicos; ejecutados entre 1992 y
1995. Para el afio 1996 Mausaa S.A. logré su primer proyecto en la ciudad de Lima mediante
una alianza con una constructora reconocida, lo cual le permitié ampliar su cartera de clientes

en la capital.



Con mas de tres décadas en el territorio peruano, situada en el distrito de Chorrillos,
provincia y departamento de Lima, ha brindado servicios a mas de 80 clientes publicos y
privados como Sedapal, Oporsa, Inmobiliaria Terrano, Lemaf Gas, Unimaq, Oncosalud,
Auna, Pronied, entre otros. Organizada bajo un modelo de empresa familiar, ha desarrollado
diferentes proyectos de ingenieria, construccion y arquitectura a nivel nacional.
Adicionalmente, ha generado alianzas estratégicas con socios clave del negocio y formado un
equipo de trabajo experimentado en la ejecucion de diversos proyectos civiles, cumpliendo la
normativa y reglamento legal vigente. Actualmente, la empresa se encuentra en una fase de
institucionalizacion propia de una segunda generacion (IPADE, 2020), sin embargo, viene
planificando su migracion a una estructura corporativa donde la primera accion seria la
contratacion de un gerente general fuera de la linea sucesoria.

Tabla 1

Datos Complementarios de la Constructora Mausaa S.A.

Datos Complementarios

RUC: 20173264659 CIIU: 45207

Razon Social: CONSTRUCTORA MAUSAA Direccion Legal: Avenida Alameda Los
S.A. - MAUSAA S.A. Cedros Nro. 185 Interior 206

Nombre Comercial: Mausaa S.A. Urbanizacion: Los Cedros de Villa
Distrito: Chorrillos
Tipo Empresa: Sociedad anonima Departamento: Lima, Pert
Fecha Inicio Actividades: 02 / 06 / 1992 Correo electronico: informes@mausaa.com.pe

Actividad Comercial: Construccion de edificios  Cantidad de trabajadores: 100 trabajadores en

promedio

Nota. Tomado de Plan Operativo 2022 de Mausaa S.A. (p.12) [Documento Interno], por

Mausaa S.A, 2022.



1.1.2. Mision

“Ser una constructora que prioriza la satisfaccion de sus clientes, colaboradores y
accionistas a través de su profesionalismo, ética, calidad, respeto al medio ambiente y
actividades sociales” (Mausaa S.A., 2021).

D'Alessio (2017) sefiala que la mision es la razon de ser de un negocio, para ello es
aconsejable que el enunciado responda a las cuestiones formuladas en base a los nueve
componentes que fueron propuestos por Pearce en 1982.

Tabla 2

Componentes Presentes en la Elaboracion de la Mision de una Organizacion

Elementos Preguntas Si No

Clientes (Quiénes son los compradores y/o usuarios de la X
organizacion?

Productos (Cuales son los productos principales que ofrece la X
organizacion?

Mercados (Donde geograficamente compite la organizacion? X

(En qué mercados se desenvuelve?
Tecnologia (Cuenta la organizacién con tecnologia actualizada? X

Objetivos (Cual es su capacidad financiera? ;Cuaél es su X

situacion actual?
Filosofia (Cuadles son los principios, creencias, aspiraciones y X
primacias éticas?
Autoconcepto (Cuadl es su caracteristica diferencial y competitiva? X
Preocupacion por  (Es la organizacion receptiva a situaciones X
la imagen publica  ambientales, sociales y comunitarias?
Preocupacion por  ;Son los colaboradores un activo valioso para la X

los empleados organizacion?

Nota. Adaptado de El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia (3a ed.), por F. A.

D’Alessio, 2017, México D.F., México: Pearson.



En conclusion, y en funcion del analisis realizado a la mision de Mausaa S.A. se ha
encontrado que ésta considera solo 4 de los 9 elementos que idealmente deberian estar
incluidos en la declaracion de una mision. Se sugiere a la empresa reformular su mision de tal
manera que pueda comunicar con mayor detalle la razon de ser y esencia de Mausaa S.A. A
continuacion, se propone una mision que cumple con todos los elementos anteriormente
mencionados:

“Ser una constructora que prioriza la satisfaccion de sus clientes industriales en todo
el Peru, colaboradores y accionistas a través de su profesionalismo, ética calidad, respeto al
medio ambiente, soluciones innovadoras, tecnoldgicas y actividades sociales durante el
desarrollo de proyectos de construccion de envergadura confiados.”

1.1.3. Visién

“Ser una empresa reconocida a nivel nacional por su competitividad, modelo de
gestion y por su capacidad para satisfacer las necesidades de sus clientes, accionistas y
colaboradores” (Mausaa S.A.,2021).

En esa misma linea D'Alessio (2017) sefiala que la vision es la descripcion ideal de su
futuro, por lo que responde a la interrogante ;Qué queremos llegar a ser?, ademas de incluir

siete aspectos que se evaluaran a continuacion:



Tabla 3

Caracteristicas Para Cumplir en la Declaracion de la Vision de una Organizacion

Aspectos Si No
Sencilla, entendible y clara X

Ambiciosa, real y persuasiva X

Precisa en una temporalidad que permita cambios. X
Bosquejar un alcance geogréafico. X

Nombrada por todos. X
Manifestada que permita idear sentido de urgencia. X
Una idea clara desarrollada de a donde desea ir la organizacion. X

Nota. Adaptado de El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia (3a ed.), por F. A.

D’Alessio, 2017, México D.F., México: Pearson.

La compaiia cuenta con una vision mejor estructurada y redactada de una manera
mas rigurosa, al considerar 4 de los 7 componentes que idealmente deberian ser considerados
en su formulacion. A continuacion, se propone una vision que cumple con todos los
elementos anteriormente mencionados:

“Ser una empresa reconocida a nivel nacional por su competitividad, modelo de
gestion y por su capacidad para satisfacer las necesidades de sus clientes, accionistas y
colaboradores; lider de mercado en el 2030 y principal socio comercial del segmento de
empresas industriales.”

1.1.4. Principios de la Compaiiia

Segtn Deal y Kennedy (1982), la forma en que se hacen las cosas en una
organizacion, las creencias y normas compartidas que influyen en el comportamiento de sus
miembros dan coherencia y significado a sus acciones. En esa linea Mausaa S.A. ha descrito
cinco principios clave que guian su interaccion entre colegas, con sus clientes y con la

sociedad (Mausaa S.A., 2021).



1). Valores compartidos: Capital humano, integridad, ética, respeto y medio ambiente.

ii). Normas y comportamientos: Etica laboral y respeto.

ii1). Comunicacion: Destaca las responsabilidades de la gerencia y jefaturas para
mantener un flujo constante de comunicacion y aceptacion de nuevas ideas que permita
perfeccionar los procesos de negocio.

iv). Liderazgo: Las areas de Gerencia y jefaturas tienen como objetivo difundir y
asegurar la ejecucion de los objetivos propuestos de manera vertical.

v). Adaptabilidad: La gerencia siempre esta dispuesta a escuchar opciones de mejora
que se deseen implementar dentro de la organizacion, pero siempre est4 limitada por el
presupuesto que pueda requerir.

Para Thaiz Maurtua, subgerente de administracion, estos principios clave impulsan la
creacion de nuevos negocios y la expansion de la organizacion, al ser la base del crecimiento
y buen relacionamiento con sus socios estratégicos.

1.1.5. Objetivos Estratégicos

Mausaa S.A. ha establecido objetivos organizacionales anuales que promueven el
crecimiento y desarrollo de la compaiiia. Los objetivos trazados para el periodo 2024 se listan
(Plan Comercial Mausaa S.A., 2022):

1). Alcanzar un EBITDA del negocio de un 8% anual y una facturacion de 11 millones
de soles.

i1). Desarrollar servicios de pavimentacion por un valor de 1.5 millones de soles.

ii1) Implementar un software que englobe 100% de los procesos del area de compras.

Es importante mencionar que, para Mausaa S.A. el cumplimiento estos objetivos
estratégicos, demarcan un hito importante en la busqueda de su institucionalizacion y
desapego como empresa familiar, por ello el monitoreo, control y seguimiento de estos

aportaran al cumplimiento de su proyeccion como empresa corporativa.



1.2. Descripcion del Modelo de Negocio

Se ha desarrollado un analisis del modelo de negocio Mausaa S.A. mediante la
herramienta Business Model Canvas propuesto por Alexander Osterwalder en el libro “Tu
modelo de negocio” en el afio 2010. Dicha herramienta divide el arquetipo de negocio de una
organizacion en nueve bloques que son: (i) segmento de clientes, (ii) propuesta de valor, (iii)
relacionamiento con clientes, (iv) canales, (v) actividades clave, (vi) recursos clave, (v)
socios clave, (vi) ingresos y (vii) costos.
1.2.1. Visor General

Segun Ortiz & Capo6 (2015), el Business Model Canvas (BMC) es una definicion que
permite explicar el modelo de negocio de una organizacion y razonar sobre este. Es una idea
de lenguaje convertido que facilita la descripcion y gestion de prototipos de negocio con el
fin de exponer nuevas alternativas estratégicas, un pensamiento que todos en la organizacion
pueden debatir y comprender, y que por tanto ha de ser sencilla, comprensible y destacable.
En Mausaa S.A. no se presenta de manera clara el modelo de negocio; es por ello por lo que
al desarrollar los nueve bloques del Modelo Canvas se refleja la parte logica del negocio que

da lugar a la eficiencia, asi como la parte emotiva que conlleva a la generacion de valor.



Figura 1

Business Model Canvas Mausaa S.A.

Nota. Adaptado de Plan Operativo Mausaa S.A. 2022 [Documento Interno], por Mausaa
S.A., 2022.
1.2.2. Segmento de Mercado

Para Osterwalder & Pigneur (2010), la parte central de cualquier modelo de negocio
son los clientes, ninguna organizacion puede sobrevivir por periodos largos de tiempo si no
cuenta con clientes (rentables), y es posible incrementar la satisfaccion de estos
congregandolos en varios segmentos con comportamientos, necesidades y caracteristicas
comunes. Mausaa S.A. se encuentra en el segmento construccion, el cual en Peru esté
dividido en dos subsegmentos, el inmobiliario que es exclusivamente privado y el de
infraestructura en el que participa tanto el privado como el publico. Ambos clientes, el
privado y el publico buscan los servicios de una empresa constructora por relacionamiento
directo (contactos) o por convocatorias reguladas llamadas licitaciones.

En ambos, se presenta un documento denominado Términos de referencia (brief) en
donde se detallan las necesidades, alcances especificos del proyecto, condiciones de pago,
perfil de profesionales y tiempos de ejecucion. La mayoria de las compaiiias solicitantes de
los servicios de Mausaa S.A. son empresas industriales en crecimiento con capacidad de

inversion en proyectos propios de infraestructura. Estas convocatorias buscan identificar la



experiencia que tiene cada proveedor en relacion con el requerimiento, por ello Mausaa S.A.
y el resto de competidores deben elaborar una propuesta de servicio que genere valor a la
empresa solicitante.

1.2.3. Propuesta de Valor

Para Osterwalder & Pigneur (2010), este aspecto es el elemento que permite que
cliente se incline por una u otra organizacion, su propoésito es satisfacer una necesidad del
cliente. En Mausaa S.A. al ser una empresa familiar, la confianza es el principal pilar de su
servicio, al asegurar a sus clientes tener la capacidad y el compromiso de culminar la obra o
proyecto encomendado; siendo un diferenciador en el sector, debido a que muchas
organizaciones priorizan obras mas rentables y dejan de terminar aquellas previamente
acordadas. Cabe mencionar que en Mausaa S.A. cada proyecto desarrollado esta alineado a
las condiciones exigidas por las normas ISO 45001:2018, ISO 14001:2015, ISO 9001:2015,
al ser las principales certificaciones con las que cuenta la empresa.

El desarrollo de los proyectos establece una serie de entregables con determinadas
caracteristicas que deben ser cumplidas en cada fase por parte de Mausaa S.A., se genera una
reduccion de riesgos al entregar a sus clientes una carta fianza que permita tener como aval,
que la obra entregada se ejecute en base a las especificaciones del cliente, de tal manera que
éste sea aprobado. Durante el desarrollo de la obra, se genera la posibilidad de adjudicar
nuevos proyectos asociados dentro de la misma empresa, esto permite al cliente generar una
disminucion de tiempos y costos en el desarrollo de servicios adicionales. Finalmente, se
busca integrar todos los servicios complementarios del proyecto, asi como brindar respuesta
ante cualquier requerimiento adicional que pueda suscitarse.

1.2.4. Canales de Distribucion
Seglin Osterwalder & Pigneur (2010), los canales de distribucion y venta desempefian

un papel primordial en la experiencia de contacto entre los clientes y la organizacion. Los
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medios de comunicacion que Mausaa S.A. utiliza actualmente son: pagina web, publicidad en
linea por medio de Google ADS, facebook, linkedIn o youtube, que permiten tener un
acercamiento con el cliente e iniciar el proceso de prospeccion a través del uso de un
brochure enfocado en la experiencia en el mercado, tipos de servicios ofrecidos, proyectos
elaborados, certificaciones actuales, cartera de clientes e informacion de contacto. A ellos se
integra el canal directo, con énfasis en el disefio de una propuesta de servicios personalizada,
asi como la atencion de interrogantes especificas del proyecto a elaborar, lo cual contribuye
en el proceso de seleccion como uno de los atributos mas valorados de la evaluacion.

1.2.5. Relacion con el Cliente

Seglin Osterwalder & Pigneur (2010), las organizaciones deben determinar el tipo de
relacion que desean fijar con cada segmento de mercado. La conexion puede ser
automatizada o personal. En Mausaa S.A. se tiene contemplado un presupuesto para la
asimilacion y fidelizacion de los clientes. Este relacionamiento es el mismo para ambos
segmentos de mercado: publico y privado, e inicia con la captacion de nuevos clientes a partir
del uso de herramientas tecnoldgicas como redes sociales, publicidad pagada, entre otros; lo
que le permite lograr mayor alcance e impactar en clientes potenciales que les permite llegada
masiva a varios posibles clientes. Posteriormente durante la ejecucion se pasa a una etapa de
relacionamiento directo a partir de la presentacion de entregables del proyecto, donde se
monitorea el nivel de cumplimiento y revisa el alcance técnico y cualitativo de la obra en
desarrollo.

Por otro lado, Mausaa S.A., carece de un area de Post Venta, departamento encargado
de mantener y nutrir la relacion con la cliente una vez concluida la obra, pero cuenta con un
area Comercial que atiende dichos requerimientos a solicitud, peticion o demanda del cliente;
de forma transaccional una vez el proyecto ha sido entregado. En el sector construccion son

pocas las empresas que cuentan con un area de Post Venta que permita dar soporte al cliente
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o recibir aportes o retroalimentacion del servicio. Este atributo es valorado como parte de los
diferenciales clave en el servicio, por ello Mausaa S.A. tiene planificado implementar esta
area en el corto a mediano plazo, ya que un adecuado seguimiento genera mayor oportunidad
de negocio en comparacion a la prospeccion de clientes. Esto se evidencia en el nivel de
ventas segun el tipo de clientes del afio 2022, donde la prospeccion de nuevos clientes generd
el 41.36% de los ingresos de Mausaa S.A. mientras que el 30,57% y 21,58% provino de la
cartera de clientes actuales y contratos captados por la gerencia general respectivamente.
Figura 2

Presupuesto de Ventas Mausaa S.A. 2022 Segun Tipo de Clientes

Nota. Tomado de Plan Comercial [Documento Interno], por Mausaa S.A. 2022.
1.2.6. Recursos Clave

Conforme Osterwalder & Pigneur (2010), todos los modelos de negocio necesitan
recursos clave que concedan a las organizaciones crear y brindar una propuesta de valor,
arribar a los mercados, constituir relaciones con segmentos de mercados y recibir ingresos.
Los modelos de negocio precisan diferentes tipos de recursos claves que pueden ser propios o
alquilados. Para Mausaa S.A. los medios necesarios para el desarrollo de sus acciones claves
son:

1). Fisicos, al contar con una oficina central ubicada en Chorrillos, provincia y

departamento de Lima, un almacén con herramientas, maquinarias de trabajo y transporte de
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material. De acuerdo con la complejidad del requerimiento, cierto tipo de maquinarias pueden
ser alquiladas para procesos especificos, asegurando con ello el desarrollo del proyecto.

i1). Intelectuales, aun cuando en el sector de construccion Mausaa S.A. no figura
dentro de las principales o mas grandes empresas constructoras del pais, es reconocida por su
trayectoria y experiencia de 30 afios en la ejecucion de proyectos de infraestructura, contando
con tres certificaciones ISO que respaldan sus procesos.

ii1). Humanos, al tener personal especializado con afios de experiencia en el sector
construccion como el Gerente General, ingeniero civil Victor Maurtua quien con un enfoque
holistico de la organizacion y un liderazgo innovador impulsa y reta a las areas de soporte a
manejarse de forma independiente y colectiva en la organizacion.

iv). Econdmicos, proporciona una carta fianza que sirve como aval econdmico para la
ejecucion del proyecto. Actualmente la capacidad financiera de la organizacion se puede
expresar por montos menores a 20 millones de dolares lo cual limita el desarrollo en obras
con mayor inversion.

1.2.7. Actividades Clave

Segun Osterwalder & Pigneur (2010), los modelos de negocio en su totalidad
necesitan una serie de actividades clave. Estas, son las acciones mas importantes que debe
abordar una organizacion para tener éxito. En Mausaa S.A. sus actividades clave son gestion
del proyecto, obtencion de capital, control de costos, gestion de personal y gestion comercial.
La propuesta de valor requiere de una adecuada planificacion, ejecucion y control econémico
del proyecto, inmerso a ello existen actividades de soporte como gestion de compras que
provea las herramientas en tiempo, coste y especificacion técnica; gestion financiera que
brinda los recursos financieros y respaldo al desarrollo del proyecto, gestion de capital
humano que capta el talento experto para la ejecucion de la obra, y gestion comercial que

permita prospectar y atraer clientes que brinden la mayor rentabilidad al negocio.
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1.2.8. Asociaciones Clave

Segtn Osterwalder & Pigneur (2010), las empresas se unen por multiples razones
donde cada vez son mas importantes para los modelos de negocio. Las organizaciones
generan alianzas para mejorar sus modelos de negocio, aminorar riesgos o adquirir recursos.
En este sentido Mausaa S.A. desarrolla relaciones cliente — proveedor con algunos
proveedores clave para garantizar la disponibilidad de los suministros, pero no llega a
concretar ningun tipo de joint ventures o consorcios con otras empresas del mismo sector o
afines, siendo esta ultima una posibilidad proxima para desarrollar.

1.2.9. Viabilidad Econémica

Para obtener viabilidad econémica es necesario la generacion de valor econdémico en
el tiempo, fundamentalmente, este valor econémico se puede calcular y se representa como la
distincion entre los costos e ingresos en los que incide el negocio. Segiin Osterwalder &
Pigneur (2010), las fuentes de ingresos de una organizacion son sus arterias, por lo que las
organizaciones deben preguntarse ;Cual es el valor dispuesto a pagar por segmento de
mercado?, asi como identificar el coste de cada proceso del negocio para asegurar la
factibilidad econdémica del proyecto. En Mausaa S.A. y en todas las organizaciones es vital
identificar las partidas correspondientes al costo fijo y variable que impactan en el desarrollo
y rentabilidad de los proyectos.

En el caso de Mausaa S.A. las principales fuentes de ingresos provienen del sector
publico y privado, siendo estos recurrentes y puntuales debido a que en las licitaciones los
pagos se dan en fechas establecidas o con abonos en un periodo de tiempo. Adicionalmente,
Mausaa S.A. cuenta con ingresos por alquiler de oficinas y/o terrenos que son contemplados
como partidas en el balance de la empresa. En 2022 Mausaa S.A. generd una facturacion de
8,205 millones y proyecto cerrar el 2023 con 11,076 millones, lo que representa un

crecimiento de 35% en ventas respecto al afio anterior.
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Tabla 4

Proyeccion de Ventas

Proyeccion de ventas (2022 al 2023) 2022 2023
Enero 542,039 410,424
Febrero 1,024,446 1,079,915
Marzo 1,242,032 1,334,153
Abril 431,102 910,424
Mayo 541,673 910,678
Junio 377,295 910,678
Julio 409,532 910,678
Agosto 612,087 910,678
Setiembre 184,626 910,847
Octubre 99,040 910,932
Noviembre 885,159 910,932
Diciembre 1,855,975 1,010,932
TOTAL 8,205,007 11,121,271

Nota: Tomado de Plan Comercial [Documento Interno], por Mausaa S.A. 2022.

Por otro lado, segun Osterwalder & Pigneur (2010), en el bloque de costos se definen
los més importantes que se deben solventar para trabajar bajo un modelo de negocios en
particular, generar y brindar valor, mantener relaciones con los clientes y producir ingresos,
llevan un costo asociado. En el caso de Mausaa S.A. incurren en cuatro tipos de costos para
operar, siendo los principales maquinarias, equipos y personal de campo; los cuales
representan el 80 a 90% del costo del proyecto, y es donde se busca lograr la mayor eficiencia
para incrementar la rentabilidad de este:

1). Costo directo, considera todos los costos en que incurre el proyecto encomendado.
Estos pueden ser compra de materiales, servicios subcontratados de construccion, planilla de
pago de personal del proyecto y gastos generales del proyecto (seguros, movilidad, entre

otros).
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i1). Costos fijos, considera todos los costos de actividades de soporte como
administracion, logistica, compras, etc. Estos pueden ser la planilla de pago de personal
administrativo, gastos de oficina, costo de servicios tercerizados (asesoria legal, recursos
humanos, software, servicios generales), entre otros.

ii1). Costos financieros, considera todos los desembolsos derivados del financiamiento
de los proyectos. Estos pueden ser el pago de tasas bancarias, intereses crediticios, entre
otros.

iv). Costo de ventas, considera todos los gastos derivados de la gestion comercial.
Estos costos pueden ser planilla de pagos del equipo comercial, presupuesto anual del area de
ventas, comisiones, entre otros.

