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Resumen

El presente trabajo de tesis tuvo como objetivo proponer un plan estratégico detallado y determinar
las caracteristicas del mismo, contribuyendo a mejorar la competitividad de la empresa SYMI S.R.L.,

Cajamarca para el periodo 2018 - 2021.

Esta investigacion trat6 de abordar la necesidad de una empresa cajamarquina dedicada al rubro
metal mecéanico a ampliar sus operaciones. Symi S.R.L. tiene como objetivo para el afio 2021 ser
una empresa referente en la industria, por lo que requiere contar con un plan estratégico que trace

la ruta a seguir para lograr la visidn propuesta.

En este contexto, la empresa se ve en la necesidad de adoptar una serie de estrategias que le
ayuden a alcanzar la vision establecida, ayudandola a proyectarse al futuro, todo el proceso fue
guiado por la brdjula estratégica compuesta por cinco componentes fundamentales: vision, mision,
valores, intereses organizacionales y objetivos estratégicos de largo plazo. Asi, la organizacion
asume el reto de alcanzar indices de desempefio satisfactorios, que evidencien un uso optimo y

efectivo de los recursos, para lograr altos niveles de competitividad en el sector.

Frente al problema planteado: ¢De qué manera se puede proponer un plan estratégico para lograr
mejorar la competitividad de la empresa Symi S.R.L., Cajamarca periodo 2018-20217? Los resultados
de la investigacion arrojaron una serie de estrategias basadas en los objetivos e intereses de la

empresa, apoyadas en el andlisis de las fortalezas de la organizacion para superar sus debilidades.

Esta investigacion concluye proponiendo un plan estratégico completo, analizando factores exter-
nos, competidores, factores internos, y el establecimiento de la vision y mision de la organizacion,
determinando los objetivos estratégicos de largo plazo, identificando y seleccionando las estrategias

especificas que permitirdn, al implementarse, mejorar la competitividad de la organizacion.

Palabras clave: Diversificacién de mercado, proyeccion, estrategias.
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Abstract

The objective of this work was to propose a detailed strategic plan and determine the characteristics
of it, contributing to improve the competitiveness of the company SYMI S.R.L. Cajamarca for the
period 2018 — 2021.

This investigation tried to address the need for a Cajamarca company dedicated to the mechanical
metal sector to expand its operations. Symi S.R.L. Its objective is for 2021 to be a benchmark com-
pany in the industry, so it requires a strategic plan to chart the path to follow to achieve the proposed

vision.

In this context, the company sees the need to adopt a series of strategies that help it achieve the
established vision, helping it to project itself into the future, the entire process is guided by the stra-
tegic compass composed of five fundamental components: vision, mission, values, organizational
interests and long-term strategic objectives. Thus, the organization assumes the challenge of achiev-
ing satisfactory performance indices, which demonstrate an optimal and effective use of resources,

to achieve high levels of competitiveness in the sector.

Faced with the problem: How can a strategic plan be proposed to improve the competitiveness of
the company Symi S.R.L., Cajamarca period 2018-2021? The results of the investigation yielded a
series of strategies based on the objectives and interests of the company, supported in the analysis

of the strengths of the organization to overcome its weaknesses.
This research concludes proposing a complete strategic plan, analyzing external factors, competi-
tors, internal factors, and establishing the vision and mission of the organization, determining the

long-term strategic objectives, identifying and selecting the specific strategies that allow it, at the

moment, improve the competitiveness of the organization

Keywords: Market diversification, projection, strategies.
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|. INTRODUCCION

.1 Realidad Problemaéatica

D'Alessio (2013), planear es buscar estrategias que permitan a una organizacion disefiar
un futuro deseado. Usualmente se piensa que esto es aplicable sélo a organizaciones muy
grandes, cuando es una poderosa herramienta para todo tipo de organizacién, privada o
publica, e igualmente para sectores industriales, gobiernos locales, regiones, paises, e
inclusive para micro y pequefias empresas, entre otras. Los planeamientos deben ser he-
chos a la medida para cada organizacion, al no existir una solucion o un esquema prees-
tablecido que pueda ser generalizado y usado en organizaciones similares. El procedi-
miento a seguir es el mismo, pero requiere que los planeadores desarrollen un cuidadoso

trabajo de analogias con la metodologia y el uso de los conceptos y modelos.

Los cambios en el entorno global han definido una competencia abierta y directa, donde
los agentes participantes buscan maximizar el nimero de clientes y una posicion ventajosa

en el mercado.

En el &mbito nacional, se ha comprobado que el proceso estratégico es una secuencia de
actividades que desarrolla una organizacién para alcanzar la vision establecida, ayudan-
dola a proyectarse al futuro. Para ello utiliza como insumos los andlisis Hax y Majluf (2011),
externo e interno (situaciones presentes), con el fin de obtener como resultado la formula-
cion de las estrategias deseadas, que son los medios que encaminaran a la organizacion

en la direccién de largo plazo, determinada como objetivos estratégicos.

Para las organizaciones locales es importante realizar un eficiente monitoreo de los cam-
bios en el entorno, la competencia y el andlisis interno de cada organizacion para elevar
su productividad y ser competitivo en esta nueva economia, la tarea fundamental de la
administracién estratégica en una organizacion del entorno local es orientarla hacia el fu-
turo con éxito, e implica cambiar de pensar en el corto plazo para pensar en el largo plazo.
Las organizaciones lideres perduran en el tiempo, se proyectan y disefian con visién de
futuro, las que no lo hacen y no cuentan con un planeamiento estratégico, tienden a actuar

resolviendo solamente los problemas operativos del dia a dia.
El gerente, entonces, debe proyectar, disefiar y alinear su proceso estratégico a partir de

lo que sucede y sucedera. Debe considerar primero una vision global, que ayudara a re-

flexionar sobre cémo esta cambiando el mundo y qué se espera de él; y a saber pasar de

Rojas Valera Jahnn Karlo



PROPUESTA DE UN PLAN ESTRATEGICO
PARA LA EMPRESA SYMI S.R.L. CAJAMARCA
UNIVERSIDAD PERIODO 2018-2021

PRIVADA DEL NORTE

N

lo global a lo regional, al pais, al sector, a la corporacion, y por Ultimo, a la unidad de
negocios estratégica.

A raiz del considerable estancamiento de inversiones mineras en la region Cajamarca,
segun el Indicador Compuesto de Actividad Econémica (ICAE), desarrollado por el Instituto
Peruano de Economia (IPE), la produccion en el sector minero lleva mas de cuatro afios
consecutivos de retroceso, lo que perjudica de manera directa a empresas que tienen
como principales clientes a compafiias de este sector, como es el caso de SYMI S.R.L.

Es asi que, debido a diversos factores, internos y externos, la empresa se ve en la nece-
sidad de iniciar una reorientacién empresarial y buscar nuevas actividades en mercados
de sectores diferentes y, para ello, se debe elaborar un plan estratégico para dicha reorien-

tacion.
.2 Pregunta de Investigacion

¢,Coémo proponer un plan estratégico para la empresa SYMI S.R.L., Cajamarca periodo
2018 -2021?

.3 Objetivos de la investigacion
1.3.1 Objetivo General

Proponer un plan estratégico para la empresa SYMI S.R.L., Cajamarca periodo
2018 -2021.

I.3.2 Objetivos Especificos

- Realizar un analisis externo del entorno y la industria metalmecénica a nivel na-
cional y regional.

- Realizar un andlisis interno, analizar y evaluar si los recursos y capacidades de
la empresa SYMI S.R.L. estan siendo utilizados en forma optima.

- Realizar un andlisis estratégico, identificar y seleccionar estrategias especificas
para la empresa SYMI S.R.L.

- Realizar un analisis de gestion y control para la empresa SYMI S.R.L.
I.4 Justificacion de la investigacion

La presente investigacién se justifica por las siguientes razones:

- La presente investigacion se justifica de manera tedrica, puesto que busca, mediante
la aplicacion de la teoria y los conceptos de planeamiento estratégico, analisis externo

y andlisis organizacional, encontrar explicaciones a situaciones internas y del entorno
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gue afecta a la empresa Symi S.R.L. La administracion estratégica es el proceso de
alinear las capacidades internas de una organizacién con las demandas externas de
Su entorno, es necesaria para asignar recursos humanos y materiales, y constituye la
base para formular e implementar estrategias que permitan a la organizacion a alcan-

zar sus metas (Dickel, Mann y Mockler, 2014).

- La presente investigacién se justifica de manera practica, ya que los resultados ge-
nerardn una propuesta basada en estrategias organizacionales que permitan alcan-
zar los objetivos a largo plazo que la empresa se ha propuesto para mejorar la com-
petitividad de la empresa, resumidamente, estos resultados enmarcan el proceso por
el cual la empresa determina su direccién de largo plazo, las estrategias desarrolla

un proceso basado en asumir, suponer y pronosticar el futuro de la organizacion.

I.5 Alcance de lainvestigacion

El presente trabajo de investigacion pretende formular estrategias viables y objetivas para
la empresa Symi S.R.L., iniciando con el establecimiento de la visién y misién de la orga-
nizacion; el enunciado de los intereses organizacionales, de sus valores, y del cédigo de
ética que normaran el accionar de la organizacion; la evaluacion de los factores externos
e internos que influyen en la organizacion; el andlisis del sector industrial y de los compe-
tidores; la determinacién de los objetivos estratégicos de largo plazo; y terminard con la
identificacion y seleccion de las estrategias especificas que permitiran, al implementarse
mejorar la competitividad de la organizacién en el ambito local para poder alcanzar la vi-

sion trazada.

El andlisis de investigacion se desarrollé siguiendo los lineamientos del proceso estraté-
gico aplicados a la realidad de una empresa metalmecéanica de la ciudad de Cajamarca,
los datos obtenidos y estrategias propuestas Unicamente calzaran a las necesidades de la
empresa mencionada, por lo que se recomienda, para otras investigaciones similares, se
considere como es el caso de este estudio como guia y referencia, los resultados de este
andlisis no necesariamente coincidiran con la realidad de otras empresas de rubros simi-

lares.
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1.1 Antecedentes

Montjoy, Panduro y Zegarra (2017), en su tesis de maestria “Plan estratégico de Starkey
Hearing Technologies - Perd”, publicado por la Universidad Del Pacifico, de la ciudad de
Lima — Per(, cuyo objetivo es desarrollar un plan estratégico para la empresa SHT para los
afos 2017, 2018 y 2019. El desarrollo de este plan estratégico permitira a la empresa Star-
key Peru dilucidar su estrategia competitiva y de crecimiento, asi como sus planes funcio-
nales en una industria que, como se analiza, estd cambiando constantemente y posee com-
petidores con cuotas de mercado fragmentadas. Los autores llegan a la conclusién por me-
dio de esta investigacién que el implementar un plan estratégico brinda a la empresa los
recursos necesarios para afrontar de manera 6ptima las vicisitudes que se pudieran pre-
sentar relacionadas con su entorno, apoyandose en sus fortalezas para superar las debili-
dades encontradas, generando asi estrategias bien definidas que aportardn con el cumpli-

miento de los objetivos organizacionales definidas por la empresa en un plazo de tres afos.

Granados (2017), en su tesis para optar el grado de magister “Planeamiento estratégico de
tecnologia de informacion y ventajas competitivas. Caso Caja Rural de Ahorro y Crédito
Cajamarca S.A.”, publicada por la Universidad Nacional de Cajamarca, el objetivo de la in-
vestigacion es estudiar y analizar las caracteristicas del planeamiento estratégico de tecno-
logias de informacién y la competitividad de la Caja Rural de Ahorro y Crédito Cajamarca
S.A. luego del andlisis de los resultados se evidencié que dentro de las ventajas competiti-
vas identificadas, una de las principales es que la organizacion recluta talento humano jo-
ven, entre 18 y 29 afos (54%), la mayoria profesionales, también la posicidon tecnolédgica
gue adopta es buena (46%). Con relacién a las caracteristicas del planeamiento estratégico
se concluye que la empresa cuenta con un departamento de tecnologias de la informacion,
gue ha elaborado su plan estratégico, organigrama, funciones establecidas y cumple con

las caracteristicas técnicas y esta articulado al plan estratégico institucional.

Baena (2015), en su investigacion titulada “Planeacion estratégica, teorias, metodologias y
buenas practicas en América Latina”, publicada por la Universidad Nacional Auténoma de
México, presenta como objetivo desarrollar metodologias, instrumentos y conocimientos
para la planificacion a largo plazo, incorporando soluciones a problemas empresariales
como parte integrante de la planeacion. Segun esta autora, solo la planeacién estratégica
es la que puede crear un futuro que se aproxima al ideal, y este enfoque es necesariamente
participativa, coordinada, integral y continua. La autora concluye en este trabajo de investi-
gacion que la planeacion estratégica es el puente entre la vision y accion, traslada a una

estrategia la vision (lo que la organizacion quiere que pase) y las posibilidades de futuros
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alternativos (lo que pueda pasar). La organizacion deberd manejar la incertidumbre con pla-

nes de contingencia y decisiones mejor informadas.

Pisconte (2015), en la tesis de maestria “Liderazgo y planeamiento estratégico y su influen-
cia en la mejora continua en una empresa de servicios. Caso: Ariana publicidad SAC”, pu-
blicada por la Universidad Nacional Mayor de San Marcos, de la ciudad de Lima-Perq, la
investigacion se orienta al sector de servicios. El objetivo propuesto es determinar el impacto
del liderazgo y el planeamiento estratégico en la mejora continua de la empresa de servicios
Ariana Publicidad SAC, teniendo dos dimensiones. Para el estudio se emplearon herramien-
tas estadisticas y de recoleccién de datos por fuentes primarias y secundarias, ademas se
utilizé una lista de verificacion de Liderazgo y de Planeamiento estratégico, basada en el
Modelo de Excelencia en la Gestion del Per(. La autora encontré en esta investigacion bre-
chas en cuanto al liderazgo y al planeamiento estratégico de la organizacion, por lo cual, se
propone un programa de talento humano y liderazgo y el desarrollo de un Plan Estratégico

para la empresa, basado en las perspectivas del Balance Scorecard.

Rafael (2015), en su tesis doctoral “Gestion estratégica de la reputacion, eje central de la
gestién empresarial”’, publicada por la Universidad Complutense de Madrid — Espafia, el
autor aborda desde una perspectiva fenomenolégica, consecuentemente con una metodo-
logia cualitativa basada en la observacién y el estudio, el analisis y la induccion para extraer
las conclusiones finales. El objetivo principal de esta investigacion es analizar la reciente
evolucion de la comunicacién empresarial y su relacion con el planeamiento estratégico para
identificar los rasgos fundamentales de crecimiento de cualquier organizacién empresarial
y, a partir de esto, proponer un modelo de organizacién de la gestién para afrontar con éxito
los desarrollos actuales y los previsibles en el futuro préximo. El autor concluye que una
correcta gestion estratégica, que incluye el andlisis de intereses y expectativas de los grupos
de interés internos y externos de la organizacion ayuda de manera significativa al andlisis
de riesgos y la prevencion de situaciones de crisis, asi como la medicidn de la reputacién

de la empresa.

Media, Nogueira y Hernandez (2014), en su publicacién “Relevancia de la Gestion por Pro-
cesos en la Planificacién Estratégica y la Mejora Continua”, emitida por la revista cientifica
de la Universidad Tecnoldgica Equinoccial de la ciudad de Quito — Ecuador, los autores
muestran la importancia y vigencia de la gestién por procesos y el papel que ha desarrollado
en los Ultimos afios como una excelente herramienta para la concrecion de las estrategias
y el desarrollo de la mejora continua como un enfoque holistico y sistémico de la organiza-
cion. En esta investigacion se plantea la necesidad que presentan las organizaciones en la
actualidad en considerar el enfoque de procesos desde el mismo momento de disefio de

sus estrategias y no solo como un proceso de mejora. Se realiza un estudio de la evolucion
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de los conceptos de proceso y gestion de procesos. Se llego a la conclusion que la gestion
de procesos en la planificacion estratégica se ha convertido en los Gltimos afios en una

excelente herramienta para el logro de la mejora continua y materializacién de los objetivos.

