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Resumen Ejecutivo

El planeamiento estratégico de Orién S.A.C. sigue la metodologia del modelo
secuencial del proceso estratégico realizado por el doctor Fernando D Alessio. Para el
desarrollo del presente documento se reunié informacién por medio de cuestionarios
aplicados a los jefes de linea, entrevistas al gerente de la empresa y se realizo el andlisis de
los estados financieros de la empresa. Posteriormente se identifico las estrategias que la
compafifa debe implementar para generar un posicionamiento que le permita aprovechar las
condiciones del mercado en su sector y desarrollar sus potencialidades todo enmarcado en
una vision, misién, valores y codigo de ética.

Finalmente se concluyé que Orién S.A.C. es una empresa que cuenta con sélida
capacidad financiera y personal altamente capacitado lo cual le permite ofrecer productos y
servicios de calidad reconocida en el mercado. En el presente trabajo se ha recomendado
principalmente el desarrollo de una alianza estratégica con una empresa internacional a fin de
beneficiarse de la transferencia tecnoldgica y posicionamiento de marca, brindar una oferta
integral para atender las necesidades de los clientes que incluya servicios relacionados e

ingresar a sectores no relacionados a la mineria como sector pesca y construccion.
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Abstract

The Orion S.A.C strategic planning follows the methodology of the strategic process
sequential model by Dr. Fernando D'Alessio. For the development of this document
information was collected through questionnaires applied to line managers, interviewing the
manager of the company and analysis of financial statements of the company was performed.
Subsequently strategies that the company must implement to generate a positioning itself to
take advantage of market conditions in the sector and develop their potential all framed in a
vision, mission, values and code of ethics was identified.

Finally it was concluded that Orion S.A.C. is a solid company with highly trained
staff and financial capacity which allows it to offer quality products and services recognized
in the market. In this work it has been mainly recommending the development of a strategic
alliance with an international company to benefit from technology transfer and branding,
providing a comprehensive offering to meet the needs of customers including related services

and enter sectors not related to mining like fisheries and construction.
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ix
El Proceso Estratégico: Una Vision General

El plan estratégico desarrollado en el presente documento fue elaborado en funcion al
Modelo Secuencial del Proceso Estratégico. El proceso estratégico se compone de un
conjunto de actividades que se desarrollan de manera secuencial con la finalidad de que una
organizacion pueda proyectarse al futuro y alcance la vision establecida. La Figura 1 muestra
las tres etapas principales que componen dicho proceso: (a) formulacién, que es la etapa de
planeamiento propiamente dicha, en la que se procurard encontrar las estrategias que llevaran
a la organizacién de la situacién actual a la situacion futura deseada; (b) implementacién, en
la cual se ejecutaran las estrategias retenidas en la primera etapa, es la etapa mas complicada
por lo rigurosa que es; y (c) evaluacién y control, cuyas actividades se efectuardn de manera
permanente durante todo el proceso para monitorear las etapas secuenciales y, finalmente, los
Objetivos de Largo Plazo (OLP) y los Objetivos de Corto Plazo (OCP); aparte de estas tres
etapas existe una etapa final, que presenta las conclusiones y recomendaciones finales. Cabe
resaltar que el proceso estratégico se caracteriza por ser interactivo, pues participan muchas

personas en é€l, e iterativo, en tanto genera una retroalimentacion repetitiva.
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Figura 0. Modelo secuencial del proceso estratégico. Tomado de “El Proceso Estratégico: Un
Enfoque de Gerencia,” por F. A. D"Alessio, 2013, 2a ed., p. 10. México D. F., México: Pearson.
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El modelo empieza con el andlisis de la situacién actual, seguido por el
establecimiento de la visidn, la misién, los valores, y el cddigo de ética; estos cuatro
componentes guian y norman el accionar de la organizacién. Luego, se desarrolla la Matriz
de Intereses Nacionales (MIN) y la evaluacién externa con la finalidad de determinar la
influencia del entorno en la organizacidn que se estudia. Asi también se analiza la industria
global a través del entorno de las fuerzas PESTE (Politicas, Econdmicas, Sociales,
Tecnolégicas, y Ecoldgicas). Del andlisis PESTE deriva la Matriz de Evaluacion de Factores
Externos (MEFE), la cual permite conocer el impacto del entorno por medio de las
oportunidades que podrian beneficiar a la organizacién y las amenazas que deben evitarse, y
como la organizacidon estd actuando sobre estos factores. Tanto del anélisis PESTE como de
los competidores se deriva la evaluacion de la organizacion con relacion a estos, de la cual se
desprenden la Matriz del Perfil Competitivo (MPC) y la Matriz del Perfil Referencial (MPR).

De este modo, la evaluacion externa permite identificar las oportunidades y amenazas
clave, la situacién de los competidores y los Factores Criticos de Exito (FCE) en el sector
industrial, lo que facilita a los planificadores el inicio del proceso que los guiard a la
formulacion de estrategias que permitan sacar ventaja de las oportunidades, evitar y/o reducir
el impacto de las amenazas, conocer los factores clave para tener éxito en el sector industrial,
y superar a la competencia.

Posteriormente, se desarrolla la evaluacion interna, la cual se encuentra orientada a la
definicion de estrategias que permitan capitalizar las fortalezas y neutralizar las debilidades,
de modo que se construyan ventajas competitivas a partir de la identificacién de las
competencias distintivas. Para ello se lleva a cabo el andlisis interno AMOFHIT
(Administracién y gerencia, Marketing y ventas, Operaciones productivas y de servicios e
infraestructura, Finanzas y contabilidad, recursos Humanos y cultura, Informatica y

comunicaciones, y Tecnologia), del cual surge la Matriz de Evaluacién de Factores Internos
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(MEFI). Esta matriz permite evaluar las principales fortalezas y debilidades de las dreas
funcionales de una organizacion, asi como también identificar y evaluar las relaciones entre
dichas dreas. Un andlisis exhaustivo externo e interno es requerido y crucial para continuar el
proceso con mayores probabilidades de éxito.

En la siguiente etapa del proceso se determinan los Intereses de la Organizacion, es
decir, los fines supremos que esta intenta alcanzar la organizacion para tener éxito global en
los mercados donde compite, de los cuales se deriva la Matriz de Intereses Organizacionales
(MIO), la que, sobre la base de la vision, permite establecer los OLP. Estos son los resultados
que la organizacién espera alcanzar. Cabe destacar que la “sumatoria” de los OLP llevaria a
alcanzar la vision, y de la “sumatoria” de los OCP resultaria el logro de cada OLP.

Las matrices presentadas en la Fase 1 de la primera etapa (MIN, MEFE, MEFI, MPC,
MPR, y MIO) constituyen insumos fundamentales que favoreceran la calidad del proceso
estratégico. En la Fase 2 se generan las estrategias a través del emparejamiento y
combinacidn de las fortalezas, debilidades, oportunidades, y amenazas junto a los resultados
previamente analizados. Para ello se utilizan las siguientes herramientas: (a) la Matriz de
Fortalezas, Oportunidades, Debilidades, y Amenazas (MFODA); (b) la Matriz de la Posicién
Estratégica y Evaluacion de la Accion (MPEYEA); (c) la Matriz del Boston Consulting
Group (MBCG); (d) la Matriz Interna-Externa (MIE); y (e) la Matriz de la Gran Estrategia
(MGE).

La Fase 3, al final de la formulacién estratégica, viene dada por la eleccién de las
estrategias, la cual representa el Proceso Estratégico en si mismo. De las matrices anteriores
resultan una serie de estrategias de integracion, intensivas, de diversificacion, y defensivas
que son escogidas mediante la Matriz de Decisién Estratégica (MDE), las cuales son
especificas y no alternativas, y cuya atractividad se determina en la Matriz Cuantitativa del

Planeamiento Estratégico (MCPE). Por ultimo, se desarrollan la Matriz de Rumelt (MR) y la

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




Xii

Matriz de Etica (ME) para culminar con las estrategias retenidas y de contingencia. Después
de ello comienza la segunda etapa del plan estratégico, la implementacién. Sobre la base de
esa seleccion se elabora la Matriz de Estrategias versus Objetivos de Largo Plazo (MEOLP),
la cual sirve para verificar si con las estrategias retenidas se podran alcanzar los OLP, y la
Matriz de Estrategias versus Posibilidades de los Competidores y Sustitutos (MEPCS) que
ayuda a determinar qué tanto estos competidores seran capaces de hacerle frente a las
estrategias retenidas por la organizacién. La integracion de la intuicién con el andlisis se hace
indispensable, ya que favorece a la seleccion de las estrategias.

Después de haber formulado un plan estratégico que permita alcanzar la proyeccion
futura de la organizacidn, se ponen en marcha los lineamientos estratégicos identificados. La
implementacién estratégica consiste basicamente en convertir los planes estratégicos en
acciones y, posteriormente, en resultados. Cabe destacar que una formulacién exitosa no
garantiza una implementacidn exitosa, puesto que esta dltima es mds dificil de llevarse a cabo
y conlleva el riesgo de no llegar a ejecutarse. Durante esta etapa se definen los OCP y los
recursos asignados a cada uno de ellos, y se establecen las politicas para cada estrategia. Una
nueva estructura organizacional es necesaria. El peor error es implementar una estrategia
nueva usando una estructura antigua.

La preocupacion por el respeto y la preservacion del medio ambiente, por el
crecimiento social y econémico sostenible, utilizando principios éticos y la cooperacién con
la comunidad vinculada (stakeholders), forman parte de la Responsabilidad Social
Organizacional (RSO). Los tomadores de decisiones y quienes, directa o indirectamente,
formen parte de la organizacién, deben comprometerse voluntariamente a contribuir con el
desarrollo sostenible, buscando el beneficio compartido con todos sus stakeholders. Esto
implica que las estrategias orientadas a la accién estén basadas en un conjunto de politicas,

précticas, y programas que se encuentran integrados en sus operaciones.
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En la tercera etapa se desarrolla la Evaluacién Estratégica, que se lleva a cabo
utilizando cuatro perspectivas de control: (a) aprendizaje interno, (b) procesos, (c) clientes, y
(d) financiera; del Tablero de Control Balanceado (balanced scorecard [BSC]), de manera
que se pueda monitorear el logro de los OCP y OLP. A partir de ello, se toman las acciones
correctivas pertinentes. En la cuarta etapa, después de todo lo planeado, se analiza la
competitividad concebida para la organizacién y se plantean las conclusiones y
recomendaciones finales necesarias para alcanzar la situacion futura deseada de la
organizacion. Asimismo, se presenta un Plan Estratégico Integral (PEI) en el que se visualiza
todo el proceso a un golpe de vista. El Planeamiento Estratégico puede ser desarrollado para
una microempresa, empresa, institucion, sector industrial, puerto, ciudad, municipalidad,

region, Estado, departamento, pais, entre otros.
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Capitulo I: Situacion General de Orion S.A.C.
1.1 Situacién general

En los tdltimos afios el sector minero en el Perd ha experimentado un ripido crecimiento
promovido por el incremento de precios de minerales a nivel mundial, hecho favorable para
el surgimiento de la industria complementaria al sector minero como la metalmecénica, dicha
industria provee servicios en un 70% para la mineria; en el presente afio se ha proyectado que
la inversion minera serda de US$ 8 000 millones, lo cual representa el 20% de la inversién
privada.

El sector metalmecanico es altamente competitivo, estd conformado por empresas que
van desde pequefias hasta grandes corporaciones dedicadas a brindar soluciones a la mineria
con altos margenes de rentabilidad. Segtin el censo manufacturero 2007, el nimero de
empresas del sector metalmecdnico es de 16 671, de las cuales el 95.93% corresponden a la
microempresa, el 3.79% a la pequefia empresa y el 0.28% a la mediana y grande empresa.
Las pequefias empresas ingresan al sector metalmecanico ofreciendo servicios de
reparaciones basicas que no requieren de una alta inversion y posteriormente se van
fortaleciendo.

Orién S.A.C. es una empresa contratista de servicios mineros, conformada con
capitales 50% nacionales y 50% extranjeros (socios procedentes de Estados Unidos y
México). Ha sido constituida en el afio 2004, ubicada en Ate, Lima, cuenta con sedes en
minera Southern Pert, unidad Toquepala. Se inicia bajo otro nombre juridico en el afio de
1995 con el rubro de micro comercializadora de metales. Pertenece a un grupo econémico
que brinda soluciones de desgaste a través de aceros estructurales y anti abrasivos y
adicionalmente suministros de materiales y equipos eléctricos.

Orién S.A.C. se dedica a implementar soluciones en disefio, fabricacion, reparacidn,

entre otros con fines de lucro, sus servicios estdn siendo propuestos a nivel nacional, sobre
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todo al sector minero, en cuanto a reparaciones de componentes de palas eléctricas, camiones
mineros, tractores de oruga, motoniveladoras, molinos de bola, plantas concentradoras, y
también venta de materiales de reparacion tales como planchas metdlicas de diferentes
medidas de acuerdo a solicitud de la cartera de clientes, quienes pertenecen al sector minero e
industrial. En el afio 2014 registr6é un valor de ventas anuales de S/. 57613,931.70; del cual
invierte el 5% en investigacion y desarrollo. Ademads registré una participacién de mercado
de 14% en el segmento de reparaciones y mantenimiento de maquinaria. (P. Pineda,
comunicacion personal, 31 de julio, 2015).

La empresa lider en el sector es Austin Engineering Perti S.A.C., con operaciones en
nuestro pais desde el afio 2012, filial de Austin Engineering L.T.D., con sede central en
Brisbane, Australia, la cual cuenta con 30 afios en el mercado operando a nivel mundial,
ofrece servicios de reparacion, mantenimiento de equipos pesados y soluciones de ingenieria
de alta tecnologia, provee personal capacitado a las unidades mineras para trabajos
especializados y factura anualmente mas de $288 millones de délares. En segundo lugar se
encuentra la empresa Zamine Service Perd S.A.C. perteneciente a la corporacién japonesa
Marubeni, Zamine inicia sus operaciones en Peru en el afio 2011 como distribuidor de la
marca Hitachi para equipos de gran mineria brindando servicios de mantenimiento,
reparacion y asistencia técnica con transferencia tecnolégica.

Los factores claves de éxito en el sector metalmecanico son: (a) representacion de
marcas internacionales, (b) experiencia en el negocio, (c) capacidad instalada y eficiente, (d)
personal técnico calificado, (e) precios competitivos, (f) marca posicionada en el sector, (g)
calidad del producto y/o servicio ofertado y (h) capacidad financiera. Las empresa Zamine
cuenta con representacion de la marca Hitachi, lo cual constituye una ventaja competitiva al
contar con la exclusividad y el Know How de dicha marca, mientras que Orién S.A.C. no

cuenta con ninguna representacion de marca, concentrando sus servicios en mantenimiento y
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reparaciones. Austin Engineering es una empresa que tiene mas de 30 afios de experiencia en
el mercado, lo cual brinda mayor confianza a sus clientes y le permite ofrecer soluciones
integrales con conocimiento pleno de sus necesidades, a diferencia de Orién S.A.C. que tiene
diez afios de trayectoria durante los cuales ha experimentado un rapido crecimiento, sin
embargo ofrece soluciones limitadas. Tanto Austin Engineering, Zamine como Orién S.A.C.
estan enfocados en el desarrollo e innovacion de productos, lo cual favorece a la
productividad de sus clientes.

1.2 Conclusiones

El sector metalmecénico es altamente competitivo debido al gran nimero de
participantes que lo conforman, su crecimiento estd fuertemente vinculado al sector minero,
el cual en los dltimos afios se ha visto beneficiado por los altos precios de los commodities,
constituyendo un fuerte componente de la inversién privada, este hecho representa una
oportunidad para Orién S.A.C.

Las principales brechas entre Oridn S.A.C. y los lideres del mercado radican en: (a)
representacion de productos de marcas internacionales, no cuenta con ello, por lo tanto brinda
una gama de servicios y productos limitados a reparaciones de equipos, disefio y venta de
planchas metélicas, mientras sus principales competidores y referentes del mercado presentan
una oferta completa orientada a satisfacer las necesidades de sus clientes desde brindar
personal capacitado, equipo especializado de marca reconocida y certificaciones en mejora de
disefio de ingenieria; y (b) marca posicionada en el sector, en este punto ain se requiere
trabajar para asociar la marca a la excelencia en el servicio de reparaciones de equipos en la

mente de los clientes.
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Capitulo II: Visién, Misién, Valores y Cédigo de Etica
2.1 Antecedentes

Orién S.A.C. empresa orientada al rubro de la reparacién de maquinaria pesada, disefio
personalizado de componentes y venta de planchas metélicas, dirigidas para satisfacer
necesidades del sector minero metaltirgico, inicio sus negocios en el afio 2004 ofreciendo
servicios la Empresa Minera Southern Perd , en la unidad de Toquepala, realizando
reparaciones de lampones de tractores, reparacion de tolva de camiones y reparaciones de
cucharones de Palas Gigantes P&H 4100, a medida como progresaba el negocio de la
reparacion también incursiond en la venta de planchas metalicas para reparaciones de la
propia minera, logrando posicionarse solidamente en el sector, posteriormente debido a las
necesidades particulares de sus clientes se dedico al disefio de estructuras y elementos de
mdaquina con gran éxito, esto dio lugar a que la empresa Orién S.A.C. pueda abrir otras
operaciones a nivel nacional.

Orién S.A.C. cuenta con una visién y misidn declarada, sin embargo la visién no
especifica un limite de tiempo ni ambito geografico y la misién no considera los intereses de
la comunidad vinculada ni presenta una propuesta de valor diferenciada de la competencia.
Asi también la empresa Orién S.A.C. cuenta con valores establecidos, los cuales representan
sus creencias y la personalidad de la organizacion, sin embargo no cuentan con un codigo de
ética.

2.2 Vision

La visién de Orién S.A.C. es al 2025 ser una de las cinco empresas mds reconocidas en
el segmento de reparaciones y mantenimiento de maquinarias del sector metalmecénico en el
Pert, brindando servicios de clase mundial, comprometidos con el cuidado del medio

ambiente y la responsabilidad social.
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2.3 Misién

Desarrollar soluciones personalizadas de fabricaciones en metalmecdnica para los
centros mineros, a través del uso de herramientas de gestion en ingenieria, desarrollo e
innovacidn para beneficio de la productividad hacia nuestros clientes ubicados en la zona sur
del Pert; para ello contamos con profesionales especializados y de experiencia en los
diferentes rubros empresariales, con estindares internacionales en calidad, seguridad y medio
ambiente.
2.4 Valores

e Responsabilidad

e Respeto

¢ Puntualidad

¢ Honestidad

e Integridad

e Solidaridad

® Proactividad

2.5 Cédigo de Etica

e Obedecer las leyes, reglas y regulaciones aplicables que rigen la conducta empresarial
de Ori6n S.A.C. a nivel nacional.

e Eyvitar conflicto de interés entre asuntos personales y del trabajo. Todos los conflictos
entre una relacién personal y una profesional, ya sean reales o aparentes, se deben
manejar de manera ética.

e Mantener la confidencialidad de la informacién en todos los niveles de la
organizacion tanto de la compaiiia como de sus clientes.

e Mostrar diligencia en la toma y ejecucion de decisiones, respetando estindares

internacionales de calidad.
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e Respetar y promover el desarrollo de las culturas de las comunidades aledafias,
velando por la conservacidon de medio ambiente acorde a los requisitos de la
legislacion Peruana.

® Vocacion de servicio al cliente.

2.6 Conclusiones

Orién S.A.C. alo largo del tiempo fue complementando su gama de productos y
servicios de manera reactiva, sin planificar su crecimiento, por ello no plasmo una visién
clara que oriente a la organizacion. La visién propuesta establece un periodo de tiempo y
alcance geogréafico definido, es clara ya que indica donde desea ir la organizacién, ademads de
ambiciosa; mientras que la misién propuesta permite diferenciar la organizacién de la
competencia, genera credibilidad y es socialmente responsable. Adicionalmente se ha
desarrollado un cédigo de ética que enfatiza los principios de la organizacion y norma el

accionar de los empleados.
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Capitulo III: Evaluacion Externa

En este capitulo se realizara el andlisis externo del sector metalmecénico, para ello se
utilizara el modelo secuencial del proceso estratégico, mediante el anélisis del entorno
politico, econémico, social y tecnoldgico (PESTE) y el andlisis de la Organizacién y sus
competidores. Los resultados serdn visualizados a través de la matriz de evaluacién de
factores externos (MEFE), la matriz de perfil competitivo (MPC) y la matriz de perfil
referencial (MPR). (D"Alessio, 2013).
3.1 Analisis del Entorno PESTE

La evaluacién externa estd enfocada hacia la exploracion del entorno y el anélisis de
la industria revela oportunidades y amenazas, asi como la situacién de los competidores en el
sector industrial; se busca identificar las tendencias que no estdn bajo el control de la
empresa; el propdsito es sacar ventaja de las oportunidades, evitar y/o reducir el impacto de
las amenazas y conocer los factores clave para tener éxito en el sector industrial. (D"Alessio,
2013).

3.1.1 Fuerzas politicas, gubernamentales y legales (P)

La estabilidad politica y el desempefio econémico que ha presentado el Peru en los
ultimos afios ha permitido que sea considerado como uno de los paises con mejor ambiente
para hacer negocios, se encuentra entre los primeros 21 paises del ranking de entorno
macroeconémico y cabe sefialar que a partir del 2012 hay una clara ganancia respecto del
resto de paises de la region. (World Economic Forum, 2014). Sin embargo atin se encuentra
rezagado en indicadores como instituciones, infraestructura, educacion e investigacion
cientifica con respecto al promedio de los paises de la Organizacién para la Cooperacién y el

Desarrollo Econémico (OCDE).
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Figura 1. Indice de competitividad global 2014 — 2015.
Tomado de "Marco Macroeconémico Multianual 2016-2018". Recuperado de
http://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Programa-Economico/mmm-2016-2018-abril.pdf

Por ello, el Estado peruano ha establecido politicas destinadas a definir el rumbo del
pais hacia un desarrollo sostenible, en el presente punto se analiza las vinculadas al sector
metalmecénico que se encuentran en: (a) Acuerdo nacional, (b) Plan bicentenario: El Perd
hacia el 2021, (c) Plan Nacional de Diversificacién Productiva, (d) Plan Estratégico Nacional
Exportador: PENX 2025 y (e) Programa Pais 2015-2016.

Acuerdo nacional. Suscrito el 22 de Julio del 2002, tiene por objetivos el
fortalecimiento de la democracia y estado de derecho, el desarrollo con equidad y justicia
social, la promocién de la competitividad del pais y la afirmacién de un Estado eficiente,
transparente y descentralizado. En la politica de Estado de busqueda de la competitividad,
productividad y formalizacion de la actividad econdmica se tiene los compromisos de
procurar una simplificacién administrativa que elimine barreras de entrada y salida del
mercado, propiciar una politica tributaria que no grave las inversiones, promover la
exportaciones no tradicionales, fomentar la investigacién y transferencia tecnoldgica, entre
otras. (Politicas de Estado del Acuerdo Nacional, s.f.).

Plan bicentenario. Pert hacia el 2021. Firmado en abril del 2011 consta de seis ejes
estratégicos: (a) derechos fundamentales y dignidad de las personas, (b) oportunidades y

acceso a los servicios, (¢) Estado y gobernabilidad, (d) economia, competitividad y empleo,
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(e) desarrollo regional e infraestructura y (f) recursos naturales y ambiente. Concluyéndose
en el apartado de economia la necesidad de diversificar la produccién mediante la promocién
de la industrializacién, de las alianzas publico privadas para la inversion en infraestructura y
el fortalecimiento del mercado interno, en un marco de reglas estables que brinden confianza
a los inversionistas. (Centro Nacional de Planeamiento Estratégico [CEPLAN], 2011).

Plan nacional de diversificacion productiva. Suscrito en mayo del 2014 tiene como
principal objetivo sofisticar la estructura productiva del pais, a fin de reducir la dependencia
de la economia peruana de las materias primas, y acentuar la transformacion productiva para
transitar al nivel de las economias de ingresos medios altos. Se organiza en tres ejes: (a)
diversificacién propiamente dicha, se busca identificar actividades donde haya potencial
exportador y fortalecer la innovacién, (b) reduccién de sobrecostos y regulaciones y (c)
expansion de la productividad a través de un conjunto de instrumentos de costos, insumos y
transferencia tecnoldgica. (Ministerio de la Produccién del Perd [PRODUCE], 2014).