1.3. Conclusiones

Mausaa S.A. es una organizacion que cuenta con mas de tres décadas ejecutando
proyectos de construccion en el sector de construccion peruano, logrando una cartera de
clientes en base al buen relacionamiento y fidelizacion que tiene con ellos, quienes valoran el
cumplimiento, transparencia y asesoria brindada en cada proyecto encomendado, lo cual
permite que estos la refieran con otros potenciales clientes.

Sus objetivos organizacionales estan dirigidos a crecer como empresa en volumen de
proyectos como en rentabilidad, reforzar sus canales de comunicacion para fortalecer su
relacionamiento con actuales y potenciales clientes, asi como generar y poner en marcha un
plan estratégico que les permita tener direccion, enfoque y alineamiento organizacional para
una buena toma de decisiones, la cual conlleve al bienestar de sus colaboradores y
organizacion.

Finalmente, Mausaa S.A. debe reformular la declaracion de su visién y mision para

que éstas sean formuladas de una manera rigurosa considerando las dimensiones y/o



caracteristicas que diversos autores recomiendan para llevar a cabo el proceso de pensar en

futuro y planear estratégicamente.

16
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Capitulo I1: Analisis del Contexto

En este capitulo se realiza el andlisis a nivel externo (PESTEL) e interno (AMOFHIT)
asi como el competitivo (modelo de las cinco fuerzas de PORTER), con el propdsito de
conocer, analizar y comparar las fortalezas y debilidades de Mausaa S.A. frente a las
oportunidades y amenazas del mercado. Este estudio permitira tener una visioén general de la
posicion de la organizacion, asi como identificar los principales problemas de Mausaa S.A.
2.1. Analisis Externo

Segun Serna (2006), es la fuente de oportunidades y amenazas, siendo importante
entender el ambito en el que se desenvuelve la empresa. A través del modelo PESTEL se
explicaran las tendencias de las variables del entorno: legal, politico, social, economico,
cultural, ecoldgico y tecnoldgico. Los factores externos se caracterizan por encontrarse fuera
del control directo de la organizacion y es ahi donde recae su importancia para poder analizar
cada situacion relevante y tomar decisiones que reduzcan su impacto en el negocio.

2.1.1. Factores Politicos, Gubernamentales y Legales

Politica Monetaria. — Las disputas derivadas del Nifio costero y conflictos sociales
alcanzaron un impacto en la actividad economica y la demanda interna mayor al imaginado,
por lo que, el Banco Central de Reserva tomo las siguientes medidas:

1). Disminuir la tasa de interés de referencia en 25 puntos bésicos a 7,00 %. Proximos
ajustes en la tasa de referencia dependera de los niveles de inflacion y sus determinantes
(BCRP, 2023).

i1). Las perspectivas de crecimiento econdmico mundial indican una disminucion, y
existe un riesgo global debido a la politica monetaria restrictiva en las economias avanzadas y
los conflictos internacionales (Bancos Centrales, 2023).

ii1). EIl BCRP esta pendiente a la nueva informacion sobre la inflacion y sus

determinantes, incorporando las expectativas de actividad econdmica e inflacion, a fin de
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considerar posibles ajustes en la politica monetaria en caso de ser necesario, y garantizar que
la inflacion regrese al rango meta en la linea de proyeccion (Reporte de Inflacion, 2023).

Politica Fiscal. - El gobierno viene empleando todas las herramientas para impulsar el
desarrollo de la actividad economica. Esto implica utilizar medidas relacionadas con el gasto
publico y los impuestos para estimular la economia, contribuyendo a la estabilidad y al
crecimiento econdmico futuro (Ministerio de Economia y Finanzas, 2023).

La politica fiscal del pais sostendra un moderado sesgo expansivo para promover el
crecimiento econdémico con una participacion mas relevante del gasto publico, sin embargo,
en el Marco Macroecondémico Multianual (MMM) 2024-2027, el Ministerio de Economia y
Finanzas (MEF) pronostica que el déficit fiscal se acerque al limite establecido para los
periodos 2023 y 2024, lo que limitaria la capacidad del estado para atender posibles
emergencias que afecten la actividad econémica y el bienestar de la poblacion. La posibilidad
de un Fendémeno El Nifio (FEN) intenso en el verano de 2024 podria aminorar el crecimiento
anual a 2%, con lo cual el déficit fiscal se mantendria elevado y antagdnico con el horizonte
decreciente proyectado por el MEF, lo que requeriria un plan de consolidacion fiscal sélido
que impida afectar la confianza de los inversores y aumentar los costos de financiamiento
tanto para el sector privado como el publico. Para que este plan sea factible, es necesario
priorizar al menos tres retos centrales: (a) la débil recaudacion de ingresos fiscales, (b) la
presion colectiva para incrementar el gasto permanente por parte del legislativo y (¢) la poca
solvencia de instituciones publicas que han solicitado soporte fiscal en los ultimos afios
(Apoyo Consultoria, 2023).

Marco Legal. - En octubre de 2022, entraron en vigor los cambios al Reglamento de
la Ley de Contrataciones del Estado, aprobados por DS N° 234-2022-EF, el cual dicta que, si
la institucion determina la disminucion de prestaciones que alcanzan partidas de la ruta critica

lo que acorta el plazo de ejecucidn actual, decrecerian los gastos generales variables que
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correspondan a tal reduccion y se debera replantear el plan de ejecucion de obra 'y su
programacion (art. 1996). Dicha resolucion genera polémica entre las partes e incide
negativamente en la liquidez del proyecto, ya que es posible que las empresas apliquen el
porcentaje del gasto general acordado sobre el monto de la prestacion reducida y descuenten
el importe que resulte, sin considerar que el gasto general no es independiente de una o
algunas partidas, sino que en su gran mayoria son comunes a toda la obra, ya que el hecho
que se recorten algunas partidas no significa, en todos los casos, que el contratista genere
menos gastos.

Adicional a ello, el sector se encuentra regulado por diferentes disposiciones en el
ambito legal, como la Ley 29783 que aborda temas de salud y seguridad en el trabajo, la cual
exige a las empresas implementar el Sistema de Gestion de la Seguridad y Salud en el
Trabajo (SST), un sistema de gestion de riesgos laborales, y a los trabajadores a formar parte
de ¢él. Dicha norma aplica a todos los sectores economicos y de servicios, empleadores y
trabajadores (régimen publico, privado, Policia Nacional del Perti, Fuerzas Armadas y
trabajadores independientes), para constituir un comité de SST con el objetivo de fomentar la
salud y seguridad en el trabajo, orientar y monitorear el cumplimiento de lo dispuesto por el
reglamento interno de SST y la normativa nacional, contribuyendo al bienestar laboral de los
empleados.

Por otro lado, el sector se encuentra reglamentado por normativas laborales que se
aplican dependiendo sea el caso de la organizacion. El primero de ellos es la normativa
comun denominada Decreto Legislativo (DL) N° 728 Ley de Productividad y Competitividad
Laboral la cual considera y desarrolla los diferentes derechos del trabajo y, bajo su
reglamento, la forma de implementacion en el mercado laboral peruano. Dentro del sector
construccion, la Ley N° 728, se complementa con el DL N° 727 Ley de Fomento a la

Inversion Privada en la Construccion enfocandose y desarrollando derechos laborales para los
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trabajadores del sector construccion de nivel operativo dentro de un régimen especial
mediante la negociacion colectiva.

2.1.2. Factores Econdomicos

Agrupa las caracteristicas del mercado global donde se esbozan las circunstancias
generales actuales desde una vision macroecondmica, identificando la oferta agregada de
servicios, bienes y la demanda agregada como el consumo total de un pais. Segun el Banco
Central de Reserva del Pera BCRP (2022), las variables del mercado global fueron afectadas
negativamente por diversos eventos como la prolongacion de la disputa entre Rusia y Ucrania
y los estrictos confinamientos en China. Esto provocd que se genere una inflacion general por
encima de lo previsto, alzas en las tasas de interés de la politica monetaria y una proyeccion
del 3.0% en el crecimiento mundial para el 2022 y 2023 (antes, 3.8% y 3.2%
respectivamente).

Proyeccion del PBI. - El Producto Bruto Interno (PBI) peruano experimentd un
nuevo descenso en diciembre de 2023, con una disminucion del 0.74%, de acuerdo con el
Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI). Este desempefio negativo se debio a la
retraccion general de la economia, ya que solo se registraron tres meses de crecimiento en
2023, lo que llevo al cierre del afio con una contraccion del 0.55%. El rendimiento de la
industria de la construccion también contribuyd a la caida del PBI, con una contraccion del
7.9% debido a una menor demanda interna para construcciones y remodelaciones privadas.

A pesar de estos desafios, se proyecta que la economia peruana experimente una
ligera recuperacion en 2024, con un repunte entre el 2.5% y el 3% si el impacto del
Fenémeno El Nifio resulta ser menor al esperado. No obstante, existen algunos factores que
permitirian que el crecimiento del PBI se acelere en el proximo periodo, estos son: (a) la
recuperacion de la inversion privada y el consumo, (b) la reactivacion de sectores hasta

niveles de actividad prepandemia, (c) el incremento de financiamiento de los gobiernos
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regionales y (d) el mayor gasto publico en el marco de los diversos programas enfocados en
la reactivacion econdmica y emergencia climatica.

En linea con la medicion realizada por el INEI, la actividad de construccion
experimentd una contraccion del 7.9% en diciembre de 2023, marcando asi doce meses
consecutivos de descenso. Esta disminucion se atribuye a una reduccion en el consumo
interno destinado a construcciones y remodelaciones privadas, que cay6 un 11.6% durante el
afno 2023. Por otro lado, las actividades relacionadas con el progreso de obras y viviendas no
construidas con concreto aumentaron aproximadamente un 2% en el mismo afo. A pesar de
estos incrementos, el peso significativo del consumo interno de cemento, que representa el
75% del sector, contrarresto los crecimientos positivos. Asi mismo, el indice mensual de la
actividad construccion registrd una baja del 0.81%, en diciembre de 2023, debido a la
disminucién del consumo interno de cemento como viene ocurriendo de forma
ininterrumpida desde septiembre de 2022, y durante los primeros meses de 2023 a ritmo de

dos digitos.
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Figura 3

PBI Construccion

Tomado de Peru: Evolucion Mensual de la Actividad del Sector Construccion (PBI de
Construccion): 2017 - 2023 Variacion Porcentual Mensual [INEI Data], por Ministerio de
Vivienda, Construccion y Saneamiento, 2024

(https://ww3.vivienda.gob.pe/destacados/estadistica/62  PBI-CONSTRUCCION .xlsx.pdf)

Tipo de Cambio. - El tipo de cambio en el periodo 2022 cerr6 en 3.81 soles, lo que
representd una contraccion de 4.2% respecto al valor que declar6 al finalizar el 2021 (3.98
soles). Con respecto al cierre del 2023 este se dio en 3.71 soles, 2.7% menos que en los 12
ultimos meses, significando una tendencia a la valoracion positiva del sol frente al dolar. Esta
tendencia podria mantenerse asi para el primer trimestre del 2024 debido a la mayor oferta de
dolares, originada por la venta de la moneda estadounidense por parte de las exportadoras
para el pago de impuestos y utilidades. La apreciacion de la moneda nacional comtinmente
tiene su origen en: (a) altos rendimientos de los activos locales, (b) politica monetaria
restrictiva y (¢) mejora en la balanza comercial, lo cual beneficia a las importaciones,

haciéndolas mas econdmicas, pero a su vez encarece las exportaciones.
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Tasa de Interés. - Ante el descenso de la inflacion interanual, la contraccion de la
demanda interna, el cambio de posicion de la Reserva Federal (FED) y la posterior caida del
tipo de cambio; se espera que el Banco Central de Reserva continue el recorte de su tasa de
referencia en 0.25% hasta diciembre, ubicandola en 6.75% al cierre de 2023. Asi mismo, de
cara a los primeros tres meses del 2024, el BCRP haria un corte para medir el impacto del
fenomeno de El Nifio (FEN) en el territorio peruano (Infobae, 2023). De acuerdo con el
Programa Monetario, el BCRP mantendra la tasa de referencia en 6.25%. sefialando que
proximos ajustes en ésta, estardn supeditados a los niveles de inflacion y sus determinantes
(BCRP, 2024). Esto significa una caida sostenida de esta tasa lo cual beneficia a personas
naturales y empresas para que puedan acceder a un crédito a bajo costo.

Inversion Privada. - Segun Pedro Francke (2023), la recesion en el sector de la
construccion e industrial se debe a una demanda interna reducida, causada por la disminucion
de los salarios e ingresos reales debido a la inflacion. Esta reduccién en la demanda lleva a
una disminucion en la produccién por parte de los empresarios, lo que a su vez afecta el
empleo, ya que las empresas reducen horas extras, no renuevan contratos y postergan
inversiones. Ademads, esta situacion se ha agravado por una politica monetaria y fiscal
contractiva, con una caida en la inversion publica que ha afectado el empleo en la
construccion civil y las industrias de cemento y fierro.

Es por ello por lo que, para el término del periodo 2023, las expectativas de las
entidades del sector se han ajustado a menos; edificadores, constructores de infraestructura y

proveedores estiman una caida promedio del 3.9% en relacion con el afio anterior.


https://gestion.pe/noticias/expectativas-empresariales/
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Figura 4

Expectativas Empresariales Sobre Operaciones al Cierre del 2023

Tomado de Informe Economico de la Produccion [Encuesta de expectativas del IEC
CAPECO], por Camara Peruana de la Construccion, 2023

(https://www.construccioneindustria.com/iec/descarga/I[EC70 1023.pdf)

2.1.3. Factores Sociales, Culturales y Demogrdficos

El aspecto social es complejo tomando en cuenta los diversos sectores en el pais.
Segun el Portal Comercio (2024) factores climaticos, los conflictos sociales, y la recesion
provocaron una caida de 8% en el sector construccion en 2023, generando una pérdida de
mas de 121 mil oficios, segin datos del INEI. Adicionalmente, el volumen de servicios tuvo
un escenario desfavorable con una caida entre 7 y 8.8% en el 2023 como lo sefialan fuentes
del INEI y CAPECO. Asimismo, las proyecciones efectuadas por CAPECO estiman una
recuperacion baja en el periodo 2024; esto principalmente se vera determinado por el
Fenomeno El Nifo y la actividad inmobiliaria (viviendas sociales).

Desde mediados del ano 2023 las tarifas de interés de los créditos hipotecarios
mantienen una tendencia a la baja respecto al 2024, mostrando un pico del 10.2% anual a

inicios del 2023 hasta llegar a 9.1% a finales del 2023. Asimismo, la SBS detalla las tasas de
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intereses por bancos como BBVA 8.3%, GNB 8.5%, Interbank 8.6%, BCP 9.1% y Mibanco
19.7%, la cual obedece a la baja de la tasa de referencia del BCRP.

Segun CAPECO solo un 32% de los créditos que fueron financiados se dieron con
recursos de MIVIVIENDA y alrededor del 78% de préstamos otorgados con el Fondo
MIVIVIENDA fueron consolidados en los bancos, por ello se desea relanzar el producto.
Dentro de esta disminucion se consideran los nuevos acépites del Fondo MIVIVIENDA
donde se establece no financiar viviendas con rangos econémicos entre 343,900 y 464,200
soles, y eliminar el subsidio de 3,500 soles a los precios entre 232,200 y 343,900 soles;
cambios contraproducentes para el sector debido a la alta concentracion de viviendas en
dichos rangos. Finalmente se adiciona la no asignacion del bono del buen pagador, beneficio
aparte de los créditos MIVIVIENDA.

Tasa de Crecimiento Poblacional. - Segtn el INEI en al afio 2023, la poblacion de
Perti ascendid a 33 millones 726 mil personas, y la proyeccion al 2050 estima una poblacion
de 39 millones 363 mil personas, de los cuales el 82.6% habitan en area urbana. En relacion
con el género el 49.6% son varones y el 50.4% mujeres; asimismo se tiene una distribucion
de habitantes en costa, sierra y selva de 59%, 26.8% y 14.2% respectivamente.

Anualmente se forman 142,000 nuevos hogares en el Peru, pero solo se construyen
43,000 viviendas formales. Esta débil capacidad para la creacién de viviendas esta ligada a
los frenos para que se construya la cantidad necesaria de viviendas formales accesibles, como
falta de instrumentos financieros y excesiva regulacion (permisos y tramites).

Conflictos Sociales. — De acuerdo con el informe de Conflictos Sociales Nro. 235 de
la Defensoria del Pueblo a septiembre del 2023 se presentaron 224 conflictos registrados de
los cuales 176 son activos y 48 latentes. Los conflictos sociales derivaron de la paralizacion
de labores, cierre obligado de mercados, bloqueos de carreteras, impedimento de libre

transito de personas y mercaderias, presente en algunas zonas del pais.
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2.1.4. Factores Tecnologicos y Cientificos

Segtn Bunge (2002), la tecnologia es la técnica que emplea conocimiento cientifico,
mas precisamente cuerpo de conocimiento es una tecnologia en si y solamente si es
compatible con la ciencia coetanea y controlable por el método cientifico, se le emplea para
controlar, transformar cosas o procesos naturales o sociales. La tecnologia se muestra como
una simbiosis entre el saber tedrico de la ciencia y la técnica cuya finalidad es la busqueda de
la verdad y utilidad. A raiz de la pandemia, el rol de la tecnologia ha logrado un impacto
positivo en el funcionamiento de las empresas, estas se han tenido que reorganizar adoptando
nuevos habitos, que les faciliten el desarrollo de sus funciones en un nuevo entorno
comunmente llamado nueva realidad.

Canales de venta que antes no despegaban por el poco uso o interés de sus usuarios
como el e-commerce, hoy desempenian una parte importante en el desarrollo de las
organizaciones. En el Pert seglin el ultimo informe realizado por Euromonitor Internacional
para Google el desarrollo del e-commerce en Latinoamérica estd dominado por Pert con un
87% de crecimiento y se estima tenga un crecimiento del 110% para el 2025. Sin embargo,
actualmente el e-commerce no es un canal de venta para Mausaa S.A., debido a que los
costos de sus servicios son diferenciados y se determinan en base a ciertas complejidades y

atributos, los cuales pueden modificar el costo.
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Tabla 5

Cantidad y Porcentaje de Usuarios que Compran Online en el Peru

2019 2020 2021 2022
N° de usuarios que
18.6% (6 28.8% (9.3 41.8% (13 49% (19
compran online ) ) . .
millones) millones) millones) millones)

Tomado de E-Commerce en Peru: Datos y Estadisticas 2023, por Américas Market
Intelligence, 2023 (https://americasmi.com/insights/lo-que-mas-compran-los-peruanos-en-
internet/)

Un nuevo enfoque en el rubro construccion es el que incluye a la inteligencia
artificial, la realidad virtual, entre otras tecnologias que vienen proporcionando una nueva
experiencia de compra en el servicio; contribuyendo a una percepcidon mas profesional y
tecnificada del rubro. Segun Digital Bricks (2021), el sector construccion presenta cuatro
principales tendencias: (a) incorporar una plataforma de gestion de contratistas, que permite
tener las operaciones de las empresas de una forma mas estandarizada e integrada, (b)
permitir que las empresas de construccion no solo almacenen datos sino también conecten
flujos con el trabajo en las diferentes etapas del proyecto, (c) crear gemelos digitales que son
réplicas digitales de los proyectos permitiendo adelantar riesgos e identificar procesos de
seguridad y (d) desarrollar modelos 3D, que son modelos virtuales del proyecto antes de su
construccion.

En esa misma linea Leasein afirma que, existen tres principales preferencias
tecnoldgicas a ejecutar en el sector construccion: (a) los drones que permiten reducir los
costos de produccion, (b) la impresion 3D que contribuye a una reduccion de hasta el 80% de

costos de inversion para desarrollo de maquetas y (c) los activos de alta potencia, que
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incluyen el leasing y renting de activos tecnologicos para la disminucion de costos operativos
de compra y gestion de activos.

Finalmente, una tendencia importante en el sector construccion son las viviendas
sostenibles y casas inteligentes o smart que cada vez cobra mas auge, siendo relevante el uso
de la tecnologia en las edificaciones, dando prioridad a la iluminacion automatizada,
climatizacion inteligente y sonorizacion, definitivamente el internet de las cosas no es ajeno a
este sector.

2.1.5. Factores Ecoldgicas y Ambientales

El articulo 8 de la Ley N°28611, Ley General del Ambiente, establece el conjunto de
objetivos, estrategias, lineamientos, metas, programas e instrumentos de caracter publico que
tiene como proposito orientar y establecer el accionar de las entidades del gobierno, regional
y local del sector privado y de la sociedad civil en materia ambiental. Dicha politica establece
que el estado peruano debe integrar la politica econdmica con la ambiental, social, cultural, y
de ordenamiento territorial para colaborar a superar la pobreza y lograr el desarrollo
sostenible del pais, asi como legalizar la gestion privada y publica para proteger la diversidad
biologica y favorecer el aprovechamiento sostenible de los recursos naturales, asegurando la
proteccion ambiental. El rubro de construccion es uno de los sectores mas contaminantes,
debido a los altos residuos toxicos generados durante la fase de construccion de un proyecto,
por ello es necesario contar con planes de edificacion sustentable que permita aminorar la
contaminacion en el proceso.