Ibarra (2013), en el trabajo de graduacion para la Universidad de Chile, en Santiago — Chile,
“Planificacion estratégica para la empresa Ventavid, aplicable para el periodo 2014-2018”,
el autor encuentra la necesidad de proponer una planificacion estratégica que permita de-
terminar el entorno, la situacién actual, los puntos criticos, las pretensiones futuras y el abas-
tecimiento de las vias de logro para poder cumplir los objetivos de la empresa a largo plazo.
El objetivo principal de esta investigacién es la propuesta del plan estratégico para la em-
presa Ventavid, que permitié analizar el medio interno y externo de la organizacion, estable-
cer su situacion actual, sus pretensiones futuras y determinar las formas y vias para que la
empresa pueda lograr metas a futuro. La metodologia principal aplicada en este proyecto
ha sido la metodologia FAO, con la cual se logro realizar un diagnéstico de la situacion
actual de la empresa. El autor concluye que las propuestas que se establecieron con base
en la planificacion estratégica entregan mayor valor a la empresa y una alta efectividad,

debido a futuros beneficios importantes relativos al recurso humano y al ambito financiero.

Torres y Daza (2013), en su proyecto de investigacion “Propuesta de planeacién estratégica
para la empresa Kholer Ltda.”, publicada por el centro de investigaciones de la Escuela de
Negocios Kinrad Lorenz de la ciudad de Bogota — Colombia, las autoras mencionan que la
planeacién es parte del desarrollo y crecimiento que todas las empresas deberian llevar a
cabo pero que normalmente es implementada en las grandes empresas, a pesar de esto
cada vez es mas significativa la aplicacion de un plan estratégico para elevar las competen-
cias de las pymes partiendo de las condiciones internas de la empresa y el andlisis de su
entorno. El objetivo principal de esta investigacion es implementar una propuesta de pla-
neacion estratégica, para que la empresa haga un comparativo con su entorno a travées de
herramientas como el EFE y el EFI, y finalmente, evaluar los resultados de los indicadores
de gestidn para realizar las acciones correctivas necesarias para el cumplimiento de la vision

establecida.

Alarco, Porras y Juscamita (2013), en su trabajo de tesis de maestria “Planeamiento Estra-
tégico del Grupo Empresarial JP”, publicada por CENTRUM Catdlica Business School, de
la ciudad de Lima — Peru, los autores realizan un andlisis de la situacion actual de la em-
presa, luego desarrollan la evaluacién externa de la misma con la finalidad de determinar la
influencia del entorno en la organizacioén, asi analizar la industrial global a través del analisis
del entorno PESTE, de este analisis se deriva la Matriz de Evaluacion de Factores Externos

(MEFE), luego realizan un andlisis interno AMOFHIT, de estas matrices resultan una serie
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de estrategias de integracion intensivas, de diversificacion y defensivas que permiten la for-
mulacion del plan estratégico que permite alcanzar la proyeccion futura de la organizacion,
posteriormente los autores proponen poner en marcha los lineamientos estratégicos identi-
ficados y efectuar las estrategias retenidas por la organizacién, lo que da lugar a la imple-
mentacion estratégica, la cual consiste en convertir los planes estratégicos en acciones vy,
posteriormente en resultados. La conclusién de esta investigacion arroja diferentes estrate-
gias definidas para ayudar al Grupo Empresarial JP a alcanzar sus objetivos de largo plazo

y su visién como compafiia.

[1.2 Bases Teodricas

[1.2.1 La Teoria Tridimensional de las Relaciones Internacionales y el
Planeamiento Estratégico

Hartmannn (2008). La importancia de las relaciones internacionales, y su consecuente
planteamiento estratégico, se usa igualmente para los paises como para las organiza-
ciones, porque el pais, a fin de cuentas, es la organizacion mas grande. Las relaciones
internacionales son todas las interacciones entre naciones que incluyen movimiento de
personas, bienes, servicios, tecnologia, conocimientos, informacion e ideas a través de
sus fronteras, y enfocan el proceso por el cual una nacion ajusta sus intereses a aque-
llos de otras naciones. Lo mas importante de este concepto es que enfatiza en que
para que exista la posibilidad de una relacién debe existir un interés comun; y ello es
fundamental para el planeamiento. Por otro lado, esta relacién entre las naciones se
realiza en un continuo basado en la diplomacia, las leyes internacionales, la economia
internacional, los organismos internacionales, y finalmente por el conflicto (guerra)
cuando no funcionan las etapas anteriores. Clausewitz (1832/1935) indic6 que la guerra
es la continuacion de la diplomacia por otros medios. Todos los conflictos/competen-
cias mundiales han tenido motivos econémicos. Un conflicto se puede generar cuando
existen amenazas y cuando se dan las tres condiciones criticas, estas son, que la ame-
naza tenga las capacidades, las intenciones, y se encuentren las circunstancias. Dado
que sin amenazas (enemigos) las organizaciones tienden a convertirse en monopolio,
al carecer de competidores, es saludable conservar a los enemigos, pues las mejores
organizaciones surgen de la competencia que estos generan. Es primordial enfatizar la
importancia del planeamiento estratégico en ambas relaciones. Si los paises y las or-
ganizaciones no planean estratégicamente, estaran trabajando con una optica de corto
plazo, tomando decisiones y acciones de rutina, y no centrandose en el aspecto funda-
mental de los paises y las organizaciones, que es administrar mirando hacia adelante,

hacia el futuro.
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Frederick Hartmann, en su teoria tridimensional de las relaciones entre naciones, men-
ciona tres grandes dimensiones que se deben evaluar con mucho cuidado: los intere-

ses nacionales, los factores del potencial nacional, y los principios cardinales.

* SUPERWIVEMNC LA

* COMUMES INTERESES | * VITALES
* OPUESTOS NACIOMALES | * MAYORES

* PERIFERICOS

WISION
| MAISION ]
\NHOBJETNOSI/’
PRINCIPIOS e POTENCIAL
CARDINALES ™) | MNACIONAL |
EXTERNO INTERNO
— OPORTUMIDADES - FORTALEZAS
- AMENAZAS - DEBILIDADES
~ INFLUENCLA DE TERCERAS PARTES ~ DEMODGRAFCD
- LAZOS PASADOS - PRESENTES - GEOGRAFICO
- CONTRABALAMCE DE INTERESES - ECONOMICO
- CONSERVACION DE LOS EMEMIGOS - TECNOLOGICO - CIENTIFICO

- HISTORICO - PSICOLOGICO - SOCIOLOGICO
- ORGANIZACIONAL - ADMINISTRATIVD
- MILITAR

Figura 1. Teoria tridimensional de las relaciones entre paises
Fuente: D’Alessio (2013).

Por analogia, se puede aplicar la teoria tridimensional a la relacién entre las organiza-

ciones, como se muestra en la siguiente figura:

INTERESES
‘. ORGANIZACIONALES |

VISION _
. MISION |
Qmwos A
PRINCIPIOS | el | POTENCIAL

. A

CARDINALES :‘ | ORGANIZACIONAL

Figura 2. Teoria tridimensional de la relacion entre organizaciones.

Fuente: El Proceso Estratégico: Un enfoque de gerencia, Fernando D’Alessio (2013).

Los intereses nacionales son aquellos aspectos que a un pais le interesan fundamen-
talmente, y que tratan de alcanzarlos a cualquier otro. Estos intereses se deben tener
muy en claro, y de acuerdo a Nuechterlein ( 2013), pueden ser: a) De acuerdo con el
nivel de intensidad, son de supervivencia, si la existencia del pais depende de ellos;
vitales, si el hecho de no alcanzarlos genera serios dafios; mayores, si afectan de ma-

nera adversa; y periféricos si sélo tienen consecuencias marginales. b) De acuerdo con
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la interaccién con otro pais, pueden ser comunes u opuestos. Solo si dos partes tienen
un interés comun puede haber posibilidades de negociacion y alcanzarse una alianza,

de lo contrario no existe posibilidad, siquiera, del inicio de tratativas.

Si esto lo proyectamos a la organizacién, esta debe manejar sus intereses, ya no na-
cionales, sino organizacionales. ¢ Cuales son los intereses organizacionales de super-
vivencia, vitales, mayores y periféricos? Y ¢con qué organizaciones se va a interac-
tuar?, ¢como es la competencia?, ¢con quiénes se puede hacer alianzas?, ¢,a quiénes

se va a tener como competidores?, y ¢ quiénes son los enemigos?

Por analogia se puede establecer una matriz del interés corporativo en la que se colo-
can los aliados y competidores, siendo los intereses organizacionales la brudjula para el
manejo de la organizacién. No se usa el nivel de intensidad de supervivencia, ya que
en el mundo de las organizaciones la competencia, usualmente, es un juego de suma

no cero.

Los factores del potencial nacional son los factores de fortaleza y debilidad del pais.
Corresponde al andlisis interno del pais ¢en qué se es fuerte?, ¢en qué se es débil?
Para determinar el potencial nacional, es necesario analizar los siete dominios: demo-
gréfico, geogréfico, econdémico, tecnoldgico/cientifico, histérico/psicoldgico/sociolégico,
organizacional/administrativo, y militar. Al igual que con la primera dimension, el poten-
cial nacional tiene su analogia en el potencial de la organizacion: ¢,en qué es fuerte la
organizacion?, ¢sen qué es débil la organizacion? Es necesario analizar las siete areas:
gerencia/administracion, marketing, operaciones, finanzas, recursos humanos, siste-

mas de informacién y comunicaciones, y tecnologia, investigacion y desarrollo.
[1.2.2 La Teoria de Juegos

La teoria de juegos es un area de la matematica aplicada que utiliza modelos para
estudiar interacciones en estructuras formalizadas de incentivos (juegos). La teoria de
juegos se ha convertido en una herramienta sumamente importante para la teoria eco-
némicay ha contribuido a comprender mas adecuadamente la conducta humana frente
a la toma de decisiones. Sus investigadores estudian las estrategias 6ptimas asi como
el comportamiento previsto y observado de individuos en juegos. Tipos de interaccion
aparentemente distintos pueden en realidad presentar una estructura de incentivo si-

milar y, por lo tanto, se puede representar mil veces conjuntamente un mismo juego.

Desarrollada en sus comienzos como una herramienta para entender el comporta-

miento de la economia, la teoria de juegos se usa actualmente en muchos campos,
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como en la biologia, sociologia, politologia, psicologia, filosofia y ciencias de la compu-
tacion. Experimentd un crecimiento sustancial y se formalizd por primera vez a partir
de los trabajos de John von Neumannn y Oskar Morgenstern, antes y durante de la
guerra fria, debido sobre todo a su aplicacidn a la estrategia militar, en particular a
causa del concepto de destruccidon mutua garantizada. Desde los setenta, la teoria de
juegos se ha aplicado a la conducta animal, incluyendo el desarrollo de las especies
por la seleccion natural. A raiz de juegos como el dilema del prisionero, en los que el
egoismo generalizado perjudica a los jugadores, la teoria de juegos ha atraido también
la atencion de los investigadores en informatica, usandose en inteligencia artificial y

cibernética.

La Teoria de Juegos es una herramienta o instrumento de andlisis, que muestra me-
diante una matriz los posibles resultados y la interdependencia estratégica de las em-
presas. Esta teoria es utilizada por disciplinas como las matematicas, la economia y la
administracion, desde mediados del siglo veinte, para explicar el comportamiento es-
tratégico humano. Su aplicacion puede darse en juegos de mesa, hegociaciones entre

agentes econémicos y estrategias corporativas.

1.3 Marco Conceptual

[1.3.1El Proceso Estratégico

Segun Serna (2014), el planeamiento estratégico es un conjunto y secuencia de
actividades que desarrolla una organizacion para alcanzar sus objetivos, ayudandola a
proyectarse al futuro deseado. Las organizaciones para crecer, generar utilidades y
permanecer en el mercado deben tener muy claro hacia donde van, es decir deben tener

un plan estratégico bien definifo.

Para ello utiliza como insumos los analisis externo e interno (situaciones presentes), Hax
y Majluf (2011), con el fin de obtener como resultado la formulacion de las estrategias
deseadas, que son los medios que encaminaran a la organizacion en la direccion de

largo plazo, determinada como objetivos estratégicos.

Para Porter (2015), “La estrategia empresarial define la eleccidn de los sectores en los
que va a competir la empresa y la forma en que va a entrar en ellos”(p.?); en una forma
muy simple, estrategia es el conjunto de acciones que los gerentes realizan para lograr

los objetivos de una empresa.
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El proceso es iterativo, retroalimentado, interactivo, y factible de ser revisado en todo
momento. Requiere de la participacion de todas las personas clave dentro de la organi-
zacion, que tengan un conocimiento de las principales caracteristicas de la industria, del
negocio, de los competidores, y de la demanda, y sientan ademas la inquietud de desa-

rrollar mejores capacidades para la organizacion.

El proceso estratégico da el marco para responder a las siguientes preguntas: ¢ Como
puedo atender mejor a mis clientes? ¢Como puedo mejorar mi organizacion? ¢Como
responder a las condiciones cambiantes de la industria y el mercado? ¢Cémo puedo
aprovechar las oportunidades que se presentan? ¢ Cémo conseguir el cumplimiento de

los objetivos estratégicos?

El proceso estratégico se convierte en la actividad més importante y fundamental del
gerente, quien tiene un rol fundamental en el proceso al recaer en él la responsabilidad

de desarrollarlo y administrarlo, (D'Alessio, 2013).
[1.3.2 Caracteristicas del Proceso Estratégico

D'Aveni (2015). El proceso estratégico puede tener las siguientes caracteristicas: Por la
naturaleza del proceso deberd ser interactivo e iterativo y por los cambios que pudiera
presentar el entorno se deberan hacer, cuando sean pertinentes, andlisis de: a) Sensibi-
lidad, al evaluar el impacto que el cambio de las ponderaciones en los factores pueda
tener sobre la organizacion, b) Contingencia, al considerar cambios en los factores o
criterios con la probabilidad de ocurrencia de nuevos eventos que puedan afectar al ne-
gocio y c) Escenarios, al observar alteraciones en el contexto en el que se desenvuelve

la organizacién. Es conveniente plantear diversos escenarios de acuerdo a la situacion.

Por la intensidad del proceso: a) Incremental, cuando el desarrollo es paulatino y progre-

sivo; b) Radical, cuando el desarrollo se produce de una sola vez.
[1.3.3 Objetivos del Proceso Estratégico

Hax y Majluf (2011). Llevar a la organizacién de su situacion actual a una situacion futura
deseada requiere que esta asuma como inherentes al proceso el logro de los siguientes
objetivos: a) Productividad y competitividad. La organizacion asume el reto de alcanzar
indices de desempefio satisfactorios, que evidencien un uso éptimo y efectivo de los
recursos, para lograr altos niveles de competitividad en el sector, b) Etica y legalidad.
Implica que la organizacién debe actuar de acuerdo a las reglas que dictan la moral y la
ley, ¢) Compromiso social. La organizacion debe desarrollar actividades que beneficien

a su comunidad vinculada y, en consecuencia, a su pais.
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Ademas de estos objetivos implicitos, se deben desarrollar los objetivos especificos, de

largo y corto plazo, los mismos que conduciran a la organizacion al futuro deseado.

[1.3.4 Formulacion del Planeamiento Estratégico

D'Alessio (2013), La formulacién estratégica, planeamiento estratégico, se debe iniciar
con el establecimiento de la visién y mision de la organizacion; el enunciado de los in-
tereses organizacionales, de sus valores, y del cédigo de ética que normaran el accionar
de la organizacion; la evaluacion de los factores externos e internos que influyen en la
organizacion; el andlisis del sector industrial y de los competidores; la determinacion de
los objetivos estratégicos de largo plazo; y terminara con la identificacion y seleccion de
las estrategias especificas que permitiran, al implementarse, mejorar la competitividad
de la organizacion en el ambito local y/o global para poder alcanzar la visién trazada
(Figura 1).