Plan nacional exportador: PENX 2025. Que es una actualizacién del PENX 2003-
2013 presenta los siguientes objetivos: (a) mejorar la competitividad del sector exportador,
(b) incrementar de manera sostenible y diversificada las exportaciones no tradicionales, (c)
promover la internacionalizacién de las empresas peruanas, (d) desarrollar la exportacion de
servicios y (e) desarrollar y posicionar al Peri como una plataforma de exportacion regional
productiva, logistica y de servicios. Se encuentra en desarrollo los planes regionales de
comercio exterior y lo planes operativos sectoriales entre los que se encuentra la
siderometaldrgica - metalmecdnica. (Ministerio de Comercio Exterior y Turismo
[MINCETUR], 2015).

Asi enmarcado en los objetivos de la internacionalizacién de la empresa peruana la
ministra de Comercio Exterior y Turismo, Magali Silva anuncié que se ha identificado en el

evento “Nuevos Exportadores del Pacifico” que es el primer encuentro de pymes del Perd,
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Meéxico, Colombia y Chile que las pequeiias y medianas empresas peruanas podran
desarrollarse mediante la exportacion de sus servicios en Chile, en el rubro textil y
metalmecanica (Andina, 16 Abril 2015)

Programa pais 2015 -2016. Se estad implementando con el objetivo de ser miembro de
la OCDE en mediano plazo, posicionar al Perd como lider de politicas publicas en la region,
incorporar estdndares internacionales a la administracioén publica y ser un pais mds atractivo
para las inversiones. El proceso estd enmarcado en cinco puntos: Identificacion de barreras
para el crecimiento y desarrollo nacional, gobernanza publica y mejora de la
institucionalidad, anticorrupcién y transparencia del Estado, mejora del capital humano y
productividad y Medio ambiente. (Pera 2021: Pais OCDE, 2015)

En el marco de cumplir con los objetivos del Programa Pais la presente
administracién ha establecido tres ejes de accién: (a) fortalecimiento del capital humano, a
través de la ley del servicio civil, mayor asignacién presupuestal en educacién, e incentivos
tributarios para la investigacion cientifica (b) adecuacién de la “tramitologia” y reduccién de
sobrecostos credndose el equipo de destrabe y seguimiento de la inversion, ademads de la
reduccién de las tasas impositivas de impuesto a la renta para empresas y trabajadores con el
objetivo de obtener ganancias en competitividad tributaria y (c) impulso a la infraestructura,
para ello se estan implementando mayor flexibilizacién de las condiciones para otorgar
continuidad a los proyectos de inversidon que no se lograron culminar en el 2014, incremento
del porcentaje de uso de recursos de canon destinado para mantenimiento (de 20% a 40%) en
Gobiernos Regionales y Gobiernos Locales; y la emisién interna de bonos soberanos hasta
por S/. 3 000 millones para financiar proyectos de inversion ptiblica priorizados y de rapida
ejecucion del Gobierno Nacional, Gobiernos Regionales y Gobiernos Locales. (Marco

Macroeconémico Multianual, 2015).
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En el Perd ya se han implementado una serie de reformas como servicio civil y
gestion publica, mercado de capitales, sistema de pensiones, administracion tributaria, entre
otros. Finalmente, Perti tiene el reto de reducir brechas existentes con respecto a paises de la
OCDE en los préximos afios, en pilares como: instituciones (puesto 118 de 144 paises),
infraestructura (puesto 88 de 144 paises), educacién (puesto 134 de 144 paises) e
investigacion cientifica (puesto 117 de 144 paises); lo que le permitira tener un crecimiento
sostenido al largo plazo.

En cuanto al presupuesto de inversion el ministro de Economia y Finanzas, Luis
Miguel Castilla, se present ante el congreso anunciando que el monto programado para el
afio 2015 asciende a S/. 35 758 millones, es decir 12.4% mayor al programado en el
presupuesto inicial de apertura (PIA) del 2014. Explic6 que el 60% del monto presupuestado
se destina al interior del pafs, y mds de la mitad de ese recurso se concentra en intervenciones
en los 10 departamentos més pobres del pais, asi en intervenciones en infraestructura rural se
priorizan recursos a través de Programa Nacional de Saneamiento Rural, Proyectos Agrarios
(Mi Riego), Transportes y Telecomunicaciones, Fondo para la Inclusién Econémica en Zonas
Rurales - FONIE y Fondo de Promocién a la Inversion Pablica Regional y Local —
FONIPREL (Notas de prensa MEF, 10 setiembre 2014).

El gobierno peruano ha establecido las bases para mantener el crecimiento de la
economia mediante los acuerdos, planes y programas anteriormente mencionados que estan
orientados a brindar las condiciones necesarias para alcanzar una mayor competitividad y la
diversificacion de la economia. Ademads se ha incrementado la inversién piblica en 12.4%
orientada en gran medida a las mejoras en infraestructura; hechos que representan una
oportunidad para el sector metalmecénico. Del anélisis realizado se desprende las siguientes
oportunidades: (a) reformas gubernamentales que favorecen la inversion publica y privada y

(b) desarrollo de mercados en Chile para la exportacion del sector metalmecanico.
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3.1.2 Fuerzas economicas y financieras (E)

Las perspectivas de la economia mundial se han deteriorado en el dltimo afio, debido
a: (a) una mayor incertidumbre respecto al desempefio de la economia China, por un menor
dinamismo del sector industrial reflejado en la volatilidad en mercados bursétiles, (b)
fortalecimiento del ddlar por la proximidad de un incremento de la tasa de interés de
referencia de la Reserva Federal de los EEUU, (c) mayor deterioro del desempefio econdémico
de Brasil y la reciente reduccién en su calificacion crediticia (c) menores expectativas de
inversion y consumo de los agentes econémicos en América Latina, que en la actualidad se
encuentra en el tramo pesimista. Asi, la proyeccién del crecimiento mundial es de 3.2% en el
2015 y en el periodo 2016- 2018 se espera una lenta aceleracién en torno al 3.6%

La actividad econdémica de los socios comerciales de Perd conformado por Bolivia,
Brasil, Chile, Colombia, Ecuador, México, Panamd y Venezuela crecerd a tan solo 0.4% en el
2015, acumulando cinco afios consecutivos de desaceleracion econémica, ello afectard al
sector exportador peruano, en la medida que representan el 19.9% de las exportaciones
peruanas, superior a la participacién de China (18.3%), EE.UU. (16.0%) y miembros de la
Zona Euro (12.7%) registrado en el afio 2014. Asi, los productos mas intensivos en mano de
obra como quimicos, siderometaldrgicos y textiles (38.3% de las no tradicionales totales)
serian los més expuestos a una desaceleracion en LATAM (58.4% de la demanda en estos
sectores).

Respecto a las materias primas; el precio del cobre se revisa a la baja para el 2015 de
¢US$ 270 a ¢US$ 250 por libra, una caida de 23% con respecto a inicios del afo, y se espera
que se estabilice en estos niveles en el periodo 2016-2018, debido a una mayor produccién
mundial del cobre que se combina con un menor dinamismo de la demanda mundial, en
especial, de China. El precio del oro se revisa a la baja para el 2015 de US$ 1,230 a US$

1,150 por onza troy y hacia el 2018 llegara a US$ 1,000, por la reestructuracion de los
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portafolios de inversionistas institucionales en bonos del tesoro y délares americanos. En
cuanto al precio del petréleo WTI por barril se revisa a la baja para el 2015, de US$ 99
(MMMR) a US$ 50, una caida de 46% respecto del 2014; en el periodo 2016-2018 se espera
USS$ 60 en promedio ante una mayor produccion del petréleo y sus derivados

La proyeccion de crecimiento de la economia peruana para el 2015 se encuentra
alrededor de 3.0%, sustentado en: (a) un mayor impulso del gasto publico, esta aceleracién se
evidenciard de forma mads clara en la segunda parte del afio en un escenario de proceso de
aprendizaje de las nuevas autoridades de los Gobiernos Regionales y Locales, (b) aceleracion
del ritmo de ejecucién del gobierno nacional, como reflejo de importantes proyectos de
infraestructura como la Linea 2 del Metro de Lima, asi como el proyecto de modernizacién
de la refineria Talara, (c) consolidacién en la recuperacion de sectores primarios, asi se
estima que la minerfa metélica crezca 7.5% en el 2015, debido a la recuperacion de la
produccién de cobre, zinc y una menor caida de oro; en el caso del sector pesca, se proyecta
un crecimiento de 17.3%. (d) mayor inversion en infraestructura bajo la modalidad de
asociaciones publico privadas, los principales proyectos que inician construccién en el 2015
son el Gasoducto Sur Peruano que invertiria US$ 1 419 millones este afio, la Linea 2 del
Metro de Lima, cuyo componente privado ascenderia a US$ 187 millones, el Nodo
Energético del Sur (Central Termoeléctrica Puerto Bravo) invertiria US$ 317 millones, la
Linea de Transmisiéon Mantaro — Montalvo US$ 207 millones y Red Dorsal Nacional de
Fibra Optica US$ 211 millones. Asimismo, continuardn ejecutdndose importantes proyectos
como: Central Hidroeléctrica Cerro del Aguila, Terminal Muelle Norte y la ampliacién del
Aeropuerto Internacional Jorge Chévez, entre otros.

La proyeccion para el periodo 2016 - 2018 contempla un crecimiento del PBI en torno
a 4.5%, considerando un fenémeno del nifio entre moderado y fuerte, sin embargo una mayor

caida de los términos de intercambio, menor crecimiento de socios comerciales, la debilidad
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de la inversion privada y en menor medida de la inversion publica pueden afectar dicha
recuperacion. En este contexto el marco de delegacion de facultades otorgadas por el
congreso de la Reptblica el 4 de julio del 2015, busca agilizar la inversion publica, el gasto
en mantenimiento y equipos, adoptar medidas para lograr una mayor transparencia en el
desarrollo de APP y obras por impuestos, y adoptar medidas de corte sectorial que permitan
desplegar el plan de diversificacién productiva orientado a cerrar brechas de productividad.
En este contexto, la proyeccion de crecimiento en el 2015 de la inversion privada seria de —
1.5% y la inversién publica de 1.5%; se espera que para el 2016 la inversion publica tenga un
crecimiento de 15.3%, 6.2% del PBI, uno de los valores més altos de la regién y el mundo y
la inversién privada creceria en torno a 2.0% impulsada por un mayor crecimiento de los

socios comerciales y un mayor crecimiento de la mineria metalica.

Inversion Minera
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Figura 2. Inversién minera
Tomado de “Marco Macroeconémico Multianual 2016-2018". Recuperado de
http://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Programa-Economico/mmm-2016-2018-abril.pdf
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En cuanto a la inversiéon minera (20% de la inversion privada total), ésta se ubicaria en
torno a US$ 8 000 millones en el 2015, cayendo 7.0% en términos nominales, pero
ubicdandose por encima del promedio de la tltima década (2005-2014: US$ 4 000 millones).
Los altos niveles de inversion se explicarian principalmente por la construccion de proyectos
como: (a) el proyecto las Bambas, que invertiria US$ 1 700 millones de una inversion total de
US$ 10 000 millones, que a marzo 2015 presenta un avance de alrededor de 90%; (b) la
ampliacion de Cerro Verde, que se espera invierta US$ 1 300 millones de una inversion total
de US$ 4600 millones, con un avance de mas del 70%; (c) la ampliacion de Toquepala que
invertiria US$ 350 millones (inversién total de US$ 1 200 millones), cuyo Estudio de
Impacto Ambiental (EIA) fue aprobado en diciembre 2014 y (d) la ampliacién de
Toromocho, que invertirfa alrededor del 5% de la inversién total (US$ 1 320 millones).

(Marco Macroeconémico Multianual, 2015).

Inversion Privada
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Figura 3. Inversion privada
Tomado de "Marco Macroeconémico Multianual 2016-2018". Recuperado de
http://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Programa-Economico/mmm-2016-2018-abril.pdf
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En cuanto a las exportaciones en el afio 2014, los productos tradicionales
representaron el 69% del total exportado. En el sector no tradicional, los rubros que
registraron las mayores tasas de crecimiento anual fueron artesanias (64.52%), agropecuario
(22.85%), pieles y cueros (22.09%), pesquero (12.14%) y metal mecanico (6.8%). Como se
puede observar en la figura 4 el principal destino de las exportaciones no tradicionales es el

mercado latinoamericano.

Exportaciones No Tradicionales por Destinos
(Estructura % del total, 2014)
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Figura 4. Exportaciones no tradicionales por destino
Tomado de "Marco Macroeconémico Multianual 2016-2018". Recuperado de
http://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Programa-Economico/mmm-2016-2018-
agosto.pdf

La economia peruana en el segundo trimestre del afio 2015 registré un crecimiento de
3.0% respecto a similar periodo del afio anterior, resultado de la recuperacién de las
actividades extractivas que se incrementaron en 6.4%, influenciadas principalmente por la
pesca en 36.6%, seguido por el crecimiento de la actividad minera e hidrocarburos en 7%.

De igual forma se incrementan las actividades de servicios en 4.8%, destacando los servicios

financieros con 9.7 %, telecomunicaciones y otros servicios de informacién 6.3%,
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electricidad, gas y agua con 5.4%, servicios prestados a las empresas 5.2%; Las actividades
de transformacidn se redujeron en 2.8%, por la contraccién de la construccién (8.7%) y la
manufactura (0.2%). Es importante resaltar que el PBI del mes de Junio del 2015 asciende a

3.87%. (Instituto Nacional de Estadistica e Informatica [INEI], 2015).

PBI Trimestral *Mensual
Muestra la evolucion del Producto Bruto Interno, por trimestres.

10 Cobertura:
S Nacional

Estadistica:
Economica

Il Trimestre 2015:
3.0%

Porcentaje
v

Trimestre

Figura 5. Evolucién del producto bruto interno
Tomado de “Comportamiento de la economia peruana en el segundo trimestre de 2015”.
Recuperado de http://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/boletines/informe-tecnico-
n03_pbi-trimestral_2015ii.pdf

En el segundo trimestre de 2015 el valor agregado bruto de la actividad manufactura a
precios constantes de 2007 presentd una contraccién de 0.2%, en relacién al mismo periodo
de 2014. Entre las industrias que registraron decrecimientos en sus niveles de produccién
figuran: productos manufacturados diversos (-14.6%), fabricacion de productos minerales no
metalicos (-6.2%), industrias metélicas basicas (-3.8%), industria textil y de cuero (-2.4%), la
fabricacion de productos metalicos (-1.1%) atenuada por el crecimiento de industria

alimenticia que creci6 8.6%, industria de madera y muebles con 3.5% y la industria quimica

con 0.3%. (INEI, 2015).
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GréficoN° 8
PRODUCTO BRUTO INTERNO POR ACTIVIDAD ECONOMICA, 2015_II / 2014_lI
(Variacion porcentual del indice de volumen fisico respecto al mismo periodo del afio anterior)
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Fuente: Instituto Nacional de Estadistica e Informética

Figura 6. Producto bruto interno por actividad econémica, 2015.
Tomado de “Comportamiento de la economia peruana en el segundo trimestre de 2015”.
Recuperado de http://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/boletines/informe-tecnico-
n03_pbi-trimestral_2015ii.pdf

Las principales caracteristicas del sector son: (a) esta fuertemente vinculada al sector
minero, (b) representa una oportunidad de producir productos de alto valor agregado. (c) esta
estrechamente vinculada con los demads sectores productivos, como la construccidn, energia,
petréleo, gas y pesca. (d) tiene un alto efecto multiplicador, por ser un sector de avanzada en
la industria, (e) generador de empleo altamente calificado y (f) sus procesos conllevan una
mayor tecnologia y su complejidad contribuye a generar inversion, divisas y modernizacion
de la economia y (g) muestra diversidad, desde la industria metdlica basica como fundiciones
y maestranzas hasta el disefio, fabricacién y puesta en marcha de plantas para mineria e

industria en general, que incluyen diversos componentes, estructuras, maquinarias y bienes de

capital. (Navarro, 2012).
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Aporte en Valor Agregado Bruto del
Sector Manufactura Industria
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Figura 7. Aporte en valor agregado bruto del sector manufactura

El sector metalmecdnico en el Perd concentra alrededor del 12% del Valor Agregado
Bruto (VAB) del sector manufacturero al 2012 y es la tercera actividad méds importante
después de la industria alimenticia y quimica. L.os subsectores que conforman el sector
metalmecénico son: (a) productos elaborados de metal excepto maquinaria y equipo, (b)
maquinarias y equipos NCP, (c) vehiculos automotores, remolques y semirremolques, (d)
maquinarias y equipos eléctricos, (€) otros equipos de transporte, e (f) instrumentos médicos,

opticos y de precision. (INEI, 2015).

Exportacion Metalmecanica
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Figura 8. Exportacién del sector metalmecénica del afio 2010 al 2014.
Recuperado de http://www.sunat.gob.pe/estad-comExt/modelo_web/Bol2015.htm
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El mercado del sector metalmecénico ascendi6 a S/. 3 198 millones de soles en el
2014 (INEI, 2015) Por su parte las exportaciones del mismo han tenido un crecimiento que
asciende al 44.3 % en los tltimos cinco afios y en el primer semestre del 2015 muestran un

comportamiento heterogéneo. (Superintendencia Nacional de Tributacién [SUNAT], 2015).

Exportacion Metalmecanica
Valor FOB (miles de ddlares)
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Figura 9. Exportacion del sector metalmecénica en el primer semestre del 2015
Recuperado de http://www.sunat.gob.pe/estad-comExt/modelo_web/Bol2015.htm

Segtin el censo manufacturero 2007, el nimero de empresas del sector metalmecénico
es de 16 671, de las cuales el 95.93% corresponden a la microempresa, el 3.79% a la pequefia
empresa y el 0.28% a la mediana y grande empresa. Las empresas del sector metalmecénico
estan concentradas en Lima en un 47.35% seguido por Arequipa con 6.81% y Piura con
4.55%.

Las mypes metalmecdnicas estan ubicadas predominantemente en Lima Norte, a pesar
de encontrarse geograficamente cerca no suelen asociarse, por lo general tienen como
maximo ocho afios de antigiiedad, mds de la mitad tiene un nivel de ventas anuales alrededor
de un millén de nuevos soles y realizan inversiones en maquinarias y equipos, sin embargo
no tienen politicas de capacitacién a trabajadores, por lo que presentan bajos niveles de

eficiencia. (Universidad Catdlica Sedes Sapientiae, 2014)
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Tabla 1. Distribucion de Empresas por Sector Industrial, segiin Tamaiio de empresa, 2007

Distribucion de Empresas por Sector Industrial, segiin Tamario de empresa, 2007

Estrato Micro  Pequena Mediana Total %

y Grande
Textil 22,554 734 103 23,391 21.00
Manufactura de Madera y
Papeles 18,874 369 26 19,269 17.30
Metal Mecénica 15,993 631 47 16,671 15.00
Agroindustria 15,504 519 76 16,099 14.50
Otras Industrias
manufactureras 13,836 226 19 14,081 12.60
Edicién e impresion 9,016 215 19 9,250 8.30
Pieles y Cueros 4,654 161 4 4,819 4.30
Mineria no Metalica 3,405 127 22 3,554 3.20
Quimicos 2,072 474 56 2,602 2.30
Joyas y Articulos conexos 1,095 13 6 1,114 1.00
Pesca 49 88 32 169 0.20
Siderometaldrgica 123 27 6 156 0.10
Instrumento de dptica y relojes 132 3 1 136 0.10
Petréleo y derivados 27 9 1 37 0.00
Total Empresas 107,334 3,596 418 111,348 100.00

Nota. Tomado de "Censo nacional Manufactura”, 2007. Recuperado de
http://www.crecemype.pe/portal/images/stories/files/cuadro04.pdf

Los principales demandantes de proyectos metalmecanicos son el sector minero,
seguido a gran distancia por los sectores de hidrocarburos, energia, industria y obras de
infraestructura. En el caso de la mineria casi la totalidad de sus complejos operativos estan
constituidos de estructuras y equipos metalicos como plantas concentradoras, chancadoras,
espesadores, tanques, etc. Por el lado del sector hidrocarburo la demanda esta orientada
basicamente a ductos y tanques y en el sector energético las plantas termoeléctricas son las
mads atractivas, pues comprenden el disefio construccién e instalacion de toda la planta en

estructuras metalicas.
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Principales demandantes de proyectos metalmecanicos
(por sectores)

70% mineria
H 12% energia
B 12% industria
W 4% otros
M 2% hidrocarburos

Figura 10. Principales demandante de proyectos metalmecanicos por sectores en el Pert
Tomado de “Sector Metalmecédnico Peruano: Una industria s6lida como el metal”.
Energiminas 6(32). P 52. Recuperado de http://energiminas.com/energiminas/assets/rev-
energim/energiminas-2014-32.pdf

Del analisis econémico realizado se ha identificado las siguientes oportunidades: (a)
gran numero de proyectos mineros prontos a implementarse, (b) altos niveles de inversion
publica sustentado por los proyectos de infraestructura. En cuanto a las amenazas
identificadas se tiene: (a) desaceleracién del mercado latinoamericano (LATAM) afecta el
sector exportador peruano, particularmente la manufactura no primaria, y (b) reduccion de
precio de metales y petrdleo, afectando asi al sector petrolero y minero, principales clientes
del sector metalmecénico.
3.1.3 Fuerzas sociales, culturales y demograficas (S)

A marzo del 2015 la Defensoria del Pueblo da cuenta de 211 conflictos sociales, 155
activos y 56 conflictos latentes, la mayor cantidad de conflictos sociales que se desarrollan en
una sola region se ubican en los departamentos de Ancash y Apurimac (22 casos cada uno) y

Puno (19); y le siguen los departamentos de Cusco (16), Ayacucho, Cajamarca y Piura (14

cada uno), Junin (12) y Loreto (11) y Lima Provincias (10). Los conflictos socio ambientales
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ocuparon el 66.8% (141 casos) del total de conflictos registrados en el mes. Le siguen los
conflictos por asuntos de gobierno local, con 10.9% (23 casos) y los conflictos por

demarcacién territorial, con 7.1% (15 casos). Defensoria del Pueblo (2015).

GraficoN* 1
PERU: CONFLICTOS SOCIALES REGISTRADOS POR MES, MARZO 2014-15
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Figura 11. Conflictos sociales registrados por mes Marzo 2014 — 2015.
Tomado de “"Reporte de Conflictos Sociales n° 133, " 2015.

Recuperado de http://www.defensoria.gob.pe/conflictos-sociales/objetos/paginas/6/48reporte-
mensual-conflictos-sociales-133-marzo-2015.pdf

Se tiene el caso de Agricultores, pobladores y autoridades locales de la provincia de
Islay que se oponen al proyecto minero Tia Maria de la empresa minera Southern Pert
Copper Corporation (SPCC). Esto debido al temor de que se generen impactos negativos al
ambiente, y en consecuencia, se afecte la actividad agricola en la provincia. (Defensoria del
Pueblo, 2015).

El sector metalmecanico en el 2013 ha generado 50,000 empleos directos y 200,000
empleos indirectos segtin la Asociaciéon de Empresas Privadas de Metalmecénica, constituida
por las 25 empresas mds importantes del sector y creada en el 2012 con la finalidad de lograr

el reconocimiento nacional e internacional de sus miembros, y asi obtener una mayor
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participacion en los proyectos de desarrollo nacional. Entre otro de sus objetivos cabe resaltar
el fomento del uso de estructuras metélicas en las construcciones como elemento alternativo
al concreto armado. (Metalmecanica, 2014).

Tabla 2. Conflictos Sociales Registrados por mes Marzo 2014 — 2015.

Conflictos Sociales Registrados por mes Marzo 2014 — 2015.

Tipo N° Casos %
Socio ambiental 141 66.80
Asuntos de Gobierno Local 23 10.90
Demarcacion territorial 15 7.10
Comunal 10 4.70
Asunto de gobierno nacional 8 3.80
Otros asuntos 6 2.80
Laboral 4 1.90
Asuntos de gobierno regional 4 1.90
Cultivo ilegal de coca - 0.00
Electoral - 0.00
TOTAL 211 100.00

Nota. Tomado de "Reporte de Conflictos Sociales n°® 133", 2015.
Recuperado de http://www.defensoria.gob.pe/conflictos-sociales/objetos/paginas/6/48reporte-

mensual-conflictos-sociales-133-marzo-2015.pdf

Del anélisis realizado en este punto se ha identificado como oportunidad la existencia
de asociaciones metalmecénicas que fomentan el desarrollo del sector y como amenaza el
incremento de conflictos sociales en rechazo a la mineria, que ponen en riesgo el inicio de las
operaciones de varios proyectos.
3.1.4 Fuerzas tecnologicas y cientificas (T)

El Perud cuenta con la Ley Marco de Ciencia, Tecnologia e Innovaciéon Tecnolégica,
Ley 28303, creandose el Sistema Nacional de Ciencia y Tecnologia (SINACYT) y también
con un Plan Nacional Estratégico de Ciencia, Tecnologia e Innovacién para la
Competitividad y el Desarrollo Humano, aprobado en el afio 2006. Por otro lado, en el

Ministerio de la Produccién existen los Centros de Innovacion Tecnoldgica (CITE) que
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apoyan a conglomerados de pequefias empresas. (Concytec, 2015). Sin embargo la inversion
en investigacion y desarrollo es débil, de acuerdo al “The Global Competitiveness Report
2014-2015”, se puede identificar que se encuentra en el puesto 117 en el Pilar de Innovacién
y en el puesto 65 en el ranking general de 144 paises cuatro lugares por debajo del afo

anterior.