En septiembre de 2013, mediante decreto supremo N° 015-2015-MINAGRI se norma
que las empresas constructoras deben utilizar tecnologias de ahorro de energia y agua, en
donde se busca renovar los criterios técnicos para el disefio y construccion de las
edificaciones privadas y publicas a fin de que sean sustentables, para permitir el uso eficiente

de agua y energia y aportar a la reduccion de emisiones de CO2 en el pais y el planeta.
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2.1.6. Matriz de Factores Externos

Con este levantamiento de informacion se procedera a realizar la Matriz de Factores
Externos (MEFE) que permite conocer y evaluar los factores externos, considerando las
amenazas y oportunidades de la empresa Mausaa S.A., frente a la competencia, siendo
influyentes en su crecimiento, desarrollo y expansion.
Tabla 6

Matriz de Factores Externos (MEFE) - Oportunidades y Amenazas

Factores determinantes de éxito Peso Valor Ponderacion
Amenazas

1 Inestabilidad politica y cambios en la gestion gubernamental 0.2 2 0.4

2 Inflacion, nuevas tasas de financiamiento 0.1 3 0.3

3 Escasez de mano de obra calificada 0.15 2 0.3

4 Cambios en las condiciones climaticas 0.05 1 0.05
Oportunidades

1 Tendencia favorable de crecimiento en el sector 0.2 3 0.6

2 Crecimiento de plataformas especializadas que aporten a la 0.1 1 0.1

optimizacion de procesos

3 Generacion de nuevos servicios complementarios 0.05 3 0.15

4 Profesionalizacion de mano de obra 0.15 2 0.3

Nota. El valor asignado corresponde a la capacidad de respuesta de la empresa, de acuerdo
con la efectividad de las estrategias planteadas; para ello se considera la siguiente escala: 4 =
responde muy bien, 3 = responde bien, 2 = responde promedio, y 1 = responde mal.
Adaptado de El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia (3a ed.), por F. A. D’Alessio,

2017, México D.F., México: Pearson.
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Como resultado a la matriz, en Mausaa S.A. las oportunidades arrojan un 1.5 en valor y las

amenazas 1.05. Evidenciando que, las oportunidades, son mayores que las amenazas, lo cual

representa un entorno favorable con respecto a la competencia.

2.1.7. Anadlisis Competitivo

Para llevar a cabo el anélisis competitivo de Mausaa S.A. se desarrolla el modelo de

las 5 fuerzas de Porter, el cual es de mucha utilidad para analizar la posicion competitiva de

la empresa en la industria.

Figura §

Las Cinco Fuerzas de Porter para Mausaa S.A.

Poder de negociacidn de
proveedores. Medio,
proveedores locales e
internacionales.

Amenaza de productos
sustitutos. Baja, no existen
productos sustitutos.

U

Rivalidad entre los
competidores. Media, hay
marcas muy posicionadas.

Poder de negociacion de
consumidores. Bajo, para el
cliente es mas caro
cambiarse de proveedor.

L]

Amenaza de nuevos
entrantes. Baja, por el nivel
deinversion requerida.

Nota. Adaptado de Ser competitivo (9a ed.), por M. E. Porter, 2009, Deusto.

2.1.7.1 Poder de negociacion de los consumidores (bajo)

Porter (2008) concluye que los compradores que estdn concentrados o compran en

grandes volumenes tienen mas poder de negociacion sobre los vendedores cuando la oferta es

mayor o facilmente sustituible. En Mausaa S.A. el cliente final ya sea estatal o privado es el

que determina el alcance, especificaciones, tiempo limite del proyecto, particularidades y

control de avances; por lo que al ser un servicio especializado que atiende una necesidad

especifica del cliente es vital asegurar el cumplimiento del plan de trabajo establecido, y a su
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vez, que sea rentable para la empresa, ya que dificilmente el valor del servicio pactado puede
variar. Adicionalmente, durante la fase de ejecucion los principales factores de ponderacion
del servicio son el tiempo de ejecucion y la calidad del producto acorde a los requerimientos
técnicos, puntos innegociables para el cliente.

Al ofrecer un servicio se busca que el valor sea competitivo, acompafiado de un
presupuesto detallado, una propuesta técnica, y experiencia de la organizacion la cual aporte
en el desarrollo del proyecto. No obstante, de las variables mencionadas la que mas relevante
en la decision de compra es el presupuesto asignado, el cual impacta en que el poder de
negociacion de Mausaa S.A. sea bajo hacia sus clientes.

2.1.7.2 Poder de negociacion de los proveedores (medio)

Phillip Kotler (1967) indica que "El poder de negociacion de los proveedores es un
factor que impacta en la rentabilidad de la empresa y debe ser evaluado por las empresas al
analizar su entorno competitivo."

Mausaa S.A. tiene proveedores para alquiler de maquinas, equipos e insumos de
construccion, quienes a su vez importan gran porcentaje de sus recursos. A medida que el
dolar tiende al alza, se desarrolla el conflicto entre Rusia y Ucrania, y sumado a la crisis de
los contenedores, estos factores ocasionan que la importacion se encarezca mas para el
proveedor, trasladando estos costos en sus servicios y/o productos ofrecidos. En ese sentido,
el poder de negociacion es medio debido a que hay gran competencia de proveedores, existe
la necesidad de colocar sus productos en las diferentes obras de construccion activas y la
necesidad de Mausaa S.A. por cumplir con el proyecto dentro del calendario establecido.

2.1.7.3 Amenaza de los productos sustitutos (baja)

Segun Phillip Kotler "Las organizaciones deben monitorear de cerca la competencia
de los productos sustitutos y estar preparadas para moldear o ajustar sus estrategias de

marketing y precios en consecuencia a alguna de estas iniciativas."
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En el sector construccion existen diversos competidores con el mismo core de
negocio, esto implica que Mausaa S.A. no es indispensable para el desarrollo del proyecto.
Existen especificaciones y requerimientos técnicos detallados, que facilitan el que cualquier
empresa similar pueda continuar con el proyecto en curso, no obstante, esta situacion seria
perjudicial para los tiempos de entrega propuestos en la planificacion.

Segun David (2017), la rentabilidad del sector se vera golpeada negativamente a
mayor cantidad de productos sustitutos existan en el mercado, ya que restringen el precio que
puede cobrarse por €l. Porter (1980) indica que, la integracion vertical hacia atras es una
estrategia efectiva para controlar los costos, mejorar la calidad y asegurar el suministro. En
Mausaa S.A. existe el riesgo que las corporaciones industriales, de construccion y demas
sectores relacionados puedan impulsar una estrategia de diversificacion en su estructura de
negocio integrandose hacia atras (Proveedor Construccion) lo que provocaria que la demanda
de servicios de esos grupos empresariales se anule. Por ello, Mausaa S.A. tiene un poder de
negociacion bajo debido a que hay gran competencia de proveedores similares en trabajos de
construccion y amenazas de integracion hacia atras en el mercado.

2.1.7.4 Amenaza de los nuevos entrantes (baja)

Segtin David (2017), las empresas se sienten tentadas por mercados que posean una
rentabilidad promedio superior al resto. Al anhelar participacion en ese mercado,
incrementaran la competencia en ese sector. En consecuencia, la rentabilidad disminuira
debido a la presion que ejercen estos nuevos competidores sobre los precios, costos y la
inversion necesaria para competir. El riesgo de que se presenten nuevos competidores a
determinada industria se encuentra condicionado por el nivel y tipo de barreras que posea ese
mercado, asi como de la reaccion que puedan tener los participantes ya establecidos en ella.

Existe la posibilidad de ingreso de nuevos competidores al mercado de construccion,

también que los competidores actuales amplien su portafolio de servicios o que estos tltimos
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se fusionen con empresas extranjeras quienes podrian inyectar capital de trabajo para la
innovacion en tecnologia, generando una utilidad competitiva en el sector. No obstante,
Mausaa S.A. se encuentra en un giro de negocio que requiere mucho capital de trabajo para
poder iniciar operaciones, adicionalmente, las fuentes de financiamiento serian limitadas para
nuevos entrantes lo que dificultara el desarrollo correcto de sus actividades y no generarian
confianza en el segmento de clientes que se apunta. Por lo tanto, Mausaa S.A. tiene una baja
amenaza de nuevos competidores dentro del mercado donde trabaja.

2.1.7.5 Rivalidad entre los competidores (medio)

Segun David (2017), la rivalidad entre competidores se da porque uno o mas de ellos
estan enfocados en mejorar su posicion en el mercado. Por ello, emprenden acciones, es
decir, utilizan estrategias en contra de sus otros rivales con el objetivo de provocar o en todo
caso para defenderse de los ataques.

A nivel de competencia, existen empresas del mismo giro de negocio que apuntan al
mismo segmento de mercado, sin embargo, se pretende darle mayor énfasis a generar
ventajas competitivas sostenibles que permitan marcar un aspecto diferencial clave. Mausaa
S.A. es reconocida entre sus clientes por cumplir dentro de los plazos establecidos y con
calidad de obra todos sus proyectos, lo cual ha generado confianza para nuevos negocios. Por
otro lado, la competencia ha implementado un desarrollo tecnolégico denominado BIM que
busca simplificar las actividades operativas del control de proyecto disefiando un modelo
virtual y midiendo avances en tiempo real, el cual ayuda a controlar a nivel técnico y
financiero el desarrollo de un proyecto de construccion. Es por ello, que Mausaa S.A. tiene
una amenaza media en el mercado.

2.2. Analisis Interno
Para D’Alessio (2017), es importante un analisis y auditoria interna que permita

diagnosticar correctamente los males que aquejan a la organizacion, por ello se inicia el
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desglose del AMOFHIT por cada area, en donde se efectuaron entrevistas a cada lider de area
de Mausaa S.A., en las que se especificé qué rol cumplen, prioridades, experiencias del lider,

tipo de liderazgo y herramientas a consideracion que estimen necesarias.



Figura 6

Organigrama de Mausaa S.A.

Nota. Tomado de Organigrama Mausaa S.A. [Documento Interno], por Mausaa S.A., 2023.
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2.2.1. Administracion y Gerencia

D’Alessio (2017) indica que la gerencia es la encargada de manejar los aspectos
estratégicos y operacionales, asi como definir el camino y las estrategias de la organizacion.
Mausaa S.A. es liderada por Thaiz Maurtua, subgerente de la organizacion, quien tiene una
experiencia de mas de 12 afios en el sector de construccion y los ultimos 10 afios en Mausaa
S.A., destaca por ser una lider transformacional, capaz de fomentar la comunicacion entre
areas y la participacion del equipo de trabajo, asi como generar nexos comerciales que
comunmente se consolidan en nuevos proyectos. Con el objetivo de dimensionar la variable
de administracion se ha utilizado como base las cuatro principales funciones de
administracion propuestas por Henri Fayol (1916):

Planificacion. Mausaa S.A. no cuenta con un plan estratégico desarrollado de manera
formal y los objetivos anuales se plantean unicamente por el conocimiento y experiencia del
gerente general. La empresa ha identificado que esta caracteristica limita el proceso de toma
de decisiones, debido a que los lideres de 4rea no estan alineados a la vision de la gerencia 'y
dificulta el desarrollo de capacidades para poder competir en el mercado de construccion.

Organizacion. Mausaa S.A esté estructurada de manera funcional en 6 niveles
organizacionales: gerencia, sub-gerencia, mandos medios (jefe y coordinador), empleados y
obreros; con roles claros dentro de areas de especialidad como: a) Proyectos, b) Logistica, c)
Comercial, d) Seguridad y Salud Ocupacional, e) Recursos Humanos y f) Contabilidad y
Finanzas. De esta manera las 4reas de soporte aseguran una respuesta a los requerimientos del
Area de Proyectos la cual representa el core del negocio de la empresa. Adicionalmente, los
perfiles de los empleados de Mausaa S.A. se distribuyen en 3 categorias ocupacionales:
lideres, colaboradores y obreros, debido a que desarrollan diversos roles dentro de la
organizacion como liderar equipos, desarrollar el trabajo técnico y desarrollar el trabajo en

obra.
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Direccion. Mausaa S.A. ha implementado herramientas que desarrollan la funcion de
direccion tales como sesiones de cocreacion con lideres y colaboradores, reuniones
mensuales de calibracion, reuniones multifuncionales para desarrollo de proyectos, entre
otras actividades que contribuyen con la obtencion de los objetivos organizacionales
mediante la comunicacion, liderazgo y motivacion.

Control. Como parte de las actividades de control, Mausaa S.A. ha desarrollado
tableros de indicadores dentro del area de proyectos para el seguimiento de obras de manera
individual, asi como por tipo de obra tomando en consideracion variables de presupuesto,
nivel de avance, materiales; entre otros puntos criticos dentro de la gestion del proyecto. Esta
practica no se repite en otras areas de la empresa donde se emplean principalmente hojas de
calculo y correo electronico para tareas de coordinacion. A nivel de procesos, Mausaa S.A.
cuenta con procedimientos de gestion certificados: a) ISO 9001:2015, b) ISO 14001:2015, c)
ISO 45001:2018; los cuales adquieren relevancia significativa al momento de postular a
diversos procesos de licitacion publica y privada. No obstante, la compafiia no ha ejecutado
un andlisis de procesos a nivel organizacional ni fomenta el desarrollo detallado de este
proceso con un fin estratégico.

2.2.2. Marketing y Ventas

En el 4rea de Marketing y Ventas contempla tres puntos para la gestion interna (a)
venta de servicio, (b) decision de precios e (c¢) investigacion de mercados. El area tiene como
principal objetivo la captacion de nuevos proyectos, prospeccion, seguimiento y el buen
relacionamiento con el cliente, adicional a ello la correcta difusion de todos los servicios
ofertados por Mausaa S.A., actualmente es la Gnica area que cuenta con indicadores de
medicion, pero se aqueja de la poca o casi nula inversion en relacionamiento institucional.

Venta de Servicio. Al ofrecer un servicio es importante priorizar la experiencia del

cliente, comunicar los beneficios de forma clara, personalizar, innovar y adaptar el proceso de
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venta y entrega del servicio. En el contexto de las 4 P, estas representan puntos clave que
permiten influir en la demanda del servicio brindado por Mausaa S.A.

Producto. Mausaa S.A. opera en 4 grandes categorias de servicios de construccion,
que son: (a) obras industriales, (b) habilitaciones urbanas, (c) edificaciones inmobiliarias y
(d) reforzamiento de estructuras; las cuales estan alineadas a los estandares empresariales
para asegurar la calidad del proyecto. Actualmente no mantiene un servicio de post-venta
definido, pero atiende solicitudes que puedan surgir en caso se requiera.

Precio. Ofrece un servicio con precio competitivo en el mercado, busca generar
mayor participacion de mercado y posicionarse en la preferencia de sus consumidores.

Plaza. Atiende proyectos de construccion en todo el territorio peruano, pero cuenta
con una oficina principal en el departamento de Lima.

Promocion. Sigue una estrategia digital y alianzas comerciales con clientes, busca
generar mayor difusion por estos medios, ya que el mayor canal de ventas es la venta directa
o por referencias.

Definicion de Precios. Mausaa S.A. no cuenta con una politica de precios definida,
establece el monto de venta del proyecto a partir del margen estipulado por la gerencia
general sobre el costo total, pero no necesariamente es el mismo para todos; dista de tener
una politica de precios efectiva que implique un equilibrio entre los objetivos de la empresa,
los costos, la demanda del mercado, los rivales y la representacion de valor por parte de los
usuarios.

Investigacion de Mercados. Mausaa S.A. no realiza actualmente estudios de
investigacion de mercados, sin embargo, tiene identificados a los competidores mas cercanos
y una referencia de un tope maximo o minimo de precios que pueden ofrecer, informacion
que no proviene de una fuente formal, sino de comunicacion explicita brindada por el cliente

0 terceros.
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2.2.3. Operaciones y Logistica

Para el analisis interno, se enmarcan tres puntos (a) proceso operativo (b) tecnologia y
sistemas de informacion y (c) recursos humanos.

Proceso Operativo. El area de Proyectos, liderada por Jorge Gonzalez quien cuenta
con mas de una década de experiencia en proyectos de construccion y los ultimos 3 afios en
Mausaa S.A., se caracteriza por ser un area neuralgica que establece prioridades, determina y
coordina con los agentes de ejecucion y las areas especificas las tareas a cumplir para el
correcto desarrollo del proyecto. En la entrevista desarrollada, se identificaron oportunidades
en la determinacion de especificaciones del proyecto o cambios de alcance en la ejecucion de
este que no fueron debidamente considerados, lo cual influye en mayor tiempo y gasto,
mostrd interés y necesidad en contar con una herramienta tecnoldgica de planificacion que le
ayude a tener mapeado estos escenarios.

Actualmente en el area de logistica la posicion de jefatura no esta cubierta, la viene
liderando de manera interina Thaiz Matrtua, subgerente de la empresa, con el apoyo de los
responsables de logistica, compras y el area de almacén. Como parte de sus funciones destaca
el aprovisionamiento de materiales, maquinarias y equipos que requiere la operacion, los
cuales deberan cumplir con todas las especificaciones necesarias y detalladas por el area de
proyectos, asi como asegurar que cada proveedor tenga un tiempo de crédito minimo de 60
dias el cual ayude a obtener dinero sin costo de financiamiento.

Tecnologia y Sistemas de Informacion. Actualmente, no brinda la visibilidad,
coordinacion y eficiencia en la cadena de suministro. Existe oportunidad para integrar
sistemas o implementar nuevas tecnologias para mejorar la gestion logistica y hacerla mas
eficiente.

Recursos Humanos. Para las 4reas de proyectos y logistica se cuenta con personal

fijo y variable, siendo el personal variable el de mayor volumen y con menor tiempo en la
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organizacion debido a que su contratacion esta ligada al tiempo de ejecucion del proyecto.
Estas condiciones repercuten en la identificacion del personal con la compaiiia y en los altos
niveles de rotacion, lo cual impacta directamente en el avance o paralizacion del proyecto por
lo que contar con mano de obra en tiempo y forma significa uno de los puntos mas relevantes
para la correcta gestion de servicio brindado y cumplimiento del proyecto.

2.2.4. Finanzas y Contabilidad

El departamento de finanzas es liderado por Monica Huarcaya quien destaca por
trabajar bajo un estilo de liderazgo /aissez faire, que busca empoderar al equipo a cargo
destacando su conocimiento y experiencia para el desempefio de sus funciones. Se trata de un
area relevante en la organizacion, al ser responsable de gestionar el adecuado control de los
recursos monetarios, cumplir con la responsabilidad del personal y proveedores, buscar
financiamiento correcto y estipular las politicas de transacciones con los clientes y
proveedores.

El 4rea de contabilidad se encarga del registro del inventario de activos fisicos,
registro y control de cajas, emision y clasificacion de comprobantes de pago, adecuado
manejo de impuestos, y el correcto encuadre de gastos e ingresos de acuerdo al presupuesto
asignado al proyecto. La lider en el area es Silvana Alanya quien destaca por su orientacion al
cumplimiento de las tareas encomendadas.

Mausaa S.A. brind6 informacion financiera de los afios 2020 al 2022 teniendo los

siguientes indicadores:
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Figura 7

Indicadores Financieros Mausaa S.A. Periodo 2020 al 2022

Rentabilidad Férmulas 2020 2021 2022
1. ROE (Return On Equity) -

,(_ . .q ) Beneficio neto/ Recursos propios totales 0.06% 10.50% 15%
Rentabilidad Financiera
2. ROI (Return On Investment) -

(_ . L. ) Beneficio antes de intereses e impuestos / Activo total 0.03% 7.31% 8.58%
Rentabilidad Econdmica
3. ROS (Return On Sales) - Margen

( ) 8 Beneficio antes de intereses e impuestos / Ventas totales 0.09% 3.20% 3.88%

sobre Ventas

Beneficio antes de intereses , impuestos y amortizaciones
4, EBITDA sobre Ventas P y / 5.70% 5.50% 4.97%
Ventas totales

Liquidez y Solvencia Férmulas 2020 2021 2022
1. Solvencia Activo total / Pasivo Total 1.49 1.47 1.51
2. Tesoreria (Prueba acida) (Realizable + Disponible) / Pasivo corriente 2.06 1.20 0.72
3. Disponibilidad Disponible / Pasivo corriente 1.23 0.80 0.12

Nota. Tomado de Informe Financiero 2022 de Mausaa S.A. (p.4) [Documento Interno], por

Mausaa S.A.

e Elindicador de solvencia evalua la cantidad de recursos de corto plazo (activo
corriente) respecto a las deudas de corto plazo (pasivo corriente), donde se aprecia
que Mausaa S.A. tiene muchos recursos sin usar, los cuales se incrementaron para el
periodo 2022.

e Elindicador de prueba acida refleja que en el 2021 y el 2022 se perdio capacidad
para atender todas las obligaciones menores a doce meses con los activos mas
exigibles del activo corriente.

e Elindicador disponibilidad o prueba defensiva mide cudnto se tiene de efectivo
respecto a las obligaciones de corto plazo separando los inventarios. Debido a que el

valor obtenido en Mausaa S.A. durante los afios 2021 y 2022 es menor que 1,
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significa que la compafiia no cubre sus obligaciones con el dinero disponible en el

corto plazo y, por lo tanto, debera disminuir su endeudamiento.
2.2.5. Recursos Humanos

Salud y Seguridad en el Trabajo, liderada actualmente por Yenifer Vilcapoma, es el
area encargada de capacitar al personal, supervisar que el personal utilice los equipos de
proteccion, comprobar que las maquinarias funcionen y adoptar medidas para evitar o reducir
accidentes de trabajo. En la actualidad se tienen registrados 2 accidentes de trabajo en un
trimestre y se espera llegar a 0 en el mismo periodo, para ello, se ha solicitado contar con
supervisor SSOMA en cada proyecto de manera fija.