Una formulacion estratégica sera exitosa en la medida en que el gerente que lidere el
proceso logre un adecuado y permanente monitoreo de las variaciones que se presentan
en el entorno, en la competencia y especialmente en la demanda (clientes y consumido-

res), y le imprima un caracter iterativo e interactivo al proceso.
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Figura 3. Planeamiento Estratégico.
Fuente: El Proceso Estratégico: Un enfoque de gerencia, Fernando D’Alessio.
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[1.3.5 Esquema General del Proceso Estratégico

POLITICAS
1

/
—ESTRUCTURA

RECURSOS

VISION

ESTRATEGIA 1 EUTURO

POLITICAS

7/

COMPETIDORES

COMPLEMENTADORES
. — / VALORES
POLITICAS 3 eSaa g
/ CODIGO DE ETICA
OBJETIVOS CORTO PLAZO

PROVEEDORES

CLIENTES/CONSUMIDORES

MISION

ESTRATEGIA2
INTERESES

ESTRATEGIA3

SECTOR
INDUSTRIAL

PRESENTE MERCADOS

Figura 4. Esquema General del Proceso Estratégico.
Fuente: Fuente: D’Alessio, F. (2005). La administracion estratégica. Una vision general, Curso de Direccién
Estratégica (tema I).

Lo importante en el esquema es resaltar la perspectiva de futuro con que se encara el
proceso. Las estrategias son los caminos que conducen a esta situacion futura deseada
y se desarrollan en el sector, influenciado por el entorno, con participantes que interac-
tlan y compiten con la organizacién. Asimismo, las estrategias estdn encaminadas por

objetivos de corto y largo plazo enmarcados dentro de una mision y una vision.

El modelo del proceso estratégico es estrictamente secuencial (a excepcién de la etapa
de evaluacioén y control que retroalimenta constantemente el proceso); iniciandose con
el enunciado de la vision, la mision, los valores y el cédigo de ética, para concluir con la
revision de las estrategias, la evaluacion y el control de los resultados. Los avances lo-
grados en cada fase constituyen el insumo necesario e indispensable para la ejecucion

de las etapas siguientes. La Figura 1 muestra el modelo secuencial y los pasos a seguir.
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[1.3.6 Factores clave de éxito de un Planeamiento Estratégico

El Planeamiento Estratégico no es un esquema rigido, ni aplicable, igualmente, a cual-
quier organizacion. Son dos los factores fundamentales para que un proceso estratégico
sea puesto en marcha y se desarrolle con altas probabilidades de éxito: contar con un
liderazgo comprometido, que conozca muy bien a su organizacién, y contar con una cul-

tura organizacional permeable, adaptable al cambio y, sobre todo proactiva.

El liderazgo estratégico es la capacidad de conducir a las personas de una organiza-
cion para alcanzar los objetivos de esta, una direccion basada en el respeto al lider por
sus cualidades profesionales y personales, asi como por sus conocimientos y ensefian-
zas. Un liderazgo transformacional es necesario para tener éxito en este proceso estra-
tégico; no contar con el liderazgo de la alta direccion, y su decidido compromiso, seria

un error y una receta para el fracaso.

La cultura organizacional es un grupo de elementos importantes y comunes entre los
miembros de una organizacion, tales como: creencias, valores, actitudes, habitos, tradi-

ciones, supuestos heredados, y filosofias propias.

De acuerdo con Rensis Likert (2007), la cultura organizacional se caracteriza por ser
mensurable, y puede adoptar cuatro niveles segun sea: Nivel 4: Participativa, Nivel 3:

Consultiva, Nivel 2: Autoritaria — Benevolente, Nivel 1: Autoritaria.
[1.3.7 Ventajas de un Planeamiento Estratégico formal

Segun Hax y Majluf (2011, p.20), las ventajas de un Planeamiento Estratégico formal
son: Ayudar a unificar la direccién corporativa, mejorar considerablemente la segmenta-
cion de la organizacion, introducir una disciplina de pensamiento de largo plazo, contar
con un instrumento educacional y una oportunidad, para desarrollar multiples interaccio-

nes personales y de negociacion en los diferentes niveles de la organizacion.

[1.3.8 Formulacién y Planteamiento: La Evaluacion Externa

Segun menciona D'Alessio (2013), la evaluacién externa denominada también auditoria
externa de la gestién estratégica es un procedimiento enfocado hacia la exploracion del
entorno y el andlisis de la industria, busca identificar y evaluar las tendencias y eventos

gue estan mas all4 del control inmediato de la empresa.
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Figura 5. La evaluacion externa.
Fuente: “El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia”, F.D’Alessio (2013).

EXITO EN EL
SECTOR

COMPETITIVO

Como se observa en la figura 5, la evaluacién externa revela las oportunidades y ame-
nazas clave, asi como la situacion de los competidores en el sector, en nuestro caso el
metalmecanico. El propésito de esta auditoria es ofrecer informacion relevante a los ge-
rentes para iniciar el proceso conducente a la formulacién de estrategias que permitan
sacar ventaja de las oportunidades, evitar y/o reducir el impacto de las amenazas, cono-
cer los factores clave para tener éxito en el sector metalmecanico y asi vencer a la com-

petencia.
[1.3.8.1 Analisis PESTEC

Segun D'Alessio (2013), los factores externos clave se evalGan con un enfoque in-
tegral y sistémico, realizando un analisis de las fuerzas: politicas, econémicas, so-
ciales, tecnolégicas, ecolégicas, y competitivas, conocido como analisis PESTEC =
PESTE + C.

a) Fuerzas politicas, gubernamentales, y legales (P)

Son las fuerzas que determinan las reglas, tanto formales como informales, bajo las
cuales debe operar la organizacion. En muchos casos constituyen las variables mas
importantes de la evaluacidn externa, en funcion al grado de influencia que tienen
sobre las actividades del negocio, de sus proveedores, y de sus compradores. Estas
fuerzas estan asociadas a los procesos de poder alrededor de la organizacion, a los

acuerdos relacionados a los propdsitos de la organizacion, asi como a las pugnas

Rojas Valera Jahnn Karlo



PROPUESTA DE UN PLAN ESTRATEGICO
PARA LA EMPRESA SYMI S.R.L. CAJAMARCA
UNIVERSIDAD PERIODO 2018-2021

PRIVADA DEL NORTE

N

de interés de los agentes involucrados. Estas variables deben ser evaluadas para

descubrir si generan oportunidades y/o amenazas a la organizacion.

b) Fuerzas econdmicas y financieras (E)

Son aquellas que determinan las tendencias macroeconémicas, las condiciones de
financiamiento, y las decisiones de inversién. Tienen una incidencia directa en el
poder adquisitivo de los clientes de la organizacién y son de especial importancia
para las actividades relacionadas al comercio internacional (exportacién/importa-
cion). En los dltimos afios, estas fuerzas han sido los factores de mayor relevancia
para la gestion la organizacién, debido a las fluctuaciones que sus variables han
experimentado a nivel mundial; en unos casos de manera muy favorable (tigres
asiaticos) y en otras criticamente adversas (paises de Africa y Europa Oriental). Las
decisiones de inversion de los agentes del mercado son cada vez mas volatiles e
impredecibles, lo que afiade un factor mas de incertidumbre para las organizacio-

nes.

¢) Fuerzas sociales, culturales y demogréficas (S)

Involucra creencias, valores, actitudes, opiniones, y estilos de vida desarrollados a
partir de las condiciones sociales, culturales, demograficas, étnicas, y religiosas que
existen en el entorno de la organizacion. Estas fuerzas definen el perfil del consu-
midor, determinan el tamafio de los mercados orientan los habitos de compra, afec-
tan el comportamiento organizacional y crean paradigmas que influyen en las deci-

siones de los clientes.

d) Fuerzas tecnolégicas y cientificas (T)

Estan caracterizadas por la velocidad del cambio, la innovacion cientifica perma-
nente, la aceleracion del progreso tecnoldgico, y la amplia difusién del conocimiento,
gue originan una imperiosa necesidad de adaptacion y evolucion. El impacto de es-
tas fuerzas en el entorno es amplio: modifican las reglas de la competencia, vuelven
obsoletas las practicas de gestion tradicionales, reducen o eliminan las barreras de
entrada dentro de un sector industrial, trastocan las estructuras existentes, redefinen
los disefios de la organizacion, generan nuevas oportunidades de negocio, influen-
cian las decisiones de tercerizacion de actividades; en suma, ocasionan la ruptura
del statu quo de las organizaciones. Dependiendo de la capacidad de la organiza-
cion para adecuarse a los cambios, los factores aqui considerados pueden conver-
tirse en fuente real de ventaja competitiva sostenible, permitiendo a la organizacion
competir globalmente dentro de un contexto que Toffler (2012), ha denominado de

tercera ola.
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e) Fuerzas ecoldgicas y ambientales (E)

No podemos negar la importancia que ha adquirido, en los tltimos afios, la concien-
cia ecoldgica y la conservacion del medio ambiente como una preocupacion de pri-
mer orden para la humanidad, asi como una responsabilidad para con las futuras
generaciones. Estas fuerzas son impulsadas por instituciones que luchan por pre-
servar el equilibrio del ecosistema del planeta, alertando de los efectos nocivos de
la industrializacién. En ese sentido, afectan las decisiones de la organizacién en
aspectos operacionales, legales, de imagen, e incluso comerciales, dependiendo
del tipo de industria a la que pertenezca y de la comunidad vinculada. Estas varia-
bles deben ser evaluadas buscando si generan oportunidades y/o amenazas en la

organizacion.

f) Fuerzas competitivas (C)

La estructura del sector industrial, compuesta por las cinco fuerzas de Porter, debe
ser cuidadosamente analizada en cuanto a: poder de negociacién de los proveedo-
res, poder de negociacién de los compradores, intensidad de la rivalidad de los ac-
tuales competidores, amenaza de los sustitutos, y amenaza de los entrantes. Algu-
nos de los criterios importantes para la evaluacion de los competidores son los si-
guientes: a) Participacion de mercado; b) Efectividad de sus canales de distribucién;
¢) Competitividad de sus precios; d) Eficacia de sus precios; e) Eficacia de sus co-
municaciones; f) Capacidad y productividad; g) Facilidades de ubicacion; h) Calidad
de gerencia; i) Costo de materias primas; j) Posicion financiera; k) Calidad de servi-

cios; ) calidad de personal; m) imagen.
11.3.8.2 La Matriz de Evaluacion de Factores Externos (MEFE)

La matriz EFE permite resumir y evaluar la informacion: politica, gubernamental, y
legal (P); econémica y financiera (E); social, cultural, y demogréfica (S); tecnoldgica
(T); ecolégica y ambiental (E) como resultado del andlisis PESTE; para luego cuan-
tificar los resultados en las oportunidades y amenazas identificadas que ofrece el
entorno. (D'Alessio, 2013).

Los pasos para el desarrollo de la Matriz EFE son los siguientes:

1. Listar los factores criticos o determinantes para el éxito identificados en el pro-
ceso de la evaluacion externa. Incluir un total de 10 a 20 factores, las oportuni-
dades y amenazas que afectan la organizacion y su industria. Primero, anotar
las oportunidades y luego, las amenazas. Ser tan especifico como sea posible,

usando porcentajes, tasas, y cifras comparativas. No existe un balance en el
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nimero de oportunidades y amenazas. Pueden ser 7-5, 10-2, 6-8, 5-5 u otra
combinacion, siempre que sumen, en lo posible, un minimo de 10 y un maximo
de 20.

2. Asignar un peso relativo a cada factor de 0.0 (no importante) hasta 1.0 (muy
importante). El peso indica la importancia relativa de ese factor para el éxito de
la organizacién en la industria. Las oportunidades suelen tener pesos mas altos
gue las amenazas; sin embargo, las amenazas también pueden recibir pesos
altos, si son especialmente severas o amenazadoras. Los pesos apropiados
pueden ser determinados comparando competidores exitosos con no exitosos,
o discutiendo el factor y llegando a un consenso de grupo. La suma de todos los
pesos asignados a los factores debe ser igual a 1.0 y el balance entre la suma-
toria de las oportunidades y de las amenazas puede tener cualquier proporcién
(Ejemplos: 0.6-0.4, 0.8-0.2, 0.5-0.5, etc.).

3. Para indicar si efectivamente la actual estrategia de la organizacién responde a
un factor, se asignara una calificacion de 1 a 4 a cada factor clave externo, con-
siderando la siguiente escala: 4 = la respuesta es superior; 3 = la respuesta esta
por encima del promedio; 2 = la respuesta es promedio; 1 = la respuesta es po-
bre. Las calificaciones se basan en la efectividad de las estrategias que esta

siguiendo una organizacion.

4. Se multiplica el peso de cada factor por su calificaciéon para determinar el peso

ponderado.

5. Se suman los pesos ponderados de cada variable para determinar el peso pon-

derado total de la organizacion.

[1.3.8.3 El Anélisis Competitivo

Segun Grant (2012), cada organizacién debe definir claramente a los competidores,
primero a los actuales, luego, a los sustitutos y, finalmente, si hunbiera, a los
ingresantes es un primer paso. Conocerlos, con sus fortalezas y debilidades, es el
segundo paso. Evaluar la intensidad de la competencia y estar al tanto de sus
estrategias es el tercer paso. Considerar a sus lideres y sus personalidades ayuda

mucho al analisis.
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De acuerdo con Porter (2015), son cinco las fuerzas competitivas mas importantes,
y es necesario evaluar su impacto en el posicionamiento de la organizacion en su

actual y futura posicion en el mercado.

B de Entrad .j/ Nue\.-fos \"} Factores que afectan la Rivalidad
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No existen sustitutos de
consideracion para esta
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Figura 6. Rivalidad entre competidores, adaptado de "Estrategia competitiva: técnicas para el anali-
sis de los sectores industriales y de la competencia”
Fuente: Tomado de: “Competitive Strategy”, Michael E. Porter.

[1.3.9.1 La Matriz del Perfil Competitivo (MPC)

La Matriz de perfil competitivo MPC identifica a los principales competidores de la
organizacion, sus fortalezas y debilidades con relacion a la posicion estratégica de
una organizacién modelo, y a una organizacion determinada como muestra. El pro-
poésito de esta matriz es sefialar como esta una organizacién respecto del resto de
competidores asociados al mismo sector, para que, a partir de esta informacion la
organizacién pueda inferir sus posibles estrategias basadas en el posicionamiento

de los competidores en el sector industrial.

Los pesos y ponderaciones en la Matriz PC tienen el mismo significado que en la
matriz EFE; sin embargo, debido a que los factores en una matriz PC influyen temas
internos y externos, las calificaciones (valores) se refieren a fortalezas y debilidades
de la organizacion, donde: 4= fortaleza mayor, 3= fortaleza menor, 2= debilidad me-
nor, y 1= debilidad mayor. Los pesos de los factores clave de éxito deben sumar

1.00 y deben ser entre 6 y 12.
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Existen diferencias importantes entre las matrices EFE y PC. Por ejemplo, los fac-
tores de éxito criticos de una MPC son mas amplios; no incluyen datos especificos
0 concretos, e incluso se pueden enfocar en temas internos. Los factores de éxito
criticos en la MPC no son agrupados en oportunidades y amenazas como en la
EFE. (Grant, 2012).

[1.3.9 Formulacion y Planeamiento: La Evaluacion Interna

La evaluacién interna esta enfocada en encontrar estrategias para capitalizar las fortale-
zas y neutralizar las debilidades. En consecuencia, lo mas importante para una organi-
zacion es identificar sus competencias distintivas, las cuales son las fortalezas de una
compaiiia, que no pueden facilmente igualarse o ser imitadas por la competencia. Cons-
truir ventajas competitivas involucra sacar ventaja de las competencias distintivas para
disefiar estrategias que sirvan para mejorar las debilidades de la compaiiia y transfor-

marla en fortalezas.