Anexo N* 3
Ranking Latinoamérica y el Caribe — IGC 2014-2015

Fuente: WEF
Elaboracion: CDI-SNI

Figura 12. Ranking Latinoamérica y el Caribe — IGC 2014-2015.
Tomado de “The Global Competitiveness Report 2014-2015”. Recuperado de

http://www3.weforum.org/docs/WEF_GlobalCompetitivenessReport_2014-15.pdf

En mayo del 2014 se publicé la estrategia Crear para Crecer con el objetivo de
fortalecer y mejorar la eficiencia del sistema nacional de innovacion para la diversificacion y
desarrollo productivo. Tiene entre sus objetivos especificos hacer que los resultados de
investigacion atiendan las necesidades del sector productivo, incrementar el nimero de
investigadores, mejorar los niveles de calidad de los centros de investigacion, generar
informacidn de calidad sobre las condiciones del Sistema Nacional de Ciencia y Tecnologia

(SINACYT) que permita una mejor toma de decisiones. (MINCETUR , 2015).
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Tabla 3

Evolucion de Perti en los 12 Pilares de Competitividad

2014-2015 2013-2014

PILARES Posicién Valor Posicién Valor
Instituciones 118 3.3 109 34
Infraestructura 88 3.5 91 3.5
Entorno Macroeconémico 21 5.9 20 5.9
Salud y Educacién primaria 94 5.4 95 54
Educacién Superior y
Capacitacioén 83 4.1 86 4.0
Eficiencia del mercado de
Bienes 53 4.5 52 4.4
Eficiencia del mercado laboral 51 4.3 48 4.5
Desarrollo del mercado
financiero 40 4.5 40 4.5
Preparacién Tecnoldgica 92 3.3 86 34
Tamaifio de mercado 43 4.5 43 4.5
Sofisticacién empresarial 72 3.9 74 39
Innovacion 117 2.8 122 2.8

Nota. Adaptado de “The Global Competitiveness Report 2014-2015,” de Klaus Schwab,
2014, por el World Economic Forum.

De las divisiones que conforman el sector metalmecanica el més representativo es el
relacionado a la fabricacién de productos metalicos diversos (53.2%), el cual segun el indice
de volumen fisico con base 2012 se ha incrementado en un 30 % en los ltimos tres afios.
INEI (2015).

El sector metalmecénico se caracteriza por el alto nivel de tecnologia requerido, por
ello es importante su participacion en los programas del Estado referidos a innovacién y
ciencia de materiales, tomdndose en cuenta que existen productos sustitutos del acero que se
ofrecen a menor costo en el mercado.

De lo anteriormente mencionado se tiene como oportunidad la existencia de

programas de desarrollo tecnoldgico y ambiental que brindan asesoria a pymes y como
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amenazas (a) el ingreso al mercado de productos sustitutos y (b) bajo nivel de desarrollo

tecnoldgico en el Peru.

140.00
—&— Fabricacion de productos
120.00 denva_dos. del met_al, excepto
magquinaria y equipo
—— Fabricacion de productos
100.00 informaticos, electrénicos y
opticos
——Fabricacion de equipo

80.00 eléctrico

60.00 - Fabricacion de maquinaria y
equipo n.c.p.

40.00 —+—Fabricacién de vehiculos
automotores, remolques y
semirremolques

20.00 L, .

—@—Fabricaciéon de otros tipos de
equipo de transporte
0.00 .
2011 2012 2013 2014 2015 2016

Figura 13. Produccién metalmecdnica en el Perd.

3.1.5 Fuerzas ecoldgicas y ambientales (E)

La Agenda Nacional de Accién Ambiental realizada por el Ministerio de Medio
Ambiente (MINAM) propone resultados en materia ambiental en el pais a ser cumplidas
bianualmente, comprometiendo el accionar de las autoridades ambientales sectoriales, e
involucrando a las autoridades ambientales del nivel regional y local que lo conforman, as{
como a la sociedad civil. Esta Agenda Ambiental intenta orientar la formulacién y la
actualizacion de las propias a nivel regional y local, gobiernos que deben formular o
actualizar permanentemente en sus respectivos dmbitos de accion. (Ministerio del Ambiente
[MINAM], 2014)

Se tiene iniciativas como el Programa Eco innovacién Pert del Centro de

Ecoeficiencia y Responsabilidad Social Empresarial (CER) gestionado por el Consejo
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Nacional del Ambiente (CONAM) que brinda asesoria técnica a pymes y busca incrementar
su competitividad y rentabilidad, asi como el aseguramiento del cumplimiento de la
legislacién ambiental. En dicho programa participan ocho pymes metalmecénicas. (Gestion,
2015).

El sector minero cumple con todas las leyes y reglamentos aplicables en materia
ambiental en Perd, ademds cuenta con sistemas de gestion ambiental que se actualizan
permanentemente de acuerdo a estandares internacionales, a los que se compromete con la
finalidad de promover la proteccién del medio ambiente y minimizar los riesgos ambientales
y las empresas contratistas deben alinearse a dichos estdndares.

De lo anteriormente descrito se ha identificado como oportunidad la existencia de
programas de desarrollo tecnoldgico y ambiental que brindan asesoria a pymes y como
amenaza el incremento en costos productivos para cumplimiento de nuevas normas en
materia ambiental.

3.2 Matriz Evaluacion de Factores Externos (MEFE)

A partir de los andlisis realizados en los puntos anteriores y considerando la
metodologia para la construccion de la matriz de evaluacién de factores externos (MEFE), se
presenta en la tabla 4 la matriz EFE para Orién S.A.C., la cual cuenta con doce factores
determinantes de éxito, seis oportunidades y seis amenazas. El valor de 2.23 indica que la
estrategias de la empresa no estn capitalizando totalmente las oportunidades y evitando las
amenazas.

3.3 Orion S.A.C. y sus competidores

La organizacién es un acuerdo deliberado de personas para llevar a cabo un
propésito especifico y todas tienen tres caracteristicas en comun. Primero, una organizacion
tiene un propdsito definido, objetivos que la organizacién espera cumplir. Segundo, las

organizaciones estin formadas por personas para realizar el trabajo necesario para que la
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organizacion logre sus metas. Tercero, todas las organizaciones crean una estructura

deliberada dentro de la cual los miembros realizan su trabajo. (Robbins & Coulter, 2010).

Tabla 4

Matriz de Evaluacion de los Factores Externos (MEFE)

Factores determinantes de Exito Peso Valor  Ponderacion

Oportunidades
1 Reformas gubernamentales que favorecen la

inversion publica y privada 0.05 2 0.10
2 Gran nimero de proyectos mineros prontos a

implementarse. 0.15 3 0.45
3 Altos niveles de inversién publica sustentado por

los proyectos de infraestructura. 0.10 3 0.30
4 Existencia de asociaciones metalmecdnicas que

impulsan el desarrollo del sector 0.10 2 0.20
5 Desarrollo de mercados en Chile para la

exportacion del sector metalmecanico. 0.12 1 0.12
6 Programas de desarrollo tecnolégico y ambiental

que brindan asesoria a pymes 0.05 1 0.05

Sub Total 0.57 1.22

Amenazas

1 Desaceleracion del mercado latinoamericano
(LATAM) afectara el sector exportador peruano, 0.05 3 0.15
particularmente la manufactura no primaria.

2 Reduccién de precio de metales y petrdleo,
afectando asi al sector petrolero y minero, 0.08 o) 0.16
principales clientes del sector metalmecénico.

Amenaza de productos sustitutos 0.12 3 0.36

4 Incremento de conflictos sociales en rechazo a la
mineria, que ponen en riesgo el inicio de las 0.10 1 0.10
operaciones de varios proyectos.

5 Incremento en costos productivos para

cumplimiento de nuevas normas en materia 0.04 3 0.12
ambiental.

6 Bajo nivel de desarrollo tecnoldgico en el Peru. 0.04 3 0.12
Sub Total 0.43 1.01
TOTAL 1.00 2.23

Nota. 4 = Responde muy bien, 3 = Responde bien, 2 = Responde promedio, 1 = Responde

mal.
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3.3.1 Poder de negociacion de los proveedores

Los proveedores que influyen en el mercado acaparan valor cobrando precios altos,
limitan su calidad en los productos o servicios que ofrecen o al traspasar sus costos a los
participantes de la industria. (Porter, 2008). El poder de negociacién de los proveedores es
bajo debido a que los proveedores no estan concentrados.

Variedad de proveedores. Existe una gran gama de proveedores locales que venden
insumos menores, los cuales no cuentan con mayor poder de negociacion. Los principales
proveedores de suministros basicos son las empresas locales AGA, Exa y Praxair, y Sumimac
y adicionalmente importa planchas provistas por la corporacion internacional Navistar.

Volumen de materiales. El volumen de planchas de acero requerido por Orién S.A.C.
permite importar directamente del proveedor Corporacién Internacional Navistar sin
intermediarios, evitando sobrecargos en el precio de las planchas, los proveedores nacionales
como la Corporaciéon Aceros Arequipa y Sider Pert tienen dificultades frente a la oferta de la
Republica Popular China, en algunos casos con precios dumping de tubos laminados en
caliente (Indecopi, 049-2015/CFD). Sider Pert es la tinica empresa que fabrica planchas A36
para el mercado peruano. El cincuenta por ciento de acero a nivel mundial lo oferta la
Republica Popular China, planchas A36 de procedencia China tienen gran impacto en las
reparaciones por su bajo costo y baja calidad, no es asi con las planchas A514 que son
importadas y de mejor calidad que garantizan buenas reparaciones.

Personal. Orién S.A.C. cuenta con un selecto grupo profesionales altamente
calificados, muchos de los cuales estdn acreditados, asimismo mantiene la preferencia de éste
personal clave debido a que brinda oportunidad de crecimiento y desarrollo profesional
dentro de la empresa. La gran demanda que ha originado el sector minero frente a los
recursos que necesita, ha ocasionado que personal se certifique y busque mejores

oportunidades laborales, esto origina una alta rotacién de personal.
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3.3.2 Poder de negociacion de los compradores

El poder de negociacién de los compradores o clientes influyentes es alto, “los clientes
influyentes pueden acaparar més valor al forzar los precios a la baja, exigiendo mejor calidad
0 mads prestaciones y enfrentando en general a los distintos participantes en una industria”,
todo ello a costa de la rentabilidad de una industria. (Porter, 2008) analizando el sector
tenemos:

Calidad del producto y/o servicio. Que garantice confiabilidad a sus operaciones,
debido a que una falla de un equipo fabricado o reparado, en sus procesos les generaria
grandes pérdidas financieras. Empresas mineras que operan a nivel nacional tales como
Southern Peru Copper Corporation, Sociedad Minera Cerro Verde, Xtrata Tintaya, Compaiiia
Minera Antamina y otros, estdn en constante comunicacién compartiendo mejores practicas
de trabajo, nuevos procedimientos en reparaciones y fabricaciones y sobre todo los costos de
sus reparaciones con la garantia de las mismas, esto origina que Orién S.A.C. se esfuerce en
ser altamente competitiva y por eso cuenta con personal capacitado y especializado,
invirtiendo en recursos constantemente.

Representacion de marca. El sector minero se provee constantemente de maquinaria
procedente de fabricantes de marcas reconocidas a nivel mundial como Caterpillar, Komatsu
y Hitachi; las cuales ofrecen la tecnologia y conocimientos a sus distribuidores, sin embargo
Orién S.A.C. no es representante de marca, lo que limita su oferta frente a sus clientes,
teniendo una desventaja competitiva.

Respaldo Financiero. Es importante dado que la envergadura de algunos proyectos
requiere de grandes inversiones. Orién S.A.C. posee un patrimonio sélido y pertenece a un
grupo econdémico reconocido, que lo respalda ante eventualidades o posibles reclamos de

clientes, lo que brinda plena seguridad a los mismos.
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3.3.3 Amenaza de los sustitutos

Actualmente en el mercado estdn surgiendo nuevos productos sustitutos de planchas
metélicas de desgaste, tales como pisos de goma, las cuales brindan mayor durabilidad y un
costo horario mds bajo, este disefio mejora la reduccidn de adherencia residual, aumento de la
carga util, reduccién del derrame de material y mayor disponibilidad operacional. Todo ello
da como resultado una menor intervencion de las empresas metalmecanicas para la
reparacion de las mismas y representa una gran amenaza para el sector metalmecanico, por lo
que Orién S.A.C. debe permanecer a la vanguardia de nuevas tecnologias que favorezcan a
sus clientes.

Adicionalmente estdn incursionando en el mercado nuevas tecnologias de fabricacién
de planchas que usan menor cantidad de acero, por lo cual son més ligeras y favorecen al
cliente en cuanto a productividad. Por ejemplo se tiene a los compuestos poliméricos
reforzados con grafeno, el cual es un nanomaterial de reciente hallazgo y el que ha suscitado
la mayor expectativa debido a sus potenciales aplicaciones. El grafeno, es parte constituyente
del grafito, es el material mas resistente, el mas duro, el de mayor conductividad térmica, el
que soporta la mayor densidad de corriente eléctrica, es totalmente impermeable a gases, el
de mayor movilidad de portadores de carga, y propiedades tan extraordinarios como que sus
electrones se comportan como particulas sin masa, que producen un material de menor peso
pero con altas propiedades fisicas, por lo que tendrd un amplio mercado en fabricacién de
carrocerias y estructuras de vehiculos, que podran ser més livianos y como consecuencia
consumirdn menos combustible. Sin embargo atin estd en tema de investigacién encontrar
una técnica reproducible que genere muestras sin defectos, de costo razonable, escalable y de
baja contaminacién, motivo por el cual no representa una amenaza importante en este

momento para la industria. (Gutarra, 2013).
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3.3.4 Amenaza de los entrantes

Los nuevos aspirantes que desean incursionar en el sector metalmecanico ejerceran
influencia en los precios, en los costos y el indice de inversidn necesario para competir, en
especial cuando proceden de otras industrias y deciden diversificarse; la amenaza de entrada
depende de cuan elevadas son las barreras de entrada y de la reaccidon que pueden esperar los
aspirantes de los miembros establecidos. (Porter, 2008).

La presencia de nuevos competidores va a depender en gran medida por la estrategia
de las nuevas empresas ingresantes, empresas ya constituidas que quieren diversificar o
representantes de marca ingresan al mercado con altos costos unitarios, si es que no pueden
repartir los costos fijos en el volumen de unidades atendidas , que son debidos a su costo de
logistica, administrativo, bienes altamente especializados, estdn a la espera de ganar
concursos de gran envergadura o establecer alianzas con la minera por servicios, empresas
como Ferreyros, Zamine, Komatsu, Joy Global y otras empresas del mismo nivel tienen como
objetivo hacer economias de escala para tener un costo unitario atractivo.

No obstante algunas empresas entrantes se enfocan en obtener contratos de menor
envergadura como reparaciones menores que no requieren mayor inversion, lo cual facilita su
ingreso en el mercado y posterior fortalecimiento, ello en el futuro podria representar para
Orién S.A.C. un mayor nimero de competidores, tenemos empresas como NCK Ingenieros,
Prodise y otras mas.

Las empresas establecidas tienen suficiente recursos, liquidez y métodos para obtener
financiamiento de manera rdpida, que se convierte en oponentes firmes a los entrantes,
inclusive estin dispuesto a bajar sus costos hasta su costo marginal, con solo el fin de

fidelizar a sus clientes.
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3.3.5 Rivalidad de los competidores

La rivalidad y competitividad es alta, es comtn observar descuentos a los precios,
constantes mejoras en los productos ofertados, mejoras en los servicios. La rivalidad entre los
competidores define la rentabilidad de un sector, cuanto menos competido se encuentre un
sector, normalmente serd mds rentable y viceversa. La rivalidad es alta y afecta la
rentabilidad, debido a que los costos para abandonar la empresa son superiores a los costos
para mantenerse en el mercado y competir, o si hay factores que restringen la salida como
recursos especializados, existencia de activos especializados, lo cual implica un reducido
valor de liquidacién o costos elevados de conversion si se quisiera cambiar de actividad.

Variedad de competidores. Existen muchos competidores en el sector, de menor y
mayor envergadura, quienes tratan de obtener la mayor cantidad de contratos posibles y asi
asegurar su cuota de mercado, sin embargo son seleccionados considerando el respaldo
financiero, experiencia y tipo de servicio con la que cuentan. Esto lleva a enfrentamientos en
esta industria el cliente se encarga de disolver cualquier alianza entre los clientes para tener
mejor posicién de negociacion. La naturaleza de la competencia es agresiva se crea y fomenta
la innovacion, pues el obtener una posicion de liderazgo en el sector depende en ser pionero
en desarrollar esta innovacién Ademas el sector metalmecanico tiene una clara tendencia que
lo fortalece, como son: (a) eliminacién gradual de procesos netamente mecanicos, (b)
reingenieria de procesos de produccién en todos su niveles, (c) implementacién de normas de
calidad internacionales, normas de seguridad y salud en el trabajo asi como de sostenibilidad
ambiental (d) utilizacién de nuevos materiales, automatizacién y robética. Y también una
gran debilidad, que es estar ligada al comportamiento de sector minero. Por ello el sector se
mantiene a la vanguardia de las mejores pricticas a nivel mundial e incrementa las
capacidades técnicas y de gestion, asi como eleva la productividad y fortalece las capacidades

en diseno, investigacion y desarrollo. La figura 14 muestra la estructura de la industria.
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Precio. En las licitaciones existe una fuerte competencia a nivel de precios, debido
que la competencia suele reducir sus costos mediante economias de escala, los precios se
fijan de manera unitaria (tiempo de vida del componente entre el precio de la reparacién),
este valor se compara por el periodo de garantia, tiempo de operacién de la empresa
contratista, experiencia, respaldo financiero, representacion de marca, personal certificado
que ofrecen, los fabricantes recomiendan cambiar un componente cuando su reparaciéon pasa
en promedio el 70% de uno nuevo, con estos valores se hace seguimiento al componente toda
la vida esperada para comparar con el precio unitario acordado. Esta guerra de precios afecta
directamente la rentabilidad de la empresa, en esta ocasion la rentabilidad de una empresa es
la perdida de la otra, siendo el resultado una competencia de suma cero.

Fidelizacion de clientes. Las empresas que trabajan con la minera tratan de fidelizar a
su cliente, en trabajos de menor envergadura llegan a sus costos marginales de operacién, y
para ser competitivos aceptan trabajos con estos margenes y asi evitan que sus clientes

trabajen con la competencia.

Estructura de la Industria

I'4 K
Entorno — Naturaleza de la Competencia
politico/legal Poder de los Proveedores Fragmentacion
Economico Poder de los compradores Concentracion
Social/Cultural - Amenaza de los entrantes ‘ @
Tecnologico Amenaza de sustitutos Globalizacion
Ecologico Rivalidad Existente
Ciclo de Vida de la Industria (CVI)
PESTE
Volumen de
— | Etapa o Ciclo de vida de la Industria | .

Volumen del Mercade

Tiempo

Figura 14. Estructura y ciclo de vida de la industria
Adaptado de “Strategic management of health care organizations” por A. Haberberg, y A.
Rieple, 2001, p.140, Harlow, Essex Pearson.
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3.4 Orion S.A.C. y sus Referentes

Tomamos como referente principal del sector metalmecanico a la multinacional
Alemana Austin Engineering, la cual tiene sede en Pert, dicha corporacién tiene més de 30
afios de experiencia, atiende principalmente al sector minero y a la industria, emplea a mas de
1 500 personas y factura $288 millones anuales; es disefiador y fabricante de equipos
personalizados, ofrece reparacién y mantenimiento de equipos y resoluciéon de problemas de
ingenieria; se destaca debido a que cuenta con procesos automatizados, que le permiten
reducir sus tiempos de atencién y optimizar el rendimiento de los equipos en base a los
requerimientos solicitados, cuenta con un grupo de ingenieros calificados que ofrecen
soluciones personalizadas para aplicaciones especificas asi mismo destaca por su experiencia
y solidez en el mercado.

3.5 Matriz Perfil Competitivo (MPC) y Matriz Perfil Referencial (MPR)

Para la elaboracién de las matrices MPC y MPR se han determinado los siguientes
factores clave de éxito: (a) representacidon de marcas internacionales, contratos exclusivos de
distribucién de maquinaria de marcas reconocidas a nivel internacional, como por ejemplo
Caterpillar, Hitachi, Komatsu; (b) experiencia en el negocio, tiempo de permanencia en el
mercado, el cual brinda el conocimiento necesario del sector y genera confianza hacia el
cliente; (c) capacidad instalada, infraestructura y equipamiento requerido para realizar los
proyectos que demanda el mercado; (d) personal técnico calificado, personal altamente
especializado para el desarrollo de trabajos de alto contenido tecnoldgico; (e) precios
competitivos, rango de precios acorde a la oferta del mercado; (f) marca posicionada en el
sector, empresa consolidada reconocida en el mercado; (g) calidad del producto y/o servicio
ofertado, caracterizado por cumplir con estdndares internacionales e innovacién que brinda
soluciones diferenciadas de la competencia con beneficios adicionales y (h) capacidad

financiera, posibilidad de garantizar econémicamente proyectos de gran envergadura con
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todo tipo de garantias. En las tablas 2 y 3 se presentan la Matriz de Perfil Competitivo y la
Matriz de Perfil Referencial.
3.6 Conclusiones

Las principales oportunidades que se ha identificado son el gran niimero de proyectos
mineros prontos a implementarse y los altos niveles de la inversidn publica sustentado por los
proyectos de infraestructura y la principal amenaza es el ingreso al mercado de productos
sustitutos que son de mayor durabilidad y menor costo. Los principales factores claves de
éxito identificados son: (a) contar con una representacién de marca, (b) calidad del producto
y/o servicio ofertado y (c) marca posicionada en el sector.

En el Peru el desarrollo de empresas de metalmecanica para la mineria es muy escaso,
por lo que toda la informacién y actualizacién llega del extranjero y fundamentalmente a
través de la informacidn directa de las marcas a sus subsidiarias y representantes, esto
ocasiona que muchas empresas mineras se inclinen por la calidad al momento de cotizar sus
reparaciones. Las empresas que son representantes de fabrica y tienen algtin rubro de
reparacion, tienen una ventaja dominante en el sector, por lo que es dificil competir con éstas,
y la mejor forma de ganar mercado es mediante la innovacién y desarrollo en este sector.
Ademads que las empresas mineras requieren productos y/o servicios de calidad que se vean
reflejados en su confiablidad con la finalidad de evitar paradas prolongadas en sus procesos
productivos ya que una parada de los equipos de la linea de produccién resulta mucho mas
costosa. La garantia también es un factor predominante en la eleccion de un proveedor de

productos y/o servicios por lo reparaciones de gran envergadura demanda un alto costo.
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Tabla 5.