Dentro de las responsabilidades del departamento de Recursos Humanos estan:
proveer personal apto para el proyecto, gestionar la adecuada documentacion de ingreso,
examenes médicos y homologacion con las entidades nacionales para el desarrollo de las
funciones. Es liderada por Dany Oviedo quien tiene en Mausaa S.A. alrededor de 4 afios y
mas de 15 afios ejerciendo como gestor de colaboradores. Su perfil se alinea a un lider
integrador que busca satisfacer las necesidades de personal de las areas solicitantes, apoyado
en un equipo de 2 personas y una empresa de consultoria en recursos humanos, tiene a su
cargo el registro y baja en la Planilla Mensual de Pagos (PLAME), célculo de liquidacion de
beneficios sociales, entrega de boletas de pago, cartas comunicativas de término de relacion
laboral o no renovacion de contrato, comunicado para retiro de la Compensacion de Tiempo
de Servicio (CTS) y la emision de certificados de trabajo.

2.2.6. Sistemas de Informacion y Comunicacion

Para Alessio (2015), los sistemas de comunicacion e informacion brindan el soporte
TI/TC para la toma de decisiones gerenciales, el cumplimiento de las metas de marketing, la
ejecucion de los procesos productivos, la integracion con clientes y proveedores y la

asignacion de recursos financieros. En Mausaa S.A. se utilizan los correos electronicos y
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publicacién de comunicados en peridodicos murales los cuales no permiten una comunicacion
masiva adecuada a todo el personal.

Segun Toffler (1980), el area de investigacion y desarrollo orienta sus acciones a la
innovacion tecnoldgica y creacion cientifica dentro del contexto de la tercera era de
conocimiento, en donde estas caracteristicas se convierten en una importante fuente de
ventaja competitiva sustentable en el tiempo para la empresa. Para Alessio es el séptimo
elemento del AMOFHIT que debe ser analizado a detalle a fin de: (a) desarrollar nuevos
procesos y productos antes que la competencia (b) mejorar la calidad de los procesos y
productos (c) optimizar los procesos de produccion de bienes y/o servicios para mejorar la
productividad (d) obtener automatizaciones y sistemas modernos de gestion. A diferencia de
los competidores que cuentan con un area especifica de tecnologia que les permite brindar
innovacion en sus proyectos, actualmente Mausaa S.A. no tiene asignado un presupuesto o
area especifica que vele por optimizar los procesos actuales y generar mayor productividad
de estos, aun cuando se trata de un tema relevante por el auge que viene teniendo la
tecnologia en estos ultimos afios y los beneficios que traeria esta inversion.

2.2.7. Matriz de Factores Internos
Con este levantamiento previo de informacion se procederd a realizar la Matriz de

Factores Internos (MEFTI).



Tabla 7

Matriz de Factores Internos (MEFI) — Fortalezas y Debilidades
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Factores Determinantes de Exito

Peso

Valor Ponderacion

Fortalezas
1 Experiencia de treinta afios en el sector construccion
2 Certificaciones de calidad y procesos ISO
3 Cartera de clientes industriales
4 Especializacion técnica en productos definidos
5 Posibilidad de brindar un precio mas competitivo
Debilidades
1 Necesidad de software de trazabilidad de operaciones
2 Ausencia de liderazgo gerencial

3 Dificultad de encontrar financiamiento para proyectos con una

inversion mayor a 23 millones

4 Rotacion de personal en area clave / operarios

5 Necesidad de control de rentabilidad de los proyectos

0.15

0.15

0.1

0.05

0.05

0.05

0.1

0.05

0.15

0.15

4 0.6
4 0.6
3 0.3
3 0.15
3 0.15
2 0.1
1 0.1
2 0.1
1 0.15
1 0.15

Nota. 4 = Fortaleza mayor; 3 = Fortaleza menor; 2 = Debilidad menor; y 1 = Debilidad

mayor. Adaptado de El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia (3a ed.), por F. A.

D’Alessio, 2017, México D.F., México: Pearson.

Mausaa S.A. destaca por tener mayores fortalezas (1.8) que debilidades (0.60). Sin

embargo, aun cuando las fuerzas internas son favorables, un total menor a 2.5 sefiala que la

entidad es débil a nivel interno en su conjunto, lo cual se deberia al poco involucramiento de

alta gerencia o gestion deficiente, que no demarca responsabilidades y objetivos claros hacia

el equipo en la organizacion.
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2.3. FODA

Segun Kotler y Armstrong (2016), el analisis FODA es una herramienta fundamental
en la planificacion estratégica, ya que ayuda a las empresas a evaluar sus recursos internos y
su entorno externo para identificar las areas de ventaja competitiva y los desafios potenciales
que enfrentan. En la elaboracion FODA se han recolectado los elementos de estructura
organizacional descritos en los capitulos anteriores para mantener coherencia con el analisis
planteado. Este analisis permitira conocer las debilidades y fortalezas internas, asi como las
amenazas y oportunidades externas, para desarrollar estrategias efectivas que permitan

capitalizar sus fortalezas y oportunidades, mientras se minimizan las debilidades y amenazas.
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Tabla 8
Analisis FODA Mausaa S.A.

Analisis FODA
Fortalezas Oportunidades

F1: Experiencia en el sector construccion.
F2: Certificaciones de calidad y proceso
ISO.

F3: Cartera de clientes industriales.

F4: Especializacion técnica en determinados
productos.

F5: Posibilidad de brindar un precio mas

competitivo.
Debilidades

D1: Necesidad de software de trazabilidad de
operaciones.

D2: Ausencia de liderazgo gerencial.

D3: Dificultad de financiamiento para
proyectos con inversion mayor a 23

millones.

D4: Rotacion de personal en areas clave.

DS5: Necesidad de control de rentabilidad de

los proyectos.

O1: Avances en innovacion y tecnologia.
02: Tendencia favorable de crecimiento en
el sector.

03: Incremento de la demanda en nuevos
servicios complementarios.

0O4: Profesionalizacion de mano de obra.

Amenazas

Al: Inestabilidad politica y cambios en la
gestion gubernamental.

A2: Expectativas de inflacion y su impacto
en las tasas de financiamiento.

A3: Escasez de mano de obra calificada.

A4: Cambios en las condiciones climaticas.

Nota. Adaptado de El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia (3a ed.), por F. A.

D’Alessio, 2017, México D.F., México: Pearson.

2.4 Conclusiones

1. Hacer frente a la recesion en el sector industrial y construccion causada por la

disminucién de demanda interna requiere que Maussa S.A. reconsidere su

planeamiento estratégico y estilo de liderazgo de la alta direccion, para promover una



estructura organizacional solida y cohesionada, que le permita responder de manera
agil al entorno.

Es necesario que Maussa ejecute estrategias que fomenten el crecimiento de la
empresa con una ventaja competitiva. En este contexto, Maussa S.A. tiene la
posibilidad de promover la creacion de nuevos negocios y el desarrollo tecnologico
que agreguen valor para todas las partes interesadas alineados a las tendencias
mundiales: viviendas ecoamigables, casas inteligentes, etc.

Asimismo, es importante que la transformacion digital cobre mayor relevancia en la
compaifiia y cuente con un enfoque estratégico que permita dar pase a la innovacion

para la mejora de procesos que actualmente no son gestionados eficientemente.

47
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Capitulo I1I: Problema Clave

A partir del estudio del entorno y el diagnostico actual de Mausaa S.A. se conocio el
impacto del contexto en el modelo de negocio de la empresa, con lo cual se identificaron las
principales problematicas que enfrenta la organizacion. En el presente capitulo se describe la
metodologia a utilizar para determinar el problema central a abordar.
3.1. Metodologia de Trabajo

Como parte de la metodologia empleada, se realizaron a cabo entrevistas a
profundidad con la alta gerencia, la subgerencia y la jefatura de operaciones. Estas
entrevistas, realizadas a través de la plataforma Zoom, fueron guiadas por un cuestionario
especifico por area, lo que facilito la recopilacion de informacion detallada en cada ambito.
Ademas, se sostuvo una presentacion con la gerencia general para identificar los hitos
esenciales a considerar en el proyecto de consultoria empresarial. Durante estas interacciones,
la gerencia general comento sobre el nacimiento de la empresa, desde sus inicios en la ciudad
de Oxapampa, donde surgid como respuesta a la necesidad de servicios profesionales en
ingenieria, ademas detall6 los objetivos, la vision, la mision, los valores, los servicios
ofrecidos y la estructura organizacional de la compaiiia. En cuanto, la gerencia de proyectos
proporcion6 informacion sobre los servicios ofrecidos, las fases del proyecto y la importancia
de mantener una planificacion, ejecucion y entrega de obras ordenada y trazable. Finalmente,
la subgerencia explicé las actividades de soporte como: finanzas, compras, recursos humanos,
comercial y contabilidad; detallando como estas areas contribuyen al desarrollo de los
proyectos y garantizan su rentabilidad.
3.2. Listado de Problemas

Con base en el diagndstico del contexto, tanto interno como externo, mediante el uso
de herramientas como MEFI, MEFE y AMOFHIT, se ha identificado la necesidad de

fortalecer los controles internos de medicion en Mausaa S.A. para mejorar la eficiencia en el
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desarrollo de proyectos y, en consecuencia, aumentar su rentabilidad. Ademas, se ha

evidenciado la importancia de desarrollar capacidades tecnologicas que anadan valor a las

operaciones de la empresa. A través de entrevistas con los lideres de areas clave, se ha

enfatizado la urgencia de mejorar los procesos internos y fortalecer las coordinaciones entre

las distintas areas para fomentar la colaboracion dentro de la empresa. Estos hallazgos han

llevado a la identificacion de cuatro problematicas principales, detalladas a continuacion:

i)

Disminucion de la rentabilidad: Las operaciones realizadas por Maussa S.A.
han dado como resultado una disminucion de la rentabilidad en los Gltimos
periodos, pasando de 5.70% en el periodo 2020 a 4.97% en 2022 . De
acuerdo a las entrevistas realizadas, esta problematica puede tener diferentes
causas, como la falta de comunicacion y coordinacion interna entre las areas,
por ejemplo compras hace respetar sus tiempos de respuesta para la evaluacion
de proveedores y costos vs el area de proyectos que debe alcanzar sus tiempos
de entrega, lo cual ocasiona que en algunos casos utilice un proveedor no
homologado para la compra de un material no contemplado inicialmente
saltdndose al 4rea responsable de conseguirlo (falta de procesos claros y
eficientes), sumado a ello no se cuenta con un sistema o plataforma que
vincule las operaciones de la organizacion, cada area maneja un software de
soporte que le permite cumplir sus funciones, pero estos no se relacionan entre
si y no generan trazabilidad en la ejecucion del proyecto, dificultando asi el
seguimiento y la mejora continua que se busca para los entregables.

Estos factores y otros presentes en la operacion disminuyen la rentabilidad
debido a la mala utilizacion de los recursos que impactan finalmente en el

aspecto financiero de Mausaa S.A.
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Gestion inadecuada de proyectos: El drea de proyectos de Mausaa S.A. no
gestiona completamente los riesgos de cada proyecto o establece un plan para
mitigarlos, debido a que la determinacion de funciones no es clara. Por
ejemplo: las posiciones de ingeniero de control de gestion e ingeniero de
control de costos, al momento de controlar el presupuesto, supervisar avances
o coordinar con el cliente convergen sus funciones sin una asignacion correcta
de la responsabilidad del proceso. Esta situacion origina un traslape de
funciones a nivel de mandos medios y empleados lo que complica el
cumplimiento de los objetivos de area, genera descontento en los
colaboradores, incrementa la rotacion del personal obrero e impide ser
eficientes con los recursos presupuestados.

Gestion inadecuada de personal: A partir de la entrevista sostenida con la
encargada de Recursos Humanos, se identificd que no existe un sistema formal
de gestion del desempeiio, un plan de reconocimiento o recompensas
adecuadas por perfil para los colaboradores, y que las capacitaciones
brindadas son en su mayoria técnicas y/o de especializacion en proyectos, pero
no son transversales a todos los colaboradores o que busquen generar
identidad con la organizacion e integracion como equipo.

Falta de automatizacion tecnoldgica: La gerencia de Mausaa S.A. desea
invertir en un software que les permita ser mas eficiente en la gestion y sirva
como puente de comunicacion entre areas, sin embargo, la falta de asignacion
de presupuesto y de un responsable claro para esta actividad limita avanzar

con ello.
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3.3. Matriz de Priorizacion

Como herramienta principal para el analisis de problemas se eligio la Matriz de
Eisenhower para medir variables de importancia y urgencia, poder tomar decisiones que
impliquen planificar, ejecutar, delegar o eliminar; segun sea el caso. Aplicar esta matriz con
la participacion de la gerencia permitié determinar la importancia relativa que tiene cada
problema en el negocio. En ese sentido, se establecieron puntajes para cada uno de los
problemas de acuerdo con la siguiente tabla, siendo 0 el valor menor y 5 el valor mayor.
Tabla 9

Matriz de Priorizacion

Problema Importancia Urgencia
1 Disminucion de la rentabilidad 5 5
2 Gestion inadecuada de proyectos 4 3
3 Gestidn inadecuada de personal 3 2

4 Falta de automatizacion tecnoldgica 3 4
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Figura 8

Grdfico de Priorizacion
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Nota. Adaptado de El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia (3a ed.), por F. A.
D’Alessio, 2017, México D.F., México: Pearson.
3.4. Problema Clave

Para identificar el problema central, se consider6 la puntuacion mas alta en la matriz
de priorizacion debido a la importancia y urgencia resultante, por lo tanto, el problema
principal para Mausaa S.A. es la disminucion de la rentabilidad. El contar con una operacion
no eficiente perjudica el nivel de rentabilidad, liquidez, duplicidad de esfuerzos, alto nivel de
trabajo operativo y otras caracteristicas que no generan valor al negocio. Por ende, la
compaiiia debe generar estrategias de solucion que le aseguren niveles 0ptimos de operacion.
3.4.1. Sustancia

El reto mas importante que enfrenta Mausaa S.A. se relaciona directamente con la

disminucién de la rentabilidad, evidenciada a través de deficiencias en los procesos y
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actividades que conforman el ciclo de negocios dentro de la empresa. Esta problematica
abarca aspectos clave como la planeacion, la asignacion de recursos y la falta de puntos de
control. La raiz de esta dificultad radica en la falta de optimizacion de los procesos, lo que se
traduce en la ausencia de una identificacion sistematica de oportunidades de mejora para
elevar el rendimiento general de la organizacion, y por consecuencia los niveles de
rentabilidad.
3.4.2. Locacion

La disminucion de la rentabilidad se manifiesta en diversas areas y roles dentro de
Mausaa S.A., como: (a) gerencia, (b) logistica, (c) recursos humanos, (d) SSOMA, (e)
finanzas, pero es en el area de proyectos donde esta probleméatica adquiere mayor relevancia.
Desde la formulacion de propuestas hasta el desarrollo constructivo, la fase de control de
calidad y la entrega de obras; la ineficiencia impacta significativamente en los resultados
econdmicos de los proyectos, los cuales son el core de la compaiiia. El area de proyectos y el
cumplimiento de los procesos es esencial para el negocio debido a que determinan el flujo de
ingresos mediante las valorizaciones por trabajos realizados, haciendo que sus procesos sean
determinantes para el desempefio financiero de la empresa. Asimismo desde el area de
proyectos y compras se maneja la principal variable de determinacion de la rentabilidad: el
costo directo de los proyectos (activos directos para la construccion).
3.4.3. Propiedad

La disminucion de la rentabilidad tiene un impacto significativo en la creacion de
valor para el negocio, siendo responsables principales de esta problematica la gerencia
general y el directorio. Mausaa S.A. ha demostrado un crecimiento importante debido a su
excelente relacionamiento con los usuarios y su compromiso con el cumplimiento del
servicio, por ello, las medidas correctivas son esenciales para garantizar la continuidad de las

operaciones y preservar la imagen conseguida por el negocio.
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3.4.4. Magnitud
Mausaa S.A. es una empresa con proyeccion que ha apostado por ampliar su oferta de
valor, al brindar servicios complementarios al desarrollo de los proyectos en curso. Este valor
agregado permite resolver una problematica de los clientes ante los diversos requerimientos
que pueden surgir durante la vida del proyecto, no obstante, esta decision acompafiada de un
desorden interno puede ocasionar retrasos en la ejecucion del proyecto, sobrecostos en la
obra, baja productividad, pérdida de rentabilidad y otros que perjudican a los resultados de la
compaiia e impactan de manera directa en los acuerdos estipulados. Por ello, es importante
tener claridad de los procesos para una correcta gestion que contribuya a generar valor al
modelo de negocio.
3.4.5. Tiempo
El problema de la disminucion de la rentabilidad es a nivel organizacional, lo cual
provoca que otros indicadores financieros se vean también perjudicados, como por ejemplo la
liquidez de la operacion. Esta caracteristica compromete los plazos de entrega de los
proyectos, debido a la necesidad del negocio por generar ingresos, bajo un enfoque de
continuidad de la operacién donde el factor tiempo adquiere especial relevancia. Es por ello
por lo que, el tiempo es el recurso més importante de la planificacion del proyecto al
determinar los flujos de ingresos, cumplimiento operativo e indicadores financieros.
3.6. Conclusiones
1. A partir de las entrevistas a profundidad ejecutadas a los responsables de area y al
uso de herramientas como MEFI, MEFE, AMOFHIT, se identificaron cuatro
problemas de particular relevancia existentes en Mausaa S.A.
2. El problema con mayor nivel de criticidad es el de disminucion de la rentabilidad,
el cual se determind mediante la herramienta de matriz de priorizacidon que evala

y pondera bajo los criterios de urgente e importante.
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3. La disminucion de rentabilidad identificada en Mausaa S. A., puede ser producto
de: (a) costos elevados, (b) baja productividad, (¢) insatisfaccion del cliente, entre
otros; los cuales afectan la propuesta de valor del negocio frente a sus

competidores.
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Capitulo IV: Causa Raiz del Problema

Para el presente capitulo, en colaboracion con la alta gerencia de la organizacién y el
responsable del area de Proyectos, se logro identificar las principales causas del problema
central de disminucién de la rentabilidad, mencionado en el capitulo III, el cual impacta en
los resultados finales del negocio. A partir de la herramienta de analisis Diagrama de
Ishikawa se evaluo el problema central mediante 6 aspectos (maquinaria, método, entorno,
personal, gestion y medicion); para posteriormente realizar una matriz de priorizacioén que
permita identificar las principales causas del problema.
Figura 9

Diagrama de Ishikawa

Nota: Adaptado de Introduction to Quality Control (5* edition.p.97), por Ishikawa, 1997,

Tokio, Japoén: 3* Corporacion

4.1. Maquinaria

Falta de actualizacion y avance tecnologico:

La empresa no cuenta con tecnologia que integre todos sus procesos y genere
trazabilidad entre sus areas, lo que crea dependencia, estancamiento y errores en la

comunicacion que finalmente impacta en la rentabilidad del negocio.
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Uso ineficiente de equipos disponibles:

La ausencia de capacitacion del personal y mantenimiento de los equipos del area de
control de proyectos y obras no permite lograr eficiencias en el uso de los recursos.

4.2. Entorno

Poder de negociacion bajo con proveedores y subcontratistas:

El poder de negociacion varia en funcion del volumen de obras a ejecutar, no se tiene
una estrategia de compras desarrollada o convenios con proveedores o subcontratistas que
aseguren precios competitivos, sumado a ello el tiempo de crédito minimo que un proveedor
debe brindar a Mausaa S.A. es de 60 dias lo cual limita la participacion de otros proveedores
con menores tiempos y precios. Esta variable impacta directamente en la gestion del costo
directo en los proyectos de construccion, habilitaciones urbanas, mantenimiento, entre otros.
4.3. Gestion

Falta de liderazgo y toma de decisiones:

El débil involucramiento de la Gerencia General hacia las gerencias medias genera
ciertos espacios vacios en la ejecucion de la estrategia por areas, limitando asi el uso de
herramientas que brinden soluciones integrales e informacion correcta para una acertada toma
de decisiones.

Falta de enfoque en mejora continua:

No existe una cultura orientada al aprendizaje, innovacion o mejora continua, por lo
que cada responsable de area implementa las herramientas y estrategias necesarias para la
ejecucion de sus tareas. Al ser cada area estrictamente transaccional y atender bajo solicitudes
no se optimizan o reducen los tiempos de atencion, no se logran categorizar aquellos
requerimientos recurrentes, nuevos, importantes y urgentes; obstaculizando asi cualquier tipo

de mejora en las areas y organizacion.
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4.4. Método

Falta de estandarizacion de procedimientos:

Las areas de Comercial y de Proyectos no manejan procedimientos estandarizados de
registro de informacion que permitan identificar todas las necesidades del requerimiento de
los clientes para el desarrollo del proyecto. Al no tener una comprension clara del alcance, se
genera duplicidad de esfuerzos e incumplimiento de las especificaciones técnicas. Esta
caracteristica puede influir en temas complementarios como: (a) errores en procesos de
compra, (b) mala planificacion de materiales, (c¢) pérdida de materiales, (d) no alineamiento
de la mano de obra, () entre otros.

Diserio ineficiente de procesos:

Ante la falta de respuesta del 4rea encargada, las funciones se traslapan dentro de la
misma area generando una duplicidad de funciones en la busqueda y eleccion de proveedores
sin cumplir los procesos establecidos: (a) tiempo de crédito, (b) precio minimo, (c) precio
maximo del mercado, (d) experiencia, (e) otros; ocasionando que las tareas y
responsabilidades no fluyan adecuadamente. Las 4reas carecen de objetivos individuales que
en conjunto contribuyan al objetivo organizacional y los procesos se limitan a transacciones
que sirven para la ejecucion de funciones especificas por area.