Serna (2014, p.78), menciona en su libro “Gerencia Estratégica”, que el analisis interno
es un procedimiento enfocado en encontrar estrategias para capitalizar las fortalezas y

neutralizar las debilidades de la empresa.

El éxito de la evaluacion interna requiere que los gerentes y funcionarios de todas las
areas funcionales aporten sus ideas, experiencias, e informacién conocida. La clave del
éxito es la coordinacién y entendimiento efectivos entre los gerentes y funcionarios clave
de todas las areas funcionales del negocio. A través de la participacion en la evaluacion
interna, los gerentes y funcionarios clave de los diferentes departamentos y divisiones
de la organizacién entienden la naturaleza y efecto de las decisiones en otras areas fun-
cionales del negocio. El conocimiento de estas relaciones es critico para establecer efec-

tivamente los objetivos y estrategias comunes (de Geus, 2014).
[1.3.9.1 Analisis AMOFHIT

Avolio y Bass (2004), Las principales areas funcionales auditadas en todo negocio
que deben ser identificadas a través de la evaluacién interna son: a) Administra-
cion/Gerencia (A); b) Marketing y ventas (M); c) Operaciones y Logistica (O); d)
Finanzas y Contabilidad (F); e) Recursos humanos (H); f) Sistemas de informacion

y comunicaciones (I); g) tecnologia/investigacion y desarrollo (T).

El diagnostico correcto de los males que aquejan a la organizacion depende en gran

medida de la evaluacion que se haga de los recursos con que cuenta. Asi, se de-
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termina si se han tomado las decisiones estratégicas adecuadas (si se esta ha-
ciendo lo que se debe hacer) y si estas decisiones han sido puestas en marcha de

manera eficiente (si se esta realizando correctamente).
[1.3.9.2 La Matriz de Evaluacion de Factores Internos (MEFI)

Costa y McCrae ( 2002), La matriz de evaluacién de factores internos permite, de
un lado, resumir y evaluar las principales fortalezas y debilidades en las areas fun-
cionales de un negocio, y por otro lado, ofrece una base para identificar y evaluar

las relaciones entre esas areas.

Para la aplicacion de la matriz EFI se requiere un juicio intuitivo en el desarrollo,
puesto que el entendimiento cabal de los factores incluidos es mas importante que

los valores resultantes.
El procedimiento para la evaluacién de factores internos es el siguiente:

1. Hacer una lista de los factores de éxito clave identificados en el proceso de eva-
luacién interna. Se usan factores entre 10 y 20 en total, que incluyen tanto forta-
lezas como debilidades. Primero se anotan las fortalezas y después las debilida-
des. Se asigna pesos entre 0.0 (no importante) a 1.0 (muy importante) a cada
uno de los factores. El peso adjudicado a un factor dado indica la importancia
relativa para que la organizacién sea exitosa en la industria donde compite. In-
dependientemente que el factor clave represente una fortaleza o una debilidad
interna, los factores que se consideren que repercutiran mas en el desempefio
de la organizacién deben llevar lo pesos mas altos. Suma de los pesos = 1.0

2. Se asignan valores de 1 — 4 a cada factor. Este valor asignado corresponde a la
respuesta actual de la estrategia de la organizacion respecto al factor. Los valo-
res son: 4. Fortaleza mayor, 3. Fortaleza menor, 2. Debilidad menor, 1. Debilidad
mayor.

3. Se multiplica el peso de cada factor por su valor. Este proceso produce un peso
ponderado.

4. Se suman los pesos ponderados de cada factor.

5. Se determina el puntaje ponderado total para la organizacién.

El puntaje més alto posible para la organizacién es 4.0; el mas bajo 1.0; y el prome-
dio 2.5. Los puntajes ponderados totales muy por debajo de 2.5 caracterizan a las
organizaciones que son internamente débiles, mientras que los puntajes significati-

vamente por encima de 2.5 indican una posicién interna fuerte.
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[1.3.10 Intereses Organizacionales y Principios Cardinales

Los intereses organizacionales son fines que la organizacién intenta alcanzar para tener
éxito en la industria y en los mercados donde compite. Son fines supremos basados en
la organizacion en marcha y para el largo plazo. La vision es una forma de expresarlos,
pero a su vez, pueden expresarse explicitamente como se indica en la matriz de intere-

ses organizacionales (MIO).

Para desarrollar esta matriz es importante analizar los principios cardinales. En primer
lugar, la influencia de terceras partes, la cual indica que no existen relaciones que sean

puramente bilaterales en todo posible acuerdo, o alianza.

Los intereses organizacionales y sus principios cardinales son aspectos que deben ser
cuidadosamente analizados, y junto con la visién y mision establecidas serviran de im-
portante referencia para el adecuado establecimiento de los objetivos de largo plazo. Es
cierto que ya se ha efectuado un adecuado analisis de los competidores, que resultdé en
la matriz PC, y se conocen las capacidades de las organizaciones con que se compite y
la influencia del entorno en ellas y en la propia organizacion. Las matrices EFI, EFE, PC,
e 10 son insumos criticos en el desarrollo del planeamiento estratégico, ya que un exce-
lente andlisis inicial serd beneficioso para que el proceso desarrolle las mejores estrate-

gias posibles que conduzcan a la organizacion al futuro deseado. (Bentham J. , 2007).
[1.3.10.1 Los Objetivos a Largo Plazo (OLP)

Cavanagh (2012), Los objetivos de largo plazo representan los resultados que la
organizacién espera alcanzar luego de implementar las estrategias externas espe-
cificas escogidas, las cuales conducen hacia la vision establecida. El horizonte de
tiempo para estos objetivos y sus estrategias debe ser coherente con la vision, y
normalmente dependera de la industria, la organizacion, sus productos y sus res-

pectivos ciclos de vida.

Los objetivos a largo plazo deben tener las siguientes caracteristicas: 1) Deben ser
cuantitativos para poder medirlos; 2) Deben ser medibles usando indicadores con-
fiables. 3) Deben ser realistas pudiéndose alcanzar. 4) Deben ser comprendidos
igualmente por todos y sin dudas. 5) Deben ser desafiantes para exigir el compro-
miso de todos. 6) Deben ser jerarquizados, siendo el primero mas importante. 7)
Deben ser alcanzables en el tiempo establecido por la vision. 8) Deben ser con-
gruentes entre las unidades de la organizacion. 9) Deben ser asociables a un hori-

zonte de tiempo.
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Los objetivos de largo plazo son necesarios en todos los niveles de la organizacion:
corporativo, divisional y funcional, estan asociados a areas de resultados clave, y

constituyen medidas del desempefio gerencial.
[1.3.11 Formulacién y Planeamiento: Decisiéon y Eleccidon de Estrategias

El proceso estratégico consiste en realizar las actividades que combinen los insumos

para producir las estrategias que lleven a la organizacion del presente al futuro.

Dentro de la primera etapa de este proceso estratégico, denominada formulacién, la elec-
cion de estrategias externas e internas se constituye en la parte mas importante, y se
soporta en la intuicidn estratégica, ya que no existen regla, sino matrices que ayudan, y
exigen del gerente o gerentes el uso de sus propias cualidades creativas, inspiradoras,

y de presentimientos para obtener resultados exitosos.

Estas matrices son cinco: matriz de fortalezas, oportunidades, debilidades, amenazas
(FODA), matriz de la posicion estratégica y evaluacion de la acciéon (PEYEA), matriz del
Boston Consulting Group (BCG), matriz interna — externa (IE), y matriz de la gran estra-
tegia (GE).

Detras de estas herramientas estan la teoria de juegos, las simulaciones, y el analisis de
escenarios, que se hacen mas entendibles con la utilizacién de las matrices, al existir
siempre aspectos desconocidos, imprecisos, impredecibles frente al entorno, a los com-
petidores, a la demanda y a oponentes de la organizacion, que no se sabe como van a
reaccionar ante las estrategias que se adopten, y por lo tanto, el enfrentamiento ocurre
en un terreno probabilistico; como también ocurren situaciones diversas al interior de la
organizacion, las que si son, de alguna manera manejables, pues estan bajo un relativo

control y son menos probabilisticas. (D'Alessio, 2013).

[1.3.11.1 La Matriz de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amena-
zas (FODA)

Esta matriz es una de las mas importantes por las cualidades intuitivas que exige a
los analistas, y es posiblemente la mas importante y conocida. Se atribuye su crea-
cién a Weihrich (2015), como una herramienta de analisis situacional. Exige un
concienzudo pensamiento para generar estrategias en los cuatro cuadrantes de la
matriz, estos son los de; fortalezas y oportunidades (FO), debilidades y
oportunidades (DO), fortalezas y amenazas (FA), y debilidades y amenzas (DA).
Desarrollar un serio y concienzudo andlisis del entorno, de la competencia, y del

intorno ayudard mucho a generar las estrategias de los cuatro cuadrantes.
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VISION — MISION - VALORES

\

Analisis
Analisis interno
externo

FORTALEZAS — F
Liste las fortalezas

w o

DEBILIDADES — D
Liste las debilidades

N

OPORTUNIDADES — O
Liste las oportunidades

it

ESTRATEGIAS — FO
Use las fortalezas para sacar
ventaja de las oportunidades

Explote
Maxi-Maxi

ESTRATEGIAS DO
Mejore las debilidades para
sacar ventaja de las
oportunidades

Busque
Mini-Mini

AMEMNAZAS — A
Liste las amenazas

1.
2.

3.

ESTRATEGIAS — FA
Use fortalezas para
neutralizar las amenazas

Confronte
Maxi-Maxi

ESTRATEGIAS DA
Mejore las debilidades y

evite las amenazas
Evite
Mini-Mini

Figura 7. Matriz FODA.

Fuente: EL proceso estratégico, un enfoque de gerencia, F. D’Alessio (2013).

Para construir la matriz FODA se copia directamente en esta las oportunidades y

amenazas registradas en la matriz EFE, asi como las fortalezas y debilidades regis-

tradas en le matriz EFE, asi como las fortalezas y debilidades registradas en la ma-

triz EFI; con esto se crean las cuatro entradas para los cuatro cuadrantes mencio-

nados (FO, DO, FA, DA) y se generan las estrategias externas principalmente, y

eventualmente internas; explotando, buscando, confrontando, y evitando la combi-

nacion de los factores criticos de éxito, respectivamente.

La siguiente figura muestra una forma de desarrollar el emparejamiento para el caso

FO; igualmente se desarrollan para FA, DO, y DA.

Fortalezas

Oportunidades 1 2 3 4 | 5
+ 0 + 0 ++

2 0 + 0 0 0

3 ++ 0 + " 0

* + 0 ++ 0

> 0 + 0 +

6 0 + 0 0 0

’ + oo o |o

Figura 8. Generacion de estrategias en la Matriz FODA
Fuente: Weihrich (2015), adaptada de la version 1982.
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El proceso que se realiza en esos cuatro cuadrantes es el de emparejamiento (mat-
ching) para generar y registrar las estrategias en la matriz; para lo cual se requiere

realizar los siguientes pasos:

a) Estrategias FO — Explotar
Se emparejan las fortalezas con las oportunidades externas. Se generan las es-
trategias usando las fortalezas internas de la organizacion que pueden sacar
ventaja de las oportunidades externas (Explotar). Se registran las estrategias re-
sultantes en el cuadrante FO con la notacién que revela la I6gica que las sus-
tenta.

b) Estrategias DO — Buscar
Se emparejan las debilidades con las amenazas externas. Se generan las estra-
tegias mejorando las debilidades internas para sacar ventaja de las oportunida-
des externas (Buscar). Se registran las estrategias resultantes en el cuadrante
DO con la notacién que revela la I6gica que las sustenta.

¢) Estrategia FA — Confrontar
Se emparejan las fortalezas internas con las amenazas externas. Se generan las
estrategias usando las fortalezas de la organizacién para evitar o reducir el im-
pacto de las amenazas externas (Confrontar). Se registran las estrategias resul-
tantes en el cuadrante FA con la notacion que revela la légica que las sustenta.

d) Estrategia DA — Evitar
Se emparejan las debilidades internas con las amenazas externas. Se generan
las estrategias considerando acciones defensivas con el fin de reducir las debili-
dades internas evitando las amenazas del entorno (Evitar). Se registran las es-
tratégicas resultantes en el cuadrante DA con la notacién que revela la logica

gue las sustenta.

En el emparejamiento se debe procurar generar estrategias, principalmente ex-
ternas, asi como estrategias internas que apoyan la implementacion exitosa de
las primeras. Muchas veces acciones operativas, tacticas, se confunden con es-
trategias y se presentan como estrategias resultantes del proceso de empareja-

miento.

[1.3.11.2 La Matriz de la Posicion Estratégica y la Evaluacion de la Accion
(PEYEA)

Dickel (2014), La matriz de a posicién estratégica y la evaluacién de la accion
(PEYEA) es usada para determinar la apropiada postura estratégica de una

organizacién o de sus unidades de negocio. La matriz PEYEA tiene dos ejes que
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combinan factores relativos a la industria (fortaleza de la industria y estabilidad del

entorno) y dos ejes que combinan factores relativos a la organizacion (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 basica:

agresiva, conservadora, defensiva, o0 competitiva. El resultado del uso de esta

maytriz indica la postura estratégica mas apropiada para la organizacion.

Fortaleza Alto

R » financiera

(FF}

- G
Factores relativos
a la organizacion 3
: 4
 CONSERVADOR | 3 AGRESIVO
— - — .
1
Bajo ~———+—+—+— —————= Alto
," Ventaja 6 -5 -4 -3 -2 -14 2 3 4 5 b Fortaleza de
competitiva la industria
VO -2 (FI}
_ DEFENSIVO -3

Estabilidad
del entorno Bajo
(EE)

~ COMPETITIVO | A

Factores relativos
a la industria

Figura 9. Matriz PEYEA, adaptado de Dickel (2014), adaptada de la version1994.
Fuente: Libro el proceso estratégico: un enfoque de gerencia, F. D’Alessio (2013).

Las posturas que a continuacién se describen fueron estudiadas por Miles

y Snow (2003), y a su vez pueden ser traducidas a estrategias genéricas

comtetitvas, lo que ayuda a los gerentes a definir el impulsor estratégico apropiado

para el negocio: liderazgo en costos, ddiferenciacién, enfoque o defensa.

a) Postura agresiva — Alta fortaleza financiera (FF) y alta fortaleza de la indus-

tria (F1), Esta postura es tipica en una industria atractiva con poca turbulencia del

entorno, La organizacion goza de una clara ventaja competitiva, que puede pro-

teger con su fortaleza financiera, El factor critico es la entrada de nuevos com-

petidores, Las organizaciones en esta situacién deben sacar total ventaja a las

oportunidades, buscar candidatos para ser adquiridos en su propia industria o

industria relacionadas, aumentar su participacion en el mercado, y concretar re-

cursos en los productos que marquen una clara ventaja competitiva, Segun Miles

y Snow (2003), la apertura agresiva corresponde a la estrategia de los explora-

dores/buscadores, quienes investigan nuevos segmentos producto/mercado,
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empleando métodos amplios de planeamiento, controles descentralizados, y am-
plio analisis del entorno. Los exploradores usualmente poseen recursos subutili-
zados.

b) Postura competitiva — Alta fortaleza de la industria (FI) y baja estabilidad del
entorno (EE), Esta postura es tipica en una industria atractiva, La organizacién
goza de una ventaja competitiva en un entorno relativamente inestable, El factor
critico es la fortaleza financiera, Las organizaciones en esta situacién deberian
adquirir recursos financieros para aumentar sus esfuerzos de marketing, mejorar
la fuerza de ventas, ampliar o mejorar la linea de productos, invertir en producti-
vidad, reducir costos, proteger la ventaja competitiva en mercados en declina-
cion, e intentar fusionarse con una compafiia rica en caja, Esta es generalmente
una postura estratégica inestable y frecuentemente conduce al fracaso. Es la
estrategia de los reactivos, quienes saben que el entorno es inestable, pero la
industria es fuerte. Desafortunadamente no tienen ni fortaleza financiera ni ven-

tajas competitivas para prosperar ante la turbulencia del entorno.

c) Postura conservadora — Alta fortaleza financiera (FF) y baja ventaja compe-
titiva (VC), Esta postura es tipica de un mercado estable de crecimiento lento, La
organizacién debe enfocarse en alcanzar estabilidad financiera, El factor critico
es el de competitividad de productos, Las organizaciones en esta situacién de-
berian reducir su linea de productos, reducir costos, enfocarse en mejorar su
flujo de caja, proteger sus productos competitivos, desarrollar nuevos productos,
y ganar entrada en mercados més atractivos, Es la estrategia de los analistas.
Dotados de fortaleza financiera, pero carentes de ventajas competitivas o poten-
cial de la industria, deben seguir una estrategia con base en un cuidadoso ana-
lisis de las oportunidades producto/mercado, y del desarrollo conservador de

ellos.

d) Postura Defensiva — Baja estabilidad del entorno (EE) y baja ventaja com-
petitiva (VC), Esta postura es tipica de una industria no atractiva en la cual la
organizacién carece de productos competitivos y fortaleza financiera, El factor
critico es la competitividad, Las organizaciones en esta situacion deberian pre-
parar su retiro del mercado, descontinuar productos marginalmente productivos,
reducir costos agresivamente, reducir capacidad instalada, y diferir o minimizar

inversiones, Es la estrategia de los defensores quienes se enfocan en un estre-
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cho dominio producto/mercado. Esta estrategia esta caracterizada por concen-
tracion, control centralizado, y monitoreo del entorno limitado, los defensores de-

ben ser costo-eficientes y sus productos deben ser vacas lecheras.