Matriz de Perfil Competitivo

Austin
Orion S.A.C.  Ferreyros Zamine Esco Imco Us item Engineering
Peru S.A.C.
Factores clave de éxito Peso Valor Pond. Valor Pond. Valor Pond. Valor Pond. Valor Pond. Valor Pond. Valor Pond.
1 Representacion de
marcas internacionales

0.18 1 0.18 4 0.72 4 0.72 4 0.72 1 0.18 1 0.18 3 0.54

2 Experiencia en el

. 0.13 3 039 3 0.39 2 0.26 2 0.26 3 0.39 3 0.39 3 0.39
negocio

3 Capacidad instalada y

i 0.09 3 0.27 3 0.27 3 0.27 3 0.27 4 0.36 3 0.27 4 0.36
eficiente

4 Personal técnico
calificado

5 Precios competitivos 006 3 0.18 3 0.18 4 0.24 2 0.12 4 0.24 2 0.12 3 0.18

6 Marca posicionada en
el sector

7 Calidad del producto
y/o servicio ofertado

8 Capacidad financiera  0.10 4  0.40 4 0.40 3 0.30 4 0.40 4 0.40 4 0.40 4 0.40
TOTAL 1.00 2.76 3.08 3.11 3.09 3.04 2.85 3.63

012 3 036 4 0.48 3 0.36 3 0.36 3 0.36 3 0.36 4 0.48

015 2 030 2 0.30 3 0.45 3 0.45 4 0.60 3 0.45 4 0.60

0.17 4  0.68 2 0.34 3 0.51 3 0.51 3 0.51 4 0.68 4 0.68

Nota. 4 = Fortaleza mayor, 3 = Fortaleza menor, 2 = Debilidad menor, 1 = Debilidad mayor.
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Tabla 6

Matriz de Perfil Referencial

Orién S.A.C. Austin Engineering L.T.D.
Factores clave de éxito Peso Valor Pond. Valor Pond.
1 Representacion de marcas
internacionales 0.18 1 0.18 3 0.54
2 Experiencia en el negocio
0.13 3 0.39 4 0.52
3 Capacidad instalada y eficiente
0.09 3 0.27 4 0.36
4 Personal técnico calificado
0.12 3 0.36 4 0.48
5 Precios competitivos
0.06 3 0.18 3 0.18
6 Marca posicionada en el sector
0.15 2 0.30 4 0.60
7 Calidad del producto y/o servicio
ofertado 0.17 4 0.68 4 0.68
8 C(apacidad Financiera
0.10 4 0.40 4 0.40
TOTAL 1.00 2.76 3.76

Nota. 4 = Fortaleza mayor, 3 = Fortaleza menor, 2 = Debilidad menor, 1 = Debilidad mayor.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




40

Capitulo IV: Evaluacion Interna

La evaluacion interna estd enfocada en encontrar estrategias para capitalizar las
fortalezas y neutralizar las debilidades. Lo mds importante para una organizacion es
identificar sus competencias distintivas que no pueden facilmente igualarse o ser imitadas por
la competencia. (D’ Alessio, 2013). Asi mismo el presente andlisis permitird identificar las
dreas o procesos criticos que representen debilidades potenciales para la organizacién con el
fin de medir su repercusion en la organizacion.

4.1 Analisis Interno AMOFHIT

En éste capitulo se evaluaran las principales areas funcionales de la empresa Oridn
S.A.C., las cuales son: (a) administracidn y gerencia, (b) marketing y ventas, (c) operaciones
y logistica, (d) finanzas y contabilidad, (e) recursos humanos, (f) sistemas de informacién y
comunicacion, (g) tecnologia/investigacion y desarrollo. (D’ Alessio, 2013).

4.1.1 Administracion y gerencia

La gerencia es la encargada de manejar los aspectos operacionales y estratégicos, asi
como los cambios superando las crisis y asegurando la viabilidad mediante la asignacién
inteligente de recursos hacia las demds areas funcionales; siendo su permanente objetivo
aumentar la productividad. (D’ Alessio, 2013).

Sistema de planeamiento estratégico. La planificacion se realiza mediante reuniones
de directorio anuales en las que se toman decisiones proyectadas en un horizonte de tiempo
limitado a un afio y reuniones trimestrales para revisar y tomar decisiones sobre temas
operativos, por lo anteriormente indicado se observa que no existe planificacion a largo
plazo.

Uso de técnicas sistémicas en los procesos de toma de decisiones. Orién S.A.C.
realiza pronésticos de ventas anuales basdndose en una estadistica histdrica de ventas con

cada cliente, asi como solicita informacidn a dichos clientes respecto a sus proyectos futuros,
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ampliaciones de planta, pruebas de mantenimiento para analizar el volumen de demanda.
Adicionalmente Orién S.A.C. también realiza un monitoreo continuo de la competencia
analizando los volimenes de importacién de planchas de acero y cruzando dicha informacion
con los principales proveedores, de esta manera compara sus niveles de produccién y

demanda respecto a la competencia. A continuacién se presenta su organigrama actual.

Gerente General

Gerente Administrative

| Jefe de Ingenierin | | dofe de Persenal | | dofe de Tesorerian | | Jefe de Compras | | defe de Operacionss |

Disarralle de Praducts | Contabilidad [Terceriazads) | | Ingernisros especialistas |

Giestion de Calidad | dofe de Almacen | | Supervizores Técnicos |

Figura 15. Organigrama Orién S.A.C.

De acuerdo a D’ Alessio (2013) “toda organizacion tiene una forma especifica de
clasificar y agrupar las actividades laborales, segiin la forma pueden ser: (a) funcional, (b)
divisional, (c) matricial, y (d) unidades estratégicas de negocios”. Orién S.A.C. ha
establecido una estructura jerarquica basandose en la departamentalizacién funcional, en la
cual demuestra eficiencia para reunir especialidades similares y personal con objetivos y
destrezas comunes.

Estilos de liderazgo usados en los niveles gerenciales. Orion S.A.C. cuenta con un
Gerente General el cual es accionista de la empresa y con un representante legal. Con
respecto al estilo de liderazgo empleado, considerando la clasificacién de Burns y Bass, se
ha determinado que el liderazgo ejercido por el Gerente General es de caracter
transformacional ya que se preocupa por la motivacién del personal, brindando relevancia al

trabajo de sus empleados, a quienes ademds estimula intelectualmente mediante constantes
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capacitaciones y ofreciendo oportunidades de desarrollo y crecimiento dentro de la
organizacion.

4.1.2 Marketing y ventas

El marketing tiene por objetivo satisfacer las necesidades de los clientes a través de la
adecuacion de la oferta, es responsable de las decisiones relacionadas al producto,
comunicacion, distribucién y precio asi como el uso de herramientas de investigacion de
mercados, segmentacién de mercados y posicionamiento del producto (D”Alessio, 2013).

Los servicios y productos de la empresa Orién S.A.C., estdn dirigidas principalmente
empresas mineras y en menor medida empresas cementeras y constructoras. Dichas empresas
o corporaciones generalmente contratan los servicios de las metalmecdnicas mediante
procesos de licitacion, estos servicios comprenden grados de complejidad diversos, los
proyectos de menor envergadura y que no requieren de personal especializado son otorgados
en su mayoria basandose en el factor precio, por el contrario los proyectos de mayor
relevancia y que requieren personal altamente capacitado y especializado son otorgados con
criterios de experiencia y calidad analizando la oferta en forma global, la empresa Orién
S.A.C. al contar con dichos estdndares requeridos por sus clientes presenta esta fortaleza ante
sus competidores. Ademas de licitaciones, Orién S.A.C. A continuacion analizaremos la
mezcla de marketing de acuerdo a la clasificacién denominada las cuatro P (McCarty, 2011):

Producto. Orién S.A.C. cuenta con gran variedad de productos y servicios

innovadores, adecuados a la demanda especifica de sus clientes y garantizados por su
experiencia y solidez en el mercado, la calidad de dichos productos es reconocida por el
mercado, por lo que es invitado a participar en concursos de adjudicacién de proyectos.
Cuenta con las siguientes lineas de negocio: (a) reparacién de equipos pesados, lo cual
comprende reparacién de chutes de mina, reparacion de tolvas de volquetes mineros,

reparacion de cucharones de palas y reparacion de lampones para palas; (b) fabricaciones de
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tanques de almacenamiento, silos de almacenamiento, fabricaciones de acero inoxidable,
ductos helicoidales, compuertas para bocatomas y estructuras especiales y (c) otros servicios,
como corte, dobles y rolado de planchas, rolado de planchas anti abrasivas y corte de aceros
inoxidables. Asi también cuenta con un eficiente servicio postventa el cual recibe un
porcentaje bajo de reclamos orientados a cambios de disefno; habiéndose registrado un 4% en
el 2014.

Plaza. Orion S.A.C. ofrece sus servicios a nivel nacional, cuenta con dos talleres en
la ciudad de Lima y uno de menor 4rea en la unidad minera de Toquepala perteneciente a
Southern Perd. En el afio 2008 expandié sus operaciones en México y Estados Unidos debido
a que cuenta con socios capitalistas en dichos paises, sin embargo debido a la crisis
econdmica suscitada en ese momento cerrd sus operaciones. Desde el afio 2014 Orién S.A.C.
se encuentra en proceso de expansion iniciando operaciones en el centro y norte del Perd,
presentados excelentes resultados reflejados en el incremento de sus ventas, ya que
anteriormente solo contaba con participacion en el sur del pais. Los canales de distribucién de
Orién S.A.C. son directos a su cliente final.

Precio. Orion S.A.C. discrimina sus precios de acuerdo al ciclo de vida de cada
producto, considerando un precio y margen de rentabilidad de alrededor de 30% y 60% para
productos con recientes innovaciones tecnoldgicas y alto nivel de sofisticacion y un margen
de rentabilidad menor de entre 7% y 20% para productos con mayor tiempo de vida en el
mercado y baja complejidad ya que éstos son al igual ofrecidos por la competencia.

Promocion. Orién S.A.C. brinda descuentos especiales a sus clientes fidelizados, lo
cual favorece la relacion a largo plazo con éstos, sin embargo se encontré como debilidad la
baja difusién de la gama de productos que ofrece, ya que no otorga presupuesto a la emisioén
de brochure, merchandising y el desarrollo de la pagina web que le permita captar a clientes

potenciales.
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4.1.3 Operaciones y logistica

El area de operaciones es la encargada de ejecutar los procesos de la linea productiva,
involucra las funciones logistica, produccion, mantenimiento y calidad; su gestion es
compleja y critica para la supervivencia, desarrollo y competitividad de la organizacion.
(D”Alessio, 2013).

Suministro de materiales, directos e indirectos y de productos terminados. 1.os
materiales que representan su mayor consumo y gasto son las planchas de desgaste anti
abrasivas y las estructurales A-514 que son de importacién, planchas del tipo A36 de menor
calidad son elaboradas por la fundicién Siderperu o importadas de la Reptblica Popular
China, la mayoria de clientes de Orién S.A.C. le solicitan los trabajos con planchas anti
abrasivas y A514, por la importancia de sus procesos productivos, su principal proveedor es
la corporacién Navistar , los gases, electrodos y otros suministros los adquiere locales de
empresas como AGA, Exa y Praxair, y Sumimac.

Sistema de control de inventarios y rotacion de estos inventarios. Para su sistema de
control de inventarios, utiliza un software llamado CONCAR, tratando de tener el stock
requerido en su momento y almacenar lo minimo para cualquier eventualidad, esta
implementado un sistema ERP a la medida de la empresa con ingenieros peruanos.

Facilidades de ubicacion y diseiio de planta. En el afio 2013 se realizé un layout
resultado de un estudio de tiempos y movimientos y se cambié la disposicion de la planta
para optimizar el flujo de sus procesos, el tnico equipo que por sus dimensiones y peso no
pudo ser reubicado es la roladora, la cual se encuentra en el drea de habilitacion de
materiales.

Capacidad de produccion y eficiencia de fabricacion. Cuenta con dos talleres
ubicados en la ciudad de Lima de 3000 m? y 3800 m2, en este dltimo también se encuentra

ubicada el drea administrativa. La capacidad de produccién de la planta es de 1100 ton/mes
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de acero. Adicionalmente cuenta con otro taller de menor drea ubicado en la unidad minera
de Toquepala donde atiende a uno de sus principales clientes, del Grupo México Southern
Peru Copper Corporation.

Seguridad e higiene laboral. 1os procesos que realiza Orién S.A.C. estan verificados
con la norma del DS055-2010EM Seguridad e Higiene dado por el Gobierno Peruano, cuenta
con un sistema de gestién de seguridad y se han identificado los peligros y riesgos de cada

actividad.

INDIRECTOS
Seguridad y Salud Ocupacional
Procedimientos de Ingenieria

Alquileres equipos, luz , agua

PROCESO DE TRANSFORMACION

ENTRADAS Desarrollo ingenieria, recepcion, habilitado, doblado, plegado, rolado SALIDAS
Acero en plancha, tuberia, pintura armado,soldeo, mecanizado, tratamiento termico, granallado, dosier calidad Estructuras Metalicas, Tanques, Molinos
gases y electrodos para soldar pintura, montaje, embalaje y depacho Reparacion de Tolvas,Cucharones
PLANTA TRABAJO

Recepcion, habilitado,soldadura, Administracion y operaciones
mecanizado, granallado, pintura, (soldadores,armadores, torneros
embalaje montajistas y supervisores)
Magquinas Torno, fresa,corte, soldeo

Figura 16. Diagrama entrada y salida del proceso de produccion metalmecanico de Orién
Adaptado de “Proceso de estratégico. Un enfoque de Gerencia,” por F. D"Alessio, 2013.

4.1.4 Finanzas y contabilidad

En el presente espacio se han analizado los estados financieros de la empresa
comprendidos por el balance general y estado de ganancias y pérdidas de Orién S.A.C. de los
afios 2013 y 2014, que se pueden visualizar en el Apéndice 1; evaludndose las siguientes
razones: (a) liquidez, capital de trabajo y razén corriente; (b) solvencia, ratio de
endeudamiento; (c) actividad, resultados de operacidn, periodo promedio de cobranza,

periodo promedio de pago y (d) rentabilidad, retorno sobre patrimonio, retorno sobre activos.
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Capital de trabajo. Mide los recursos de efectivo potenciales de una compaiiia que
exceden sus usos de efectivo para el pago de sus obligaciones corrientes (Meigs, Williams,
Haka & Bettner, 2000). Observamos en la tabla 7 que Orién S.A.C. mantiene su capital de

trabajo en positivo y éste no muestra un incremento sustancial entre los afios 2013 y 2014.

Tabla 7
Capital de Trabajo de Orion S.A.C.

Capital de trabajo

Afo (nuevos soles)
2013 280,465
2014 289,078

Razon corriente. Medida de uso generalizado de capacidad de pago de deuda a corto
plazo, cuanto més alta sea la razén corriente més sélida parecerd ser la compaiiia, (Meigs et
al., 2000). Orién S.A.C. cuenta con una razén corriente estable, en la tabla 8 se deduce que

cada S/1.00 de deuda corriente se cubre con S/1.16 de activos corrientes.

Tabla 8

Razon Corriente de Orion S.A.C.

Aflo Razo6n corriente
2013 1.13
2014 1.16

Razon de endeudamiento. Medida basica para asegurar los derechos de los acreedores
principalmente a largo plazo, (Meigs et al., 2000). La razén de endeudamiento de Orién
S.A.C. fue bastante alta en el afo 2013, notdndose mejoria sustancial para el afio 2014, hecho

que resulta positivo para sus acreedores y accionistas.
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Tabla 9

Razon de Endeudamiento de Orion S.A.C.

Afo Razoén de
endeudamiento
2013 90%
2014 73%

Ventas netas. Orion S.A.C. ha experimentado un crecimiento cercano al 200% del
nivel de sus ventas netas entre los afios 2013 y 2014 debido a que expandi6 sus operaciones
en el norte y centro del Per, éste incremento debe ser respaldado por una gestion eficiente de
la estructura de costos de operacion y gestién de cobranza a sus clientes, la cual mantiene un
promedio de 45 dias, mientras que el periodo promedio de pago a sus proveedores es de 60

dias.

Tabla 10
Resultados de Operacion de Orion S.A.C.

Ventas netas Aumento

Afio (nuevos soles) porcentual
2012 37844,463

2013 37227,615 -16%
2014 5°613,931 174%

Rendimiento sobre activos (ROA). Esta razén se utiliza para evaluar si la gerencia ha
obtenido un rendimiento razonable de los activos bajo su control (Meigs et al., 2000). Como
se muestra en la tabla 11, en el afio 2013, Orién S.A.C. presenta un resultado negativo debido
al incremento de casi el 200% de sus gastos de administracién en relacién al afio 2014, sin

embargo en dicho afio la situacién se revierte.
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Tabla 11

Rendimiento sobre activos (ROA) de Orion S.A.C.

Afo ROA
2013 -5%
2014 17%

Rendimiento sobre el patrimonio (ROE). Esta razon sélo considera el rendimiento
obtenido por parte de la gerencia sobre la inversion de los accionistas (Meigs et al., 2000). En
la tabla 12 observamos una recuperacién Optima en el afio 2014 con respecto al afio anterior,

éstos resultados fueron impulsados por el notable crecimiento en las ventas netas.

Tabla 12

Rendimiento sobre el patrimonio (ROE) de Orion S.A.C.

Afio ROE
2013 -19%
2014 55%

Utilidad Operativa (ROS). Esta razon es la relacién de las utilidades antes de intereses
e impuestos sobre las ventas. En la tabla 13 observamos una perdida en el afio 2013 y un
recuperacién 6ptima en el aiio 2014 con respecto al afno anterior, debido al incremento en las

ventas netas.

Tabla 13
Utilidad Operativa (ROS) de Orion S.A.C.

Afo Utilidgd
Operativa
2013 -2%
2014 7%
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Se observa que Orién S.A.C. se encuentra en buena posicién financiera, presentando
todas las razones analizadas en positivo en el afio 2014, debido a sus bajos niveles de
endeudamiento, que estian cubiertos por sus activos corrientes, el notable incremento del
volumen de sus ventas con respecto al afio anterior, y la reduccién de sus gastos
administrativos, lo cual se ve reflejado en el incremento de sus utilidades en el afio 2014.
Estos resultados proyectan buenas expectativas para el futuro de la empresa fortaleciendo su
patrimonio y la confianza de los accionistas.

Orién S.A.C. cuenta con acceso a fuentes de financiamiento al corto plazo
provenientes de los accionistas e inversionistas con los cuales mantiene buenas relaciones; y
al largo plazo puede acceder a créditos bancarios debido a su buena calificacion en el sistema
financiero, sin embargo tiene por politica trabajar con capital propio para reducir costos de
financiamiento. Asi también viene incrementando su patrimonio debido a la reinversion de
las utilidades de su ejercicio, ya que no reparte dividendos.

4.1.5 Recursos Humanos

El recurso humano es el activo mas valioso de toda la organizacién ya que hace
funcionar el ciclo operativo y establece las relaciones que permiten a la organizacion lograr
sus objetivos. Ademas es el recurso menos predecible y de mayor volatilidad. (D"Alessio,
2013).

Seleccion, capacitacion y desarrollo del personal. Para la seleccion de su personal
Orién S.A.C. cuenta con politicas y procedimientos establecidos de acuerdo al perfil de cada
puesto con requerimientos de habilidades, experiencia y actitudes, dindole mayor
importancia a las actitudes con la finalidad de lograr sinergias en la organizacién. Asi mismo
capacita a sus jefes de linea mediante cursos de liderazgo, habilidades gerenciales y coaching,
el cual es transmitido a sus subordinados. También se capacita periédicamente al personal

operativo mediante cursos técnicos de acuerdo a los requerimientos de cada puesto.
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Nivel de remuneraciones y beneficios. Orion S.A.C. realiza un andlisis de los grados
salariales del mercado laboral en el que estd circunscrito y se encuentra dentro del promedio.
Orién S.A.C. cuenta con politica de incentivos con la finalidad de reconocer al personal con
mejor desempefio por lo que se realiza una evaluacion en la que se califica productividad,
niveles de ausentismo, cumplimiento de norma de seguridad, relaciones laborales con sus
superiores, compaieros y subordinados. Siendo los incentivos para el mejor colaborador,
reconocimiento mediante un diploma, canasta de viveres, vales de consumo, entre otros.

Nivel de rotacion y de ausentismo. Orién S.A.C. cuenta con 30 trabajadores en el
drea administrativa y 70 trabajadores en el drea operativa los cuales en su mayoria son
técnicos, el 25% es personal estable y el otro 75% es personal temporal, el cual presenta la
mads alta rotacién debido a que es contratado de acuerdo a la demanda de proyectos nuevos,
una vez finalizados éstos servicios el personal es liquidado y recontratado posteriormente,
debido a éste ciclo generado, no existe una cultura organizacional arraigada entre los
trabajadores del drea operativa.

Calidad del clima laboral. Es determinada por la manera en que el personal juzga su
propia actividad en la organizacion, las personas disfrutan de un clima laboral de alto nivel
cuando sienten que contribuyen al éxito de la compaiiia; para lograr mejorar a largo plazo la
productividad es indispensable mejorar la calidad del clima laboral. (Werther & Davis, 2008).
De acuerdo a las encuestas anénimas de clima laboral realizadas por el drea de recursos
humanos se determiné que el 70% de los trabajadores se encuentra satisfecho, siendo el
objetivo alcanzar el 85 %. Cabe resaltar que el principal factor de insatisfaccién es el
remunerativo.

4.1.6 Sistemas de informacion y comunicaciones

Los sistemas de informacién y comunicaciones brindan soporte para la toma de

decisiones gerenciales, ejecucion de procesos productivos, cumplimientos de metas de
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marketing, la asignacién de recursos financieros, integracion con clientes y proveedores entre
otros. (D"Alessio, 2013). Los sistemas de informacién son esenciales para el cumplimiento de
los objetivos de la organizacion, permiten mejorar la eficiencia en sus operaciones para
incrementar su rentabilidad.

Oportunidad y calidad de la informacion de marketing, finanzas, operaciones,
logistica y recursos humanos. Orion S.A.C. cuenta con reportes mensuales de cada area,
almacenados en el disco duro y respaldados mediante backup; los que se retroalimentan en
forma manual, por lo que la informacién es actualizada solo una vez al mes.

La empresa carece de un sistema integral de gestion de la informacidn, lo cual
dificulta la toma de decisiones oportunas y la integracién con sus proveedores, ya que al no
mantener informacién actualizada sobre los niveles de inventario, el proceso de
abastecimiento suele presentar demoras en numerosas oportunidades, lo cual es un punto
critico para la satisfaccion del cliente.

Actualmente se estd implementando un sistema ERP (Planificacién de Recursos
Empresariales), en éste proceso de disefio se ha involucrado al personal de Orién S.A.C. de
cada drea en donde se aplicard dicho sistema, de tal manera que el personal pueda brindar sus
impresiones y recomendaciones por medio de cuestionarios anénimos, con el objetivo de
retroalimentar la herramienta adecudndola a las necesidades de informacién especificas de
cada area. Cabe resaltar que Orién S.A.C. no cuenta con un sistema de administracion de las
relaciones con el cliente lo cual dificulta la identificacidn de sus clientes mds rentables, los
productos mas solicitados y beneficios esperados.

Sistemas de comunicacion interna y externa. L.a comunicacion entre las diferentes
dreas de la empresa se da a través de correos electronicos con un dominio de la corporacion.
Asi mismo cuenta con una pagina web que permita la interaccién con los clientes, lo cual

limita los canales de comunicacion.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




52

4.1.7 Tecnologia investigacion y desarrollo

El area de investigacion y desarrollo orienta sus esfuerzos en la innovacién
tecnoldgica e invencion cientifica, a fin de lograr una fuente de ventaja competitiva sostenible
en el tiempo para la organizacién que la posea; comprende toda clase de mejoras y
descubrimientos a nivel de equipos, materiales, procesos, productos. (D’ Alessio, 2013).

Orién S.A.C. invierte en investigacion y desarrollo para mejora de sus procesos, el 5%
de sus ventas totales, la Superintendencia Nacional de Tributacién (SUNAT) considera a la
inversiéon como un gasto que debe de tributarse, a pesar de este tributo, considera que es
necesario invertir en I&D pues es una estrategia que dard una ventaja competitiva en la
industria.

Tecnologia de punta en productos y procesos. Los principales procesos que realizan
estan sujetos a normas internacionales para garantizar el producto terminado, los
procedimientos de trabajo se realizan de acuerdo a la norma American Welding Society
(AWS) que indican los parametros de temperatura y material a utilizar, los soldadores estan
acreditados por inspectores certificados en soldadura (CWI) aprobados por la AWS, los
materiales utilizados estdn bajo la norma de American Society for testing Material (ASTM)
esto garantiza la calidad de las reparaciones y fabricaciones.

Plantas piloto, automatismos y sistemas de informacion de diseiio y produccion.
Orién S.A.C. cuenta con los siguientes sistemas en su proceso operativo: (a) proceso de
habilitado, el drea de ingenieria cuenta con los software especializados autocat e inventor
para realizar el disefio de los pedidos solicitados, una vez aprobado el disefio se procede a la
recepcion de materiales la cual estd automatizada s6lo en un 30%, posteriormente se realiza
el maquinado el cual estd automatizado en un 100% y las siguientes actividades de rolado y
plegado se hacen en forma manual; (b) proceso de armado, éste proceso se realiza en forma

manual, sin embargo se encuentra en proceso la instalacion de una gria puente de 20
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toneladas la cual ayudara a mejorar el proceso; (c) proceso de soldadura, para éste proceso se
cuenta con un robot soldador prototipo disefiado por ingenieros peruanos de acuerdo a la
necesidad especifica de la empresa y (d) pintado, proceso que se realiza en forma manual.
4.2 Matriz de Evaluacion de Factores Internos (MEFI)

La matriz de evaluacion de factores internos permite resumir y evaluar las principales
fortalezas y debilidades en las dreas funcionales de un negocio. Para la aplicacién de la matriz
EFI se requiere un juicio intuitivo en el desarrollo puesto que el entendimiento cabal de los
factores incluidos es mds importante que los valores resultantes. (D"Alessio, 2013).