La falta comunicacion de los objetivos organizacionales hacia los mandos medios ha
originado que las areas centren sus esfuerzos en procesos estrictamente transaccionales, que
les permiten cumplir sus objetivos individuales. En esa misma linea, la débil comunicacion
de flujos entre areas no permite estimar adecuadamente los plazos de ejecucion de las

actividades y se subestimen necesidades del proyecto.
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4.5 Personal

Rotacion de personal:

El indicador es del 40% anual, representa un valor alto para un servicio profesional,
debido a que no se cuenta con planes de retencion del talento y bienestar organizacional que
permitan desacelerarlo, generando asi una fuga de conocimientos e inversion no recuperada
en horas — hombre por entrenamiento, incurriendo asi en mayores gastos operativos.

Falta de capacitacion, motivacion y comunicacion interna:

Existe un cronograma de capacitaciones en la organizacion dirigidas en su mayoria al
personal técnico que desarrolla funciones operativas, mientras que para las areas de soporte
se realizan capacitaciones puntuales, sin embargo, no se llevan a cabo reuniones de
coordinacion y/o avances del proyecto entre estas areas.

La motivacion esta a cargo de cada lider de area, de acuerdo a sus propios recursos y
criterio. Mausaa S.A. no destina esfuerzos para un programa de motivacion en las areas de
soporte, solo el area comercial tiene objetivos en base a volumen y rangos de alcance con
incentivos econdomicos en funcién a su rendimiento. Adicionalmente, no se realizan
actividades de integracion con todo el personal y la comunicacion interna se da por areas,
pero no a nivel global.

4.6 Medicion

Falta de medicion de procesos:

No se tiene un dashboard de control e indicadores de medicion por area, solo el area
comercial esta medida por logro de ventas que contribuyen al crecimiento en volumen de la
organizacion, sin embargo, las 4reas de soporte no tienen definidos objetivos que aporten al

logro de los objetivos como empresa.
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4.7 Matriz de Priorizacion

Luego del desarrollo de la Matriz Causa - Raiz del problema central, se elaboro6 con la
participacion de la Gerencia, una ponderacion en base a factibilidad y beneficio. Esto
permitira analizar soluciones que puedan abordar y mitigar las causas del problema principal.
En la siguiente tabla se ponderan los problemas en una escala de 1 al 10 donde el 1 tiene un

menor beneficio y el 10 tiene un alto beneficio para la empresa.
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Tabla 10

Matriz de Priorizacion Causa-Raiz

Problema Factibilidad Beneficio Total
1  Magquinaria: Falta de actualizacion y avance tecnoldgico 5 7 12
2 Magquinaria: Uso ineficiente de equipos disponibles 4 3 7
3 Entorno: Incumplimiento operativo de proveedores y 4 7 11
subcontratistas
4 Gestion: Falta de liderazgos y toma de decisiones 6 7 13
5 Gestion: Falta de enfoque en mejora continua 6 7 13
6  Me¢étodo: Falta de estandarizacion de procedimientos v/ 7 14
7  Me¢étodo: Diseno ineficiente de procesos 8 9 17
8  Personal: Rotacion de personal 5 5 10
9  Personal: Falta de capacitacion, motivacion y comunicacion 5 5 10
interna
10 Medicion: Falta de medicion de procesos 7 7 14

Nota. Adaptado de EIl Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia (3a ed.), por F. A.
D’Alessio, 2017, México D.F., México: Pearson.
4.8 Conclusiones

Seglin la informacion analizada se encuentra que, para el problema de disminucion de
la rentabilidad y en base a las causas identificadas en la matriz de priorizacion causa — raiz,
considerando que se tomara las 3 de mayor puntaje, las cuales son: (a) disefio ineficiente de
procesos, (b) falta de estandarizacion de procedimientos y (c) falta de medicion de procesos.
Estas causas impactan negativamente a la organizacion a nivel estratégico y requieren una

atencion inmediata para mejorar el desempefio y rentabilidad de Mausaa S.A.
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Capitulo V: Marco Conceptual

El presente capitulo tiene como objetivo brindar una base tedrica y conceptual de las
herramientas que se utilizaran en el desarrollo del Business Consulting para la empresa
Mausaa S.A., enfocandose principalmente en el desarrollo de conceptos que ayuden a
comprender las causas identificadas en el capitulo anterior. Para ello se reunio informacion de
la base de datos de CENTRUM PUCP, utilizando fuentes primarias y secundarias que
permitan garantizar la calidad en la informacion.
5.1 Mapa de Literatura

Se utilizo la técnica para visualizar y presentar los conceptos claves que se encuentran
relacionados con el problema central, entender y realizar una revision ordenada de los temas
a desarrollar. En la figura 16 se describe el esquema planteado.
5.2 Revision de la Literatura

En este apartado, se describen los conceptos del mapa de literatura, como (a) Disefio
estratégico, (b) Proceso Estratégico, (c¢) Tablero de Control Balanceado, (d) Gestion por
procesos, (¢) Mejora Continua, (f) Reingenieria de Procesos, (g) Procesos, Estratégicos,
Técticos y Operativos, y (h) Comunicacion Interna.
5.2.1. Diserio Estratégico

El disefio o planeamiento estratégico ha sido desarrollado por diferentes autores en el
campo de estudio de ciencias empresariales. David (2003), describe la planificacion
estratégica como un proceso cuyo propdsito es abrir y aprovechar diferentes rutas para el
crecimiento futuro de una organizacion, el autor la define como “el arte y la ciencia de
implementar, formular y evaluar decisiones a través de las funciones que permitan a una
empresa alcanzar sus objetivos”. Por otro lado, Goodstein, Nolan y Pfeiffer (1998), plantean
que la planificacion estratégica es un proceso de proyeccion del futuro, a través del cual los

lideres de la empresa “desarrollan las operaciones y procedimientos necesarios para lograrlo”™.
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Estos mismos autores destacan que la planeacion estratégica precede y orienta las acciones

mediante el establecimiento de objetivos y los medios para alcanzarlos.

Tabla 11

Mapa de Literatura

Concepto

Autores

1. Diagnostico 1.1. Mision y
Organizacional Vision
1.2. Business
Model Canvas

1.3 5 Fuerzas de
Porter

1.4. Ishikawa

2. Diseno 2.1. Definicion
Estratégico
2.2. Proceso
estratégico

2.3. Tablero de
control

balanceado

D’Alessio. Fernando (2017). El proceso estratégico un enfoque

de gerencia. (Tercera edicion) Pera. Pearson Educacion.

Osterwalder, A., y Pigneur, 1. (2010). Business model generation.

Chichester: John Wiley & Sons Limited.
Porter, M. E. (2009). Ser competitivo (9.a ed.). Deusto.

Ishikawa, K. (1990). Introduction to Quality Control (5th ed.).
Editorial Chapman. p. 97.

David, FR (2003). Conceptos de administracion estratégica (9*
ed.)

Goodstein, LD, Nolan, TM y Pfeiffer, JW (1998). Planificacion
estratégica aplicada: como desarrollar un plan que realmente
funcione (1% ed.).

Kotler, P. y Armstrong, G. (2015). Principios de marketing (16
ed.). Boston, MA: Pearson Educacion Limitada.

Kaufman, R. (2009). Mega pensamiento y planificacion: una
introduccion a la definicion y entrega del éxito individual y
organizacional. Mejora del rendimiento trimestral, 5—15.

https://doi.org/10.1002/piq.20052

D’Alessio Ipinza. Fernando A. (2008). El proceso estratégico un
enfoque de gerencia. Pert. Pearson Educacion.

Kaplan, RS y Norton, DP (2007). Uso del cuadro de mando
integral como sistema de gestion estratégica. Harvard Business
Review (julio-agosto)

D’ Alessio. Fernando (2017). El proceso estratégico un enfoque

de gerencia. (Tercera edicidon) Pert. Pearson Educacion.


https://doi.org/10.1002/piq.20052

3. Gestion por  3.1. Definicién
procesos
3.2. Mejora
continua
3.3. Reingenieria

de procesos

3.4. Procesos
estratégicos,
Tacticos y
operativos
4. 4.1. Definicion
Comunicacién

Interna
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Thomas Davenport (1993). Reingenieria de procesos. Ediciones
Diaz de Santos, S.A.

Deming, W. E. (1986). Out of the crisis. Cambridge, MA:
Massachusetts Institute of Technology Press.

Chica Castro, L., & Solis Ferrer, H. (2022). El cambio de
paradigma de la industria a través de la reingenieria de procesos.
Alfa Publicaciones, 4(1.1), 293-310.
https://doi.org/10.33262/ap.v4i1.1.160

Hammer M. & Champy J. (1993). Reengineering the corporation:
a manifesto for business revolution (1st ed.). HarperBusiness.
Moreno-Garcia, R. R., & Parra-Bofill, S. (2017). Metodologia
para la reingenieria de procesos. Validacion en la empresa
Cereales" Santiago". Ingenieria Industrial, 38(2), 130-142.
Prahalad, C., y Hamel, G., (1990). "The core competence of the
corporation". Harvard Business Review, vol. 68, no. 3, pp. 79-91.
Kaplan, R., y Murdock, L., (1991). "Core process redesign".
Mckinsey Quarterly, no. 2, pp. 27- 43.

Villamil Rodriguez, E. E. (2017). La Comunicacion Interna como
Herramienta Estratégica en la Empresa: Un Andlisis desde la
Gestion Organizacional. Bogota: Universidad Militar Nueva
Granada.

Moreno Espinoza, L. A. (2009). Comunicacion efectiva para el
logro de una visién compartida. CULCyT: Cultura Cientifica y
Tecnologica, 6(32), 5-19.

Asi mismo, Kotler y Armstrong (2015), sefialan que la planificacion estratégica es un

proceso mediante el cual se determinan los objetivos organizacionales a través de un analisis

que considera no solo las oportunidades que representan los cambios futuros en el mercado

sino la propia capacidad de la organizacion para aprovecharlas. Finalmente, Kaufman (2009),

indica que la planificacion estratégica que utiliza el enfoque mega debe considerar y alinear

los objetivos de este nivel de pensamiento con los de los niveles macro o tactico (mercados y
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clientes) y los resultados micro u operativos (productos y servicios). El autor también
recomienda definir objetivos relacionados con las cadenas de valor (procesos internos y
tecnologia) y los recursos necesarios para operar (insumos).

Una definicion comun entre los autores sobre el planeamiento estratégico es que es un
proceso que se enfoca en un resultado futuro. Para ello, se formula una situacion actual de la
organizacion y del contexto para poder fijar objetivos organizacionales y de area para la toma
de decisiones y, finalmente, el logro del resultado esperado.

5.2.2. Proceso Estratégico

De acuerdo con D’Alessio (2008), el proceso estratégico es un conjunto y secuencia
de actividades que desarrolla una organizacion para alcanzar un objetivo, ayudando a
proyectarse para el futuro. El proceso es retroalimentado, iterativo y factible de ser revisado
en cualquier etapa, por lo cual requiere el involucramiento de todas las personas clave de la
organizacion que tengan conocimientos del negocio, productos, competidores, demanda. Asi
mismo, establece sistemas de alarma que permiten dar seguimiento a los cambios en el
entorno, la demanda, competidores y asi ajustar el proceso.

5.2.3. Tablero de Control Balanceado

Kaplan y Norton (2007), describen que el cuadro de mando integral representa una
herramienta importante para poder controlar el desempefio de la organizacion y la
implementacion del proceso estratégico. Conceptualizan los factores de éxito organizacional
en cuatro perspectivas estratégicas: (a) financiera, (b) mercados y clientes, (c) procesos
internos y (d) aprendizaje y crecimiento. Los indicadores financieros resumen y brindan
informacion del cumplimiento de la estrategia empresarial de modo que permite a los
accionistas conocer como se estan maximizando sus beneficios. Por otro lado, la perspectiva
de mercados y clientes identifica los segmentos de mercado y de clientes donde se compite y

coémo se pueden desarrollar medidas para el desarrollo de segmentos rentables para el
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negocio. La tercera perspectiva de procesos internos, analiza los puntos criticos en donde la
organizacion deberia ser excelente. Finalmente, se desarrolla la perspectiva de crecimiento y
aprendizaje donde se identifica la estructura y capacidades que el negocio requiere para
lograr un crecimiento sostenido.

Para seguir el progreso de los objetivos estratégicos y los indicadores de desempefio,
los autores introdujeron dos herramientas utiles de gestion estratégica llamadas el mapa
estratégico y el cuadro de mando integral. Por un lado, el mapa estratégico ayuda a aclarar los
vinculos entre los objetivos estratégicos en las cuatro dimensiones mediante la relacion de las
actividades clave del negocio y su aporte al objetivo principal, y por el otro, el cuadro de
mando integral informa sobre el estado de desempefio de cada objetivo estratégico y sirve
como mecanismo de evaluacion de las acciones realizadas por el personal para lograr el plan.

Es considerado como un sistema de medicion tactico, operativo y de gestion que
permite canalizar los conocimientos, habilidades y esfuerzos de todos los integrantes de la
compafiia para el alcance de los objetivos principalmente de largo plazo, mediante la
utilizacién de diversos indicadores. Por ello, es considerado como una de las herramientas
mas relevantes en el entorno empresarial y de los negocios.

Segun D" Alessio (2017) el tablero de control balanceado es una herramienta de
control estratégico, pero algunas veces incorrectamente identificada como una herramienta de
planeamiento estratégico. Con el tablero de control se puede tener una vision integral y
completa de la organizacion, ademas facilita la evaluacion de la estrategia por comparacion y
medicion para una implementacion exitosa de la estrategia, ayudando a visualizar hacia

donde se estd yendo y corregir esfuerzos si fuese necesario.
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Figura 10

Tablero de Control Balanceado

Nota. Adaptado de El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia (3a ed.), por F. A.

D’Alessio, 2017, México D.F., México: Pearson.

5.2.4. Gestion por Procesos

La gestion por procesos se centra en el enfoque organizacional de hacer las cosas bien
de manera estructurada para contribuir a la mejora continua y demostrar eficiencia y eficacia
en todos los procesos organizacionales a fin de satisfacer los requerimientos de los clientes.
De acuerdo con Davenport (1993), la gestion por procesos busca organizar el trabajo
alrededor de procesos completos en lugar de tareas y funciones separadas, enfocandose en los
resultados, no solo en las actividades. Un proceso es una serie especifica de pasos destinados

a lograr un resultado particular.
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La gestion por procesos puede aplicarse en base a enfoque o tipos, las mas usadas son:

1. Gestion por procesos basada en normas; este tipo de gestion se centra en cumplir los
estandares globales de tipos de organizaciones que destacan por una certificacion, en
donde se establecen procesos que respalden al cumplimiento de lo establecido en las
normas.

ii.  Gestion de procesos centrada en la eficiencia; centrada en una gestion que busca la
eficiencia en los procesos eliminando actividades innecesarias, simplificando flujos de
trabajo y utilizando herramientas de mejora continua como Six Sigma.

iii.  Gestion de procesos centrada en la calidad; el énfasis radica en la calidad del servicio
o producto ofrecido, se determinan procesos que aseguren la calidad y control del bien
entregado.

iv.  Gestidn de procesos orientada al cliente: este enfoque disena y gestiona procesos para
satisfacer requerimientos de los usuarios, brindando la mejor respuesta y ajustando
procesos para cumplir con cada cliente.

v.  Gestion de procesos centrada en la innovacion: este tipo de gestion fomenta la
investigacion e innovacion de procesos empresariales, recopila y se nutre de los inputs
de los colaboradores, se establecen mecanismos para capturar, evaluar y poner en
practica estas ideas.

Bajo el marco de gestion por procesos es importante determinar como estd compuesta,
ya que estos componentes proporcionan una estructura y marco de trabajo para la

administracion efectiva y la mejora continua de los procesos empresariales.
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Tabla 12

Gestion por Procesos

Variables Definicion

1 Identificacion y mapeo Identifica y define procesos claves, implica comprender actividades,

de procesos flujos de trabajo, las interacciones entre las partes y resultados
esperados.
2 Documentacion y Documentar de forma clara y detallada cada proceso (Pasos,
estandarizacion responsables, entradas, salidas e indicadores).
3 Medicién y andlisis Establecer métricas y KPIs para evaluar desempefio sobre los
procesos.
4 Mejora continua Identifica oportunidades de optimizacion, gestionar cambios, medir y

ajustar resultados.

5 Gestion del cambio Se debe identificar los impactos del cambio, gestionar y comunicar
efectivamente, involucrando a colaboradores y fomentando su
participacion.

6 Tecnologiay Su implementacion ayuda a la eficiencia y calidad en los procesos.

automatizacion

5.2.5. Mejora Continua

La mejora continua identifica oportunidades de mejora, gestiona cambios y realiza
ajustes en los procesos. Su enfoque se basa en la premisa de que siempre hay espacio para
mejorar y no pormenorizar los pequefios cambios, ya que al final pueden tener un impacto
significativo en el desempefio y resultados a largo plazo.

i. Definicion. Mejora continua es el enfoque de gestion con proceso sistémico que busca
lograr mejoras graduales y constantes en los procesos y resultados de una
organizacion. W. Edwards Deming, en su libro "Out of the Crisis" (1986) define “la
mejora continua es un proceso sin fin de reevaluar, redisefiar y mejorar los productos,

servicios y procesos de una organizacion. Es un compromiso constante con la calidad,
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la innovacion y la excelencia en busca de la satisfaccion del cliente y el éxito
empresarial a largo plazo.

Principios. Los principios de gestion de calidad o mejora continua son directrices
fundamentales que guian los esfuerzos de mejora en una organizacion.

Enfoque al cliente. El cliente es el centro de todas las decisiones y acciones de
mejora, se busca asegurar que sus necesidades y expectativas sean satisfechas
Liderazgo comprometido. En una organizacion se debe establecer una vision clara
con metas desafiantes y un compromiso firme y visible con la mejora continua
Participacion de los empleados. La participacion y el compromiso de parte de los
colaboradores que aporte a la generacion de ideas e implementacion de mejoras.
Enfoque basado en datos y hechos. Consiste en tomar decisiones partiendo de datos
y utilizando métricas, analisis e indicadores para medir el desempefio, areas de mejora
y evaluacion de resultados.

Enfoque sistematico. De manera estructurada se utilizan herramientas y
metodologias reconocidas.

Aprendizaje y mejora continua. Aprender de los éxitos y fracasos, compartir
conocimientos y experiencias y se utilizan para mejorar el proceso.

Métodos. Existen varios métodos y enfoques utilizados para la mejora continua en las
organizaciones, se enlista cinco de los cuales son los mas relevantes y con mayor

facilidad de implementacion.

Finalmente, segin Serrano (2012), existen tres dimensiones aplicables a la gestion de

procesos y que tienen relacion con la mejora continua:

La mejora continua de procesos con enfoque incremental o Kaizen.
La mejora de procesos o el redisefio de procesos.

La reingenieria de procesos (relacionada con la transformacion organizacional).
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Y cada una de ellas representan mejoras y cambios incrementales teniendo como principales
variables las siguientes.
Figura 11

Tres aproximaciones de la Mejora Continua de Procesos

Nota. Adaptado de Una revision de los modelos de mejoramiento de procesos con enfoque
en el redisefio (vol.28), por L. Serrano Gémez & N. R. Ortiz Pimiento, 2012. Universidad

ICESI. Cali, Colombia

5.2.6. Reingenieria de Procesos.

Segun Chica (2022), la reingenieria no es una modificacién de un proceso dentro de la
industria que ha presentado alguna falla o que no cubre la linea de produccion en el tiempo
estipulado, es un cambio total de ese proceso sin mirar atras, es analizarlo para cambiarlo
totalmente. Por otro lado, comenta también que existen diferentes beneficios, tales como: (a)
reduccion de costo, (b) aumento en la satisfaccion al cliente, (c) vigencia en el mercado, pero
algunas empresas temen incorporar una reingenieria debido a que se trata de una

reestructuracion. Hammer y Champy (1993), comentan que la reingenieria se define como el
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redisefo de los procesos comerciales para generar mejoras en medidas criticas de desempefio,
como costo, calidad, servicio y rapidez.

Adicionalmente, un concepto muy presente en un proceso de reingenieria es el de
gestion del cambio, frente al cual Kotter (1996) seiala que los procesos de cambio tienen que
ser liderados para desarrollar una vision de futuro, comunicar a las personas y motivar a los
equipos de trabajo para producir un cambio util. Y también estas caracteristicas son
necesarias para el desarrollo correcto de un proyecto de reingenieria.

A nivel metodologico, Chica (2022) plantea cinco pasos importantes para el
desarrollo de una reingenieria:

1. Disefio de mapa de procesos, donde permite describir las tareas, roles y

relaciones que existen en la organizacion a nivel de procesos.

ii.  Inventario de procesos, donde se identifica cada proceso a nivel definicion de
tipo de proceso (estratégico, tdctico u operativo) y proposito.

iii.  Caracterizacion del proceso, donde se identifican elementos como:
responsable, proceso, herramientas de control, etc.

iv.  Modelamiento, donde se determina como se articulan, alinean y
complementan los procesos para cumplir con los objetivos organizacionales.

v.  Flujograma, que plasma el analisis procedimental y de relaciones de manera
visual y en un manual de procedimientos.

Adicionalmente, también se agrega una fase inicial de entendimiento del negocio
donde se analiza la organizacion a nivel de historia, estrategia, productos, comportamiento
del entorno, flujo de procesos actual, y demas informacion de importancia. Por otro lado,
Moreno & Parra (2017), proponen una metodologia similar que aborda fases similares
incluyendo el entorno tecnoldgico, determinacion de procesos criticos y fases de

implementacion.
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Figura 12

Diagrama General para la Implementacion de la Reingenieria
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Cereales "Santiago", por R. R. Moreno-Garcia & S. Parra-Bofill, (2017).