En este sentido, la fortaleza financiera (FF) y la ventaja competitiva (VC) son los dos
mayores determinantes de la posicion estratégica de una organizacion, mientras la
fortaleza de la industria (FI) y a estabilidad del entorno (EE) caracterizan la posicion
estratégica de la industria como un todo; estas variables forman dos dimensiones
internas (FF y VC) que pertenecen a la organizacion, y dos externas (Fl y EE) que

pertenecen al sector industrial.

Para encontrar la postura estratégica méas apropiada para la organizacién, se sigue
el siguiente procedimiento en la matriz PEYEA: a) Se seleccionan los factores que
definen las variables, fortaleza financiera (FF), ventaja competitiva (VC), estabilidad
del entorno (EE), y fortalezas de la industria (FI). No todos los factores indicados
requieren ser usados. Pueden afiadirse otros factores de acuerdo a la experiencia
de los estrategas; b) Se asignan los valores numéricos apropiados a cada factor, y
computar el promedio para cada variable utilizando como ayuda las plantillas de
calificacion o alternativamente asignar un ranking +1 (peor) a +6 (mejor) para facto-
res de FF y FI, y de -1 (mejor) a -6 (peor) para factores de EE y VC, luego se calcula
el promedio para FF, VC, EE y Fl. Se debera tener cuidado con los ejes negativos
y los aspectos que se indican para cada factor, para 0 y para 0 y -6; ¢) Se grafican
los puntajes promedio determinados para cada grupo de factores en los ejes de la
matriz. Se construye el poligono y se analiza; d) Se suman algebraicamente los dos
puntajes del eje x y se grafica el punto resultante como abscisa. Se suman algebrai-
camente los dos puntajes del eje y, y se grafica el punto resultante como ordenada.
Se grafica el punto de interseccién (x,y) y se dibuja el vector partiendo del origen
coordenado; e) El vector direccional indica la postura estratégica apropiada para la

organizacion.
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[1.3.11.3 La Matriz del Boston Consulting Group (BCG)

Esta matriz desarrollada por el Grupo de Consultoria de Boston (BCG) tiene base
en larelacién estrecha entre la participacion del mercado y la generacion de efectivo
con la tasa de crecimiento de las ventas en la industria y el uso de efectivo. Ha sido
disefiada para ayudar a formular estrategias de las organizaciones multidivisionales.
Las divisiones autonomas (o unidades de negocios estratégicas) constituyen el por-
tafolio del negocio. Estas divisiones de las organizaciones pueden competir en in-
dustrias diferentes, requiriendo estrategias particulares para cada industria. Tam-
bién puede usarse para evaluar separadamente el portafolio de productos en una

unidad de negocios.

La matriz BCG tiene dos ejes. El eje x corresponde a la posicion de la participacion
relativa en la industria. La participacién relativa del mercado esté definida por la
relacién de la participacion del mercado de la division en una industria en particular,
con relacién a la participacién del mercado del rival mas grande en esa industria.
Este eje, orientado de derecha a izquierda, esta dividido en dos partes, una de 0 a
0.5, correspondiente de baja a media participacion relativa, y otra de 0.5 a 1, corres-
pondiente de media a alta participacion de mercado de la organizacién, mayor sera
la generacion de efectivo (caja), a mayor participacion de mercado de la organiza-
cion, mayor sera la generacion de efectivo de la division, o producto. El eje y corres-
ponde a la tasa de crecimiento de las ventas de la industria en porcentaje. Este eje
esta dividido en dos grandes partes, una de -20% a 0%, que denota disminucion de
las ventas en la industria, y la otra de 0% a 20%, de crecimiento de las ventas en la
industria. Este eje esta relacionado con el uso de caja, a mayor tasa de crecimiento
de las ventas en la industria, la divisién o producto, requerird mayor apoyo econo-
mico de la organizacion, para continuar desarrollando productos e incrementando
sus ventas, y no perder participacién de mercado frente a los competidores. Aunque
las escalas numéricas y divisiones de los ejes x e y indicados son normalmente
usados, otras organizaciones pueden tomar la escala de valores que consideran
conveniente, por ejemplode O a1l ode 1 a 10 en el gje x, y fijar otros puntos medios
en el caso del eje y cuyo punto medio podria ser la tasa de crecimiento promedio

de las ventas en la industria.
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POSICION DE LA PARTICIPACION DE MERCADO RELATIVA
EN LA INDUSTRIA

GENERACION CAJA

ALTA MEDIA BAJA
1.0 .50 0.0
< ALTA
E +20
03 ESTRELLAS SIGNOS DE
=2 I INTERROGACION
£5 % :
Y2 § MEDIA
Su o 0
Wwe O
at 2 VACAS LECHERAS PERROS
38 m \
= wv
E BAJA
(=] -20 A\ v,

Figura 10. Matriz del Boston Consulting Group (BCG).

Fuente: Tomado del Boston Consulting Group 2015, adaptada de la versién de 1974.
La matriz BCG tiene definidos cuatro cuadrantes. El cuadrante | ubica las divisiones
0 productos signo de interrogacion, con alta tasa de crecimiento de ventas en su
industria, pero que no tienen participacion de mercado significativa. Llevan esa de-
nominacién porque no se sabe cudl sera el futuro de ellos en la organizacion. El
cuadrante Il contiene a las divisiones o productos estrellas, para ellos hay una alta
tasa de crecimiento de ventas en su industria y tienen una alta participacién de mer-
cado. El cuadrante Ill es el de las divisiones o productos vacas lecheras, con ellos
la organizacién tiene una alta participacion en el mercado, pero en una industria

cuyas ventas disminuyen o de bajo crecimiento.

El cuadrante IV presenta a las divisiones o productos perros, los cuales se encuen-
tran en una industria con ventas en disminucién o bajo crecimiento, y su participa-

cién en el mercado es baja.

Las caracteristicas y las estrategias aplicables a las divisiones o productos, segun

su ubicacion en los cuadrantes de la matriz BCG, se resumen a continuacion:

a) Signo de interrogacioén: 1) Baja participacion relativa del mercado, aunque com-
piten en una industria de alto crecimiento; 2) Las necesidades de efectivo son
altas; 3) La generacién de cajas es baja; 4) La organizacién debe decidir si

fortalecerse con estrategias intensivas o desinvertir.
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b) Estrella: 1) Alta participacion relativa del mercado y alta tasa de crecimiento de
la industria; 2) Constituyen las mejores oportunidades de largo plazo para cre-
cimiento y rentabilidad; 3) Requieren inversion substancial para mantener o
consolidar la posicion dominante; 4) Son aplicables estrategias de integracion,

estrategias intensivas, y aventuras conjuntas

¢) Vacas lecheras: 1) Alta participacion relativa del mercado pero compiten en una
industria de bajo crecimiento; 2) Generan exceso de liquidez para sus necesi-
dades; 3) Este exceso es recolectado para otros propdésitos; 4) Deben ser ad-
ministrados para mantener una posicién sélida el mayor tiempo posible; 5) Es
conveniente aplicar estrategias de desarrollo de producto y diversificacién con-
céntrica; 6) Si se debilita la reduccién o el desposeimiento son estrategias apli-

cables.

d) Perros: 1) Baja participacion relativa del mercado y compite en un mercado de
lento o de poco crecimiento; 2) Su posicion débil interna y externa provoca la

aplicacién de estrategias de liquidacioén, desinversion o reduccion.

Los estrategas usan la Matriz BCG para monitorear en sus cuatro cuadrantes el
ciclo de vida de las divisiones o productos, y para ajustar sus estrategias cuando

estas pasan de un cuadrante a otro, (Boston Consulting Group, 2015).
11.3.11.4 La Matriz Interna — Externa (IE)

La matriz IE también es una matriz de portafolio, porque en ella se grafican cada
una de las divisiones o de los productos de la organizacién, ubicandolos en una de
nueve celdas por medio de dos dimensiones, que corresponden a los puntajes pon-
derados resultantes del desarrollo de las matrices EFE y EFI para cada division. Las
divisiones son representadas en la matriz IE por un circulo, cuyo tamafio es propor-
cional al porcentaje de su contribucion a las ventas de la organizacion, y por la sec-
cién sombreada del circulo, que corresponde al porcentaje de su contribucién a las

utilidades de la organizacion.

En comparacién con la matriz BCG, la matriz IE al tener como ejes los rangos de
los puntajes ponderados de las matrices EFE y EFI, ofrece mayor amplitud para
reflejar y evaluar las complejidades de los negocios de una organizacion multidivi-
sional, pues son multiples los factores internos y externos determinantes del éxito
evaluados para llegar a esos puntajes; estos permiten calificaciones en tres rangos,

alto, medio y bajo, en lugar de alto y bajo; y hacer mayor distincion entre las posibles
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posiciones de las divisiones del portafolio de negocios, al ofrecer 9 celdas en lugar
de 4.

La matriz IE, como se muestra en la Figura 9, consta de dos ejes, con tres sectores
cada uno, que forman las nueve celdas. El eje x corresponde al rango total de pun-
tajes ponderados de la matriz EFI. El eje esta dividido en tres sectores, que reflejan
la posicidn estratégica interna de la division, débil: de 1.0 a 1.9, promedio: de 2.0 a
2.9, y fuerte: de 3.0 a 4.0. El eje y, que corresponde al rango total de puntajes pon-
derados de la matriz EFE, también est& dividido en tres sectores, bajo: de 1.0 a 1.9,
medio: de 2.0 a 2.9, y alto: de 3.0 a 4.0, que reflejan la capacidad de la division para
capitalizar oportunidades y evitar amenazas, (Rowe, A.J., Mason, R.O., Dickel, K.E.,
Mann, R.B., & Mocker, R.J., 2014).

TOTAL PONDERADO EFI

Fuerte Promedio Débil
4.0 3.0a40 30 2.0a2.99 20 1.0a1.92 10
Alto 1) 2)
W 3.0a40 | Il i
(1T}
2 3.0
=4
& Medio \V} vV Vi 3
2 20a2.99
Q
= 2.0
g Bajo
F 1.0a1.99 Vil VI IX
1.0 V.
REGION CELDAS PRESCRIPCION ESTRATEGIAS
) Intensivas
1 LIV Crecer y construir o
Integracion
Penetracion en el Mercado
2 I, Vy VIl Retener y mantener
Desarrollo de productos
3 VI, VIII, IX Cosechar o desinvertir Defensivas
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11.3.11.5

Figura 11. Regiones y celdas en la Matriz IE
Fuente: Mckinsey & Company desarrollada para la General Electric.

La matriz IE se caracteriza por contar con tres regiones que sugieren estrategias
diferentes para las divisiones posicionadas en las celdas.

La regidn 1 sugiere crecer y construir (invertir para crecer); la region 2 sugiere rete-
ner y mantener (invertir selectivamente y gerenciar las utilidades); y la region 3 su-
giere cosechar o desinvertir recursos. Se puede calificar como exitosa la organiza-

cion que logra manejar su portafolio de negocios alrededor de la celda I.

Esta matriz fue desarrollada por McKinsey & Company para General Electric, y
como matriz de portafolio, se considera derivada de la matriz de crecimiento de la

BCG. Las acciones mas especificas se indican en la segunda matriz presentada.

La Matriz de la Gran Estrategia (GE)

Miles y Snow (2013), La matriz de la gran estrategia es otra herramienta Util que
ayuda a evaluar y afinar la eleccion apropiada de estrategias para la organizacion.
El fundamento de la matriz esta en la idea de que la situacién de un negocio es
definida en términos de crecimiento del mercado, rapido o lento, y la posicion com-

petitiva de la empresa en dicho mercado, fuerte o débil.

Al evaluar estas dos variables, simultaneamente, un negocio puede ser categori-
zado en uno de cuatro cuadrantes: cuadrante |, la empresa tiene una posicion com-
petitiva fuerte en un mercado de crecimiento rapido; cuadrante Il, posicion competi-

tiva débil en un mercado de crecimiento rapido; cuadrante lll, posicion competitiva
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débil en un mercado de crecimiento lento; y cuadrante 1V, posicién competitiva
fuerte en un mercado de crecimiento lento. Cada cuadrante sugiere alternativas de

estrategia en orden de atractivo para la seleccién de la gran estrategia (Figura 12).

Con esta matriz no hay céalculos que hacer para llegar a puntos xy que definen un
vector, sino que, de acuerdo con la situacién de la posicion competitiva de la orga-
nizacion y del crecimiento del mercado, esta se ubica en uno de los cuatro cuadran-

tes y debe seguir las estrategias sugeridas para dicho cuadrante.

RAPIDO CRECIMIENTO DEL MERCADO

 CUADRANTE Il _ ~ CUADRANTE I
- Desarrollo de mercados - Desarrollo de mercados
- Penetracién en el mercado - Penetracién en el mercado
- Desarrollo de productos - Desarrollo de productos
- Integracion horizontal - Integracion vertical hacia adelante
- Desposeimiento - Integracion vertical hacia atras
- Liquidacion - Integracion horizontal
POSICION - Diversificacion concéntrica POSICION
COMPETITIVA COMPETITIVA
DEBIL FUERTE
_ CUADRANTE Il _ _ CUADRANTE IV
- Atrincheramiento - Diversificacion concéntrica
- Diversificacion concéntrica - Diversificacion horizontal
- Diversificacion horizontal - Diversificacion conglomerada
- Diversificacion conglomerada | - Aventura conjunta
- Desposeimiento
- Liquidacion

LENTO CRECIMIENTO DEL MERCADO

Figura 12. Matriz de la Gran Estrategia (GE)
Fuente: Adaptado de Christensen, Berg, y Salter (2007), adaptado de la version de 1976.

La posicion estratégica de las organizaciones por su ubicacion en la Matriz GE es

la siguiente:

Cuadrante |: Excelente posicion estratégica para las organizaciones; Las estrate-
gias apropiadas para estas organizaciones son las de concentracion en los merca-
dos; No es aconsejable que las organizaciones en este cuadrante cambien notable-
mente sus ventajas competitivas; Cuando una organizacion del cuadrante | tiene
exceso de recursos, las estrategias de integracion vertical hacia delante y hacia
atras, u horizontal pueden ser efectivas; Cuando una organizacion del cuadrante |
estad muy comprometida con un solo producto, la diversificacién concéntrica puede

reducir el riesgo asociado con una linea de productos estrecha; Las organizaciones
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del cuadrante | pueden asumir riegos agresivamente cuando sea necesario (tomar

ventaja de las oportunidades en varias ocasiones).