Tabla 14

Matriz de Evaluacion de Factores Internos

Factores determinantes de Exito Peso Valor  Ponderacion
Fortalezas

1 Calidad del producto y/o servicio 016 4 0.64
ofertado

2 Personal capacitado y especializado 0.10 3 0.30

3 Cuenta con capacidad financiera para
respaldar proyectos de gran 0.08 4 0.32
envergadura

4 Capacidad instalada 0.07 3 0.21

5 o . .
Marca cuenta con prestigio a nivel 012 3 036
nacional

6 Precios competitivos 0.04 3 0.12
Sub Total 0.57 1.95
Debilidades

1 Alta rotacién de personal técnico por

demanda inconstante de proyectos 0.06 2 0.12
2 No cont'ar con r§presentac1én de 016 | 016
marcas internacionales
3 Falta d'e de.s?rrollo de tecnologias de 0.02 ) 0.04
comunicacion
4 Falta de planificacién a largo plazo 0.10 2 0.20
5 Débil cultura organizacional 0.04 1 0.04
6 Debil gestién de marketing y ventas 0.05 1 0.05
Sub Total 0.43 0.61
TOTAL 1.00 2.56

Nota. 4 = Fortaleza mayor, 3 = Fortaleza menor, 2 = Debilidad menor, 1 = Debilidad mayor
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4.3 Conclusiones

Orién S.A.C. es una empresa que planifica a corto plazo, a lo largo de su trayectoria ha
experimentado un crecimiento acelerado el cual se muestra desordenado por la falta de lineas
definidas de mando, en el afio 2014 muestra un crecimiento superior en sus ventas debido a
la expansién de sus operaciones en el norte y centro del Perd, en dicho afio presenta ratios
positivos sobre el promedio del sector.

De lo anteriormente analizado consideramos que las principales fortalezas de Orién
S.A.C. son la calidad del producto y/o servicio ofertado, asi como su capacidad financiera
para respaldar proyectos de gran envergadura. Por otro lado sus principales debilidades son
no contar con la representacién de una marca internacional ya que éste aspecto es altamente
valorado por sus clientes y genera una brecha importante ante los lideres del mercado, su
débil cultura organizacional que no aporta a la motivacién del personal y débil gestion de
marketing y ventas la cual desfavorece a la ilustracion de la gama de productos y servicios

ofertados por parte de los clientes actuales y potenciales.
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Capitulo V: Intereses de Orion S.A.C. y Objetivos de Largo Plazo
5.1 Intereses de Orion S.A.C.

Los intereses organizacionales de Orion S.A.C. se enfocan en incrementar su
rentabilidad, mediante el aumento de sus ventas, a través de la expansién de sus operaciones
hacia todo el Perti, ingresando a empresas de gran mineria a las que atin no atiende como por
ejemplo Cerro Verde, Tintaya, Las Bambas, Toromocho, entre otros; posiciondndose en el
mercado mediante la calidad de sus servicios, incrementando la satisfaccion de sus clientes a
través del cumplimiento de plazos de entrega, garantia mediante profesionales altamente
capacitados y especializados.

Esto conlleva a la satisfaccion de los intereses de los accionistas quienes tienen por
politica la reinversion de las utilidades fortaleciendo el patrimonio de la empresa lo cual le
permite respaldar grandes proyectos sin tener la necesidad de recurrir a créditos bancarios, asi
mismo permite la inversién en tecnologia como maquinaria de dltima generacion y procesos
automatizados los cuales reducen costos, tiempos de produccién y favorecen la innovacién de
productos y servicios lo cual incrementa su valor agregado. Todo esto cumpliendo con los
reglamentos de la mineria para la preservacién del medio ambiente al cual se alinean las
empresas metalmecanicas.

Adicionalmente Orién S.A.C. busca la satisfaccién de sus empleados propiciando un
buen clima laboral el cual es monitoreado anualmente, asi mismo cuenta con un programa de
capacitaciones a nivel del personal técnico y ofrece reconocimientos al personal que presente
mayor desempefio.

5.2 Potencial de Orion S.A.C.
Se identificaron tres competencias distintivas las cuales detallamos a continuacién: (a) la
existencia de personal altamente calificado, Orién S.A.C. cuenta con jefes de linea los cuales

son capacitados en habilidades gerenciales periédicamente con el encargo de retransmitir a

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




56

su personal subalterno lo aprendido, adicionalmente cuenta con programas de capacitacion
para el personal técnico y un procedimiento de induccién para los nuevos trabajadores que les
permite adquirir conocimientos del personal mas experimentado. Esto es beneficioso para la
empresa ya que permite brindar servicios de gran calidad, alto grado de especializacién e
innovacion, (b) orientacion a las necesidades de sus clientes, cuenta con un drea de ingenieria
y desarrollo de producto, que utiliza tecnologia avanzada para la innovacién de productos y
(c) los principales procesos que realizan estdn sujetos a normas internacionales como

American Welding Society (AWS) para garantizar la calidad del producto terminado.

5.3 Principios Cardinales de la Orién S.A.C.

Influencia de terceras partes. Se ha identificado que los stakeholder de mayor
influencia son: (a) los proveedores, debido a la sensibilidad de los tiempos de entrega de
repuestos importados lo cual repercute en la entrega del producto al cliente final; (b) el
gobierno, el cual ha implementado programas los cuales buscan la competitividad,
productividad y formalizacién de la actividad econdmica, comprometiéndose con la
simplificacidon administrativa que elimine barreras de entrada y salida del mercado, propiciar
una politica tributaria que no grave las inversiones, promover la exportaciones no
tradicionales, fomentar la investigacion y transferencia tecnoldgica, entre otras, y (c)
comunidades, existen proyectos mineros de gran envergadura y con capitales trasnacionales,
cuya puesta en marcha esta generando conflictos sociales importantes como Proyecto Tia
Maria en Arequipa, Tambogrande y Majaz en Piura, Conga en Cajamarca, Antamina en
Ancash, Tintaya en Cusco y Las Bambas en Apurimac; poniendo en riesgo la gobernabilidad
y la democracia en el Pais.

Lazos pasados y presentes. El sector metalmecdnico es un sector muy competitivo.
Oridén S.A.C. en sus inicios se dedicaba a la comercializacién de metales mostrando un

crecimiento acelerado, lo que no le permitié una correcta planificacién de dicho desarrollo
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careciendo de una estructura organizacional definida con niveles de jerarquia formales.
Ademas en el sector existe competencia desleal debido a los niveles de corrupcidn de los
funcionarios que se encuentran a cargo de la aprobacion de las licitaciones, empresas de gran
mineria estdn implementando controles administrativos que garanticen un adecuado
seguimiento y transparencia en sus procedimientos, algunas mineras que cotizan en la Bolsa
de Nueva York estdn adecudndose a la ley Sarbanes Oxley y proteccién de los accionistas
promulgada el ano 2002 por el gobierno de los Estados Unidos. Los objetivos principales de
la dicha ley son fiscalizar la industria de la contabilidad, identificar y sancionar a los
ejecutivos que cometan fraudes.

Contrabalance de intereses. Siendo el interés organizacional principal el incremento
de rentabilidad se considera que la participacidn en asociaciones metalmecdanicas como la
asociacién de empresas privadas metalmecanicas (AEPME), y asociacién de talleres y
empresas de metalmecdnica (ATEM), beneficiaria a Orién S.A.C. en cuanto le permita ganar
experiencia, competitividad y participar en licitaciones de proyectos de mayor envergadura.
Asi mismo mediante alianzas estratégicas con empresas internacionales, Orién S.A.C. puede
lograr transferencia tecnoldgica y contar con el respaldo de una marca conocida a nivel
mundial, por otro lado dicha organizacién obtendria conocimientos del mercado peruano.

Conservacion de los enemigos. En la industria existe un gran nimero de
competidores desde pequefias empresas hasta corporaciones internacionales, los cuales
participan en las mismas licitaciones, buscando altos niveles de eficiencia y productividad
para mantenerse vigentes en el sector.

5.4 Matriz de Intereses de la Organizacion (MIO)
Segin (D”Alessio, 2013) para desarrollar esta matriz es importante analizar los
principios cardinales. En primer lugar, la influencia de terceras partes, la cual indica que no

existan relaciones que sean puramente bilaterales en todo posible acuerdo, o alianza, siempre
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hay terceras o mas partes que evaldan si les conviene que se lleve a cabo; o no, y evitar que
se concrete. En segundo lugar lazos pasados y presentes, donde se analiza como han
rivalizado histéricamente los competidores, y en tercer lugar, contrabalance de intereses 1o
cual ayuda a evaluar los intereses de los competidores para decidir si el conflicto de intereses

afectard los planes de la organizacidn.

Tabla 15

Matriz de Intereses de la Organizacion (MI1O)

Intensidad del interés

Interés Organizacional Vital Importante Periférico
1 Crecimiento de las ventas - Competidores  + Gobierno + Proveedores
2 Desarrollo tecnolégico - Competidores + Proveedores

Posicionamiento de

3 - Competidores
marca

4 Satisfaccion de clientes ~ + Clientes - Competidores

5 Satisfaccion de + Empleados +Clientes
empleados

faccién ' . :
6 Satis accid de + Gobierno + Clientes - Competidores
comunidad

Nota. + Intereses Comunes; - Intereses Opuestos

5.5 Objetivos de Largo Plazo

Los objetivos de largo plazo son los resultados que la organizacion espera alcanzar
luego de implementar las estrategias externas especificas seleccionadas, las cuales conducen
a la vision establecida en el horizonte de tiempo acorde a la industria, la organizacion, los
productos y ciclos de vida. (D”Alessio, 2013). Los objetivos a largo plazo que se definen son

los siguientes:
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» Objetivo de Largo Plazo 1. Incrementar las ventas anuales en 20% al afo, con lo cual
para el afio 2025 se alcanzaran ventas anuales por S/. 417711,977 tomando en cuenta
que las ventas anuales del afio 2014 son de S/. 57613,931 nuevos soles.

» Objetivo de Largo Plazo 2. Disminuir los costos de produccion en 5% para el afio
2025, dichos costos representan el 87.72% del precio de venta del producto y/o
servicio. Se logrard dicho objetivo mejorando la eficiencia del proceso productivo,
con la reduccién de mermas y manteniendo una alta rotacién de inventario.

» Objetivo de Largo Plazo 3. Incrementar la inversién en tecnologia del 5% anual de las
ventas al 10% de las ventas para el afio 2025. Dicho objetivo brinda una ventaja
competitiva dado que permitird contar con el know how, tecnologia, estdndares
internacionales e incrementar el nivel de ventas en el sector por la fidelizacion a los
clientes.

» Objetivo de Largo Plazo 4. Al afio 2025 el 90% de clientes se encontraran satisfechos
o muy satisfechos con el servicio y/o producto, considerando que este indicador es de
75% en el ano 2014. Este objetivo serd medido por medio de encuestas que
consideraran los siguientes puntos a calificar: calidad, precio y servicio post venta.

» Objetivo de Largo Plazo 5. Al afo 2025 el 85% de los empleados se encontraran muy
satisfechos en la encuesta de clima laboral. El indicador muestra el 70% de los
empleados en este rango en el afio 2014.

» OLP 6. Al afio 2025 reducir el impacto ambiental de las actividades de la empresa de
un 30% en el afio 2014 a un 15%; evidenciando su compromiso con los grupos de

interés.
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5.6 Conclusiones

Orién S.A.C. se interesa por satisfacer a sus clientes actuales y captar clientes
potenciales mediante la mejora constante de la calidad de sus productos e innovacion, ésta
propuesta de valor estd considerada como uno de los potenciales de la organizacién que lo
diferencian de la competencia, asi mismo por medio de la administracion eficiente de
recursos y el incremento de sus ventas busca satisfacer a sus accionistas obteniendo alta
rentabilidad en sus operaciones, para el logro de dicho objetivo se identificé la oportunidad
de que Orién S.A.C. forme parte de asociaciones de empresas pertenecientes a su mismo
sector ya que ello le permitird ganar experiencia y participar en licitaciones de proyectos de
mayor envergadura y por dltimo Orién S.A.C. se preocupa por sus trabajadores los cuales
son el principal recurso de la empresa, ofreciéndoles capacitaciones técnicas constantes y
preocupdndose por su desarrollo profesional dentro de la organizacion, éstos colaboradores
altamente capacitados también estdn considerados como el segundo potencial de la

organizacion.
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Capitulo VI: El Proceso Estratégico

En este capitulo se desarrolla las dos ultimas etapas de la formulacién estratégica,
correspondientes a la etapa de emparejamiento (proceso) y la etapa de salida (productos). La
etapa de emparejamiento estd caracterizada por la generacion de estrategias por medio de la
combinacidn de fortalezas y debilidades internas con oportunidades y amenazas externas.
Para ello se elaboran las siguientes matrices: (a) matriz de las fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas (MFODA), matriz de la posicion estratégica y evaluacion de la
accion (MPEYEA), matriz del Boston Consulting Group (MBCG), matriz interna-externa
(MIE) y matriz de la gran estrategia (MGE). La etapa de salida o decision usa la informacién
de la primera etapa, definida por los insumos descritos en las siguientes matrices: (a) matriz
de evaluacién de factores externos (MEFE), (b) matriz de evaluacion de los factores internos
(MEFI), (c) matriz del perfil competitivo (MPC) y (d) matriz de intereses organizacionales
(MIO); evalua las estrategias generadas en la segunda etapa y selecciona las mas atractivas
por medio de las siguientes matrices: (a) matriz de decision (MD), (b) matriz cuantitativa de
planificacion estratégica (MCPE), matriz de rumelt (MR) y la matriz de ética (ME)
obteniéndose asi las estrategias que han de llevar a la organizacion al futuro deseado.
(D’ Alessio, 2013).
6.1 Matriz Fortalezas Oportunidades Debilidades Amenazas (MFODA)

Esta matriz es una de las matrices mds interesantes por las cualidades intuitivas que
exige a los analistas y es posiblemente la m4s importante y conocida. Esta exige un
concienzudo pensamiento para generar estrategias en los cuadrantes de la matriz, fortalezas y
oportunidades (FO), debilidades y oportunidades (DO), fortalezas y amenazas (FA), y

debilidades y amenazas (DA). (D”Alessio, 2013).
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FORTALEZAS (F)

DEBILIDADES (D)

AN Nk WD =

Calidad del producto y/o servicio ofertado

Personal capacitado y especializado

Cuenta con capacidad financiera para respaldar proyectos de gran
envergadura

Capacidad instalada

Marca cuenta con prestigio a nivel nacional

Precios competitivos

AN R WD =

Alta rotacion de personal tecnico por demanda inconstante de proyectos

No contar con representacion de marcas internacionales
Falta de desarrollo de tecnologias de comunicacién

Falta de planificacién a largo plazo
Debil cultura organizacional
Debil gestion de Marketing y Ventas

OPORTUNIDADES (O)

ESTRATEGIAS FO

ESTRATEGIAS DO

1 Reformas gubernamentales que favorecen la inversion publica y privada
2 Gran nimero de proyectos mineros prontos a implementarse.

3 Altos niveles de inversion publica sustentado por los proyectos de
infraestructura.

4 Existencia de asociaciones metalmecdnicas que fomentan el desarrollo del
sector

5 Desarrollo de mercados en Chile para la exportacién del sector
metalmecénico.

6 Programas de desarrollo tecnolégico y ambiental que brindan asesorfa a

pymes

F1,F2,F3 y 01,02 Desarrollar mercados con la instalacién de una sede en el
norte del Pert.

F1, F2, F3 y 01,02, O3 Invertir en el desarrollo de nuevos productos con
materiales mas ligeros que el acero

F1,F2,F4,F5,F6 y 02,03 Penetrar en el segmento de reparaciones y
mantenimiento con especializacion en tolvas para camiones

F1,F3,F4,F6 y 04,05 Ingresar al mercado de Chile en la venta de
productos metalmecédnicos como bolas de molino.

D1,D4, D6 y 02,03,04 Desarrollar mercados a través de un programa
de fidelizacién de clientes en el largo plazo.

D5 y 01,02, O3 Redisefiar la estructura organizacional implementando
un manual de funciones.

D6 y 02, 03,05 Desarrollar el posicionamiento de la marca mediante
la tercerizacion del drea de marketing por una consultora externa.

AMENAZAS (A)

ESTRATEGIAS FA

ESTRATEGIAS AD

1 Desaceleracion del mercado latinoamericano (LATAM) afectara el sector
exportador peruano, particularmente la manufactura no primaria.

2 Reducciéon de precio de metales y petréleo, afectando asi al sector
petrolero y minero, principales clientes del sector metalmecanico.

3 Amenaza de productos sustitutos

4 Incremento de conflictos sociales en rechazo a la minerfa, que ponen en
riesgo el inicio de las operaciones de varios proyectos.

5 Incremento en costos productivos para cumplimiento de nuevas normas en
materia ambiental.

6  Bajo nivel de desarrollo tecnolégico en el Pert.

Al,A2,A4, y F1,F2 F4 Ingresar a sectores de mercado no relacionados a la
mineria como pesca y construccion.

A3, AS yF3, F6 A3, AS y F3, F6 Desarrollar una alianza estratégica con
empresas miembros de la AEPME para generar economia de escala como
A2,A3,A4 y F1,F2,F3, F5 Desarrollar servicios relacionados con enfoque a
una atencion integral de las necesidades de los clientes como alquiler de
equipos y personal tercerizado, etc.

A2,A3,A6,F1,F2,F3. Mejorar los estdndares de productividad y tecnologia
mediante la referenciacion con las empresas lideres del sector a nivel mundial.
F6 y A6. Participar en el Programa del Estado de Produccién mas limpia con
el fin de reducir costos de produccién con menor impacto ambiental.

A6 y D2,D3 Desarrollar una alianza comercial con una empresa
reconocida a nivel internacional.
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6.2 Matriz Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accion (MPEYEA)
La matriz de la posicion estratégica y la evaluacién de la accién (PEYEA) de Dikel
(1984) son usadas para determinar la apropiada postura estratégica de una organizacién o de
sus unidades de negocio. La matriz PEYEA tiene dos ejes que combinan factores relativos de
la industria (fortaleza de la industria y estabilidad del entorno) y dos ejes que combinan
factores relativos a la organizacidn (fortaleza financiera y ventaja competitiva) en extremos
de alto y bajo que forman un marco de cuatro cuadrantes, cada uno asociado con una postura

estratégica bdsica: agresiva, conservadora, defensiva, o competitiva. (D Alessio, 2013).

FF
3.89
CONSERVADOR | AGRESIVO
Ve 0.44,1.39) i
-2.89 \/ 3.33
-2.50 T
DEFENSIVO cE COMPETITIVO

Figura 17. Matriz posicidn estratégica y evaluacion de la accién (MPEYEA)

De la matriz PEYEA que se observa en la tabla 17, se obtuvieron los valores 3.89
como fortaleza financiera (FF), 2.89 como ventaja competitiva (VC), 2.50 como estabilidad
del entorno (EE) y 3.33 como fortaleza de la industria (FI). Los valores del vector direccional
obtenido son en el eje de la abscisas es de 0.44 y en el eje de las ordenadas el valor obtenido
fue de 1.39. El vector obtenido sugiere adoptar una postura agresiva, por lo que se
recomienda adoptar las estrategias de diversificacion concéntrica, integracion vertical y

liderazgo en costos (D’ Alessio, 2013).
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Matriz Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accion (MPEYEA)
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Posicidn estratégica interna

Posicidon estratégica externa

Factores determinantes de fortalezas

Factores determinantes de

financieras (FF) Valor estabilidad del entorno (EE) Valor
1. Retorno de la inversion 5 1. Cambios tecnolégicos -1
2. Apalancamiento 4 2. Tasa de inflacién -5
3. Liquidez 5 3. Variabilidad de la demanda -2
4: Capi'tal requerido versus capital ) . 5
disponible 4. Rango de precios
5. Flujo de caja 5 5. Barreras de entrada al mercado -4
6. Facilidad de salida del mercado 2 6. Rivalidad / Presién competitiva -1

. ' . ’ 7. Elasticidad de precios de la 5
7. Riesgo involucrado en el negocio demanda

. . . 5 8. P'resién de los productos 3
8. Rotacién de inventarios sustitutos
9. Economia de escala 5
Promedio 3.89 Promedio -2.50
Factores determinantes de ventaja Factores determinantes de la
competitiva (VC) : Valor fortaleza industrial (FI) Valor
1. Participacién en el mercado -2 1. Potencial de crecimiento 3
2. Calidad del producto -5 2. Potencial de utilidades 5
3. Ciclo de vida del producto -2 3. Estabilidad financiera 5
4. Ciclo de reemplazo del producto -2 4. Conocimiento tecnol6gico 3
5. Lealtad del consumidor -2 5. Utilizacién de recursos 2
6. Utili;acién de la capacidad de los 2 6. Intensidad de capital 5
competidores
7. Conocimiento tecnolégico -4 7. Facilidad de entrada al mercado 3
8. Integracion vertical 2 8 Prqductividad / Utilizacién de la
capacidad

9. Velocidad de introduccién de nuevos .5 9. Poder de negociacion de los )
productos productores
Promedio -2.89 3.33

Las estrategias alternativas externas especificas seleccionadas son: (a) desarrollar

mercados con la instalacion de una sede en el norte del Pert, (b) invertir en el desarrollo de

nuevos productos con materiales mds ligeros que el acero, (c) penetrar en el segmento de

reparaciones y mantenimiento con especializacion en tolvas para camiones, (d) ingresar al

mercado de Chile en la venta de productos metalmecdnicos como bolas de molino, (e)
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desarrollar servicios relacionados con enfoque a una atencion integral de las necesidades de
los clientes como alquiler de equipos, personal tercerizado y (f) ingresar a sectores de
mercado no relacionados a la mineria como pesca y construccion.

6.3 Matriz Boston Consulting Group (MBCG)

Esta matriz tiene estrecha relacidn entre la participacién de mercado y la generacién de
efectivo con la tasa de crecimiento de las ventas en la industria y el uso de efectivo. La
matriz BCG ha sido disefiada para presentar graficamente las diferencias entre divisiones,
ayuda a determinar la posicién competitiva de las divisiones, o productos en términos de su
participacion relativa del mercado y el crecimiento de las ventas de la industria, permite
evaluar la estrategia global de divisiones, o productos, de la organizacién, asi como su

posicién competitiva en el mercado, facilitando el manejo del portafolio del negocio.

(D”Alessio, 2013).
Porcentaje Porc((;: e Participacion Participacion Participacion Crecimiento
. Ventas Orion de Ventas . pa pa pa
Division S.AC Orién Utilidades de mercado de Mercado Relativa de de la
R Orion  Orién S.A.C. Lider Mercado Industria
S.A.C.
S.A.C.
Fabricaciones 1°684,191.39 30% 22% 5.0% 35% 20% -3.49%
Reparaciones 37929,779.91 70% 15% 14.0% 30% 47% 7.16%
Total 57613,971.30 100%
Posicion de la Participacion de Mercado Relativa en la Industria
Generacion de Caja
Alta Media Baja
Alta 1 0.5 0

7)) 20 Estrella Signo de Interrogacion

S«

2 E

o ax

£z

E < Media Reparaciones

g ; 0 Vaca Lecherz Perro "””

=

Sy o g

a ; Fabricaciones

< =

17

< .

= Baja

-20

Figura 18. Posicion de la participacion de mercado relativa en la industria

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




65

Orién S.A.C. cuenta con dos tipos de productos generales, reparaciones y
mantenimiento de maquinarias, y fabricaciones de productos metalicos; el primero se
encuentra en el cuadrante interrogacion, por lo cual es recomendable aplicar estrategias de
integracion, penetracion de mercado, desarrollo de mercado y desarrollo de producto; debido
a ello es conveniente que Oridén S.A.C. se posicione en el mercado con el rubro de
reparaciones, el cual presenta un mayor crecimiento; las estrategias alternativas externas
especificas seleccionadas para éste rubro son: (a) desarrollar mercados con la instalacién de
una sede en el norte del Pert, (b) invertir en el desarrollo de nuevos productos con materiales
mds ligeros que el acero, (c) penetrar en el segmento de reparaciones y mantenimiento con
especializacién en tolvas para camiones, (d) ingresar al mercado de Chile en la venta de
productos metalmecdnicos como bolas de molino, (e) desarrollar servicios relacionados con
enfoque a una atencidn integral de las necesidades de los clientes como alquiler de equipos y
personal tercerizado, (f) ingresar a sectores de mercado no relacionados a la mineria como
pesca y construccién y (g) desarrollar el posicionamiento de la marca mediante la
tercerizacion del drea de marketing por una consultora externa.Con respecto al segundo
referido a fabricaciones, estd ubicado en el cuadrante de signos de perro ya que presenta una
baja participacién de mercado, puesto que compite con empresas de nivel internacional.