Adicionalmente, Moreno & Parra (2017) comentan que la metodologia propuesta
permite la aplicacion de la reingenieria, maximiza las actividades y funciones que agregan
valor, incorpora tecnologia y propuestas de automatizacion y minimizan el riesgo

operacional.
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5.2.7. Procesos Estratégicos, Tdacticos y Operativos

El disefio o planeamiento estratégico ha sido desarrollado por diferentes autores en el
campo de estudio de ciencias empresariales. Los procesos en una organizacioén pueden ser
clasificados en dos categorias principales en términos de su importancia estratégica:
"procesos claves" y "procesos de soporte". Los procesos claves son aquellos que representan
la actividad principal del negocio, es decir, son los procesos fundamentales que contribuyen
directamente a los resultados de la organizacion. Estos procesos estan estrechamente
relacionados con las capacidades y competencias esenciales de la organizacion (Prahalad y
Hamel, 1990). Por otro lado, los procesos de apoyo brindan soporte a otros procesos y tienen
como clientes a areas internas dentro de la organizacion (Kaplan y Murdock, 1991).

La clasificacion tradicional divide los procesos en tres categorias: procesos de gestion
estratégica, procesos operativos y procesos de soporte. Los procesos de gestion estratégica
engloban todas las actividades relacionadas con la planeacion estratégica de la empresa. Estos
procesos comprenden un conjunto de actividades de direccion que recopilan informacion del
entorno empresarial, retroalimentacion de los clientes y de otras fuentes, y la transforman en
estrategias, metas operativas y métricas de rendimiento. La relevancia estratégica de los
procesos organizacionales se puede dividir en procesos clave y procesos de soporte,
dependiendo de su contribucion directa a los resultados del negocio. Asimismo, los procesos
se pueden clasificar segin su funcion en procesos operativos, de gestion estratégica y de
soporte. Estas clasificaciones ayudan a comprender y gestionar los diferentes roles y niveles
de importancia de los procesos dentro de una organizacion.

5.2.8. Comunicacion Interna

Segun Villamil (2017), para obtener un excelente rendimiento dentro de la

organizacion es necesario el proceso de comunicacion interna debido a que influye

directamente en el logro de objetivos e impacta directamente en las siguientes dimensiones:
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Hace posible la innovacion: La comunicacion interna es fundamental para fomentar el
conocimiento compartido y aprovechar el talento individual en una organizacion. La
colaboracion entre todos los niveles jerarquicos es esencial para la innovacion. La
profesionalidad y la mentalidad abierta al progreso son cualidades clave, y los lideres
de procesos deben centrarse en el bienestar de los colaboradores para influir
positivamente en el clima organizacional. En conjunto, una comunicacion efectiva y
una colaboracidn abierta son cruciales para crear un entorno de trabajo productivo e
innovador.

Gestiona el cambio: La comunicacion interna es esencial para preparar al personal
ante los cambios en una organizacion. En un entorno empresarial en constante
evolucion, las organizaciones deben capacitar a su personal en nuevas habilidades
para adaptarse a cambios tecnoldgicos, econémicos, legales y sociales. La
comunicacion interna facilita la transmision efectiva de procedimientos y planes
relacionados con estos cambios, permitiendo que los empleados se ajusten y
desempefien de manera Optima. En un contexto donde la gestion de negocios debe
modernizarse, la comunicacion interna se presenta como un elemento clave para
gestionar y expandir estos cambios de manera eficiente en tiempo y forma.
Comunica el proyecto de la empresa: La comunicacion interna es vital para mantener
la cohesion y vigencia del proyecto de una empresa, que se estructura con planes y
objetivos integrados por diversos grupos de trabajo. La organizacion opera como un
equipo que requiere mecanismos para trabajar en una direccion unificada. El objetivo
principal de la comunicacion interna es informar sobre la cultura corporativa, vision,
mision y valores, creando un ambiente propicio para un trabajo ordenado, de calidad y
con apoyo constante. Destaca la relevancia de la planificacion estratégica como un

proceso estructurado para construir el marco conceptual de una organizacion y lograr
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su vision institucional. Se enfatiza que este proceso requiere una comunicacion

eficiente para que todos los miembros conozcan y se alineen con los marcos de

actuacion.

Segtin Moreno (2009), la visiéon compartida se define como un objetivo clave de
negocio, y necesita elementos de comunicacion efectiva para integrar al personal, motivar la
colaboracion y lograr una alineacion de intereses personales con los institucionales. La
comunicacion también puede ser un factor motivacional para el capital humano, permitiendo
que los empleados comprendan la relevancia de sus funciones en el desarrollo de la vision. La
meta de la planificacion estratégica es cumplir con la mision y vision de una organizacion a
través de la implementacion de estrategias individuales. Transformar estas estrategias en
acciones concretas es crucial para el éxito, y este proceso debe ser conocido por todos los
niveles de la organizacion. Por lo tanto, es esencial establecer una estrategia de comunicacion
adecuada. y se destaca la conexion esencial entre la planificacion estratégica, la
comunicacion efectiva y la armonizacion de esfuerzos en toda la empresa para alcanzar los
objetivos institucionales.

5.3. Conclusiones

En relacion a este capitulo, el marco conceptual es la base del estudio, incorporando
fundamentos tedricos y conceptuales que describen los apartados desarrollados como el
disefio estratégico, proceso estratégico, tablero de control balanceado, gestion por procesos,
mejora continua, reingenieria de procesos, procesos estratégicos, tacticos y operativos, y
comunicacion interna.

Los fundamentos tedricos desarrollados sustentan la investigacion, siendo la base
referencial de los conocimientos (conceptos y definiciones), esta teoria proporciona aspectos

cientificos, metodoldgico y analisis del presente estudio.
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Capitulo VI: Alternativas de Solucion

En el presente capitulo, se proponen tres alternativas de solucidn para resolver el
problema central de Mausaa S.A. que es la disminucion de la rentabilidad, con el fin de
incrementar la rentabilidad en sus operaciones.
6.1 Objetivos y Alternativas de Solucion

El objetivo del presente trabajo es presentar alternativas de solucioén que permitan
focalizar y priorizar acciones ante la disminucion de la rentabilidad en el contexto de Mausaa
S.A. Para la identificacion de las causas, se recopilaron datos a nivel interno y externo,
sumado a reuniones y entrevistas con los responsables de cada area, lo cual permiti6é conocer
la problematica en la organizacion. En la tabla 13 se listan las causas del problema y sus
respectivas subcausas, esta identificacion permitird abordar las alternativas de solucion
propuestas.

Tabla 13

Principales Causas y Subcausas de Disminucion de la Rentabilidad en Mausaa S.A.

Causa Subcausa

Falta de objetivos claros por area.

1. Inadecuado planeamiento estratégico Falta de un plan de mantenimiento de
personal.
Falta de disefo, estandarizacién y medicion

2. Falta de gestion por procesos
pOr procesos.

o Cultura organizacional resistente al cambio.
3. Falta de plan de comunicacion interna

Falta de motivacién y comunicacion.

A partir de la tabla precedente, se identificaron tres principales alternativas de
solucion: (a) Generacion de objetivos estratégicos y balanced scorecard, (b) Realizacion de
gestion por procesos y (¢) Desarrollo de un plan de comunicacion interna; los cuales tienen

como objetivo mejorar la rentabilidad operativa en los proximos doce meses.
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Figura 13

Alternativas de Solucion y Objetivos
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Considerando la informacion preliminar, se procede a detallar los objetivos para cada

alternativa de solucion planteada.



Tabla 14

Alternativas de Solucion y Objetivos

Plan

Objetivo

Generacion de
Objetivos Estratégicos y

Balanced Scorecard

Gestion por Procesos

Plan de Comunicacion

Interna

Definir objetivos organizacionales para lograr la mision y
vision de la empresa, asegurando la rentabilidad del
negocio en el tiempo.

Disefiar un balanced scorecard que permita el control de
los objetivos propuestos por areas.

Mapear los procesos e identificar los procesos criticos del
area de proyectos.

Analizar procesos y establecer indicadores de gestion del
area de proyectos.

Aplicar herramientas de mejora continua e identificar
opciones de automatizacion.

Disefiar espacios de alineamiento estratégico y definir
canales de comunicacion para asegurar la implementacion,
mantenimiento de los objetivos estratégicos y gestion de
nuevos proyectos.

Generar indicadores de gestion y cumplimiento del plan

de comunicacion.

6.2 Propuesta de Solucion para la Disminucion de la Rentabilidad

Mausaa S.A. ha concentrado todo su planeamiento estratégico en el area comercial

desvinculando de los objetivos del negocio a las areas operativas y de soporte; siendo

necesario establecer un planeamiento que contemple a todos los departamentos de la
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organizacion que contribuyan al logro de los objetivos del negocio y orienten un crecimiento

sostenible. Por ello, se propone como solucion a la disminucién de la rentabilidad los

siguientes planes.
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6.2.1 Generacion de Objetivos Estratégicos y Balanced Scorecard

El plan de generacion de objetivos estratégicos y balanced scorecard se centra en
analizar el entorno interno y externo de Mausaa S.A. para poder disefiar objetivos especificos,
alcanzables, medibles, realistas y con temporalidad; y la asignacion de responsables mediante
la herramienta de balanced scorecard. Inicia con un proceso de analisis interno y externo del
negocio, un analisis estratégico actual, la determinacion de objetivos generales y el del
balanced scorecard. Con ello, se asegura un correcto entendimiento de las necesidades y
dimensiones del negocio para poder implementar la estrategia que desarrolla la empresa
actualmente.

Analisis Interno y Externo del Negocio

En la fase inicial, se analiza el contexto actual de la organizacién mediante la
herramienta Lienzo Canvas que permite identificar aspectos clave de un modelo de negocio,
la generacion de ideas y la comunicacion efectiva de los integrantes del equipo y partes
interesadas, para tener una vision clara del modelo de negocio actual y determinar las
debilidades y fortalezas de Mausaa S.A. Posteriormente, se evaltia el impacto que diferentes
fuerzas como: (i) mercado, (ii) industria, (ii1) tendencias clave y (iv) macroecondmicas;
ejercen sobre el modelo de negocio. Continuando con esta fase, se desarrollan diferentes
herramientas de disefio de estrategias organizacionales que permiten analizar capacidades
internas y caracteristicas del entorno, donde se proponen las siguientes herramientas para
generar estrategias de negocio y objetivos que las acompaiien:

El FODA modificado. Facilita una vision estratégica del negocio para el
planteamiento de acciones especificas que maximicen las fortalezas y aminoren las
debilidades de la organizacion. En el caso de Mausaa S.A. se procedio a listar fortalezas y

debilidades y como estas se devuelven en el contexto peruano.



Figura 14

Fortalezas y Debilidades de Mausaa S.A.

Fortalezas Mausaa S.A.

1.

2
3.
4.
5

]

Experiencia de 30 afios en el sector construccién
Cartera de clientes industiriales desarrollada
Equipo especializado a nivel técnico

Capacidad financiera de proyectos hasta 23MM.
Variedad en la oferta de servicios y activos
propios.

Cerfificaciones de calidad y procesos IS0

Areas de SST., asesoria legal y contable.
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Debilidades

1

2.

el SR

Falta de estandarizacion de procesos operativos
Dificultad de mantener un flujo de caja adecuado para la
ejecucion de proyectos

Dificultad de encontrar financiamiento para proyectos
mayores

Falta de control de rentabilidad y ejecucion por proyecto.
Alta rotacién de personal en dreas operativas

Ausencia de sistemas informéticos v ERP (control).
Ausencia de liderazgo gerencial

En el contexto peruano se observan diferentes variables que han impactado en la

contraccion del sector construccion. Variables como (i) inflacion, (ii) precio de los

materiales, (ii1) aumento de la tasa de desempleo e (iv) incremento de la inversion publica;

cumplen un papel importante en las decisiones a tomar dentro de las organizaciones.

Figura 15

Contexto del Sector Construccion para Mausaa S.A.

Contexto
Contraccion del 3.4% en el sector construccion e inmobiliario para el periodo 2023 -2026. debido a la poca inversion privada en

—

oo

el pais.

Decrecimiento en -2 15% en materiales de construccion para el 2023.

Inflacién Perd cerrd en el 2023 con 3.41%.

Aumento de tasa de desempleo con cierre en 9.7% para el 2023

Incremento de la inversién piblica y avance de obra del sector piblico del 3.1% en el 2023
Nuevos métodos de gestion de proyectos, flujos de trabajo, plataformas de gestidn de contratistas, innovacion en el sector para

el control de riesgos y clientes.

Las empresas del sector construccion con las que compite Mausaa S.A. poseen

diversas determinadas caracteristicas que les ayudan a afrontar el contexto planteado como (1)

acceso a mayor financiamiento, (i1) cartera de clientes diversificada, (iii) mayor portafolio de

servicios, entre otras. Por otro lado, como debilidad, el sector presenta muchas constructoras

sin experiencia comprobada en trabajos especificos, poco compromiso en la culminacion de

obras y demads caracteristicas que son importantes para el cliente final.
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Figura 16

Debilidades y Fortalezas del Sector

Debilidades sector:

1. Poco compromiso con la culminacion Fortalezas sector:
de obra por pérdida de rentabilidad del 1.  Montos superiores de financiamiente a 23 millones.
cliente. 2. Mayor cartera de clientes y mayor diversificacion de sectores productivos.
2. Muchas constructoras sin experiencia 3. Diversidad de servicios adicionales y complamentarios a la construccion.
comprobada en el mercado. 4. Experiencia en licitaciones y alianzas con sectores privados y publicos,

3. Inestabilidad politica y cambios en la mangjo de contacios y relacionamiento institucional.

gestion gubernamental que impactan 5. Especializacion en productos definidos.
en la continuidad del proyecto. 6. Acceso a diversas fuentes de financiamiento. Fintech, banca no tradicional
4. Inflacion, nuevas tasas de 7. Posibilidad de brindar un precio mas competitivo.

financiacion.

Fuerzas Externas - DAFO Canvas. Permite visualizar las fortalezas, debilidades,
amenazas y oportunidades y aplicarlas con el modelo de negocio para analizar en cual de los
aspectos se enfocara, evidenciando qué se debe mejorar y qué propuesta de valor brindar a los
clientes; cuidando la estructura de costos, mejorando, optimizando las actividades, recursos y

socios claves con los que se cuenta.

Figura 17
DAFO Canvas Mausaa S.A.
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“‘ Cost Structure 2132 gkl 36% | 18% | 27% | 18% 100% 5h% 46% -

4133 11 9% | 36% | 27% | 27% 100% 45% 55% =

2124 12 258% | 17% | 17% | 42% 100% 42% 58% -

3134 12 17% | 25% | 25% | 33% 100% 42% 58% -

4114 13 %[ 31% | 8% | 31% 100% 62% 38% =

32|58 12 17% | 256% | 17% | 42% 100% 42% 58% -

1(3]5] 11 [18%| 9% |27%|45%| 100% 27@, 73% | +

Nota. Adaptado de Modelo Generation, por Osterwalder & Pigneur, (2017)
(https://www.camarabaq.org.co/wp-content/uploads/2020/1 1/Generacion-de-Modelos-de-

Negocio-2010.en_.es_.pdf)
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A partir del analisis de cada uno de los bloques que componen el modelo de negocio
en Mausaa S.A., destaca el relacionamiento con sus clientes como ventaja competitiva.
Asimismo, se ha identificado como bloques con oportunidades de mejora (i) estructuracion
de costos, (ii) recursos clave, (ii1) propuesta de valor, (iv) actividades clave, (v) segmento de
clientes, (vi) canales y (vii) socios clave; los cuales impactan en una baja rentabilidad.

Segun Kaplan y Norton (2014), “las iniciativas estratégicas son un conjunto de
acciones especificas y concretas que una organizacion impulsa para alcanzar sus objetivos
estratégicos. Estas acciones deben estar alineadas con la estrategia general de la empresa y
deben ser evaluadas y ajustadas regularmente para asegurarse que se estan logrando los
resultados deseados”. Pearce y Robinson (2013), “las iniciativas estratégicas son acciones y
proyectos especificos que se ejecutan para alcanzar los objetivos estratégicos de una empresa.
Estas deben ser relevantes, significativas y mensurables para poder medir su éxito y ajustarlas
segun sea necesario”. Siguiendo el lineamiento estratégico de Mausaa S.A. se proponen los
conceptos de mision, vision y valores acompainados de 3 pilares importantes para el
desarrollo del negocio: (i) nuevos negocios, (ii) operar eficientemente y (iii) planeamiento

financiero.



84

Figura 18

Lineamiento Estratégico Mausaa S.A.

Definir Objetivos Organizacionales

Tener claridad, enfoque, motivacion y coherencia en las organizaciones permite
concentrar esfuerzos individuales y colectivos hacia el logro de resultados, contribuyendo al
€xito en la organizacion. Dentro de los objetivos organizacionales se pretende establecer
metas a mediano y largo plazo, asignando recursos y desarrollando politicas para lograrlo.
Estas estrategias formuladas previamente con la intervencion de la gerencia y utilizando la
metodologia SMART permite construir objetivos medibles, especificos, alcanzables,
relevantes y limitados en el tiempo para el negocio. El disefio del cuadro de mando integral se
presenta desde cuatro perspectivas: (a) finanzas, (b) clientes, (c) procesos internos y (d)

aprendizaje y talento; las cuales se detallan a continuacion:
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Tabla 20.

Listado de Objetivos Organizacionales para Mausaa S.A.

Perspectiva  Objetivos Especificos

Al 2026, alcanzar un incremento sostenido del EBITDA del negocio en un 20%

Finanzas

anual y una disminucién de la deuda en un 25% para lograr un apalancamiento

y captacion de proyectos de 100M de soles.

Al 2026, incrementar la recompra de productos en un 30% de la cartera
Clientes

fidelizada e incrementar el Net Promoter Score (NPS) a un 80% para asegurar

la aceptacion de las valorizaciones y entrega de obra por parte del cliente.
Procesos Al 2026, revalidar el sistema integrado de gestion y asegurar la estandarizacion
Internos de procesos internos juntamente con un enfoque de mejora continua e

innovacion asegurando la eficiencia, eficacia y agilidad de los procesos.

Aprendizajey Al 2026, lograr la transformacion e implementacion de una cultura
Talento organizacional basada en innovacion y tecnologia que permita la integracion de

las herramientas y comportamiento con el negocio

Diseiio del Balanced Scorecard

Segun Scaramussa (2010), el Balanced Scorecard o cuadro de mando integral es
un sistema completo de gerencia que permite la integracion de aspectos del direccionamiento
estratégico como la misma evaluacion de desempefio que ha tenido el negocio. El Tablero de

Control Balanceado permite tener objetivos estratégicos vinculados entre si por medio de un
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mapa de enlaces de causa — efecto, permitiendo a los lideres de una organizacion (i)
comunicar la estrategia, (ii) asignar responsabilidades y (iii) gerenciar por resultados a través
de un conjunto de indicadores relacionados (cruzados) construidos entre todas las areas y en
forma consensuada; permitiendo direccionar esfuerzos de todas las areas hacia la consecucion
de los objetivos estratégicos de la organizacion. El planteamiento del tablero de control
balanceado para Mausaa S.A. incluye la definicion de la estrategia, el indicador, el objetivo a
corto plazo y la asignacion de responsables.

Figura 19

Tablero de Control Balanceado para Mausaa S.A.

Estrategia Indicador QCP Responsable

%EDITDA Alcanzar una rentabilidad por proyecto de minimo Gerencia de Proyectos

Nuevos Mayor % Incremento de facturacion 20% al 2028. Gerencia Comercial
f = % de deuda capital Implementar proyectos y alcanzar un 25% de
Ingresos N

g Rentabilidad rentabilidad en proyectos recurrentes (gerenciamiento,

flujo de caja que cubra gastos administrativos).

% de recompra Implementar una segmentacion de clientes segln tipo ~ Gerencia Comercial

= ——
Fidelizacié Mayor :f: NPSV de re\?’cwén e incrementar la recompra de servicios en
n NPS % Efectividad de venta un 15% al 2025
Implementar procedimientos de medicion NPS y
—— | 1

alcanzar un 80% de satisfaccion al 2026

Fase 1y 2 de implementacidn de  Lograr la fase de implementacion y capacitacion del Gerencia Administrativa

Mejora Sistema sIG sistema integrado de gestién al 2023 Gerencia de Proyectos
fi integrado de # de procesos analizados/total Lograr el levantamiento de procesos y
COHIE gestion # de proyectos de mejora procedimientos.

realizados Desarrollar 3 proyectos de mejora continua por area
# ROl de proyectos de mejora con ROl de 40% en el 2024,

Cultura Herramienta Indicador Tech Pwc Lograr |2 implementacion de un ERP que involucre Gerencia Administrativa
Tech Tech todos los procesos de proyectos en el 2026 Gerencia de Recursos
Lograr un 75% en la encuesta de habilidades Tech Humanos

formulada por Pwc y un crecimiento semestral de 5%

en el 2026.
|

Nota. Adaptado de The balanced scorecard: Translating strategy into action, por R. Kaplan y

D. P. Norton, 2005, Harvard Business Review Press.

6.2.2 Gestion por Procesos

Hayes y Abernathy (1981), sefialan que una gestion por procesos es aquella
planificacion centrada en la mejora e innovacion que incrementa la eficiencia, al determinar
el orden de las actividades creadoras de valor. Por lo que, la gestion por procesos busca
mejorar la eficiencia y efectividad de una organizacion, optimizando los flujos de trabajo y

las actividades que generan valor para los clientes y la empresa. Mausaa S.A. tiene como
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actividades claves (a) venta de servicios, (b) fidelizacion, crecimiento en cobertura de clientes
y (c) rentabilidad en las operaciones.