Cuadrante II: Las organizaciones en este cuadrante requieren evaluar seriamente
su aproximacion presente al mercado; A pesar de que su industria esta creciendo,
no tienen capacidad para competir efectivamente, deben determinar por qué su
aproximacién no es efectiva, y co6mo cambiar para mejorar su competitividad; El
crecimiento r4pido del mercado exige que las organizaciones consideren, como pri-
mera opcion, estrategias intensivas (y no de integracioén o diversificacion), sin em-
bargo si a las organizaciones les faltan competencias distintivas o ventajas compe-
titivas, la alternativa deseable suele ser la integracién horizontal como ultimo recurso
podria considerarse la desinversion o liquidacion. La desinversion puede generar

fondos para adquirir otros negocios o0 para comprar acciones.

Cuadrante lll: Las organizaciones en este cuadrante compiten en un mercado de
lento crecimiento y tienen una posicion competitiva débil; Deben hacer cambios
drésticos rapidamente para evitar una mayor caida y posible liquidacién; Deben se-
guir estrategias de reduccién de activos y costos (atrincheramiento) como primera
opcién; La alternativa es reubicar recursos de los negocios actuales en otras areas;

Si todo lo demas falla, las opciones finales son la desinversién o la liquidacion.

Cuadrante IV: Posicién competitiva fuerte, pero crecimiento lento en el mercado;
Las organizaciones tienen la fortaleza para iniciar programas de diversificacion ha-
cia &reas de crecimiento méas prometedor; Altos niveles de flujo de efectivo y nece-
sidades de crecimiento interno limitado. Seguir con éxito estrategias de diversifica-

cién concéntrica, conglomerada, u horizontal. También aventuras conjuntas.

11.3.11.6 La Matriz de Decision

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 matriz
como la de la Figura 13, que permite apreciar las repeticiones de cada estrategia.
La idea es sumar estas repeticiones y retener las estrategias con mayor repeticion.
Estas estrategias retenidas no deben ser las genéricas alternativas, sino deben ser
explicitamente detalladas (especificas), para luego usarlas en la matriz cuantitativa
de planeamiento estratégico, donde seran ponderadas las estrategias para calificar

cuan atractivas son con relacion a los factores clave de éxito. El criterio de retencién
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varia, usualmente, las que se repiten 3 0 mas veces se escogen dejando las otras

como estrategias de contingencia, (D'Alessio, 2013).

uw

< |wn

2|3 E |
X 1

= | E

EE X X X 3|

E|w

SN 3| x| x X X4|

v |

%E x | x 2|

El=

M s | x| x X 3|

= |n

GX 1|

Figura 13. Matriz de decision de estrategias
Fuente: Libro el proceso estratégico: un enfoque de gerencia, F. D’Alessio

Las estrategias 2, 3, y 5 se retienen por aparecer 3 0 mas veces. Las estrategias 1
y 4 se conservan como posibles estrategias de contingencia. Finalmente, serd una
decision del estratega seleccionar también aquellas que se repitan 1 6 2 veces, Uni-
camente.

[1.3.11.7 La Matriz Cuantitativa del Planeamiento Estratégico (MCPE)

David (2005), nos plantea que, aparte de clasificar las estrategias para obtener una
lista priorizada, existe so6lo una técnica analitica disefiada para determinar el
atractivo de estrategias alternativas viables. Esta técnica es la usada en la Matriz
cuantitativa del Planeamiento Estratégico (MCPE), que comprende la tercera etapa
del marco analitico de la formulacibn de estrategias. Esta técnica indica

objetivamente qué alternativas estratégicas son las mejores.

Conceptualmente, la matriz CPE determina el atractivo relativo de lasa diversas
estrategias especificas, en base al grado en que se puedan capitalizar o usar para
alcanzar los objetivos estratégios mediante los fctores de éxito calve, tanto externos
como internos. El atractivo relativo de cada estrategia que esta dentro del grupo
seleccionado es computado, determinando el impacto acumulativo de cada factor

de éxito critico externo e interno.

En la matriz CPE se puede incluir cualquier nimero de grupos de estrategias
especificas, y cualquier nUmero de estrategias puede conformar un grupo, pero sélo
las estrategias que estan dentro de un grupo dado son evaluadas relativamente

entre si. Por ejemplo, un grupo de estrategias puede incluir diversificacién
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concéntrica, horizontal y conglomerada, mientras que otro, emitir acciones y vender
una division para obtener capital. Estos dos grupos de estrategias son totalmente

diferentes, y la MCPE las evalGa s6lo por grupos.
Los seis pasos para desarrollar la Matriz CPE son los siguientes:

Paso 1. Escribir la relacién de las oportunidades y amenazas externas, y la de las
fortalezas y debilidades internas, obtenidas en los andlisis externo e interno en la
columna izquierda de la matriz. Esta informacion debe ser tomada directamente de
las matrices EFE y EFIl. Se deben incluir los mismos factores de éxito critico

externos e internos encontrados para dichas matrices.

Paso 2. Colocar el peso asignado a cada factor clave externo e interno. Estos pesos
deben ser los mismos que los asignados en las matrices EFE y EFI colocarlos a la

derecha de cada factor.

Paso 3. Colocar las estrategias especificas obtenidas en la matriz de decision, cuya
implementacién podria ser considerada por la organizacién. Registrar estas
estrategias en la fila superior de la matriz. Agrupar las estrategias en conjuntos

mtuamente exclusivos, priorizandolos si fuera posible.

Paso 4. Determinar las calificaciones del atractivo o puntaje de atractividad (PA).
Son los valores numéricos los que indican el atractivo relativo de cada estrategia en
un conjunto dado de alternativas. Las calificaciones de atractivo se determinan
analizando cada factor critico externo e interno, uno por vez, formulando la
pregunta: ¢afecta este factor la eleccion de las estrategias que se ha obtenido?
Esoecificamente, se deben asignar calificaciones de atractivo a cada estrategia,
para indicar el atractivo relativo de una estrategia sobre las otras, considerando el

factor particular.

El rango para calificaciones de atractivo es: 1 =No atractiva (no aceptable); 2 =Algo
atractiva (algo aceptable); 3 =Razonablemente atractiva (aceptable); 4 =Altamente

atractiva (muy aceptable)

Para cada calificacién de atractivo asignada se debe tener un fundamento. Las ca-
lificaciones de atractivo no deben ser meras adivinanzas, deben ser colegiadamente
fundamentadas, defendibles, y razonables. Hay que evitar dar la misma calificacién

de atractivo a cada estrategia. Se deben calificar todos los factores.
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Paso 5. Calcular el total de calificaciones de atractivo. Este total es el producto de
multiplicar los pesos por las calificaciones de atractivo en cada fila. El total de califi-
caciones de atractivo o total de puntajes de atractividad (TPA) indica el atractivo
relativo de cada estrategia, sélo considerando el impacto del factor de éxito critico
externo o interno adyacente. Cuanto mayor sea la calificacion de atractivo total, mas

atractiva serd la estrategia.

Paso 6. Calcular la suma de totales de calificaciones de atractivo, se suman los
totales de calificaciones de atractivo en cada columna correspondiente a cada una
de las estrategias de la matriz CPE. La suma de calificaciones de atractivo total
revela cual estrategia es la mas atractiva, considerando todos los factores externos
e internos relevantes que pueden afectar las decisiones estratégicas. La magnitud
de la diferencia entre sumas de totales de calificaciones de atractivo en un conjunto

dado de estrategias indica la relativa idoneidad de una estrategia sobre la otra.

Se califica el atractivo de cada estrategia, se multiplica por los pesos, se obtienen
totales ponderados, y se suman. La suma de los pesos es igual a dos, y al multipli-
carlo por el ponderado de atractividad puede dar un valor maximo de ocho y un
minimo de dos, siendo cinco el promedio; por lo tanto, con un promedio mayor de
cinco la estrategia es aceptable, y por debajo de cinco es menos aceptable o no
aceptable. Las estrategias que obtengan menos de cinco quedaran a criterio del
estratega aceptar algunas de ellas, por ejemplo con valores entre 4 y 5, o mante-
nerlas como un segundo grupo de estrategias de contingencia. En ese sentido, este
grupo podria ser adoptado si fallaran mas adelante las estrategias a implementarse

del grupo anterior.

El resultado del uso de esta matriz est4 sustentado en la légica de calificacion de

atractivo, que lo hace del mismo algo racional, defendible, y razonable.
[1.3.11.8 La Matriz de Rumelt (MR)

Es importante evaluar las estrategias retenidas después de la MCPE con dos filtros
finales: los criterios de Rumelt (2009), y los aspectos éticos que podrian ser violados

cuando se implementan las estrategias.

Este filtro para las estrategias retenidas permitira seleccionar aquellas que pasen
todas las pruebas, para lo cual se puede utilizar una matriz de prueba de estrategias

cmo se muestra en la siguiente figura:
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S Sl NO NO NO

Figura 14. Matriz de prueba de estrategias o matriz de Rumelt
Fuente: Tomado de Rumelt (2009), adaptada de la version de 1986.

11.3.11.9

11.3.11.10

La Matriz de Etica

La auditoria de ética, finalmente, intenta verificar que las estrategias escogidas no
violen aspectos relacionados a los derechos y justicia. Rowe (2014), presentan
dicha auditoria guidndose por el estudio de Cavanagh, Moberg y Veldsquez (2012),
en lo relacionado a los derechos a ser considerados por la ley o las constubres y a
las preocupaciones por la justicia. Las contribuciones de Bentham (2007), es usada

en el calculo de dolor/placer (costo/beneficio).
Estrategias y Objetivos a largo plazo

Debe verificarse qué objetivos de largo plazo alcanzaran las estrategias finalmente
retenidas (Figura 15). Podria darse el caso de que alguna estrategia no alcance
ninguno de los objetivos trazados, lo cual es poco probable. En ese caso, pasa a

ser una estrategia de contingencia mas, (Stern, C.W., & Stalk, G.,Jr., 2010).
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QBJETIVOS DE LARGO PLAZO
ESTRATEGIAS | 1 2 3 4 5 [

LGRS R R

Figura 15. Estrategias versus objetivos de largo plazo
Fuente: Libro el proceso estratégico: un enfoque de gerencia, F. D’Alessio (2013).

Posibilidades de los competidores

Haber desarrollado un buen andlisis de los competidores actuales, sustitutos, y en-
trantes, si los hubiera, permite realizar una confrontacién entre las estrategias rete-
nidas y las posibilidades de los competidores para hacerles frente. En la siguiente
imagen se muestran las posibilidades de los competidores con relacion a las estra-

tegias retenidas.

POSIBILIDADES DE LOS COMPETIDORES

Estrategias
retenidas Posihilidades  Posibilidades  Posihilidades  Posibilidades  FPosibilidades

Posibllidades : : . "
. e Competidor1  Competidor2  Competidor3 Sustituto 1 Entrante 1

Estrategia 1
Estrategia 2
Estrategia 3
Estrategia 4

Estrategia b

Figura 16. Matriz de la Posibilidad de los competidores
Fuente: Libro el proceso estratégico: un enfoque de gerencia, F. D’Alessio (2013).

Un analisis cuidadoso de estas posibilidades ayudara a una mejor implementacion de
las estrategias, al poder evaluar posibles reacciones de los competidores. Se debe
tener en cuenta que antes de decidir qué estrategias se retendran finalmente se debe
evaluar qué haran los competidores cuando se inicie el proceso de implementaciéon

de cada estrategia; tanto los actuales competidores, como los sustitutos y aun los
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entrantes, que, si lo son, es porque estan evaluando su ingreso al sector industrial.
Se debe, igualmente, considerar qué haran los aliados y socios estratégicos que tam-
bién reaccionaran ante la implementacion de las diversas estrategias adoptadas por
la organizacion, (Weihrich H. , 2015).

[1.3.12 Implementacion Estratégica

La implementacién de la estrategia implica convertir los planes estratégicos en acciones,
y después en resultados. Por tanto, la implementacion sera exitosa en la medida que la

compafiia logre sus objetivos estratégicos.

En la siguiente figura se muestran los principales aspectos que se deben considerar para

lograr la implementacion de una estrategia.

g g g g g

DESARROLLAR ESTABLECER ASIGNAR | | DESARROLLAR MANEIO DESARROLLAR
LAESTRUCTURA | | OBIETOS RECURSOS POLITICAS DEL MEDIO LA FUNCION
ORGANIZACIONAL| |  CORTO PLAZO AMBIENTE DE RRHH.
NECESARIA ‘ ‘ Y ECOLOGIA
\&_l SN\, A\ £\ 4N\ £\ | /
MEIORAMIENTO | | REESTRUCTURACION| |  REINGENIERIA MOTIVACION MINIMIZAR DESARROLLAR
PROCESOS RIGHTSZING PROCESOS DE LAS LARESISTENCIA | | UNA CULTURA
DOWNSIZING PERSONAS AL CAMBIO QUE APOYE
TURNAROUND AlA
ESTRATEGIA
\ N \ A\ \ A /

Figura 17. Principales aspectos de la implementacion estratégica
Fuente: Adaptado de David (2005).

Lograr la transformacién de la formulacién estratégica en acciones concretas constituye
un proceso exigente por la extensa gama de actividades gerenciales que se deben aten-
der, las diversas opciones o enfoques que los directivos pueden adoptar al momento de
abordar cada actividad, la habilidad que se necesita para que se desarrolle una variedad
de iniciativas y estas funcionen, y la renuencia al cambio que se tiene que superar,
(Ansoff, 2008).

Un proceso de aplicacion de la estrategia demanda de dos insumos esenciales:
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e Un liderazgo comprometido de la alta direccién que conduzca al logro del desem-
pefio y éxito de esta etapa.
e Una cultura organizacional que soporte a la estrategia, y que beneficie su imple-

mentacion.

Segun David (2005), el andlisis estratégico es un proceso cuyo objetivo principal es
llevar a la organizacién de su situacion actual a una situacion futura deseada me-

diante estrategias inherentes a los objetivos de la empresa.

En la siguiente figura se muestra la estructura que sigue el proceso de implementa-

cion y despliegue de estrategias.

VISION | MISION
OBJET:;/OS(ISARGO | VALORES —
1
— 3 OBJETIVOS CORTO
4 ESTRATEGIAS 9 - PLAZO )

—— =
)
RECURSOS (=)
- - =
INSUMOS - =
) =
POLITICAS - b |
- a.
. =

ORGANIZACIGNAL
CULTURA —

I
REQUISITOS ORGANIZACIONAL

TECNOLOGIA - MOTIVACION

Figura 18. Estructura de la etapa de Implementacion
Fuente: Libro el proceso estratégico: un enfoque de gerencia, F. D’Alessio (2013).

[1.3.12.1 Objetivos de Corto Plazo (OCP)

Los objetivos de corto plazo son los 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 organizacion, permitir su medicion, asi como conseguir la

eficiencia y eficacia del uso de los recursos por parte de la administracion.

El establecimiento de objetivos de corto plazo, u objetivos anuales, usualmente son
una actividad descentralizada que involucra en forma directa a todos los gerentes
de una organizacion. El papel de la gerencia consiste en establecer un equilibrio
entre la vision, misioén, los objetivos de largo plazo, los objetivos de corto plazo, y la
estrategia, que dara como resultado el logro 6ptimo de los objetivos especificos de

los cuales es responsable. Cabe sefialar que el verdadero dilema de la gerencia es
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administrar la influencia triangular entre el entorno, los objetivos, y la estrategia,
puesto que esta restringe las posibilidades de alcanzar el citado equilibrio de la ges-

tién en la organizacion. (D'Alessio, 2013).
11.3.12.2 Politicas

Grant (2012), Los limites del accionar gerencial que acotan una estrategia se deno-
minan politicas. Estas politicas tienen que estar alineadas con el primer conjunto de
macro politicas que debe tener toda organizacién, es decir, con sus valores, de-

biendo existir entre ellos una correspondencia bilateral.