6.4 Matriz Interna Externa (MIE)

Matriz de portafolio, porque en ella se grafican cada una de las divisiones o de los
productos de la organizacion, ubicdndolos en una de nueve celdas por medio de dos
divisiones, que corresponde a los puntajes ponderados resultantes del desarrollo de las
matrices EFE y EFI para cada divisién. La matriz IE se caracteriza por contar con tres
regiones: La region 1 sugiere crecer y construir, la regién sugiere retener y mantener y la

region 3 sugiere cosechar o desinvertir recursos. (D"Alessio, 2013).

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




66

TOTALES PONDERADOS DE LA
MATRIZ EFI
FUERTE PROMEDIO DEBIL
3.0A 4.0 2.0 A 299 1A1.99

4.0 3. 2. 1.
ALTO
E 3.0A4.0
N 3.0
E MEDIA
§ 2.0 A 299
2.0
g !
H BAJO
'é 1.0 A 1.99
1.0

Figura 19. Matriz interna externa (MIE).

Para la obtencion de la matriz IE se utilizan los valores de la MEFE y MEF]I, los cuales
fueron 2.23 y 2.56 respectivamente. Estas coordenadas permiten ubicar a la empresa en el
cuadrante V. Esta ubicacion significa que debe desarrollarse selectivamente para mejorar. Es
decir se encuentra en la regién 2, lo que sugiere retener y mantener su posicion (D'Alessio,
2013).

Las estrategias externas especificas seleccionadas para esta matriz son: (a) invertir en el
desarrollo de nuevos productos con materiales mas ligeros que el acero, (b) penetrar en el
segmento de reparaciones y mantenimiento con especializacion en tolvas para camiones, (c)
desarrollar servicios relacionados con enfoque a una atencién integral de las necesidades de
los clientes como alquiler de equipos, personal tercerizado y (d) desarrollar un programa de
fidelizacion de clientes en el largo plazo a través de contratos marco.

6.5 Matriz Gran Estrategia (MGE)

La matriz de la gran estrategia ayuda a evaluar y afinar la eleccién apropiada de
estrategias para la organizacion. El fundamento de la matriz estd en la idea de que la situacion
de un negocio es definida en términos de crecimiento del mercado, rdpido o lento, y la

posicién competitiva de la empresa en dicho mercado, fuerte o débil. (D Alessio, 2013).
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Figura 20. Matriz gran estrategia (MGE).

La posicion competitiva se obtiene del resultado de la matriz de perfil competitivo. La
tendencia de crecimiento del mercado se obtiene de la matriz BCG. Orién S.A.C. se ubica en
el cuadrante 4, dado que presenta una posicién competitiva fuerte en un mercado de
crecimiento débil; por ello se recomiendan las estrategias de diversificacion concéntrica,
diversificacion horizontal, diversificacién conglomerada y aventura conjunta.

La estrategia externa especifica seleccionada para esta matriz es la diversificacion
conglomerada de ingresar al mercado de Chile en la venta de productos metalmecanicos
como bolas de molino.

6.6 Matriz de Decision Estratégica (MDE)

Todas las estrategias generadas en la etapa de emparejamiento, por medio del uso de las
cinco matrices FODA, PEYEA, BCG, IE, y GE, son reunidas en una sola matriz que permite
apreciar las repeticiones de cada estrategia (ver tabla 18). Con la idea de sumar estas
repeticiones y retener las estrategias con mayor repeticion. Estas estrategias retenidas no
deben ser las genéricas alternativas, sino que deben ser explicitamente detalladas

(especificas), para luego usarlas en la matriz cuantitativa de planeamiento estratégico, donde
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son ponderadas las estrategias para calificar cudn atractivas son con relacién a los factores
clave de éxito. (D"Alessio, 2013).
6.7 Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE)

La matriz de perfil competitivo usa como entradas el resultado del anélisis de los
insumos de la etapa uno y el resultado del anélisis del emparejamiento y combinacién de la
etapa dos para decidir objetivamente entre las posibles estrategias. Siendo una herramienta
que permite dicha evaluacién, con base en la identificacion previa de factores criticos de
éxito externos e internos. (D Alessio, 2013).

En la tabla 19 se muestra la MCPE aplicada a Orién S.A.C., donde se han generado
valores entre 4.55 y 6.26, luego del andlisis realizado se han retenido seis estrategias que
superan el puntaje mayor a cinco requerido y se han establecido tres estrategias de
contingencia, las cuales superan el puntaje de cuatro.

6.8 Matriz de Rumelt (MR)

Es importante finalmente evaluar las estrategias retenidas después de la MCPE con los
criterios de Richard P. Rumelt (1986) para ver si cumplen con los cuatros criterios
propuestos por Rumelt: (a) consistencia, (b) consonancia, (c) ventaja, y (d) factibilidad
(D’ Alessio, 2013). De acuerdo a lo analizado se aceptan las seis estrategias propuestas como
se observa en la tabla 20.

6.9 Matriz de Etica (ME)

La auditoria de ética, finalmente, intenta verificar que las estrategias escogidas no
violen aspectos relacionados a los derechos y justicia cuando se implementen las estrategias.
Si alguna de las estrategias viola los derechos humanos, es injusta, o es perjudicial a los
resultados estratégicos, no debe retenerse y debe ser descartada. (D Alessio, 2013). De esta
forma, para el caso de las estrategias escogidas, ninguna es descartada luego de realizar el

analisis.
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Tabla 18

Matriz de Decision Estratégica (MDE)

ESTRATEGIAS FODA PEYEA BCG IE GE TOTAL

El F1,F2,F3 y O1,02 Desarrollar mercados con la
instalacion de una sede en el norte del Pert.

E2 F1, F2, F3 y 01,02, O3 Invertir en el desarrollo de
nuevos productos con materiales mas ligeros que el X X X X 4
acero

E3 F1,F2,F4,F5,F6 y 02,03 Penetrar en el segmento
de reparaciones y mantenimiento con especializacion X X X X 4
en tolvas para camiones

E4 FI1,F3,F4,F6 y 04,05 Ingresar al mercado de Chile
en la venta de productos metalmecdnicos como bolas X X 2
de molino.

E5 DI1,D4, D6 y 02,03,04 Desarrollar mercados a
través de un programa de fidelizacion de clientes enel — x X X X 4
largo plazo.

E6 D5y 01,02, O3 Redisear la estructura
organizacional implementando un manual de X 1
funciones.

E7 D6y 02, 03,05 Desarrollar el posicionamiento de
la marca mediante la tercerizacion del drea de X X X 3
marketing por una consultora externa.

E8 Al,A2,A4, y F1,F2,F4 Ingresar a sectores de
mercado no relacionados a la mineria como pesca y X X X 3
construccion.

E9 A3, A5 y F3, F6 Desarrollar una alianza estratégica
con empresas miembros de la AEPME para generar X X X X 4
economia de escala como ventaja competitiva.

E10 A2,A3,A4 yF1,F2,F3, F5 Desarrollar servicios
relacionados con enfoque a una atencion integral de X X X X 4
las necesidades de los clientes como alquiler de

Ell A2,A3,A6,F1,F2,F3. Mejorar los estindares de
productividad y tecnologia mediante la referenciacion X 1
con las empresas lideres del sector a nivel mundial.

E12 F6 y A6. Participar en el Programa del Estado de
Produccion mas limpia con el fin de reducir costos de X 1
produccién con menor impacto ambiental.

X X X 3

E13 A6 y D2,D3 Desarrollar una alianza comercial con
una empresa reconocida a nivel internacional.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




70

Tabla 19

Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE)

Estrategia 1 Estrategia 2 Estrategia 3 Estrategia 5 Estrategia 7 Estrategia 8 Estrategia 9 Estrategia 10 Estrategia 13
Desarrollar mercados  Invertir en el desarrollo Penetraren el segmento  Desarrollar mercados a Desarrollar el Ingresar a sectores de Desarrollar una Desarrollar servicios Desarrollar una
con lainstalacién de  de nuevos productos de reparaciones y través de un programa de  posicionamiento de la mercado no alianza estratégica relacionados con  alianza comercial con
una sede en el norte con materiales mis mantenimiento con  fidelizacién de clientes enel ~ marca mediante la relacionados a la con empresas enfoque a una una empresa
del Perd. ligeros que el acero. especializacién en largo plazo. tercerizacién del drea de minerfa como pescay miembros de la atencién integralde  reconocida a nivel
tolvas para camiones. marketing por una construccion. AEPME para generar las necesidades de los internacional.
consultora externa. economia de escala  clientes como alquiler
como ventaja de equipos y personal
competitiva. tercerizado.
FACTORES CRITICOS DE EXITO Peso
Oportunidades
1 Reformas gubernamentales que favorecen la inversion puiblica y privada 0.05 3 0.15 3 0.15 2 0.10 3 0.15 1 0.05 3 0.15 3 0.15 2 0.10 3 0.15
2 Gran nimero de proyectos mineros prontos a implementarse. 0.15 4 0.60 4 0.60 4 0.60 4 0.60 4 0.60 1 0.15 4 0.60 4 0.60 4 0.60
3 Altos niveles de inversion publica sustentado por los proyectos de infraestructura. 0.1 3 0.30 1 0.10 1 0.10 2 0.20 1 0.10 4 0.40 2 0.20 2 0.20 3 0.30
4 Existencia de asociaciones metalmecdnicas que impulsan el desarrollo del sector 0.1 3 0.30 2 0.20 3 0.30 2 0.20 3 0.30 3 0.30 4 0.40 3 0.30 2 0.20
5 Desarrollo de mercados en Chile para la exportacin del sector metalmecdanico. 0.12 1 0.12 3 0.36 1 0.12 1 0.12 4 0.48 1 0.12 4 0.48 3 0.36 3 0.36
6 Programas de desarrollo tecnolégico y ambiental que brindan asesorfa a pymes 0.05 2 0.10 2 0.10 2 0.10 3 0.15 1 0.05 1 0.05 2 0.10 2 0.10 2 0.10
Amenazas
1 Desacelera(:lf)n del mercado latinoamericano .(LA".FAM) afectard el sector exportador 0.05 3 015 2 0.10 2 0.10 2 0.10 3 015 3 0.15 2 0.10 ’ 0.10 2 0.10
peruano, particularmente la manufactura no primaria.
2 Rf.:du.cmon df.: precio de metales y petr(fleio, afectando asf al sector petrolero y minero, 0.08 2 0.16 1 0.08 3 024 2 0.16 2 0.16 4 032 2 0.16 3 0.24 2 0.16
principales clientes del sector metalmecanico.
Amenaza de productos sustitutos 0.12 2 0.24 4 0.48 2 0.24 2 0.24 2 0.24 3 0.36 3 0.36 4 0.48 3 0.36
4 I to de conflict: ial h: la mineria, i 1 inici
ncremento f: conflictos §ocm les en rechazo a la mineria, que ponen en riesgo el inicio 0.10 1 0.10 1 0.10 1 0.10 | 0.10 | 0.10 | 0.10 | 0.10 | 0.10 | 0.10
de las operaciones de varios proyectos.
5 I t t ducti limiento d teri
ncrc?men 0 en costos productivos para cumplimiento de nuevas normas en materia 0.04 5 0.08 1 0.04 1 0.04 2 0.08 | 0.04 | 0.04 3 0.12 2 0.08 3 0.12
ambiental.
6 Bajo nivel de desarrollo tecnoldgico en el Pert. 0.04 1 0.04 3 0.12 3 0.12 1 0.04 1 0.04 1 0.04 3 0.12 1 0.04 4 0.16
Fortalezas
1 Calidad del producto y/o servicio ofertado 0.16 3 0.48 3 0.48 4 0.64 3 0.48 2 0.32 4 0.64 3 0.48 4 0.64 4 0.64
2 Personal capacitado y especializado 0.1 3 0.30 2 0.20 4 0.40 4 0.40 2 0.20 4 0.40 3 0.30 4 0.40 4 0.40
3 Cuenta con capacidad financiera para respaldar proyectos de gran envergadura 0.08 4 0.32 4 0.32 4 0.32 4 0.32 3 0.24 4 0.32 3 0.24 4 0.32 4 0.32
4 Capacidad instalada 0.07 3 0.21 4 0.28 4 0.28 4 0.28 4 0.28 4 0.28 3 0.21 4 0.28 4 0.28
5 Marca cuenta con prestigio a nivel nacional 0.12 3 0.36 3 0.36 3 0.36 3 0.36 2 0.24 3 0.36 3 0.36 3 0.36 3 0.36
6 Precios competitivos 0.04 4 0.16 2 0.08 3 0.12 4 0.16 3 0.12 3 0.12 4 0.16 4 0.16 4 0.16
Debilidades
1 Alta rotacién de personal técnico por demanda inconstante de proyectos 0.06 3 0.18 1 0.06 2 0.12 4 0.24 1 0.06 4 0.24 3 0.18 3 0.18 3 0.18
2 No contar con representacién de marcas internacionales 0.16 1 0.16 1 0.16 2 0.32 1 0.16 2 0.32 1 0.16 2 0.32 2 0.32 4 0.64
3 Falta de desarrollo de tecnologias de comunicacion 0.02 1 0.02 1 0.02 1 0.02 1 0.02 1 0.02 1 0.02 2 0.04 3 0.06 4 0.08
4 Falta de planificacién a largo plazo 0.1 2 0.20 1 0.10 2 0.20 3 0.30 2 0.20 2 0.20 2 0.20 2 0.20 3 0.30
5 Débil cultura organizacional 0.04 1 0.04 1 0.04 1 0.04 1 0.04 1 0.04 1 0.04 1 0.04 1 0.04 1 0.04
6 Debil gestién de marketing y ventas 0.05 2 0.10 1 0.05 2 0.10 3 0.15 4 0.20 2 0.10 2 0.10 3 0.15 3 0.15
TOTAL 2.00 4.87 4.58 5.08 5.05 4.55 5.06 5.52 5.81 6.26
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Tabla 20

Matriz de Rumelt (MR)

ESTRATEGIAS CONSISTENCIA CONSONANCIA VENTAJA FACTIBILIDAD SE ACEPTA

1. Penetrar en el segmento de reparaciones y
mantenimiento con especializacién en ST S ST S S
tolvas para camiones.

2. Desarrollar mercados a través de un
programa de fidelizacion de clientes en el ST ST ST ST SI
largo plazo.

3. Ingresar a sectores de mercado no
relacionados a la mineria como pesca y ST ST ST SI SI
construccion.

4. Desarrollar una alianza estratégica con
empresas miembros de la AEPME para
generar economia de escala como ventaja SI SI SI SI SI
competitiva.

5. Desarrollar servicios relacionados con
enfoque a una atencion integral de las
necesidades de los clientes como alquiler SI SI SI SI SI
de equipos y personal tercerizado.

6. Desarrollar una alianza comercial con una

empresa reconocida a nivel internacional.
SI SI SI SI SI
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Tabla 21
Matriz de Etica (ME)
Estrategia 3 Estrategia 5 Estrategia 8 Estrategia 9 Estrategia 10 Estrategia 13
Penetrar en el segmento de  Desarrollar mercados a Ingresar a sectores de Desarrollar una alianza Desarrollar servicios Desarrollar una alianza
reparaciones y través de un programa de mercado no relacionados a  estratégica con empresas relacionados con enfoque a comercial con una empresa
mantenimiento con fidelizacion de clientes enel la mineria como pescay  miembros de la AEPME una atencién integral de las reconocida a nivel
especializacion en tolvas largo plazo. construccion. para generar economia de necesidades de los clientes internacional.
para camiones. escala como ventaja como alquiler de equipos y
competitiva. personal tercerizado.
Derechos
1 Impacto en el derecho a la vida
2 Impacto en el derecho a la
propiedad
3 Impact9 en el derecho al libre N N N N N N
pensamiento
4 Irr?pac.to enelderecho a la N N N N N N
privacidad
5 I'mpacto enel dejrecl.lo ala N N N N N N
libertad de conciencia
6 I'mpacto en el derecho a hablar N N N N N N
libremente
7 Impacto en el derecho al debido N N N N N N
proceso
Justicia
8 Impacto en la distribucién N N N N N N
9 Equidad en la administracién N N N N N N
10 Normas de compensacion N N N N N N
Utilitarismo
11 Fines y Resultados estratégicos P P P P P P
12 Medios Estratégicos empleados P P P P P P

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




73

6.10 Estrategias Retenidas y de Contingencia

De acuerdo al andlisis realizado en la matriz de la decision estratégica (MDE), matriz
cuantitativa del planeamiento estratégico (MCPE), los filtros cumplidos en la matriz de
Rumelt (MR) y la matriz de ética (ME) se han agrupado las estrategias como se muestra en la
siguiente tabla.

Tabla 22

Estrategias Retenidas y de Contingencia

Tipo

Estrategia Descripcion

B3 Penetrar en el segmento de reparaciones y mantenimiento con
especializacién en tolvas para camiones.

EBS Desarrollar mercados a través de un programa de fidelizacion de
clientes en el largo plazo.

ES Ingresar a sectores de mercado no relacionados a la mineria como pesca

) y construccion.
Estrategias . (o .
retenidas E9 Desarrollar una alianza estratégica con empresas miembros de la

AEPME para generar economia de escala como ventaja competitiva.
Desarrollar servicios relacionados con enfoque a una atencién integral

E10 de las necesidades de los clientes como alquiler de equipos y personal
tercerizado.

E13 Desarrollar una alianza comercial con una empresa reconocida a nivel
internacional.

Bl Desarrollar mercados con la instalacion de una sede en el norte del
Peru.

Estrz(tlteglas B2 Invertir en el desarrollo de nuevos productos con materiales mas ligeros
de que el acero.
contingencia . _ . L
B7 Desarrollar el posicionamiento de la marca mediante la tercerizacion

del 4rea de marketing por una consultora externa.

6.11 Matriz de Estrategias vs. Objetivos de Largo Plazo
Se deben de tener en cuenta las estrategias que no fueron retenidas en alguna de las
matrices filtro para su posible utilizacion, de ser necesario. La matriz de decision retuvo

aquellas que hubieran aparecido en tres o mas de las matrices, las que no alcanzaron ese valor
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constituyen el tercer grupo de contingencia. Las que no hubieran alcanzado el valor minimo
de cinco en la MCPE constituyen el segundo grupo de contingencia. Las que no pasaron
alguna de las pruebas de Rumelt conforman el primer grupo de contingencia. Si durante la
implementacidn alguna de las estrategias que finalmente se retuvieron hubiera dificultades en
ese proceso de implementacion, se debe evaluar cudles de las estrategias de contingencia,
comenzando con las del primer grupo podrian adoptarse, de ser requeridas. (D"Alessio,
2013).
6.12 Matriz de Posibilidades de los Competidores

Un andlisis cuidadoso de estas posibilidades ayudaran a una mejor implementacién de
las estrategias, al poder evaluar posibles reacciones de los competidores. Se debe tener en
cuenta que antes de decidir que estrategias se retendran finalmente se debe evaluar que haran
los competidores cuando se inicie el proceso de implementacion de cada estrategia; tanto los
actuales competidores como los sustitutos y aun los entrantes, que si lo son, es porque estan
evaluando su ingreso al sector industrial. (D"Alessio, 2013). LA MCPC aplicada a Orién
S.A.C. se muestra en la tabla 24.
6.13 Conclusiones

En el presente capitulo se han establecido seis estrategias retenidas y tres estrategias
de contingencia, siendo las mas importantes desarrollar una alianza comercial con una
empresa reconocida a nivel internacional, el desarrollo de servicios relacionados con enfoque
a una atencion integral de las necesidades de los clientes y el desarrollo de una alianza
estratégica con empresas miembro de AEPME. Las estrategias seleccionadas permitirdn a la

organizacidn alcanzar la vision deseada.
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Matriz de Estrategias vs. Objetivos de Largo Plazo

Vision

La visién de Orién es al 2025 ser una de las 5 empresas mds reconocidas en el segmento de reparaciones y mantenimiento de maquinarias del sector metalmecdnico en el Pert, brindando servicios de clase mundial,
comprometidos con el cuidado del medio ambiente y la responsabilidad social.

Objetivos de Larzo Plazo

Incrementar las ventas anuales en
20% al afio, con lo cual para el afio Disminuir los costos de produccién
2025 se alcanzaran ventas anuales en 5% para el afio 2025,

Al afio 2025 reducir el impacto
ambiental de las actividades de la
empresa de un 30% en el afio 2014

Alafio 2025 el 85% de los
empleados se encontrardn muy

Alaio 2025 el 90% de clientes se
encontrardn satisfechos o muy

Incrementar la inversion en
tecnologia del 5% anual de las

Estrategias  Descripcio S/.417711,977 t d tualmente  diche 1 R .. . . . .
egis Deseripeion por omando en actuaimente. dichos Costos . ventas al 10% de las ventas parael  satisfechos con el servicio y/o satisfechos en la encuesta de clima a un 15%; evidenciando su
cuenta que las ventas anuales del ~ representan el 87.72% del precio afio 2025 roducto laboral. compromiso con los os de
afio 2014 sonde S/. 5°613,931  de venta del producto y/o servicio. ’ P ’ P inferés up
nuevos soles. )
E3 Penetrar en el segmento de
reparaciones y mantenimiento con X X M
especializacion en tolvas para
camiones.
E5 Desarrollar mercados a través de un
programa de fidelizacion de clientes
X X X X X
en el largo plazo.
E8 Ingresar a sectores de mercado no
relacionados a la minerfa como
. X X X X
pesca y construccion.
E9 Desarrollar una alianza estratégica
con empresas miembros de la
. X X X X X
AEPME para generar economia de
escala como ventaja competitiva.
E10 Desarrollar servicios relacionados
con enfoque a una atencion integral
de las necesidades de los clientes X X X X
como alquiler de equipos y personal
tercerizado.
E13 Desarrollar una alianza comercial
con una empresa reconocida a nivel
X X X X X X

internacional.
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Matriz de Posibilidades de los Competidores
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Estrategias Retenidas Ferreyros Zamine Esco Imco Us item Austin Ensg;l:zenng Peru
E3  Penetrar en el segmento de reparaciones y mantenimiento Indiferente Trataria de imitar la Indiferente Imitaria la estrategia Indiferente Fidelizacion de clientes a
con especializacion en tolvas para camiones. estrategia traves de precios
competitivos, alianzas,
asesoramientos
especializados, etc
ES5 Desarrollar mercados a través de un programa de Fidelizacién de clientes a Trataria de imitar la Trataria de imitar la Imitaria la estrategia Fidelizacién de clientes a Fidelizacién de clientes a
fidelizacion de clientes en el largo plazo. traves de precios estrategia estrategia traves de precios traves de precios
competitivos, alianzas, competitivos, alianzas, competitivos
asesoramientos asesoramientos
especializados, etc especializados, etc
E8 Ingresar a sectores de mercado no relacionados a la Fidelizacién de clientes a Trataria de imitar la Trataria de imitar la Imitaria la estrategia Fidelizacién de clientes a Imitaria la estrategia
minerfa como pesca y construccion. traves de precios estrategia estrategia traves de precios
competitivos, alianzas, competitivos, alianzas,
asesoramientos asesoramientos
especializados, etc especializados, etc
E9 Desarrollar una alianza estratégica con empresas Ataque de campafia Fidelizacién de clientes a Indiferente Trataria de imitar la Ataque de campaiia Trataria de imitar la
miembros de la AEPME para generar economia de escala publicitaria traves de precios estrategia publicitaria estrategia
como ventaja competitiva. competitivos
E10 Desarrollar servicios relacionados con enfoque a una Fidelizacion de clientes a Fidelizacién de clientes a Indiferente Trataria de imitar la Fidelizacion de clientes a Trataria de imitar la
atencion integral de las necesidades de los clientes como  traves de precios traves de precios estrategia traves de precios estrategia
alquiler de equipos y personal tercerizado. competitivos, alianzas,  competitivos competitivos, alianzas,
asesoramientos asesoramientos
especializados, etc especializados, etc
E13 Desarrollar una alianza comercial con una empresa Fidelizacion de clientes a Fidelizacion de clientes a Indiferente Imitaria la estrategia Imitaria la estrategia Indiferente
reconocida a nivel internacional. traves de precios traves de precios

competitivos

competitivos
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Capitulo VII: Implementacion Estratégica

En la primera etapa del modelo del proceso estratégico se han mencionado aspectos
importantes para la formulacién del plan estratégico de la organizacion y lograr la situacion
futura deseada. La transicion entre la etapa de formulacién e implementacion en una situacién
real no es necesariamente facil y viable ya que existe diferentes elementos importantes que se
deben de considerar: (a) objetivos de corto plazo que sirven para ejecutar los objetivos de
largo plazo, (b) estructura organizacional, (c) politicas, (d) recursos, (¢) motivacién, (f) medio
ambiente y ecologia. En esta etapa se pondrd en marcha los lineamientos estratégicos
identificados y se afrontara el reto de ejecutar las estrategias retenidas para la organizacion.
(D”Alessio, 2013).
7.1 Objetivos a Corto Plazo

Segin D Alessio (2013) indic6 que los objetivos de corto plazo son hitos mediante los

cuales se alcanza, con cada estrategia, los objetivos de largo plazo. Estos deben ser claros y
verificables para facilitar la gestion de la organizacién, permitir su medicién, asi como
conseguir la eficiencia y eficacia del uso de los recursos por parte de la administracién. Por
ello se presentan los OCP en funcién de los OLP.