Mapeo de Procesos e Identificacion de Procesos Criticos del Area de Proyectos

Actualmente Mausaa S.A. cuenta con tres tipos de procesos: estratégico, operativo y
de soporte, cada uno de estos se compone por subprocesos que no han sido delimitados. En
esta fase se levantaran los macroprocesos de la organizacion con el fin de plasmarlos en un
mapa de procesos. Primero se listan los procesos estratégicos, operativos y de soporte, para
realizar una matriz de impacto que permita tener visibilidad de los procesos mas criticos de la

organizacion.



Figura 20

Mapa de Procesos Mausaa S.A.
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Analisis, Mejora de Procesos / Indicadores

A partir del listado de procesos criticos, se procede a analizar las tareas que los
componen, quiénes son los actores que permiten su ejecucion y cuales son los resultados
esperados. Posteriormente, se establece la secuencia de ejecucion de las tareas y actividades
de cada proceso, designando un responsable que realice la medicion de resultados.
Finalmente, se busca satisfacer las necesidades y expectativas del cliente interno y externo,
entendiendo los atributos que valora cada uno de ellos para establecer los pardmetros de
medicion del servicio e indicadores clave del area, los cuales una vez definidos deben ser
presentados a la Gerencia de Mausaa S.A. para su revision y aprobacion.

Aplicacion de Herramientas de Mejora Continua

Contribuye de manera sustancial al mejoramiento, optimizacion y creacion de valor
en los procesos de la organizacion, lo cual implica identificar oportunidades de mejora,
implementacion de cambios, medicion, y busqueda continua de la evolucion del proceso. Es
importante que en Mausaa S.A. se adopte una cultura que valore y promueva la mejora
continua en sus areas e involucre a todos los colaboradores de la organizacion. Esta mejora
continua puede generarse mediante el uso de herramientas como Kaizen, cuyo aporte consiste
en conseguir mejoras mediante el método de las 5S, el cual disminuye o elimina los tiempos
improductivos y disefia paso a paso un mejor sistema:

ler paso, SEIRI, clasificar entre lo 0til e inutil.

2do paso, SEITON, ordenar lo util y decidir sobre lo inttil.

3er paso, SEISO, mantener el orden y la limpieza.

4to paso, SEIKETZU, cuidar la higiene y el aseo personal.

5to paso, SHEITZUKE, fomentar disciplina y el autocontrol para mejora de la

productividad.
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La medicién de una correcta aplicacion de la herramienta de las 5S, requiere que
existan reuniones semanales o quincenales de validacion del proceso, donde todas las areas
involucradas puedan aportar, generando interaccion y retroalimentacion continua.
Adicionalmente, cada iteracion debe estar ligada a objetivos claros, medibles y alcanzables
que permitan el aprendizaje en cada fase del proceso.

Opciones de Automatizacion

La automatizacion de procesos permite el uso de tecnologias que aportan a la
comunicacion y reduccion de tareas manuales como cotizaciones al cliente, llenado de
formatos reglamentarios, solicitud de herramientas, entre otros; que hoy se manejan por
medio de Excel como plantilla a ser llenada por el usuario solicitante, pero que no permite
interaccion sincrona con otros procesos o tareas, por ello se propone contar con un sistema de
informacion que contemple el relevo de la informacion en tiempo real, a partir de los datos
que cada area genera como parte de sus responsabilidades; permitiendo la trazabilidad de
todo el proceso y generando el ahorro de horas/hombre en todas las areas de la organizacion.

Para consolidar esta eficiencia, se propone migrar la informacién actual a un sistema
integrado que permita acceder a informacion histdrica, de facil ingreso, que brinde
informacion a otras areas interdependientes y relacionadas para el correcto entregable del
proyecto. Para ello se debe considerar los siguientes pasos: (i) establecer necesidad de datos a
relevar por cada area (ii) determinar el uso y beneficio que tienen los datos para el area (iii)
identificar procesos repetitivos (iv) enlazar procesos de manera sincrona (v) generar un
sistema ad hoc en base a vistas de usuarios y perfiles.

6.2.3 Plan de Comunicacion

El programa esta dirigido a los clientes actuales y potenciales de Mausaa S.A. para lo

cual el area Comercial, sera responsable de disefiar el mensaje que se transmitird a sus

usuarios. Es por ello que, a través de herramientas tecnoldgicas y fisicas se buscara reforzar
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la presencia de marca y coberturar mas clientes potenciales y reforzar el posicionamiento
como una organizacion a la vanguardia y cliente céntrica.. En la primera fase, se capacitard a
los lideres del area Comercial para que puedan desarrollar herramientas de captacion de
publico, presentaciones de alto impacto, uso de herramientas informéaticas como email
marketing, entre otros.

En la segunda fase, se planea contratar una agencia creativa que apoye al area
Comercial en el despliegue de la estrategia digital, a través de anuncios, gestion en redes
sociales, buscadores, etc. para que la organizacion tenga mas puntos de contacto con
potenciales clientes. Finalmente, la tercera fase, contempla presencia activa en conferencias,
congresos, ferias del sector en donde el equipo comercial realice presentaciones de la marca y
los servicios brindados.

6.3. Conclusiones

La informacion relevada previamente a través de analisis de la situacion general de
Mausaa S.A., andlisis del contexto, identificacion de problemas clave, causa problema raiz y
marco conceptual, han permitido el desarrollo de alternativas de solucion posibles de
implementacion y ejecucion.

Las alternativas propuestas se focalizan y priorizan acciones encaminadas a solucionar
la disminucion de la rentabilidad, donde se presenta la generacion de objetivos estratégicos y
Balanced Scorecard que permitan alcanzar y lograr la mision y vision; asi como implementar
una adecuada gestion por procesos que dan solucidon a los procesos criticos y generar
indicadores, finalmente el plan de comunicacién interna que genere canales que logre una
adecuada gestion con todos los involucrados en los proyectos.

Las alternativas de solucion son posibles de implementar ya que se recab6 informacion
precisa de Mausaa S.A. y luego de un andlisis detallado fue posible su estructuracion, el cual

repercutird positivamente en la organizacion logrando tener una posicion competitiva en el
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mercado, asi como la generacion de valor en el tiempo promoviendo su sostenibilidad y

sustentabilidad empresarial.
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Capitulo VII: Plan de Implementacion
Luego de definir las propuestas de solucion al problema central de disminucion de la
rentabilidad en la organizacién Mausaa S.A. se propone el plan de implementacion con
énfasis en actividades clave, estimacion de costos y factores criticos de éxito.
7.1 Actividades
Las alternativas de solucion descritas fueron revisadas y seleccionadas en comun acuerdo
con el equipo de Business Consulting y la gerencia de Mausaa S.A. Estas son: (i)
Generacion de objetivos estratégicos y Balanced Scorecard , (i1) Desarrollar gestion por
procesos, (iii) Generar un plan de comunicacion. El detalle de las alternativas se describe
a continuacion:
Tabla 15

Plan de Implementacion y Alcance

Actividad Objetivo Publico Objetivo
Generacion de objetivos Mejorar la organizacion en:  Gerencia y areas core del
estratégicos y balanced negocio.
scorecard
a). Disefio ineficiente de Gerencia, mandos medios y
Implementar gestion por procesos trabajadores.
procesos b). Falta de estandarizaciéon = Gerencia, mandos medios y
de procedimientos areas especificas.
Generar el plan de c). Falta de medicion de Gerencia, mandos medios,
comunicacion “Mausaa procesos trabajadores, clientes y
S.A. en marcha” stakeholders.

7.1.1. Generacion de Objetivos Estratégicos y Balanced Scorecard
Permite a la empresa ser competitiva en un contexto cada vez mas orientado al
cambio. La planificacion estratégica involucra una serie de elementos que se plasman en el

plan estratégico, también conocido como el plan de negocios (Business Plan), segin indica
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Miinch Galindo (2013). En Mausaa S.A. la generacion de objetivos y balanced scorecard
busca incrementar los niveles de rentabilidad del negocio mediante la asignacion de
responsables de cada proceso y la busqueda del resultado operativo, financiero, aprendizaje y
clientes.

Fase 1: Anadlisis interno y de factores del entorno (2 semanas). Junto con el gerente
general y la subgerencia se definen e investigan cudles son las fortalezas y debilidades de la
empresa, asi como las oportunidades y amenazas del entorno. Las herramientas que se
utilizaran son las siguientes:

e Analisis de modelo de negocio Canvas: Andlisis propuesto donde se define el
negocio mediante los 9 bloques.

e Analisis del entorno mediante cuatro variables: Fuerzas del mercado, fuerzas
de la industria, tendencias clave y fuerzas macroeconémicas.

e Identificacion de las fortalezas y debilidades del negocio y el contexto donde
se desarrollan las actividades.

Fase 2: Aplicacion de Herramientas y entendimiento de la estrategia actual (3
semanas). Junto con el gerente general y la subgerencia

e FODA Modificado: Anélisis de fortalezas y debilidades de la empresa, versus
el contexto del mercado, versus fortalezas y debilidades del sector.
e DAFO Canvas: Analisis del impacto del contexto en el modelo de negocio.

Fase 3: Disefio de objetivos a largo plazo y corto plazo y balanced scorecard. (1

semana). Luego de ellos se definen los objetivos a largo plazo y corto plazo en una

temporalidad de tres afios y la herramienta balanced scorecard.
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7.1.2. Gestion por Procesos
Tiene como objetivo generar valor al cliente y a la organizacién mediante la bisqueda
de mejora continua y eficiencia en las actividades, optimizando los procesos para simplificar
flujos de trabajo, reorganizacion de funciones y responsables, automatizacion de tareas, etc.
Fase 1. Identificacion de expectativas de clientes Pareto (2 semanas): Se plantea poder
generar 3 reuniones con los clientes mas representativos para Mausaa S.A. e indagar acerca
de los objetivos que tienen, como el servicio de la empresa aporta a sus operaciones, cuales
son sus expectativas con relacion al servicio de un tercero, etc.
Fase 2. Identificacion de Mapa de Procesos (3 semanas): Se plantea poder levantar
informacion acerca de los procesos organizacionales:
e Identificar los macroprocesos y subprocesos de todas las areas de la empresa
mediante entrevistas y revision documentarios.
e Determinar los procesos estratégicos, operativos y de soporte.
e Elaborar matriz de priorizacion de procesos para poder definir los procesos
criticos de la organizacion y los que aportan un valor reducido a la operacion.
Fase 3. Modelamiento del proceso (6 semanas): Se plantea poder modelar los
procesos organizacionales:
e Elaborar matriz de relacionamiento del proceso donde se enlista y define los
participantes, nivel de relacionamiento y recursos aplicables del proceso.
e Definicion de procesos empresariales, procesos a eliminar, procesos a
implementar y propuestas de automatizacion.
e Modelamiento: Definicion de roles y responsabilidades, flujo de actividades,
herramientas de control, relacionamiento con otros procesos, entre otras
caracteristicas que ayuden a cumplir con el objetivo organizacional.

e FElaboracion de flujogramas por cada proceso.
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e Elaboracion de propuestas de automatizacion para procesos no criticos.
7.1.2.1 Mejora Continua de Procesos

El desarrollo de la Mejora Continua en Mausaa S.A. esta dirigido a todo el personal
de Mausaa S.A. en donde la responsabilidad recae en las jefaturas de cada area. Se propone
dividir en 4 fases este proceso.

Fase 1. Se capacitara (1mes) a todos los jefes de area en el uso de herramientas de
mejora continua, abordamiento de conflictos, temario de habilidades blandas que permitan
empatizar y conectar con cada colaborador.

Fase 2. Se armard un calendario de reuniones quincenales (02 meses), que debe contar
con la participacion y compromiso de todos los jefes de area, cada uno expondra los procesos
que tiene a su cargo, esto con el fin de que todas las areas conozcan el proceso actual,
coordinen cual de esos procesos son necesarios para sus areas.

Fase 3. Propuesta de mejora de procesos (2 meses) la cual genera una optimizacion de
manera general para la organizacion. Cada lider de 4rea debe estar de acuerdo en que este
proceso sea el mas eficiente y que de mayor aporte a la organizacion, generando
retroalimentacion entre las areas y ajustes para ser mas efectivos.

Fase 4. Difusion de mejores practicas y aprendizaje continuo (3 meses), compartir y
difundir las mejores practicas aprendidas permite que todo el equipo pueda beneficiarse del
proceso, asi como fomentar un ambiente colaborativo que aprende del éxito y fracaso para la
mejora continua a lo largo del tiempo.

7.1.3. Plan de Comunicacion “Mausaa S.A. en Marcha”

El programa esta dirigido a los clientes actuales o potenciales para Mausaa S.A. para

lo cual el 4rea Comercial, serd responsable de disefiar el mensaje que la organizacion quiere

transmitir a sus clientes, utilizando herramientas tecnologicas y fisicas que ayuden a reforzar
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su marca y permitan coberturar mas clientes potenciales, posicionando a Mausaa S.A. como
una organizacién a la vanguardia y con principios, enfocado en la satisfaccion de sus clientes.

Fase 1. Se planea capacitar a los lideres del area Comercial (1 mes) para que puedan
desarrollar herramientas de captacion de publico, presentaciones de alto impacto, uso de
herramientas informaticas como email marketing, plataformas digitales, entre otras.

Fase 2. Contratacion de una agencia digital (5 meses) que apoye al area Comercial a
posicionar a Mausaa S.A. mediante publicidad en linea, anuncios, redes sociales, paginas y
buscadores para que la organizacion tenga mas leads y puntos de contacto con posibles
clientes.

Fase 3. Busqueda activa (6 meses) de conferencias, congresos, ferias del sector en
donde el equipo comercial realice presentaciones de lo que es Mausaa S.A. y los servicios
con los que cuenta.

El total del programa tiene una duracion de 6 meses, el primer mes con la creacion de
base a los ejecutivos comerciales y formulacion de mensajes a transmitir y los otros 5 meses

en paralelo con la fase 2 y 3.
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Las tres alternativas de solucion propuestas estan estrechamente relacionadas para poder dar solucion a la problematica de disminucion de

la rentabilidad. El proceso de implementacion se desarrollara segun el siguiente calendario de actividades:

Figura 21

Fase 1: Generacion de Objetivos Estratégicos y Balanced Scorecard y Gestion por Procesos
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Fase 1: Identificacion de expectativa

de clientes Pareto
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Fase 2: Identificacion de Mapa de
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Figura 22

Fase 2: Plan de Ccomunicacion “Mausaa S.A. en Marcha” (Proyectos a largo plazo).
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en Marcha”

Fase 1: Capacitacion al area

comercial

Gerencia general y

subgerencia

Fase 2: Contratacion de una agencia

digital

Jefe comercial y

compras

Fase 3: Busqueda activa




7.3 Inversion de Implementacion - Diagrama de Gantt de Implementacion
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Las cuatro alternativas de solucion propuestas requieren un presupuesto de inversion para desarrollar los contenidos propuestos:

Figura 23

Estructura de Costos

Generacion de Objetivos Estratégicos

Descripcion

y Balanced Scorecard

Cantidad/Horas

Costo Total

Fase 1: Anélisis interno y de factores del .

entorno

Fase 2: Aplicacion de herramientas y .

entendimiento de la estrategia actual

Andlisis de modelo de negocio Canvas:

analisis propuesto donde se define el negocio

mediante los 9 bloques.

Analisis del entorno mediante cuatro

variables: fuerzas del mercado, fuerzas de la
40 horas

industria, tendencias clave y fuerzas

macroeconomicas.

Identificacion de las fortalezas debilidades

del negocio y el contexto donde se

desarrollan las actividades.

FODA Modificado: Andlisis de fortalezas y

40 horas
debilidades de la empresa, versus el contexto

57,000 soles



Fase 3: Diseno de objetivos a largo
plazo y corto plazo y balanced

scorecard

del mercado, versus fortalezas y debilidades
del sector.

DAFO Canvas: Analisis del impacto del
contexto en el modelo de negocio.

Disefio de objetivos a largo plazo y corto
plazo.
Disefio de la herramienta Balanced

Scorecard.

Gestion por Procesos

Fase 1: Identificacion de expectativa de

clientes Pareto

3 reuniones con los clientes mas
representativos para Mausaa S.A. y alinear
expectativas para la reingenieria de procesos

y automatizacion.

20 horas

& horas

95,000 soles
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Fase 2: Identificacion de Mapa de

Procesos

Elaborar matriz de relacionamiento del
proceso donde se enlista y definen los
participantes, nivel de relacionamiento y
recursos aplicables del proceso.

Definicion de procesos empresariales,
procesos a eliminar, procesos a implementar
y propuestas de automatizacion.
Modelamiento: Definicion de roles y
responsabilidades, flujo de actividades,

120 horas
herramientas de control, relacionamiento con
otros procesos, entre otras caracteristicas que
ayuden a cumplir con el objetivo
organizacional.

Elaboracion de flujogramas por cada
proceso.
Elaboracion de propuestas de automatizacion

para procesos no criticos

Automatizacion de procesos.

Mejora Continua
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Fase 1: Capacitacion a los jefes de area

Fase 2: Conocimiento de procesos de

areas

Fase 3: Mejora de procesos

Fase 4: Difusion de mejores practicas y

Aprendizaje continuo

Entrenamiento en uso de herramientas de
mejora continua, habilidades blandas.
Formulacién de calendario de reuniones.
Exposicion de funciones y roles por area.
Propuesta de mejora en procesos.
Formulacién de ajustes a los procesos.
Compartir buenas précticas al equipo.

Fomentar ambiente colaborativo.

Plan de Comunicacion

Fase 1: Capacitacion al area Comercial

Fase 2: Contratacion de una agencia

digital

Fase 3: Busqueda activa

Entrenamiento en uso de herramientas de
captacion de publico, presentaciones de
impacto, email marketing.

Generacion de contenido digital,
posicionamiento en bisquedas y redes

sociales, publicacién de contenidos.

Presentacion de servicios en ferias, eventos

del rubro.

20 horas

5 horas

20 horas

20 horas

20 horas

150 horas

90 horas

20,000 soles
(Anual)

84,000 soles
(Anuales)
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7.4 Factores Clave de Exito

Los factores clave de éxito son aquellos elementos vitales a tener, mantener y
controlar dentro de cualquier organizacion para lograr una alta competitividad. Este conjunto
de elementos abarca aspectos relacionados con las diferentes areas funcionales de la
organizacion, entre las cuales se destacan las finanzas, las operaciones, la investigacion y
desarrollo, entre otras, de manera que se garantice una vision holistica de la empresa, y por
ende una buena imagen de ésta (Alvarez Torres, 2006). Todas estas actividades se rigen
dentro de un marco normativo ético, el cual considera normas, valores y metas de la
organizacion y del contexto en el que se desenvuelve, ayudando a generar compromiso
organizacional entre los colaboradores y una buena imagen corporativa ante los clientes. En
la siguiente tabla se describen los factores clave que se deben asegurar para la correcta

implementacion de los proyectos generando una mejora en la rentabilidad de la organizacion.
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Tabla 16

Factor Clave de Exito

Factor Clave Descripcion

. El apoyo y liderazgo claro de la alta direccion es fundamental
Compromiso de . .
. para el éxito del proyecto. Sumado a esto, el compromiso de los
gerencia y areas
jefes de area en tomar el liderazgo y fomentar una adecuada

comunicacion entre los trabajadores.

. . Garantizar la asignacion de recursos necesarios, tanto
Asignacion de . . .
financieros como humanos, para la implementacion exitosa del
recursos adecuados
proyecto.

o Es importante poder brindar y utilizar herramientas de medicion
Seguimiento al plan ' o . .
] ] que permitan dar seguimiento a las diferentes fases y actividades
de implementacion
de los proyectos.

7.5. Conclusiones

En relacion con la informacion desarrollada, se presenta aspectos puntuales del plan
de implementacion que incorpora tiempos inversion, asi como factores clave de éxito. Los
puntos tratados se han puesto de manifiesto con los resultados de la informacion analizada,
siendo las mejoras no solo econdmicas, sino que repercuten en la empresa en su conjunto.

El plan de implementacion detalla los pasos y secuencia de actividades para lograr los
objetivos del presente estudio, brindando una hoja de ruta para solucionar la problematica
existente en la organizacion.

Cabe precisar la importancia de la participacion activa de todos los miembros
involucrados con la organizacion, asignacion de recursos, compromiso y roles que son
necesarios para garantizar que el plan pueda realizarse adecuadamente, acompafiado de un

monitoreo, control y seguimiento oportuno; para lograr una implementacion exitosa.
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Capitulo VIII: Resultados Esperados

En el presente capitulo, se presentan los resultados esperados a las propuestas de
solucion planteadas, las cuales impactaran positivamente en la operatividad de Mausaa S.A. y
por ende en la rentabilidad de la empresa.
8.1 Beneficios de la Generacion de Objetivos Estratégicos y Balanced Scorecard

Se espera que al contar con objetivos estratégicos definidos y un balanced scorecard
con objetivos claros y medibles, que les permitan enfocar esfuerzos en tareas especificas que
requieran de atencidn, asignando eficientemente recursos, que sean capaz de identificar
oportunidades y desafios, que trabajen en conjunto priorizando la adecuada comunicacion
entre areas y hacia fuera de la organizacion la imagen sea solida como equipo.
Adicionalmente, el andlisis interno y externo mediante las herramientas propuestas permite
conocer las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas que pueden ser tratadas para
mejorar la posicion competitiva de la empresa y dimensionar mejor los objetivos estratégicos
propuestos. El resultado de la generacion de objetivos estratégicos y balanced scorecard es la
mejora de la eficiencia de la empresa Mausaa S.A. y finalmente de su rentabilidad a nivel de
proyectos y operacion.
8.2 Beneficios Gestion por Procesos

El establecer un riguroso disefio de cada proceso permite tener mapeado los procesos
clave de la organizacion y generar beneficios mediante la alineacion, alcanzando un objetivo
comun orientado al cliente, centralizado en la mejora continua e interactuando con ellos para
recibir una retroalimentacion constante y hacer mas eficiente al proceso en si. En cada
eficiencia se generan ahorros en tiempos, rentabilidad que al final recae en reduccion de
costos operativos, mejora en la calidad de entregables y satisfaccion del cliente.
Adicionalmente, ello permitira la medicion exacta de diferentes actividades que actualmente

no se miden tales como: rentabilidad por proyecto, nivel de avance de subprocesos, cuellos de
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botella, actividades criticas, ruta critica del proyecto, nivel de inversion requerido, entre
otros. Este orden y definicion de procesos estratégicos, tacticos y operativos decantan en la
implementacion de opciones de automatizacion.