Por medio de las politicas se disefia el camino para orientar las estrategias hacia la
posicion futura de la organizacion, la visién. Sin embargo, estas rutas deben estar
enmarcadas bajo los principios de ética, legalidad, y responsabilidad social, que

norman la direccion de la organizacion.

Algunos lineamientos que pueden derivar en la implantacién de politicas que nor-
men la organizacion son: a) Ofrecer talleres y seminarios, amplios o limitados, para
el desarrollo administrativo; b) Centralizar o descentralizar las actividades para la
captacion de empleados; c) Reclutar por medio de oficinas de empleo, universida-
des y/o periddicos; d) Promover a personal del interior o contratarlo en el exterior;
e) Promover a personal, en base a lo que hacen o teniendo en cuenta su antigliedad;
f) Vincular la remuneracioén de los ejecutivos con los objetivos a largo plazo y/o anua-
les; g) Ofrecer muchas o pocas prestaciones en forma directa o indirecta; h) Nego-
ciar con los sindicatos en forma directa o indirecta; i) Delegar la autoridad de los

gastos grandes o retener la autoridad en forma centralizada.

Las politicas son relevantes en una organizacion porque constituyen: a) La base
para solucionar problemas recurrentes; b) Las fronteras, restricciones, y limites so-
bre las acciones administrativas; ¢) Las expectativas para gerentes y empleados; d)

La base para el control y coordinacion de la gestion.

Al igual que los objetivos, las politicas también tienen una jerarquia segun el nivel
de impacto en la organizacion. Asi, por ejemplo, se pueden tener politicas asociadas

a estrategias de la organizacion, o politicas de apoyo, por tanto, de menor jerarquia.
[1.3.12.3 Estructura Organizacional

La estructura organizacional es la que ayudara a mover a la organizacion a la im-
plementacion de las estrategias a través de las politicas formuladas. En este punto,

se necesita definir si la estructura vigente de la compafiia es la adecuada para llevar
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a la préactica las estrategias elegidas, o si se debe adecuar o ajustar la organizacién
para lograr la implementacion de las referidas estrategias. Chandler (2004), indicé
gue la estructura sigue a la estrategia, con el mensaje de que no se puede imple-

mentar una nueva estrategia con una antigua estructura.

ENTORNO

|

EXPECTATIVAS o FSTRATEGIA s CAPACIDAD

[E REMDIMIENTO GEREMCIAL
CEBIETNVOS . .
CORTO PLAZO VISION DE LA CRGAMIZACION
CBJETIVIOS
LARGO PLAZO CAPACIDADES
¥ RECURSCS
GRUPGS

DE INFLUENCIA .

ORGANIZACION .

Figura 19. La relacién estratégica/estructura de Chandler
Fuente: tomado de “Ensayos sobre un teorema histérico de las grandes empresas’,
Chandler (2004).

Existen diversos mecanismos para modificar la estructura de una organizacion de

acuerdo a las estrategias elegidas. Las principales alternativas son las siguientes:

a) Reestructuracion enfocada hacia: 1) Reducir el tamafio de la organizacion:
Empleados, Divisidn o unidades, Niveles jerarquicos; 2) Adaptarse al tamafio
adecuado; 3) Reestructurarse totalmente; 4) Benchmarking; con relacion a
competidores: Relaciones de comparacion; Beneficio primario: Reduccion de
costos.

b) Reingenieria enfocada hacia: 1) El bienestar de empleado/cliente: Redisefiar
las labores; Redisefiar el trabajo; Redisefiar los procesos; 2) La mejora en:

Costos, Calidad, Servicio al cliente, Respuesta.

11.3.12.4 Medio Ambiente y Ecologia

En la etapa de implementacion las estrategias son puestas en marcha. Muchas es-
trategias en su puesta en marcha exigen actividades que podrian afectar el medio
ambiente y la ecologia de la zona. El gaseoducto de Camisea fue una decisién es-
tratégica para traer este valioso hidrocarburo desde la ceja de selva del Perd hasta
la costa para su embarque en buques gaseros. Esa implementacién conllevé a su
construccion pasando de la selva a la sierra (montafias) para llegar luego a la costa.

Esa construccion afecto la flora y fauna de esas regiones, inclusive la de la zona
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maritima al llegar a la costa al preparar su conexion a los buques en el puerto de
embarque. La construccién del gaseoducto primero, y la operacion del mismo,
luego, pueden originar fugas y otro tipo de accidentes que afecten las condiciones
ambientales de las zonas del pais por donde cruza. Igualmente, cuando se trata de
actividades mineras, forestales, o plantas industriales con gases de emision los cua-

les afectan el ambiente.

La conservacioén de rios, lagos, y mares, por un lado, de la flora y fauna de las
regiones, por otro lado, del aire que respiramos, son aspectos que deben ser priori-
tarios y pensados cuidadosamente cuando se decide la adopcién de una estrategia,

y su plan de implementacién, (MINAM, 2015).
[1.3.13 Despliegue de estrategias por areas

Como parte del proceso de implementacion es necesario desarrollar e integrar planes de
accion para las funciones usuales de la organizacién. En el nivel funcional, los planes de
accion, por lo general, deben incluir planes financieros, de ventas y marketing, de pro-
duccién y logistica, de recursos humanos, entre otros. Es decir, plasmar un plan para

abordar el ciclo operativo de la compaiiia.

Cada plan desarrollado por os equipos funcionales debe estar alineado con los objetivos
estratégicos de la organizacion, coordinaciones entre las diversas areas para no duplicar

esfuerzos y lograr asi una asignacion 6ptima de los recursos.

No obstante, cabe sefialar que estas caracteristicas de alineamiento e integracion de los
planes operativos son el resultado de un proceso de aprendizaje organizacional. El pro-

ceso de implementacion cambia considerablemente con el tiempo.

Durante el primer intento de la organizacion dirigido a la planeacién estratégica aplicada,
La implementacion con frecuencia implica sélo un tipo de proceso de recorte y pegue.
Sin embargo, la experiencia dota al equipo de planeamiento de una curva de aprendizaje
en esta tarea. Por lo que el proceso de integracion de los planes es comprendido y en-
tendido como un elemento clave para conseguir una correcta asignacion de responsabi-
lidades, recursos, cronogramas, etc. y sobre todo, como una condicidn necesaria para
garantizar que la compafiia esta ejecutando acciones con base en los mismos valores y

cultura, y enfocados hacia el logro de su mision. (Pasmore, 2007).
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11.3.13.1 Control y Evaluacion: Larevision estratégica

David (2005), la evaluacién y el control es un proceso que se manifiesta permanen-
temente, especialmente porque la intensidad y frecuencia de los cambios en el en-
torno, la competencia, y la demanda provocan la necesidad un planeamiento estra-
tégico dinamico, y aqui se marca la diferencia con los planeamientos estratégicos
estaticos que se realizaban antes y tardaban meses en hacerse, tenian validez por
afios, y no pasaba nada, o muy poco, porque no cambiaban ni el entorno ni la com-
petencia ni la demanda; en cambio hoy los cambios suceden mas rapido y con ma-
yor frecuencia, lo que lleva a ajustar permanentemente lo desarrollado en el planea-
miento estratégico. Sin embargo, es mejor tener algo que deba ajustarse a no tener

nada y gerenciar sin rumbo.

Dos grandes males endémicos se observan en la gestion, la vision cortoplacista y
la vision no integral de la organizacion manejada usualmente por buenos especia-
listas, pero que no ven el todo. Hoy, en el entorno en el que se vive, el cortoplacismo
y la falta de vision integral no ayudan a una buena gestién estratégica, porque la
respuesta al mercado tiene que ser muy rapida, sino otros ganan. En esta nueva
economia globalizada, se han generado bloques regionales, se han desarrollado
clusters; la digitalizacion y la tecnologia ocasionan cambios radicales en la forma de
hacer los negocios, por lo tanto el planeamiento estratégico tiene que ser perma-
nentemente ajustado. Esta tercera etapa de evaluacion y control debe hacerse de
forma integral, revisando todo, ya que lo que se formule es susceptible de ser cam-

biado y tiene que convertirse en algo realizable.

En la formulacion las marchas hacia atras son mas faciles, los cambios se hacen en
el papel. Se dice que sélo el 10% de las estrategias son implementadas eficiente-
mente, y es importante considerar que una buena formulacién no asegura una
buena implementacién, esto sélo se puede hacer con un elemento de control muy

sensible y confiable.
[1.3.13.2 Evaluacion del desempefio

En la evaluacioén de estrategias debe existir un sistema de medicion del desemperio,
pues la base de la evaluacién esta en medir y comparar. Hay dos binomios de pa-

labras importantes: a) Producir y vender; b) Medir y comparar.

El primer binomio tiene relacién con temas claves de operaciones y marketing en la

implementacion, pues hay que elaborar productos o servicios con diferenciacion
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para su buen posicionamiento, y vender para satisfacer las necesidades y requeri-

mientos de segmentos del mercado.

La evaluacién tiene relacion con el segundo binomio, nos toca ver qué se ha estado
haciendo, cémo han ido evolucionando los parametros que queremos medir, cémo
me comparo con otros. En cuanto a comparacion, muchas gerencias son manejadas
muy bien, pero todo lo evallan con respecto a la propia organizacion y muy pocas
se comparan con lo que estan haciendo los competidores, y esto es importante,
compararse con el promedio de la industria, con los estdndares mundiales; por eso

es bueno tener referencia del desempefio de los mejores en la industria.

Tilles (2011), plantea reflexionar en la evaluacion de estrategias con las siguientes
preguntas de orden cualitativo: ¢ Es la estrategia internamente consistente?; ¢ Es la
estrategia consistente con el entorno?; ¢ Es la estrategia apropiada en relacion a los
recursos disponibles?; ¢Implica la estrategia un grado aceptable de riesgo?; ¢La

estrategia tiene un marco apropiado de tiempo?; ¢ La estrategia es realizable?

11.3.13.3 Acciones correctivas

Tomar acciones correctivas implica hacer cambios para reposicionar la organizacién
volviéndola competitiva para el futuro. La pregunta es cuando tomar medidas co-
rrectivas y cuando no, esto ayuda a tomar decisiones. Tres preguntas importantes

se deben plantear constantemente en el proceso de la evaluacion de estrategias.

Si no se esta obteniendo resultados, y ademas ocurren cambios internos y externos,
entonces se deben tomar medidas correctivas; s6lo cuando no han ocurrido cam-
bios externos e internos y la organizacién ha progresado hacia sus objetivos se
puede mantener el rumbo. El tablero de control (Balanced Scorecard) es una herra-

mienta muy Util para este fin. (Chandran, R., & Linneman, R, 2014).

11.3.13.5 Auditorias

Las auditorias son también instrumentos para evaluar estrategias. Existen las audi-
torias operativa, estratégica, financiera, comercial, logistica, contable, de medio am-
biente, etc., y no son otra cosa que la comparacion de lo actual con lo que deberia

ser.

En las auditorias se aplican sistemas que ayudan a que la organizacion sea mejor,
porque se ve y compara con una optica diferente, de afuera y por alguien que no
esta metido en el dia a dia. Las organizaciones que auditan ayudan con su expe-

riencia, mayor conocimiento de los temas, viendo desde otra éptica lo que se esta
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haciendo y comparando con lo que se deberia hacer, para dar finamente elementos

de correccion y mejoria que ayudan a la organizacion auditada. (Conner, 2007).
[1.3.13.5 Tablero de Control Balanceado

Kaplan y Norton (2012), el andlisis de gestion y control es una etapa que esta con-
formada por acciones de revision externa e interna, evaluacion del desempefio y
acciones correctivas en caso de desviacion de brechas de cumplimiento. Los auto-
res plantearon el cierre del vacio entre lo que la organizacién deberia hacer y lo que
hace a través del uso del tablero de control integral y las iniciativas estratégicas
planteadas, lo que da alineamiento estratégico que lleva a lograr cuatro resultados
estratégicos: a) Accionistas satisfechos: al hacerlos ricos; b) Clientes contentos: al
satisfacer sus necesidades; c) Procesos productivos: al producir y vender productos

de calidad y costo; d) Empleados motivados: que mueven a la organizacion.

Con el tablero de control se puede ejercer una vision integral, holistica de la organi-
zacion, ademas, facilita la evaluacién de la estrategia por medicién y comparacion,
lo que sirve para una implementacion exitosa de la estrategia porque se puede ver

hacia dénde se esta yendo y corregir si es necesario.

El tablero de control empieza por el aprendizaje organizacional cuestionando ¢,cémo
debe mi organizacion aprender y mejorar? para alcanzar la visién; luego bajo la
perspectiva interna, cuestionando ¢cémo vamos a satisfacer a nuestros clientes?
¢En qué procesos debo ser excelente? para satisfacer a nuestros clientes; sigue la
perspectiva del cliente, y preguntamos ¢cémo debo mirar a mis clientes? lo que
lleva a identificar segmentos de mercado, y ¢cOmo trato a mis clientes para que
compren? Tenemos que producir productos de calidad que ellos estén dispuestos a
pagar; sicompran entonces tenemos ingresos y llegamos a la perspectiva financiera
en la que cuestionamos: si tenemos éxito, ¢cOMoO miraremos a nuestros accionis-
tas? Todo esto se realiza con estrategias y se va midiendo y comparando, ajustando
la perspectiva financiera, luego la perspectiva del cliente, la perspectiva interna, y el
aprendizaje organizacional. La medicién es el lenguaje que da claridad a los con-
ceptos vagos, no se puede trazar un objetivo vago, se necesitan objetivos que se
puedan medir y comparar. La gran cualidad del tablero de control est4 en el manejo

de aspectos cuantitativos.

Kaplan y Norton (2012), describen y desarrollan cinco principios comunes
observados en diversas organizaciones al aplicar exitosamente el tablero de control

integral. Estos principios sirven para crear una organizacion enfocada en la
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estrategia. La intencién es conseguir que la estrategia sea implementada

exitosamente con el apoyo del tablero de control como se muestra en la figura 20.

TRASLADAR MOVILIZAR EL CAMEIO
LA ESTRATEGIA A TERMINOS — MEDIANTE EL LIDERAZGO
OPERACIONALES y ™ X EJECUTIVO

- Visién / Mision - Gerente General
- Mapas estratégicos

- Movilizar el cambio

- Tablero de Control L ( TABLERO ) | - Nueva forma de gerenciar
- Objetivos DE {{ - Respansabilidad
- Iniciativas \ CONTROL / / por lo estratégico
. BALANCEADO | ,/ - Cultura del desempefio
[ /
ALINEAMIENTO Meeo—— HACER DE LA ESTRATEGIA
DE LA ORGANIZACION ‘ UN PROCESO
A LA ESTRATEGIA | ' HACER LA ESTRATEGIA CONTINUO

' EL TRABAIO
- Rol corporativo | DE TODOS J - Unir presupuestos a las estrategias
- Sinergia entre unidades de negodio o - Unir operaciones a las estrategias
- Sinergia entre servicios compartidos - Conciencia de lo estratégico - Reuniones de gerencia
- Socios Internos - Alineamiento con objetivos - Sistemnas de realimentacion

- Unido a incentivos - Aprendizaje estratégico

Figura 20. Principios de una organizacion enfocada en la estrategia.
Fuente: Adaptado de Kaplan y Norton (2012), adaptada de la version 2001.

[1l. DESARROLLO
1.1 Variable

Plan estratégico
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1.2 Matriz de Operacionalizacion de variables
Tabla 1. Operacionalizacién de variables
VARIABLE DEFINICION CONCEPTUAL DEFINICION OPERA- DIMENSIONES DEFINICION INDICADOR

CIONAL

Segun Serna (2014), el
planeamiento estratégico
€s un conjunto y secuencia
de actividades que desa-
rrolla una organizacién
para alcanzar sus objeti-
vos, ayudandola a proyec-
tarse al futuro deseado.