» OLP 1. Incrementar las ventas en 20% al afio, con lo cual para el afio 2025 se
alcanzaran ventas anuales por S/. 417711,977 tomando en cuenta que las ventas
anuales del afio 2014 son de S/. 5°613,931 nuevos soles.

OCP 1.1 Invertir anualmente 5% del volumen de ventas en el drea de marketing. En
el 2014 no se destinan fondos para dicha 4rea.
OCP 1.2 Desarrollar una alianza mediante contrato marco con su principal cliente

Southern Perd para el afio 2017.
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OCP 1.3 Al afio 2020, el 20% de las ventas totales provendra de los sectores pescay
construccién de tal manera que se cuente con una cartera diversificada. En el afio
2014 no presenta participacion en dichos sectores.

» OLP 2. Disminuir los costos de produccién en 5% para el afio 2025, actualmente
dichos costos representan el 87.72% del precio de venta del producto y/o servicio.
OCP 2.1 Implementar software especializado en control de inventarios para mejorar la
cadena de suministros al afio 2018. En el afio 2014 éste proceso se realiza en forma
manual.

OCP 2.2 En el afio 2018, implementar un drea de mejora continua que identifique y
estandarice el 100% de flujos del proceso.

OCP 2.3 Reduccién de los tiempos de reparaciones y mantenimiento de tolvas y
cucharones en 20% para el afio 2020. En el afio 2014 el tiempo promedio es de 45
dias.

» OLP 3. Incrementar la inversion en tecnologia del 5% anual de las ventas al 10% de
las ventas para el afio 2025.

OCP 3.1 Participar en dos ferias internacionales de ciencia y tecnologia cada afio.

OCP 3.2 Para el afio 2016, desarrollar la pagina web logrando que el 10% de la
interaccion con clientes se efectiie por este medio.

OCP 3.3 Para el ano 2018, contar con un software de disefio CAD para la
ejecucion de trabajos de ingenieria reduciendo los tiempos de entrega en un 30%.

» OLP 4. Al afio 2025 el 90% de clientes se encontraran satisfechos o muy satisfechos
con el servicio y/o producto, considerando que este indicador es de 75% en el afio

2014.
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OCP 4.1 Para el afo 2016 se implementara un sistema CRM que contara con
informacion histérica de las operaciones realizadas por el 100% de clientes para su
andlisis.

OCP 4.2 Para el afio 2020 se reducird el porcentaje de reclamos a 2% del total de
las ventas. Al 2015 éste porcentaje es de 4%.

OCP 4.3 Al 2016 el 80% del total de las ventas seran retroalimentadas por medio
de encuestas realizadas a los clientes.

»OLP 5. Al afio 2025 el 85% de los empleados se encontrardn muy satisfechos en la
encuesta de clima laboral. El indicador muestra el 70% de los empleados en este
rango en el afio 2014.

OCP 5.1 Se realizara una evaluacion de 360° al 100% de empleados anualmente.
OCP 5.2 Al afio 2017 se reducird el indice de ausentismo a un 3% mensual.

OCP 5.3 Se realizard un evento anualmente para la integracién del personal y sus
familias.

» OLP 6. Al afio 2025 reducir el impacto ambiental de las actividades de la empresa de
un 30% en el afio 2014 a un 15%; evidenciando su compromiso con los grupos de
interés.

OCP 6.1 Participar en un programa de desarrollo comunitario al afio.

OCP 6.2 Prevenir y controlar la generacion de residuos aumentando de 2% en el
ultimo afio a 5% las charlas de capacitacién en temas ambientales.

OCP 6.3 Aumentar de 95% en el 2014 a 100% el cumplimiento de la normativa

ambiental en todas las operaciones mineras en las que participa Orién S.A.C.
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7.2 Recursos Asignados a los Objetivos de Corto Plazo

Los recursos son los insumos que permitirdn ejecutar las estrategias elegidas de
acuerdo a Fernando D”Alessio (2013), Una correcta asignacion de recursos permitira la
ejecucion de la estrategia de acuerdo al plan a seguir, se toma como base los OCP. El proceso
de implementacion tendrd éxito cuando se evalia los cuatro tipos de recursos: (a) financieros,
(b) fisicos, (c) humanos, y (d) tecnolégicos.

Recursos financieros. El financiamiento serd utilizando recursos propios provenientes
de la reinversion de utilidades, del patrimonio de la empresa y en menor medida con créditos
bancarios a largo plazo destinados para impulsar los proyectos de la empresa, la adquisicién
de infraestructura, tecnologia y maquinaria de dltima generacion.

Recursos Fisicos. La infraestructura debe ubicarse estratégicamente en la zona sur
debido a que la gran mineria se ubica en esta zona, se encuentran las mineras Southern Peru,
Cerro Verde, Antapaccay, Las Bambas, Quellaveco y mediana mineria, el comprar terrenos
en la zona de Punta de Bombon, en Ilo o Mollendo representa una buena opcion de
acercamiento a estos mercados.

Recursos Humanos. Orién S.A.C. cuenta con 30 trabajadores en el area
administrativa y 70 en el area operativa, los cuales presentan una alta rotacién, por lo que se
ofrecerdn incentivos y beneficios con la finalidad de retener al personal, asi mismo se
implementardn programas de capacitacion y certificacion de los trabajadores, contratacién a
personal altamente especializado que este en la capacidad de efectuar investigaciones y
disefiar soluciones viables, eficientes y de alto impacto al sector; contratar una consultora
externa para el drea de marketing con profesionales que estén en capacidad de ganar mercado
y posicionar productos de la empresa.

Recursos Tecnologicos. Orion S.A.C. invertird en equipos de alta tecnologia,

automatizando sus procesos, evitando gastos fijos en mano de obra, administrara sus recursos
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de manera eficiente con el uso de software especializado para un control de inventarios

eficiente, establecerd indices para evaluar eficiencia, costos y tiempos en su gestion.

Tabla 25

Asignacion de Recursos

Humanos Financieros Materiales Tecnologicos

OCP 1.1 Invertir anualmente 5% del volumen de ventas enel Gerente Administrativo (1), Jefe de S/. 18,000.00
4rea de marketing. En el 2014 no se destinan fondos marketing (1), Analista (1)
para dicha drea.

OCP 1.2 Desarrollar una alianza mediante contrato marco con Gerente general (1), Jefe de Marketing
su principal cliente Southern Pert para el afio 2017. (1), Analistas (1)

OCP 1.3 Alano 2020, el 20% de las ventas totales provendrd Gerente general (1), Jefe de Marketing
de los sectores pesca y construccién de tal manera (1), Analista (1)
que se cuente con una cartera diversificada. En el
afio 2014 no presenta participacion en dichos
sectores.

OCP 2.1 Implementar software especializado en controlde ~ Gerente general (1), Gerente S/15,000.00 (anual Cambio progresivo ~ Cambio progresivo de
inventarios para mejorar la cadena de suministros al - Administrativo(1), Jefe de Tesoreria (1), crédito bancario) de computadoras computadoras
afio 2018. Enel aflo 2014 éste proceso se realiza en Jefe de Compras (1). modernas (4) modernas. Core i7.
forma manual. Acceso a internet.

OCP 2.2 Enelafo 2018, implementar un drea de mejora Gerente general (1), Jefe de Operaciones Sueldo Especialista en
continua que identifique y estandarice el 100% de (1), Profesional Especialista (1) Prosesos.
flujos del proceso.

OCP 2.3 Reduccion de los tiempos de reparaciones y Gerente general(1),Jefe de Ingenieria (1), S/. 50,000.00 (credito ~Capacitacion del Magquinas de soldar
mantenimiento de tolvas y cucharones en 20% para Técnicos especialistas en soldadura, bancario) personal técnico modernas (4), equipos
el afio 2020. En el afio 2014 el tiempo promedio es de soldar moderno (4)
de 45 dias.

OCP 3.1 Participar en dos ferias internacionales de cienciay ~ Gerente General(1), Gerente S/. 15,000.00 Hotel, transporte,
tecnologfa cada afio. Administrativo(1), Jefe de RRHH (1), alimentacion.

Jefe de Operaciones (1),
Supervisores(1).

OCP 3.2 Para el afio 2016, desarrollar la pagina web Gerente general (1), Jefe de Marketing ~ S/. 2,000.00 Pagina Web,
logrando que el 10% de la interaccion con clientes (1) Facebook, acceso a
se efectiie por este medio. internet.

OCP 3.3 Para el afio 2018, contar con un software de disefio Gerente general (1), Jefe de ingenieria  S/. 4,000.00 Cambio progresivo  Core i7. Acceso a
CAD para la ejecucion de trabajos de ingenieria (1). de computadoras internet
reduciendo los tiempos de entrega en un 30%. modernas (4)

OCP 4.1 Para el afio 2016 se implementaré un sistema CRM
que contara con informacién histérica de las
operaciones realizadas por el 100% de clientes para
su andlisis.

OCP 4.2 Para el afio 2020 se reducira el porcentaje de
reclamos a 2% del total de las ventas. Al12015 éste
porcentaje es de 4%.

OCP 4.3 Al2016 el 80% del total de las ventas serdn
retroalimentadas por medio de encuestas realizadas
a los clientes.

OCP 5.1 Se realizard una evaluacion de 360° al 100% de
empleados anualmente.

OCP 5.2 Alaiio 2017 se reducird el indice de ausentismo a
un 3% mensual.

OCP 5.3 Se realizard un evento anualmente para la
integracién del personal y sus familias.

OCP 6.1 Participar en un programa de desarrollo comunitario
al afio.

OCP 6.2 Prevenir y controlar la generacién de residuos
aumentando de 2% en el tltimo afio a 5% las charlas
de capacitacion en temas ambientales.

OCP 6.3 Aumentar de 95% en el 2014 a 100% el
cumplimiento de la normativa ambiental en todas las
operaciones mineras en las que participa Orién
S.AC.

Accionistas, Gerente general (1), Jefe de S/. 12,000.00 (crédito
Marketing (1), Analista (1) bancario)

Jefe de Marketing (1), Analista (1)

Jefe de Marketing (1), Analista (1)

Jefe de RRHH (1), Jefe de Operaciones

@

Jefe de RRHH (1), Jefe de Operaciones

(O]

Accionistas, Gerente General(1), Jefe de S/. 20,000.00
RRHH (1), Jefe de Operaciones (1),

Supervisores(1).

Jefe de RRHH (1), personal en general ~ S/. 5,000
Jefe de RRHH (1), Jefe de Operaciones

(O]

Gerente General(1), Jefe de RRHH (1), S/. 20,000.00

Jefe de Operaciones (1),
Supervisores(1).
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7.3 Politicas de cada Estrategia

Las demarcaciones del accionar gerencial que acotan una estrategia se denominan
politicas. Las politicas deben estar formadas con los valores de la organizacion y por medio
de ellas se disefia el camino para alinear las estrategias hacia la vision de la organizacion.
Dichos trayectos deben encontrarse bajo los principios de ética, legalidad, y responsabilidad
social, que norman la direccidn de la organizacion (D”Alessio 2013). Para el presente plan
estratégico, se establecieron 10 politicas que enmarcan las estrategias, las que se muestran en
la Tabla 26.

7.4 Estructura de Orion S.A.C.

La estructura organizacional es la que ayuda a mover a la organizacién para la
implementacién de las estrategias a través de las politicas formuladas. El peor error es
intentar implementar nuevas estrategias con una estructura antigua. (D"Alessio 2013). La
estructura organizacional propuesta se observa en la Figura 20.

De acuerdo a las estrategias obtenidas, se plantea implementar una sede en el sur del
Pert, esto dard mayor versatilidad al estar en las operaciones mineras, se crea un
departamento de seguridad para verificar el cumplimiento de las normas de acuerdo al
DS055-2010EM. Y al area de Ingenieria se implementara con personal especializado en el
area de investigacion y desarrollo, que permita la innovacion hacia nuevos productos para
nuevos mercados.

En la nueva estructura de Oridn se establece la creacion de dos nuevas areas con cargo
de jefatura como son el 4drea de marketing que apoyara a la organizacién en temas de
investigacion de mercados, mejorar el posicionamiento de la marca en de todas las unidades
mineras a nivel nacional y analizar a nuestros clientes y futuros clientes potenciales para que
la organizacion sepa cudles son sus necesidades en el drea metalmecénica y cudles serdn sus

futuros proyectos donde podamos ofrecer nuestros productos y servicios; y el drea de
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seguridad este con el fin de asegurar a la compafiia minera que somos una empresa
responsable en temas de seguridad y salud ocupacional con nuestros trabajadores de la
organizacion.
7.5 Medio Ambiente, Ecologia, y Responsabilidad Social

En la etapa de implementacion la empresa Orién S.A.C. tiene como politica el respeto
por el medio ambiente y conciencia sobre la responsabilidad social, Orién S.A.C. es una
empresa que se acogerd a las politicas de conservacién del medio ambiente y responsabilidad
social que implementen sus clientes, ya que Orién S.A.C. es una empresa que brinda
servicios a las mineras que tienen un plan estratégico mejor implementado, este acogimiento
permitird desarrollar un solo plan estratégico sobre el medio ambiente y responsabilidad
social.
7.6 Recursos Humanos y Motivacion

El proceso de implementacion de las estrategias obtenidas, deberd ser mostrado a
todos los colaboradores de Orion S.A.C., de manera transversal, de especial modo la visién y
mision de la organizacion, en tal sentido debera programarse actividades para que el personal
conozca y establezca la importancia del sentido de tener y compartir una visioén entre todos
los colaboradores. Es muy importante que el personal conozca hacia donde se dirige la
empresa. En cuanto a los objetivos y politicas, estos deberdn también ser comunicados a
todas las dreas funcionales, cada 4rea y/o departamento deberd conocer los objetivos y asi
integrar esfuerzos que concluyan en el alcance de estos, mientras mds se conozcan los
objetivos en cada area funcional mejor serd el desarrollo de las actividades con mira a un
futuro compartido e integral. La capacitacién y el entrenamiento sobre el uso y aplicacion de

cada estrategia deberdn ser realizados en cada drea o departamento de Orién S.A.C.
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Tabla 26

Estrategias vs Politicas

ESTRATEGIAS
E3 ES E8 E9 E10 El13

Desarrollar servicios
relacionados con enfoque
a una atencion integral de

Desarrollar una alianza

Penetrar en el segmento .
Desarrollar mercados a  Ingresar a sectores de  estratégica con empresas

. Desarrollar una alianza
de reparaciones y

L L. . través de un programa de mercado no relacionados miembros de la AEPME . comercial con una
Cédigo Politica mantenimiento con L > L B las necesidades de los .
L fidelizacién de clientes en a la mineria como pesca  para generar economia . . empresa reconocida a
especializacion en tolvas . . clientes como alquiler de L. )
. ellargo plazo. y construccion. de escala como ventaja . nivel internacional.
para camiones. .. equipos y personal
competitiva. .
tercerizado.
P1  Incrementar la eficiencia y calidad en todos los X X X X X X
procesos del Sector
P2 Cumplir con las normas de Seguridad Industrial X X X
DS055-2010EM
P3 Incent1~var el trabajo en equipo y respeto a sus X X X X X X
compafieros
P4  Estandarizar los procesos para que tengan un X X
mismo valor agregado cada operacion
P5  Alentar el uso de tecnologias de avanzada X X X X X X
P6  Difundir el uso de herramientas de mejora
continua
P7  Respetar e.l.medlo a.mblente y fomentar la X X X X X
responsabilidad social
P8  Establecer una coml/m¥cac10n ﬂul(.la con X X X X
empresas metalmecdnicas extranjeras
P9  Difundir el cédigo de e.tlca. fie manera X X X X X X
transversal en la organizacién
P10  Rechazar los actos de corrupcion en el sector X X X X X

metalmecanico cuando esten comprobados
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Figura 21. Organigrama propuesto Orién S.A.C.

Jefe de Ingenieria Jefe de Personal Jefe de Tesoreria Jefe de Compras Jefe de Operaciones Sur Jefe de Marketing Jefe de Seguridad
Desanallo de Producto Contabilidad (Tercerizado) Ingenieros especialistas Publicicad y Estadistica Ingenieros sequridad
Gestion de Calidad Jefe de Almacen Supenisores Técnicos Analistas
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7.7 Gestion del Cambio

La organizacién desarrollard una cultura orientada a resultados mediante el
establecimiento de objetivos de corto y largo plazo, sistemas de evaluacion y los controles
desplegados por area, los cuales seran un desafio para los trabajadores. El gran cambio
permitird llegar a la visidn esperada logrando obtener la rentabilidad que requieren los
accionistas, realizar la inversidn en infraestructura, tecnologia, capacitaciéon de empleados y
personal técnico en general. Cada 4rea es la encargada de gestionar el gran cambio que viene
desde la gerencia hacia los niveles mas bajos de la organizaciéon cambiando la mente de las
personas haciendo que estas se sientan con el compromiso y la voluntad de no resistirse al
cambio que la organizacién ha emprendido.

Es necesario gestionar el cambio activamente, puesto que la estructura organizacional
va a cambiar y puede existir resistencia de algunos trabajadores debido al desconocimiento de
los beneficios del mismo, esto puede llevar a entorpecer la implementacién de las mejoras, es
importante que el personal participe activamente de este cambio, para lo cual se seguirdn los
siguientes pasos:

e Comunicar a los altos ejecutivos y a los colaboradores de la vision y misién de la
empresa.

e (Conformar un equipo que monitoree el cambio organizacional que se esta realizando,
detectando posibles contingencias y que pueda tomar acciones correctivas para
concretar la implementacion de las estrategias.

¢ Continda comunicacién a los trabajadores con el fin de concientizar que es necesario
realizar la implementacion de las estrategias en beneficio de la empresa.

¢ Monitoreo del desarrollo de la implementacion de las estrategias y los resultados que

se estan obteniendo.
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7.8 Conclusiones

Se ha logrado identificar objetivos a corto plazo, recursos y politicas asociadas a cada
estrategia. Es importante la motivacion y el compromiso del personal, con esto se lograran los
objetivos con mayor facilidad, creando sinergias dentro de la organizacién. Asi también la
gerencia debe administrar los recursos de forma eficiente y difundir la misién, vision,
objetivos, estrategias y politicas disefiadas para alcanzar el éxito como organizacién y el

desarrollo de sus colaboradores.
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Capitulo VIII: Evaluacion Estratégica

Del proceso estratégico se extrae una tercera parte referida a la evaluacién y control,
segtin D”Alessio (2013), esta etapa debe desarrollarse en forma continua en todo el proceso
retroalimentando los diferentes pasos del modelo; tener un mecanismo de evaluacién
estratégica eficaz, es muy importante ya que de ello depende en gran medida la
implementacién exitosa de las estrategias donde la realimentacién debe ser adecuada y
oportuna, ésta etapa debe desarrollarse de manera permanente debido a los cambios
frecuentes del entorno, la competencia y la demanda.
8.1 Perspectivas de Control

Segin D”Alessio (2013), ésta tercera etapa de evaluacién y control debe hacerse de

forma integral, revisando todo, ya que lo que se formule es susceptible de ser cambiado y
tiene que convertirse en algo realizable. En ésta etapa se analiza el negocio a través de cuatro
perspectivas: (a) aprendizaje interno, (b) procesos, (c) clientes y (d) financiera.

8.1.1 Aprendizaje interno

Esta perspectiva analiza los indicadores relacionados a la fuerza laboral como
productividad, niveles de satisfaccion y retencion , adicionalmente analiza los diferentes
sistemas que fungen como fuentes de informacién internas y externas de la organizacién, con
el fin de evaluar la capacidad de respuesta realizando las correcciones necesarias para
alcanzar la visién establecida. Para evaluar ésta perspectiva se han definido cuatro objetivos

de corto plazo.

8.1.2 Procesos
Esta perspectiva ayuda a Orién a analizar sus indicadores operativos, para poder
evaluar su eficiencia en relacién a las exigencias del mercado y la competencia, analizando

las diferentes fuentes de medicién de calidad, produccién y mermas, manteniendo una pronta
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capacidad de respuesta con el fin de realizar las correcciones necesarias para alcanzar la

vision establecida. Para ello se han definido cuatro objetivos de corto plazo.

8.1.3 Clientes

Esta perspectiva estd orientada a la satisfaccién de los clientes, analizando la
preferencia del consumidor, fidelizacién y segmentacion de clientes mds rentables, buscando
el reconocimiento de los clientes ante los competidores y orientdndose al crecimiento de la
cartera mediante la captacion de nuevos clientes. Para responder a ésta perspectiva se han
determinado cuatro objetivos de corto plazo.

8.1.4 Financiera

En esta perspectiva se analiza la administracién de los recursos econdémicos de la
organizacion, evaluando los diferentes ratios e indicadores financieros orientados a la
satisfaccion de los accionistas como retorno sobre el patrimonio, flujo de caja, rentabilidad
por proyecto entre otros. Para evaluar ésta perspectiva se han determinado dos objetivos de
corto plazo.

8.2 Tablero de Control Balanceado

Con el tablero de control se puede ejercer una vision integral, holistica de la
organizacion, ademads, facilita la evaluacion de la estrategia por medicién y comparacion, lo
que sirve para una implementacion exitosa de la estrategia porque se puede ver hacia donde
se estd yendo y corregir si es necesario. D”Alessio (2013).

En la Tabla 27 se muestra el tablero de control planteado para Orién, en el cual se han
desglosado los objetivos de corto plazo relaciondndolos con cada perspectiva y estableciendo
los indicadores y unidades que se utilizardan para su medicién, de tal manera que la
implementacidn de las estrategias dirijan el camino de la organizacién y reduzcan la brecha

entre lo que la organizacion es actualmente y lo que desea ser en el futuro.
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Tabla 27

Tablero de Control Balanceado (Balanced Scorecard)

im(;lecrg Objetivo Indicadores Unidades
Perspectiva Financiera

OCP 1.1 Invertir anualmente 5% del volumen de ventas en el drea de marketing Tasa de crecimiento Porcentaje

OCP 1.3 Alafio 2020, el 20% de las ventas totales provendra de los sectores pesca y construccion de tal manera que se cuente con una cartera diversificada. Rendimiento sobre patrimonio Porcentaje
Perspectiva Cliente

OCP 1.2 Desarrollar una alianza mediante contrato marco con su principal cliente Southern Pert para el afio 2017. Numero de contratos Ntumero
OCP 4.1 Para el afio 2016 implementar un sistema CRM que contard con informacion historica de las operaciones realizadas por el 100% de clientes para su andlisis. Ejecucion de proyecto Fecha
OCP 4.2 Para el afio 2020 reducir el porcentaje de reclamos a 2% del total de las ventas. Al 2015 éste porcentaje es de 4% Tasa Porcentaje
OCP 4.3 Al2016 el 80% del total de las ventas serdn retroalimentadas por medio de encuestas realizadas a los clientes. Tasa de crecimiento Porcentaje

Perspectiva Interna
OCP 2.1 Mejorar la cadena de suministros al afio 2018 a través de la implementacion de software especializado en control de inventarios. Ejecucion del proyecto Fecha
OCP 2.2 Enelano 2018, implementar un drea de mejora continua que identifique y estandarice el 100% de flujos del proceso. Backlogs Porcentaje
OCP 2.3 Reducrr los tiempos de reparaciones y mantenimiento en 20% para el afio 2020. Tasa Porcentaje
OCP 3.2 Para el afio 2016, desarrollar la pagina web logrando que el 10% de la interaccion con clientes se efecttie por este medio. Ejecucion del proyecto Fecha
OCP 3.3 Para el afio 2018, contar con un software de disefio CAD para la ejecucion de trabajos de ingenieria reduciendo los tiempos de entrega en un 30%. Ejecucion del proyecto Fecha
OCP 6.2 Prevenir y controlar la generacion de residuos aumentando de 2% en el tltimo afio a 5% las charlas de capacitacion en temas ambientales. Tasa Porcentaje
OCP 6.3 Aumentar de 95% en el 2014 a 100% el cumplimiento de la normativa ambiental en todas las operaciones mineras en las que participa Orion S.A.C. Tasa Porcentaje
Perspectiva de Aprendizaje

OCP 3.1 Participar en 2 ferias internacionales de ciencia y tecnologia cada afio. Numero de participantes Porcentaje
OCP 5.1 Realizar una evaluacion de 360° al 100% de empleados anualmente. Tasa Porcentaje
OCP 5.2 Alafio 2017 reducir el indice de ausentismo a un 3% mensual Tasa Porcentaje
OCP 5.3 Realizar un evento anualmente para la integracién del personal y sus familias Cantidad de personas capacitadas Porcentaje
OCP 6.1 Participar en un programa de desarrollo comunitario al afio. Cantidad de personas Porcentaje
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8.2 Conclusiones

La asignacion de indicadores es clave para monitorear el cumplimiento de los objetivos
de corto plazo, es importante que se cuente con informacién fidedigna y oportuna para que
los resultados sean confiables permitiendo cumplir con la evaluacién y andlisis de resultados
y que la estructura de la organizacién sea flexible de tal manera que facilite la toma de
decisiones y acciones correctivas en caso sean necesarias.