Para Mausaa S.A. el re- estructurar sus procesos operativos le permite generar un
entendimiento claro como area y hacia las areas de la organizacion, optimizando el tiempo y
permitiendo la colaboracion de otras areas para robustecer el proceso. Se generan eficiencias
operativas, mejoras en la rentabilidad, incremento de la productividad, satisfaccion del cliente
interno y externo, mejora en la calidad de entregables y un ahorro importante en costos al
eliminarse actividades repetitivas que no generan valor. Finalmente, al contar con
herramientas visuales producto de la gestion y automatizacion de procesos, se integrard mas a
las areas internas y se buscara un contacto mas cercano con los clientes, permitiéndoles ver
avances de la obra en tiempo real y recibiendo su retroalimentacion en cada fase del proceso,
la cual permita robustecer la relacion con sus clientes actuales.

8.3 Beneficios de Contar con un Plan de Comunicacion

Este plan de comunicacion tiene por objetivo lograr una mejora de la imagen y
reputacion de Mausaa S.A., robusteciendo la marca y permitiendo que logre capturar mas
clientes, por ello es importante que los mensajes a comunicar sean claros y que trasmitan la
vision y mision de la empresa, destacando sus fortalezas, ya que ello beneficiara en gran
medida la interiorizacion del mensaje por los actuales y potenciales clientes.

Dentro de los beneficios se busca posicionar a Mausaa S.A. como una empresa
responsable, que cuenta con procesos claros y herramientas tecnologicas que permiten al
cliente estar mas conectado e informado sobre los avances del proyecto, siendo la innovacion
uno de los pilares del valor diferencial de Maussa frente a la competencia. Asimismo, sera
importante comunicar la apertura de la compaiiia para generar alianzas y relaciones con

socios comerciales y proveedores, que permitan lograr eficiencias en sus procesos y
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proyectos. En esa misma linea, se debera destacar el nivel de preparacion de la compafiia ante
cualquier situacion de crisis, permitiendo una respuesta rapida y efectiva en momentos de
incertidumbre en donde se debe proteger la organizacion y asegurar la continuidad de sus
operaciones.

Finalmente, con la inversion en cada fase se espera también, que el personal del area
comercial pueda utilizar las herramientas brindadas con el objetivo de fidelizar a sus actuales
clientes y ampliar cobertura de nuevos usuarios, que permitan incrementar el nivel de ventas
para la organizacion.

8.4 Evaluacion Financiera del Proyecto

En primer lugar, se ha identificado que en el sector construccion existe una amplia
gama de oportunidades a la vez de muchos competidores que ofrecen servicios al menor
costo posible. El problema principal de Mausaa S.A. es la disminucion de la rentabilidad y
para ello se ha disefiado un proceso de generacion de objetivos estratégicos y balanced
scorecard. Por otro lado, se propone la gestion por procesos y mejora continua con el
objetivo de lograr eficiencias en la operacion y finalmente, un plan de comunicacion interna
para implementar y alinear estratégicamente a toda la organizacion.

Para poder analizar la viabilidad financiera se elabor6 un estado de resultados en
donde podemos analizar los ingresos, costos y gastos reales, adicional de los indicadores
financieros como CAPM, KS, WAC, VAN y TIR. Para elaborar el escenario y el flujo de caja
del proyecto se han tomado en consideracion las variables de costo que representa entre el
78% y 88% de las ventas realizadas, el gasto administrativo que representa el 8% de las
ventas y el gasto de ventas que representa el 1% de las ventas. Adicionalmente, para calcular
el gasto e ingresos financieros se han tomado tasas de crecimiento correlacionadas a las

ventas realizadas y proporcionadas por Mausaa S.A.



Tabla 17

Flujo de Caja Libre Mausaa S.A.
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Real Real Proyeccion Proyeccion Proyeccion Proyeccion
Caracteristicas 2021 2022 2023 2024 2025 2026
36% 20% 20% 20% 20%

Proyeccion de Ventas S/ 8,205,007 S/ 11,121,271 S/ 14,035,000 S/ 16,842,000 S/ 20,210,400 S/ 24,252,480
Costo S/ 6,728,106 S/ 9,786,718 S/ 12,070,100 S/ 14,147,280 S/ 16,572,528 S/ 19,401,984
Utilidad Bruta S/ 1,476,901 S/ 1,334,553 S/ 1,964,900 S/ 2,694,720 S/ 3,637,872 S/ 4,850,496
Gasto de Venta S/ 82,050 S/ 111,213 S/ 140,350 S/ 168,420 S/ 202,104 S/ 242,525
Gasto Administrativo S/ 656,401 S/ 889,702 S/ 982,450 S/ 1,178,940 S/ 1,414,728 S/ 1,697,674
Utilidad Operativa S/ 738,451 S/ 333,638 S/ 842,100 S/ 1,347,360 S/ 2,021,040 S/ 2,910,298
Otros Ingresos S/ 160,000 S/ 164,000 S/ 168,100 S/ 172,303 S/ 176,610 S/ 181,025
Ingresos Financieros S/ 41,025 S/ 55,606 S/ 70,175 S/ 84,210 S/ 101,052 S/ 121,262
Gastos Financieros S/ 287,175 S/ 389,244 S/ 561,400 S/ 673,680 S/ 808,416 S/ 970,099
Diseiio del Objetivos

Estratégicos S/ 57,000

Gestion por Procesos y

Automatizacion S/ 95,000

Mejora Continua S/ 20,000 S/ 20,000 S/ 20,000 S/ 20,000

Plan de Comunicacion S/ 84,000 S/ 84,000 \Y4 84,000 S/ 84,000
Utilidad Antes de Impuestos S/ 652,300 S/ 164,000 S/ 518,975 S/ 930,193 S/ 1,490,286 S/ 2,242,486



Impuesto a la Renta (29.5%)
Ganancia Operativa Neta
(NOPAT)

Depreciacion y amortizacion
Cambio en el capital de trabajo
Inversiones

Aumento neto en otros activos
de otros pasivos neto

Flujo de Caja Libre

Valor Actual neto

S/

S/
S/
-S/
S/

-S/
=S/

192,429

459,872

45,900
762,000
100,000

453,500
609,728

S/

S/
S/
S/
S/

S/
S/

48,380

115,620
52,500

100,000

268,120

S/

S/
S/
S/
S/

S/
S/

153,098

365,877
52,500

100,000

518,377

S/ 3,318,386

S/

S/
S/
S/
S/

S/
S/

274,407

655,786
52,500

100,000

808,286

439,634

1,050,652
52,500

100,000

1,203,152

S/

S/
S/
S/
S/

S/
S/
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661,533

1,580,953
52,500

100,000

1,733,453

El impacto positivo de disminuir la ineficiencia operativa es reducir la tasa del costo de operacion de manera paulatina hasta un 80% al

2026, y el gasto administrativo en un 1% representando el 7% de las ventas. Con ello, se genera un flujo de caja econdomico viable, como lo

muestra la siguiente tabla.



Tabla 18

Calculo de la Rentabilidad sobre el Capital Invertido (ROIC)
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Real Real Proyeccion Proyeccion Proyeccion Proyeccion
ROIC 2021 2022 2023 2024 2025 2026
Ganancia Operativa Neta
(NOPAT) S/ 459,872 S/ 115,620 S/ 365,877 S/ 655,786 S/ 1,050,652 S/ 1,580,953
Total Activos No Corrientes S/ 5,839,000 S/ 5,808,000 S/ 5,808,000 S/ 5,808,000 S/ 5,808,000 S/ 5,808,000
Total Pasivos No Corrientes S/ 590,000 S/ 704,000 S/ 704,000 S/ 704,000 S/ 704,000 S/ 704,000
Capital Invertido (W + ANC -
PNC) S/ 4,931,000 S/ 4,024,000 S/ 4,024,000 S/ 4,024,000 S/ 4,024,000 S/ 4,024,000
Capital Invertido promedio S/ 4,477,500 S/ 4,024,000 S/ 4,024,000 S/ 4,024,000 S/ 4,024,000 S/ 4,024,000
Rentabilidad del Capital
Invertido (ROIC) 10% 3% 9% 16% 26% 39%

El beneficio de reducir los indicadores de costos de operacion y gasto administrativo significa un beneficio adicional al negocio de

Mausaa S.A. el cual representa un ahorro por motivo de planificaciones derivadas de la implementacién de las soluciones propuestas.
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Tabla 19
Cdlculo de la EVA
Real Real Proyeccion Proyeccion Proyeccion Proyeccion
EVA 2021 2022 2023 2024 2025 2026
ROIC 10.27% 2.87% 9.09% 16.30% 26.11% 39.29%
WACC 14.10% 14.09% 14.09% 14.09% 14.09% 14.09%
Capital invertido promedio S/ 4,477,500 S/ 4,024,000 S/ 4,024,000 S/ 4,024,000 S/ 4,024,000 S/ 4,024,000
EVA = (ROIC - WACC) *
Capital invertido promedio -S/ 171,437 -S/ 451,395 -S/ 201,138 S/ 88,770 S/ 483,636 S/ 1,013,937
ROIC 10.27% 2.87% 9.09% 16.30% 26.11% 39.29%
WACC 14.10% 14.09% 14.09% 14.09% 14.09% 14.09%

El beneficio de reducir los indicadores de costos de operacion y gasto administrativo significa un beneficio adicional al negocio de

Mausaa S.A. el cual representa un ahorro por motivo de planificaciones derivadas de la implementacién de las soluciones propuestas.
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Para encontrar la tasa de descuento WACC, se ha utilizado la metodologia CAPM

donde analizamos variables de deuda, patrimonio, rendimientos de mercados, riesgo pais, etc.

Tabla 20

Estructura de Capital Mausaa S.A.

Estructura de Capital 2023
Total Deuda S/ 9,561,000 73.64%
Total Patrimonio S/ 3,422,000 26.36%
Total Fondos Obtenidos S/12,983,000 100.00%
Tabla 21
Calculo del Costo de Patrimonio
Calculo del Costo del patrimonio (Ks) 2023
Rendimiento Indice S&P 500 promedio 20 afios (KM) 11.86%
Rendimiento T-Bond promedio 4 afios (KLR) 3.11%
Beta Apalancada: Bulding Materials (Fuente: Damodaran) 1.32
D/E Ratio 18.15%
Effective Tax rate 19.94%
Beta Desapalancada 1.15
Beta promedio Apalancado (Hamada) 342
Riesgo pais promedio Ultimos 4 afios 1.69%
CAPM =KLR + (KM - KLR) * Beta 33.06%
CAPM =
KS = CAPM + Riesgo pais 34.75%




Tabla 22

Calculo del WACC

Calculo del WACC 2021
Wd (peso de la deuda) 73.64%
Kd (costo de la deuda) 9.50%
1-t (escudo tributario) 70.50%
Ws (peso del aporte de los accionistas) 26.36%
Ks (rentabilidad exigida por los accionistas) 34.75%
WACC= Wd* [Kd*(1-t)] + Ws*Ks 14.09%
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Luego del andlisis se procedi6 a identificar el WACC en un valor de 14,09%, el cual,

se utilizé para traer a valor presente los flujos proyectados de las iniciativas dando como

resultado un beneficio actual de S/ 3,318,386.
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Tabla 23
Cdlculo de la EVA
Real Real Proyeccion Proyeccion Proyeccion Proyeccion
EVA 2021 2022 2023 2024 2025 2026
ROIC 10.27% 2.87% 9.09% 16.30% 26.11% 39.29%
WACC 14.10% 14.09% 14.09% 14.09% 14.09% 14.09%
Capital invertido promedio S/ 4,477,500 S/ 4,024,000 S/ 4,024,000 S/ 4,024,000 S/ 4,024,000 S/ 4,024,000
EVA = (ROIC - WACC) *
Capital invertido promedio -S/ 171,437 -S/ 451,395 -S/ 201,138 S/ 88,770 S/ 483,636 S/ 1,013,937
ROIC 10.27% 2.87% 9.09% 16.30% 26.11% 39.29%
WACC 14.10% 14.09% 14.09% 14.09% 14.09% 14.09%

El beneficio de reducir los indicadores de costos de operacion y gasto administrativo significa un beneficio adicional al negocio de

Mausaa S.A. el cual representa un ahorro por motivo de planificaciones derivadas de la implementacion de las soluciones propuestas.
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Tabla 24

Calculo de EBITDA

2021 2022 2023 2024 2025 2026

EBIT sobre las

Ventas Netas 7.95% 1.47% 3.70% 5.52% 7.37% 9.25%
EBITDA S/ 698,200 S/216,500 S/571,475 S/982,693 S/1,542,786 S/2,294,986
Margen

EBITDA

(EBITDA sobre

las ventas netas) 8.51% 1.95% 4.07% 5.83% 7.63% 9.46%

8.5. Conclusiones

Los beneficios encontrados no solo seran econémicos, también permitiran generar un
buen clima laboral dentro de la organizacion, capaz de fomentar el logro de objetivos debido
a que cada posicion conocera con claridad el proceso que ejecutan, los principales
indicadores de medicion y como se relacionan entre si. De esta manera la rentabilidad de la
empresa aumentard, y se desarrollard una cultura de mejora continua para todas las areas,

buscando la satisfaccion del cliente.
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Capitulo IX: Conclusiones y Recomendaciones
9.1. Conclusiones

Primera. Durante el desarrollo de la presente investigacion, se ha encontrado que
todos los procesos dentro del contexto empresarial estan interrelacionados. Al analizar la
situacion actual de la empresa Mausaa S.A. se identifico la disminucién de la rentabilidad
como el principal obstaculo para alcanzar los objetivos de negocio. Para abordar esta
situacion se propusieron alternativas de solucion que incorporan la generacion de objetivos
estratégicos y balanced scorecard, reingenieria de procesos, automatizacion, mejora continua
de procesos y un plan de comunicacion externa.

Segunda. En la generacion de objetivos estratégicos y balanced scorecard se
disefiaron objetivos a corto y largo plazo, a partir del andlisis de informacion interna, externa
y del mercado; lo cual permitié dimensionar los objetivos del negocio y utilizar herramientas
para lograr claridad y responsabilidad sobre el resultado. La reingenieria de procesos, en
cambio, se enfoco en analizar la perspectiva del cliente para redisefiar los flujos de trabajo y
mejorar la rentabilidad del negocio, reducir costos y acortar los tiempos de respuesta.
Ademas, se implementaria un proceso de mejora continua para fomentar una cultura de
aprendizaje, permitiendo aprender de los errores y buscar soluciones innovadoras en todas las
etapas del proyecto. El plan de comunicacion externa se desarrolla teniendo como centro al
cliente donde se fomenta las nuevas practicas y las ventajas que se han desarrollado frente al
mercado y que fortalecen la propuesta de valor como empresa.

Tercera. Un aspecto clave es el capital humano y luego del analisis desarrollado se
concluye que la rotacidon de personal operativo (proyectos) es muy alta, teniendo una
permanencia corta de trabajo. Sumando a ello la contratacion temporal que esta relacionada a

los tiempos de ejecucion que tiene cada proyecto, lo cual influye en muchos casos en
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paralizaciones y demoras en la entrega. Esto repercute en el nivel de compromiso
organizacional, asi como en la generacion de una adecuada cultura empresarial.

Cuarta. La aplicacion de la Matriz de Eisenhower evalud las variables importancia y
urgencia con la participacion de la gerencia, lo cual permiti6 identificar la importancia
relativa que tiene cada problema en el negocio. Luego de la asignacion de puntajes, se
identificé a la disminucidn de la rentabilidad como el problema central corroborando asi los
diversos andlisis y uso de herramientas del presente estudio. Ello conlleva a operaciones no
eficientes que perjudica el nivel de rentabilidad, liquidez, duplicidad de esfuerzos, alto nivel
de trabajo operativo y otras caracteristicas que no generan valor al negocio.

Quinta. Se concluye que existe la necesidad de cambio en la cultura organizacional,
que involucre a todos los colaboradores de los diversos niveles, ello relacionado a la falta de
compromiso e identificacion con la compafiia por la corta permanencia de trabajo o
intermitencia dentro de la ejecucion de los proyectos. La falta de compromiso involucra el
incremento de costos en la realizacion de labores diarias por conceptos o trabajos que no
consideran la optimizacion de los recursos y mas atn la entrega de una labor ejecutada con el
otorgamiento de las capacidades y habilidades del equipo humano.

Sexta. Los resultados esperados y la evaluacion financiera tienen una estrecha
relacion, los cuales generaran un impacto positivo en la operatividad de Mausaa S.A. y por
ende en la rentabilidad de la empresa. Los beneficios de la generacion de objetivos
estratégicos y balanced scorecard , la gestion por procesos y el plan de comunicacion
contribuiran a la mejora de la organizacion. Sumado a ello la evaluacion financiera evidencia
flujos de caja econdmicos positivos y expectantes para los periodos venideros, con
optimizacion en los costos y reduccion de gastos no previstos. Finalmente, el WACC como
costo de oportunidad presente un valor de 5.024% y un VAN de S/ 2,833,343.88 con una TIR

de 174 %.; todo ello decanta en que la implementacion, puesta en aplicacion y marcha de las
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propuestas de solucion seran de beneficio para la empresa, cliente interno y externo,
stakeholders y relacionados.

9.2. Recomendaciones

Primera. Se recomienda considerar los aspectos analizados en el estudio, ya que han
sido evaluados desde diversas aristas con enfoque no solo econdémico, sino el de promover la
sostenibilidad, generacion de valor y flujos positivos a la organizacion. Por lo que el
establecimiento del objetivos estratégicos, la reingenieria de procesos y comunicacion interna
podran hacer frente a la disminucion de la rentabilidad logrando dar un cambio positivo para
la Empresa Mausaa S.A.

Segunda. Soportar la implementacion de los objetivos estratégicos mediante politicas
y reglas como: (i) asignar adecuadamente los recursos, (ii) fomentar la productividad del
capital y equipo humano, y (iii) generar una cultura organizacional positiva para todos los
miembros de la Empresa Mausaa S.A. Asimismo, se recomienda realizar la reingenieria de
procesos que contribuira significativamente a reducir costos y mejorar la relacion con los
clientes. Todo ello sumado al plan de comunicacion fortaleceran la entrega de la propuesta de
valor para fidelizar a los clientes y mejorar la posicion competitiva de la organizacion en el
mercado.

Tercera. Se aconseja considerar la contratacion de un aliado externo o una nueva
posicion de gestion de proyectos para monitorear la implementacion, ya que la carga laboral
de la gerencia y jefatura puede ser alta. Ello permitira establecer tipos de contratacion acordes
a la ejecucion de los proyectos, logrando que los colaboradores se identifiquen con la
organizacion, con una cultura y propdsito empresarial que los motive a entregar y desarrollar
su labor diaria.

Cuarta. Se recomienda considerar los resultados de la Matriz de Eisenhower,

disgregando qué aspectos son importantes y urgentes en las operaciones de la organizacion,
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centrandose en lo que realmente es importante, lo cual permitird una adecuada gestion del
tiempo. Para ello, serd importante generar estrategias clave para organizar mejor el trabajo y
ser mas eficientes, permitiendo niveles 6ptimos de operacion y fomentando el valor del
tiempo y su impacto.

Quinta. Se recomienda generar una cultura organizacional centrada en la mejora de
procesos y el aprendizaje, que promueva y fomente la mentalidad de aprender de los errores y
buscar soluciones innovadoras en diversas situaciones en todas las etapas de los proyectos.
Asimismo, una adecuada cultura traera beneficios no solo a los clientes internos sino también
externos ya que impulsaré el desempefio, productividad y compromiso. Esta cultura debe
tener como base no un factor de retencion del colaborador sino de mantenimiento y
permanencia, para atraer los mejores talentos. De esta forma se mejora la productividad y
propicia una mejor rentabilidad, con una filosofia que transforme a los colaboradores con una
clara identificacion con la organizacion.

Sexta. Se recomienda considerar las propuestas desarrolladas, que denotan su
viabilidad tanto econdmica como contributiva a la empresa Mausaa S.A. Asimismo, se debe
desarrollar una adecuada planificacion, monitoreo, control y seguimiento de la
implementacion que permita garantizar los resultados del estudio, para ello un trabajo
colaborativo sera valioso. La evaluacion financiera sustenta los beneficios que se lograrian al
implementar las soluciones planteadas, donde se tuvo como objetivo generar flujos positivos,
valor, mayor rentabilidad para todos los involucrados, asi como sostenibilidad y
sustentabilidad de la organizacion.

Finalmente, expresamos que para el éxito de un proyecto que mejore la rentabilidad
del negocio se debe: (i) incentivar la participacion y colaboracion de los involucrados, (i)

contar con un liderazgo claro y objetivos bien definidos, (ii1) utilizar metodologias y enfoques
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adecuados para abordar cada desafio y (iv) promover una cultura de mejora continua en la

organizacion.
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