Para que Oridn alcance la visidn establecida se debe enfocar en la perspectiva del
cliente orientando sus productos, procesos y aprendizaje hacia el entendimiento de las
necesidades en constante cambio de éstos, logrando un mayor reconocimiento y
posicionamiento en el mercado, incrementando sus ventas y mejorando productividad para la

satisfaccion de sus accionistas.
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Vision. La visién de Orion es al 2025 ser una de las cinco empresas mis reconocidas en el segmento de Cit y i de

del sector

en el Perd, brindando servicios de clase mundial, comprometidos con el cuidado del medio ambiente y la responsabilidad social.

6.

P

Objetivos de Largo Plazo

Intereses O

OLP 1

OLP2

OLP3

OLP 4

OLP 5

OLP 6

la

. Desarrollo tecnolégico

. Posicionamiento de marca
. Satisfaccion de clientes

. Satisfaccién de empleados
. Satisfaccion comunidad

Estrategias

las ventas anuales en 20% al afio, con lo cual
para el afio 2025 se alcanzardn ventas anuales por S/.
16°110,779 tomando en cuenta que las ventas anuales del
afio 2014 son de S/. 57646,730 nuevos soles.

Disminuir los costos de produccién en 5% para el afio 2025,
actualmente dichos costos representan el 87.72% del precio
de venta del producto y/o servicio.

Incrementar la inversion en tecnologia del 5% anual de las
ventas al 10% de las ventas para el afio 2025.

Al afio 2025 el 90% de clientes se encontrardn satisfechos o
muy satisfechos con el servicio y/o producto, considerando
que este indicador es de 75% en el afio 2014

Al aiio 2025 el 85% de los empleados se encontrardn muy
satisfechos en la encuesta de clima laboral. El indicador
muestra el 70% de los empleados en este rango en el afio
2014.

Alaio 2025 reducir el impacto ambiental de las actividades
de la empresa de un 30% en el afio 2014 a un 15%:;
evidenciando su compromiso con los grupos de interés.

Politicas

eneficio de la productividad hacia nuestros clientes ubicados en la zona sur del Peni; paral

¢ innovacion para

, desarrollo

6n en ingenieria

s en calidad, seguridad y medio ambiente.

para los centros mineros, a través del uso de herramientas de gesti
i con i

E3

E5

E9

E10

E13

Penetrar en el segmento de
reparaciones y
mantenimiento con
especializacion en tolvas para
camiones

Desarrollar un programa de
fidelizacion de clientes en el
largo plazo a traves de
contratos marco

Ingresar a sectores de
mercado no relacionados a la
mineria como pesca y
construccion.

Desarrollar una alianza
estratégica con empresas
miembros de la AEPME para
generar economia de escala
como ventaja competitiva.

Desarrollar servicios
relacionados con enfoque a
una atencion integral de las
necesidades de los clientes
como alquiler de equipos y
personal

Desarrollar una alianza
comercial con una empresa
reconocida a nivel
internacional.

P1. Incrementar la eficiencia y calidad en todos los procesos del Sector.
P2. Cumplir con las normas de Seguridad Industrial DS055-2010EM.
P3 Incentivar el trabajo en equipo y respeto a sus compafieros.

PS5 Alentar el uso de tecnologias de avanzada .

P6 Difundir el uso de herramientas de mejora continua.

P7 Respetar el medio ambiente y fomentar la responsabilidad social.
P9 Difundir el cédigo de ética de manera transversal en la organizacion.

P10 Rechazar los actos de corrupcion en el sector metalmecanico cuando esten comprobados.

P1. Incrementar la eficiencia y calidad en todos los procesos del Sector.

P2. Cumplir con las normas de Seguridad Industrial DS055-2010EM.

P3 Incentivar el trabajo en equipo y respeto a sus compafieros.

P4 Estandarizar los procesos para que tengan un mismo valor agregado cada operacion.

PS5 Alentar el uso de tecnologias de avanzada.

P6 Difundir el uso de herramientas de mejora continua.

P7 Respetar el medio ambiente y fomentar la responsabilidad social.

P8 E: una icacion fluida con emp ani

P9 Difundir el cédigo de ética de manera transversal en la organizacién.

P10 Rechazar los actos de corrupcién en el sector dnico cuando esten comprobado:

Valores
 Responsabilidad
« Respeto
* Puntualidad
+ Honestidad
* Integridad
* Solidaridad
* Proactividad

P1. Incrementar la eficiencia y calidad en todos los procesos del Sector.
P2. Cumplir con las normas de Seguridad Industrial DS055-2010EM.

P3 Incentivar el trabajo en equipo y respeto a sus comparieros.

P4 Estandarizar los procesos para que tengan un mismo valor agregado cada operacion.
PS5 Alentar el uso de tecnologias de avanzada.

P6 Difundir el uso de herramientas de mejora continua.

P7 Respetar el medio ambiente y fomentar la responsabilidad social.

P8 Establecer una ion fluida con I

P9 Difundir el cédigo de ética de manera transversal en la organizacion.

P10 Rechazar los actos de corrupcién en el sector metalmecédnico cuando esten comprobados.

P1. Incrementar la eficiencia y calidad en todos los procesos del Sector.
P3 Incentivar el trabajo en equipo y respeto a sus compagieros.

P5 Alentar el uso de tecnologias de avanzada.

P6 Difundir el uso de herramientas de mejora continua.

P8 E una la i6n fluida con ani

P9 Difundir el cédigo de ética de manera transversal en la organizacion.

P10 Rechazar los actos de corrupcion en el sector metalmecédnico cuando esten comprobados.

P1. Incrementar la eficiencia y calidad en todos los procesos del Sector.
P3 Incentivar el trabajo en equipo y respeto a sus comparieros.

PS5 Alentar el uso de tecnologias de avanzada.

P6 Difundir el uso de herramientas de mejora continua.

P7 Respetar el medio ambiente y fomentar la responsabilidad social.

P9 _Difundir el cédigo de ética de manera transversal en la organizacién.

P1. Incrementar la eficiencia y calidad en todos los procesos del Sector.
P3 Incentivar el trabajo en equipo y respeto a sus compaiieros.

P4 Estandarizar los procesos para que tengan un mismo valor agregado cada operacion.
PS5 Alentar el uso de tecnologias de avanzada.

P6 Difundir el uso de herramientas de mejora continua.

P7 Respetar el medio ambiente y fomentar la responsabilidad social.

P8 E: una icacion fluida con emp ani

P9 Difundir el cédigo de ética de manera transversal en la organizacién.

P10 Rechazar los actos de corrupcion en el sector metalmecanico cuando esten comprobados.

rubros

en

de

Tablero de Control

Perspectiva de aprendizaje
Perspectiva interna
Perspectiva del cliente
Perspectiva financiera

Objetivos de Corto Plazo

Tablero de Control

OCP 1.1 Invertir anualmente 5% del volumen de ventas en
el drea de marketing. En el 2014 no se destinan fondos para
dicha drea.

OCP 1.2 Desarrollar una alianza mediante contrato marco
con su principal cliente Southern Pert para el afio 2017.
OCP 1.3 Alaiio 2020, el 20% de las ventas totales
provendrd de los sectores pesca y construccion de tal

OCP 2.1 Implementar software especializado en control de
inventarios para mejorar la cadena de suministros al afio
2018. En el afio 2014 éste proceso se realiza en forma
manual.

OCP 2.2 Enel afio 2018, implementar un drea de mejora
continua que identifique y estandarice el 100% de flujos del
proceso.

(OCP 3.1 Participar en dos ferias internacionales de ciencia y
tecnologia cada afio.

OCP 3.2 Para el afio 2016, desarrollar la pdgina web
logrando que el 10% de la interaccion con clientes se efectie
por este medio.

(OCP 3.3 Para el afio 2018, contar con un software de
disefio CAD para la ejecucién de trabajos de ingenieria

OCP 4.1 Para el afio 2016 se implementar4 un sistema CRM|

OCP 5.1 Se realizard una evaluacién de 360° al 100% de

que contard con informacién histérica de las

por el 100% de clientes para su andlisis.

OCP 4.2 Para el aio 2020 se reducird el porcentaje de
reclamos a 2% del total de las ventas. Al2015 éste
porcentaje es de 4%.

OCP 4.3 A12016 el 80% del total de las ventas serdn

OCP 5.2 Alaiio 2017 se reducird el indice de ausentismo a
un 3% mensual.

OCP 5.3 Se realizard un evento anualmente para la
integracion del personal y sus familias.

OCP 6.1 Participar en un programa de desarrollo
comunitario al afio.
OCP 6.2 Prevenir y controlar la generacion de residuos
aumentando de 2% en el dltimo afio a 5% las charlas de
capacitacion en temas ambientales.
OCP 6.3 Aumentar de 95% en el 2014 a 100% el

de la normativa en todas las

manera que se cuente con una cartera diversificada. Enel  [OCP 2.3 Reduccién de los tiempos de reparaciones y reduciendo los tiempos de entrega en un 30%. por medio de lizadas a los operaciones mineras en las que participa Orién S.A.C.
aflo 2014 no presenta participacion en dichos sectores. de tolvas y en20% para el afio clientes.
2020. En el afio 2014 el tiempo dio es de 45 dias.
Recursos

Perspectiva de aprendizaje
Perspectiva interna
Perspectiva del cliente
Perspectiva financiera

Cédigo de Etica

nales especializados y de experiencia en los dif
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9.2 Conclusiones Finales

1. La economia peruana ha experimentado un crecimiento sostenido en la dltima década
manteniendo politicas estables que promueven la inversion privada, la integracion
comercial, la diversificacion productiva; sin embargo debido a factores externos como
la debilitacion de la economia de China, la devaluacion de la moneda nacional, la
caida del precio de las materias primas entre otros, la proyeccion del crecimiento de la
produccion en el Perd es moderado, lo cual afecta la estabilidad del sector
metalmecénico.

2. Orién S.A.C. se encuentra en un mercado altamente competitivo y atractivo donde la
tecnologia e innovacién son fundamentales para su crecimiento, por lo que la
representacion de marcas internacionales con la consiguiente transferencia
tecnoldgica, el posicionamiento como empresa que brinda soluciones de ingenieria a
la medida y la calidad del producto y servicio son de vital importancia para afrontar la
amenaza del ingreso al mercado de productos sustitutos de mayor durabilidad y menor
costo.

3. Oridén S.A.C. presenta como principal fortaleza el alto valor agregado otorgado a sus
productos y servicios por medio de la innovacion, la cual le permite adaptarse
continuamente al cambio de las necesidades de sus clientes. Sin embargo la principal
desventaja frente a sus competidores es que no cuenta con una representacioén de
marca internacional para la venta de maquinaria lo cual limita su oferta de valor, al
estar posicionada en el mercado en mayor medida como una empresa de servicios de
mantenimiento y reparacion.

4. El recurso mds importante para la consecucién de los objetivos de largo plazo con el
que cuenta Orién S.A.C. es el recurso humano, los trabajadores en todos los niveles

deben estar identificados con la visidon y mision de la organizacién y compartir
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intereses comunes con ésta, asi mismo comprender y promover las politicas de la
organizacion para lograr una competencia sana.

5. Oridén S.A.C. estd orientando su labor, a entregar trabajos con un alto valor agregado
en calidad, precios competitivos, imagen corporativa en el mercado, administrando de
manera eficiente sus recursos como personal especializado, equipos y materiales y
lograr la satisfaccion del cliente. En esta busqueda de optimizacién de procesos, con
el seguimiento del Balance Score Card puede mejorar de manera continua su gestion
y realizar andlisis del mismo.

6. Como resultado de la aplicacion del proceso estratégico se han retenido las siguientes
estrategias: (a) penetrar en el segmento de reparaciones y mantenimiento con
especializacién en tolvas para camiones, (b) desarrollar mercados a través de un
programa de fidelizacién de clientes en el largo plazo., (c) ingresar a sectores de
mercado no relacionados a la mineria como pesca y construccion, (d) desarrollar una
alianza estratégica con empresas miembros de la AEPME para generar economia de
escala como ventaja competitiva, (e) desarrollar servicios relacionados con enfoque a
una atencion integral de las necesidades de los clientes como alquiler de equipos y
personal y (f) desarrollar una alianza comercial con una empresa reconocida a nivel
internacional.

7. Laimplementacion de las estrategias retenidas permitirdn a Orién S.A.C: (a)
posicionarse dentro de las cinco empresas mds reconocidas en el sector
metalmecénico dedicadas a reparaciones y mantenimiento de maquinaria, (b) brindar
servicios de 6ptima calidad que cumplan con estdndares a nivel internacional, (c) ser
reconocidos como una empresa comprometida con el cuidado del medio ambiente y la

responsabilidad social
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9.3 Recomendaciones Finales

1. En vista del anélisis externo Orién S.A.C. debe poner en marcha el plan estratégico
propuesto enfatizando en el drea de ventas y marketing buscando principalmente
posicionamiento de marca y en el drea de Ingenieria y desarrollo de producto. Asi
mismo incursionar en otros sectores no relacionados a la mineria como pesca 'y
construccion los cuales muestran una tendencia positiva.

2. La gerencia de Orién S.A.C. debe comprometerse en difundir la visién en forma de
cascada a cada uno de los trabajadores de la empresa de tal forma que se sientan
motivados de lo que se va a lograr en un futuro tanto en beneficio de la empresa como
para los trabajadores.

3. Se debe invertir en tecnologia y capacitaciones al personal enfocadas a la innovacion
y mejora continua, de ésta manera se conseguird mantener una ventaja competitiva
que permita a la organizacién distinguir su oferta al diversificar sus productos
comprendiendo las necesidades de sus clientes y ayudandolos a mejorar sus procesos.

4. Se debe identificar a los lideres dentro de la organizacion y capacitarlos para que sean
promotores del cambio de ésta manera se impulsaran las propuestas de mejora y se
lograra que el personal se encuentre compenetrado con la visioén de la organizacién
permitiendo la adopcién las nuevas medidas con mayor entereza.

5. Es importante en la evaluacién estratégica tener valores para medir intangibles, como
es el compromiso que tienen los trabajadores con su empresa, este valor indicara si se
mejora politicas para integrar al personal y lograr sinergias, pues el mercado es
altamente competitivo y se necesita trabajar con productividad.

9.4 Futuro de Orién S.A.C.
El plan estratégico desarrollado para Orién S.A.C., permitir a la empresa alcanzar la

vision planteada y serd reconocida como una empresa altamente competitiva en el segmento

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




96

de reparaciones y mantenimiento de maquinarias del sector metalmecanico en el Perd,
posiciondndose en dicho rubro; contar con alianzas con empresas de nivel internacional, lo
que le proporcionard la tecnologia requerida para el desarrollo de nuevos productos y
servicios, desarrollando una oferta integral hacia sus clientes generando relaciones de largo
plazo e incrementando sus niveles de rentabilidad con énfasis en sus competencias distintivas
y altos niveles de calidad y acreditaciones. Ademas de contar con un capital humano
capacitado y motivado hacia la consecucidon de resultados, generando sinergias mediante
alianzas estratégicas con miembros de la AEPME lo cual contribuird a favorecer su posicién
competitiva, asimismo Orién S.A.C se expandird a otros sectores reduciendo su dependencia
a la minerfa generando un desarrollo sostenido y favoreciéndose de las oportunidades del

entorno convirtiéndose asi en referente de otras empresas.
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Apéndices

Apéndice 1. Estados Financieros Orion S.A.C.

ESTADO DE RESULTADO INTEGRAL AL 31 DE DICIEMBRE DEL 2014
(Expresado en Nuevos Soles)

IMPORTE %
VENTAS
VENTAS 5,613,931.70 100.00
VENTAS NETAS 5,613,931.70 100.00
TOTAL COSTO DE VENTAS (4,924,501.49) (87.72)
UTILIDAD BRUTA 689,430.21
GASTOS DE ADMINISTRACION (228,236.14) (4.07)
GASTOS DE VENTAS (42,794.28) (0.76)
UTILIDAD (PERDIDA) OPERATIVA 418,399.79 7.45
OTROS INGRESOS Y GASTOS:
INGRESOS FINANCIEROS 38,376.54 0.01
OTROS INGRESOS DE GESTION 28,370.00
DCTOS Y REBAJAS OBTENIDAS
GASTOS FINANCIEROS (108,687.20) (0.02)
UTILID. (PERDIDA) ANTES DE PART. E IMPTOS 376,459.13 6.71
DISTRIBUCION LEGAL DE LA RENTA DL 892
IMPUESTO A LA RENTA
RESERVA LEGAL
UTILID. (PERDIDA) DEL EJERCICIO 376,459.13 6.71
2,875,121.00
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ESTADO DE RESULTADO INTEGRAL AL 31 DE DICIEMBRE DEL 2013

(Expresado en Nuevos Soles)

VENTAS
VENTAS

VENTAS NETAS

TOTAL COSTO DE VENTAS
UTILIDAD BRUTA
GASTOS DE ADMINISTRACION
GASTOS DE VENTAS
UTILIDAD (PERDIDA) OPERATIVA
OTROS INGRESOS Y GASTOS:
INGRESOS FINANCIEROS
OTROS INGRESOS DE GESTION
DCTOS Y REBAJAS OBTENIDAS
GASTOS FINANCIEROS
UTILID. (PERDIDA) ANTES DE PART. E IMPTOS
DISTRIBUCION LEGAL DE LA RENTA DL 892
IMPUESTO A LA RENTA

RESERVA LEGAL

UTILID. (PERDIDA) DEL EJERCICIO
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IMPORTE

3,227,615.15

3,227,615.15

(2,840,703.16)

386,911.99

(463,618.94)
(50,279.46)

(126,986.41)

94,428.47
27,179.10

(44,969.12)

(50,347.96)

(50,347.96)

%

100.00

100.00

(88.01)

(14.36)
(1.56)

(3.93)

0.03

(0.01)

(1.56)

(1.56)
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ACTIVO

ACTIVO CORRIENTE

EFECTIVO Y EQUIVALENTES DE EFECTIVO

CUENTAS POR COBRAR COMERCIALES-TERCEROS
CUENTAS POR COBRAR RELACIONADAS

CUENTAS POR COBRAR DIVERSOS- TERCEROS
CUENTAS POR COBRAR DIVERSOS- RELACIONADOS

CTAS POR COBRAR AL PERSONAL,A LOS ACCIONISTAS

PRODUCTOS TERMINADOS

PRODUCTOS EN PROCESO
SUMINISTROS DIVERSOS

SERVICIOS PRESTADOS POR ANTICIPADO
ACTIVO DIFERIDO

TOTAL ACTIVO CORRIENTE

ACTIVO NO CORRIENTE
INMUEBLES MAQUINARIAY EQUIPO

INTANGIBLES
DEP.AMORT. Y AGOTAMIENTO ACUMULADOS

TOTAL ACTIVO NO CORRIENTE

TOTAL ACTIVO
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ESTADO FINANCIERA AL 31 DE DICIEMBRE DEL 2013
( Expresado en Nuevos Soles )

IMPORTE

84,549.53
728,826.36

(31,752.06)
144,220.70
179,126.61
364,473.72
152,760.00
699,951.70
110,978.39
14,422.35
24,611.00

—_ s

2,472,168.29

697,860.18
448.40
(457,478.01)

240,830.57

240,830.57

2,712,998.86

PASIVO YPATRIMONIO

PASIVO CORRIENTE

TRIBUTOS,CONTRAP. Y APORTES AL SIST.Y DE SALUD POR PAGAR
CUENTAS POR PAGAR COMERCIALES - TERCEROS

CUENTAS POR PAGAR COMERCIALES - RELACIONADAS
REMUNERACIONES Y PARTICIPACIONES POR PAGAR

CUENTAS POR PAGAR RELACIONADAS

CUENTAS POR PAGAR DIVERSAS TERCEROS

OBLIGACIONES FINANCIERAS

TOTAL PASIVO CORRIENTE

PASIVO NO CORRIENTE
PASIVO DIFERIDO
CUENTAS POR PAGAR ACCIONISTAS

TOTAL PASIVO NO CORRIENTE

TOTAL PASIVO

PATRIMONIO

CAPITAL

RESERVA LEGAL
RESULTADOS ACUMULADOS
RESULTADOS DEL EJERCICIO

TOTAL PATRIMONIO

TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO
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IMPORTE

37,491.55
286,689.32
11,379.70
128,099.22
1,591,366.23
136,676.80

2,191,702.82

11,579.03
248,606.90

260,185.93

2,451,888.75

10,200.00
2,040.00

299,218.07

(50,347.96)

261,110.11

2,712,998.86



ACTIVO PASIVO Y PATRIMONIO
IMPORTE IMPORTE
ACTIVO CORRIENTE PASIVO CORRIENTE
EFECTIVO Y EQUIVALENTES DE EFECTIVO 135,813.98 TRIBUTOS,CONTRAP. Y APORTES AL SIST.Y DE SALUD POR PAGAR 74,123.11
CUENTAS POR COBRAR COMERCIALES-TERCEROS 379,645.79 CUENTAS POR PAGAR COMERCIALES - TERCEROS 375,640.26
CUENTAS POR COBRAR RELACIONADAS 170,544.62 CUENTAS POR PAGAR COMERCIALES - RELACIONADAS 18,374.55
CUENTAS POR COBRAR DIVERSOS- TERCEROS 144,220.70 REMUNERACIONES Y PARTICIPACIONES POR PAGAR 287,289.44
CUENTAS POR COBRAR DIVERSOS- RELACIONADOS 179,126.61 CUENTAS POR PAGAR RELACIONADAS 235,756.09
CTAS POR COBRAR AL PERSONAL,A LOS ACCIONISTAS 376,577.92 CUENTAS POR PAGAR DIVERSAS TERCEROS 32,659.65
PRODUCTOS TERMINADOS 127,300.00 CUENTAS POR PAGAR DIVERSAS RELACIONADAS 806,749.54
PRODUCTOS EN PROCESO 483,293.08 OBLIGACIONES FINANCIERAS
SUMINISTROS DIVERSOS 83,233.79
SERVICIOS PRESTADOS POR ANTICIPADO 39,914.00
ACTIVO DIFERIDO -
TOTAL PASIVO CORRIENTE 1,830,592.64
TOTAL ACTIVO CORRIENTE " 2,119,670.49 PASIVO NO CORRIENTE
PASIVO DIFERIDO -
CUENTAS POR PAGAR ACCIONISTAS -
ACTIVO NO CORRIENTE
INMUEBLES MAQUINARIA Y EQUIPO 895,084.06 TOTAL PASIVO NO CORRIENTE -
INTANGIBLES 1,104.58
DEP.AMORT. Y AGOTAMIENTO ACUMULADOS (496,941.35)
TOTAL PASIVO 1,830,592.64
399,247.29
PATRIMONIO
CAPITAL 10,200.00
RESERVA LEGAL 2,040.00
RESULTADOS ACUMULADOS 299,626.00
RESULTADOS DEL EJERCICIO 376,459.13
TOTAL ACTIVO NO CORRIENTE 399,247.29 TOTAL PATRIMONIO 688,325.13
TOTAL ACTIVO 2,518,917.78 TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO 2,518,917.77

ESTADO FINANCIERA AL 31 DE DICIEMBRE DEL 2014
( Expresado en Nuevos Soles )

105

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