La aplicacion del pla-
neamiento estraté-
gico se realizara en 4
fases: andlisis ex-
terno, analisis in-
terno, analisis estra-
tégico y andlisis de
gestién y control.

Plan estratégico

Analisis externo

Procedimiento enfocado hacia la ex-
ploracién del entorno y el andlisis de la
industria, busca identificar y evaluar
las tendencias y eventos que estan
mas alla del control inmediato de la
empresa (D'Alessio, 2013).

Andlisis PESTEC

Analisis interno

Procedimiento enfocado en encontrar
estrategias para capitalizar las fortale-
zas y neutralizar las debilidades
(Serna, 2014).

Analisis AMOFHIT

Andlisis estraté-
gico

Proceso cuyo objetivo principal es lle-
var a la organizacién de su situacién
actual a una situacion futura deseada
mediante estrategias inherentes a los
objetivos de la empresa (David, 2005).

Planteamiento de
estrategias

Andlisis de ges-
tién y control

Etapa que esta conformada por accio-
nes de revision externa e interna, eva-
luacion del desempefio y acciones co-
rrectivas en caso de desviacién de
brechas de cumplimiento (Kaplan'y
Norton, 2011).

Balance Scorecard

Fuente: Informacion obtenida de las bases tedricas de la investigacion.
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1.3 Propuesta de Solucion
[11.3.1 Situacion General de la Empresa Symi S.R.L.

111.3.1.1 Situacién General

Soluciones y Mantenimiento Integral, Symi S.R.L., es una empresa cajamarquina que opera
desde el 2011, afio que fue fundada por la iniciativa de emprendedores locales, quienes
tuvieron la visién de iniciar una empresa dedicada a brindar soluciones a sus clientes y
socios estratégicos. La empresa retne un staff profesional de primer nivel con experiencia

en la construccion, fabricacion, ingenieria e infraestructura.

Después de siete afios de presencia y trayectoria en el mercado, se han incorporado nuevas
actividades con el objetivo de proveer a los clientes una solucion integral a sus necesidades,
la empresa cuenta con un excelente grupo humano, el cual se capacita permanentemente.
Actualmente, la empresa Symi S.R.L. cuenta con dos locales administrativos, dos talleres
en la ciudad de Cajamarca, puntos de trabajo y almacenaje de equipos en diferentes frentes

mineros como Minera Yanacocha, Minera El Brocal, Minera La Zanja, entre otras.

Las principales lineas del negocio y servicios que ofrece la empresa Symi S.R.L. son las
siguientes: (a) servicio de metal mecanica, (b) mantenimiento mecanico, (c) servicio de
maestranza, (d) obras civiles, (e) servicios especializados e inspecciones de calidad. El sec-
tor al que pertenece la empresa es el sector metal mecénico y construccién, en el que se
consideran como principales clientes (a) compafiias mineras; (b) plantas industriales; y (c)

grandes empresas y proyectos.

La actividad metalmecanica contribuye de manera considerable al sector manufacturero,
generando valor agregado, en la siguiente tabla podemos observar la variacion porcentual
del valor agregado bruto a precios constantes de 1994 para la actividad de fabricacion de

productos metalicos.

Tabla 2. Variacién Porcentual del valor agregado bruto a precios constantes de 2007 del sector ma-
nufactura, segun clase de actividad econdmica 2009 - 2014

Actividad Econ6mica 2009 2010 2011 2012 2013 2014

Fabricacion de productos metéalicos diversos  -15 27.3 142 62 99 0.8

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica e Informatica, compendio estadistico del Pert 2015
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Por otro lado, en la Tabla 3, podemos apreciar que existe capacidad ociosa en la industria
metalmecanica de manera importante. La industria metalmecanica a nivel global ha venido
creciendo en los paises en vias de desarrollo mas que en los paises desarrollados, sin em-
bargo son estos ultimos los que tienen las porciones mas grandes del mercado manufactu-
rero (ONUDI, 2015).

Tabla 3. Tasa de utilizacion de la capacidad instalada de la industria manufacturera, 2014

Divisién y Grupo industrial Tasa de utilizacion de capacidad instalada

2009 2010 2011 2012 2013 2014

Fabricacion de productos elaborados

o . 37.29 47.11 49.04 49.44 39.07 34.66
de metal, excepto maquinaria y equipos
Fabricacion de maquinaria y equipo 10.56 11.12 1499 1595 2248 35.09
Fabricacion de maquinariay aparatos 5, 43 3001 2739 3033 41.01 46.77
eléctricos
Fabricacion de equipos automotores, 3525 3929 3903 4159 36.67 2758
remolques y semirremolques
Fabricacion de otros tipos de transporte 34.2 48.66 48.65 47.17 4524 39.15

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica e Informatica, compendio estadistico del Pert 2015

En la siguiente tabla observamos, segun el tltimo compendio estadistico del Per(, afio 2015,
emitido por el INEI, el total de empresas por segmento empresarial, divididas en: micro em-

presa, pequefia empresa, mediana empresa y administracion publica.

Tabla 4. Empresas del sector metalmecanico, segin segmento empresarial, 2012-2013

Estructura Var%
Segmento empresarial 2012 2013
porcentual 2013 2013/12

Total 147 998 157 001 100 6.08
Micro empresa 139 772 147 446 93.91 5.49
Pequefia empresa 6 632 7 856 5 18.46
Mediana y gran empresa 1584 1689 1.08 6.63

Administracién publica 10 10 0.01 0

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica e Informética - Perd, Estructura Empresarial 2013.

Sobre la base de estos datos, y compaiiias referentes que brindan los mismos servicios que

Symi S.R.L., han sido identificados en el sector factores criticos de éxito.
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Mayor orientacion al cliente ofreciendo mayor variedad en la oferta de sus servicios

Symi S.R.L. muestra una baja orientacion al cliente, ya que ha realizado sondeos de mer-
cado o surveys, limitando el conocimiento de la empresa sobre las necesidades del mer-
cado. Esta informacién es comunicada por sus clientes cuando ya ha surgido una necesi-
dad, demostrando un comportamiento reactivo sobre las nuevas tendencias del sector, lo
ideal seria que la empresa presente un comportamiento proactivo, adelantandose a las ne-
cesidades y requerimientos del mercado. Por otro lado, Symi S.R.L, ha ampliado sus lineas
de negocio; sin embargo, se ha visto obligado a reducir la diversificacién de servicios en

cada una de sus lineas por limitantes con el capital.
Planificacion a largo plazo

Symi S.R.L. al ser una empresa familiar, se caracteriza por la poca planificacién a largo
plazo, no contando con una estrategia clara y difundida. Segun Dyer (2013), la mayoria de
empresas familiares no llegan a la segunda generacién debido a una menor preparacién de
la descendencia para la gestién y al descontento en el reparto de las acciones. En este
sentido, es un factor clave contar con una estructura orgéanica con funciones claras y dar

paso a personal calificado.

Administracion de costos operativos, eficiente manejo en la cadena de abasteci-

miento y precios competitivos.

La eficiencia operativa como factor de éxito depende de la eficiente administracién de los
costos operativos y de la gestion de los procesos de la cadena de abastecimiento, esto
debido a que la empresa no se enfoca en la venta reactiva, es decir, no busca nuevos clien-
tes, si no que se conforma con los contratos que tiene con clientes actuales y espera por
nuevos clientes. Respecto a los precios competitivos, podemos afirmar que este es un factor
critico de éxito, puesto que es una caracteristica de las principales empresas metalmecani-
cas en el pais.

Constante balance con empresas de clase mundial en el sector

Symi S.R.L. no analiza a sus empresas referentes, lo cual implica una considerable debili-

dad, pues limita su vision a un mercado local y reducido.

Adecuado soporte tecnolégico y sistemas de gestion de la informacion

Actualmente la tecnologia es una herramienta fundamental que permite agilizar y optimizar
los procesos de las empresas, reducir costos operativos y abrir nuevos canales de comer-

cializacion para llegar a nuevos clientes es una de sus ventajas, permitiendo a las organiza-
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ciones ser mas competitivas. Por estas razones, Symi S.R.L reconoce la necesidad de im-
plementar un sistema de informacién adecuado a sus procesos. Actualmente Symi S.R.L.
carece de un software de gestién, limitdndose a utilizar herramientas office a nivel de usua-

rio.

Profundo conocimiento de la dindmica del sector metalmecanico y de sus proveedo-

res

Symi S.R.L. actualmente presenta un nivel de respuesta medio respecto a este factor, ya
gue su conocimiento con respecto al mercado es limitado; sin embargo, debido a alianzas
estratégicas ha podido posicionarse, trabajando para las principales unidades mineras de la
region.

11.3.2  Vision, Mision, Valores y Cédigo de Etica
[11.3.2.1 Antecedentes

La industria metalmecanica ha sufrido un fuerte impacto en estos Gltimos dos afios, llegando
a un decrecimiento de 5.4% en 2016 segun un reporte del sector publicado por Maximixe
(2016). Esta industria se ha visto afectada tanto por la menor demanda interna derivada de
la paralisis de los proyectos mineros y de infraestructura, como por la menor demanda ex-
terna. En el afio 2017 esta industria presentd una recuperacion de 2.04%, a pesar de que la
industria sigue contraida, se espera que con la reactivacién del consumo interno y una ma-
yor demanda externa provoquen un cambio de tendencia, impulsada por un plan nacional
de diversificacion productiva.

Los principales servicios en los ultimos afios de la empresa Symi S.R.L. se observan en la
tabla 5.
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Tabla 5. Principales servicios ejecutados por la empresa Symi S.R.L.

SERVICIOS DIRECTOS
Servicio Presupuesto ejecutado Cliente

Servicio metalmecanico de reparacion o .
Minera Yanaco-

modificacion en instalaciones en plantas de S/29,230,012.51

cha
procesos MYSRL
Servicio de reparacion estructural y solda- S/2,026.028.24 Minera Yanaco-
dura cha
Servicios metalmecanicos en laboratorios, Minera Yanaco-
planta de procesos Gold Mill, La Quinua $/3,648,000.55 cha

Minera Yanaco-
S/879,857.23 cha Minera El
Brocal

Reparacién y Mantenimiento de equipos
del sistema de bombeo

Fuente: datos tomados de los EEFF de la empresa.

[1.3.2.2 Visién

Para el afio 2021, ser la empresa metalmecénica cajamarquina con mayor participacién de
mercado en la region norte del pais, brindando a sus clientes servicios de calidad a través
del uso de tecnologia en materiales, maquinaria y talento humano, generando mayor calidad

y confiabilidad en sus servicios para garantizar un crecimiento econémico sostenible.
[11.3.2.3 Misién

Ejecucion de servicios metalmecanicos, maestranza, y otros a fines solicitados por el sector
publico y privado, en la zona norte del Peru, satisfaciendo las necesidades y demandas de
nuestros clientes, respaldados por nuestra sélida experiencia. Buscamos la mejora continua
con el profesionalismo de nuestros colaboradores, los mismos que impulsan el sosteni-

miento de la empresa.

111.3.3.1 Valores

e Honestidad: Proceder con integridad y honradez en nuestras actividades diarias, co-
rrespondiendo de manera positiva a la confianza que la empresa ha depositado en
nosotros, buscando ser ejemplo para nuestros compafieros de trabajo.

e Trabajo en equipo: trabajamos bajo un mismo objetivo, el cual alcanzaremos con es-
fuerzo, dedicacion y con espiritu colaborativo, a fin de alcanzar eficientemente nuestras
metas.

e Respeto: Consideramos a todos nuestros compafieros de trabajo y proveedores y los
tratamos por igual, tenemos la conviccién de actuar correctamente frente al pensa-

miento critico de todas las personas de nuestro entorno.
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e Cumplimiento: estamos comprometidos en el cumplimiento de las tareas asignadas y
los plazos, cumplimos con nuestras normas internas, politicas y estandares de seguri-
dad.

e Sostenibilidad: Estamos enfocados en la sostenibilidad en el tiempo no sélo de nuestra

empresa, sino también, de nuestro entorno.

111.3.2.5 Codigo de Etica

e Cumplir con todos los proyectos encargados por nuestros clientes, respetando las nor-
mas de calidad, seguridad y plazos, realizando un control eficiente en todos nuestros
procesos.

e Asegurar se cumplan todas las especificaciones de nuestros clientes en los trabajos
ejecutados, respetando el marco legal correspondiente.

e Asegurar se respeten los derechos laborales de nuestros trabajadores y mantener una
buena relacion de confianza y respeto con nuestros proveedores.

e Mejoramiento de las préacticas productivas para la disminucion de residuos no recicla-
bles y gases contaminantes.

e Fomento del desarrollo de las comunidades donde se localice geograficamente nues-
tros proyectos, incentivando la contratacion de personal local.

e Cumplir con toda la normativa legal vigente y fomentar a colaboracion constante con
las empresas del estado, de esta manera contribuimos con el desarrollo de nuevos

mercados y proyectos que beneficien al pais.

111.3.3 Evaluacién Externa
111.3.3.1 Andlisis PESTEC

Fuerzas politicas, gubernamentales y legales (P)

Estabilidad Politica. Segun el BCR (2017), la economia peruana viene atravesando
un buen momento, el escenario internacional es favorable y esto explica la mayor de-
manda de las exportaciones peruanas. De acuerdo a las proyecciones de Fondo Mo-
netario Internacional, mientras que en 2016 la economia mundial crecié en 3.2%, en
2017 3.7% y la proyeccion para el 2018 es que creceria 3.7% (pese a una ligera caida
de 6.8% en 2017 a 6.5% en 2018, de la economia china). La proyeccion de la balanza
comercial para el afio 2018 es de un superavit de US$ 5,889 millones, lo que significa
una recuperacion de US$ 8.8 mil millones desde el 2015 y un retorno a los niveles
positivos del 2012 (US$ 6,393 millones).
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Otro signo importante de crecimiento reside en la demanda interna, la proyeccion al
afo 2018 es que esta creciendo 6.4%. Por otro lado, el sector construccion crecié 8.9%,
la produccion para el afio 2018 es de 7.3%. La inversion privada crecid luego de 14

trimestres (5.4 de variacion anual en el tercer trimestre del 2017).

Se vislumbra un crecimiento sostenido de la economia a pesar del impacto en la inver-
sion publica y privada por las expectativas de confianza que hay en los agentes de
mercado, por el movimiento social que se ha generado como parte del rechazo a las

corrientes en contra del indulto del presidente Pedro Pablo Kuczynski.

Informalidad. Informes de la Sunafil (2017), la informalidad laboral en Pera llegé al
70% en 2017, y en empresas formales alcanza el 25%. La Sunafil enfatiza que la infor-
malidad trae consigo las vulneraciones y pone en riesgo la integridad fisica de los tra-
bajadores, ademas, segun la Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo Econé-
mico OCDE (2017), la informalidad en el Perd es una de las grandes trabas al desarro-
llo, En su volumen Il de su Estudio Multidimensional para el Peru, el diagndstico es
claro: mas del 70% de trabajadores son informales y en las zonas rurales la informali-
dad alcanza a més del 95% de la fuerza laboral, dandonos una cifra de méas de 11.6

millones de personas en la informalidad.

.
o'

\J

Figura 21. Paises con mayor informalidad laboral
Fuente: INEIl y Banco Mundial. Elaboracion S.N.I (2015).

El INEI también demuestra que, solo en 2015, el Producto Bruto Interno (PBI) peruano
ascendio a S/ 602,527 millones, de los cuales el 80.8% vino del sector formal y el 19.2%

del sector informal. La informalidad no solo estaria afectando a la economia del pais,
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si no también directamente a las empresas formales, generando competencia desleal,

limitando la capacidad de crecimiento de las empresas formales.

Legislacion laboral. El régimen laboral de la industria Metal mecénica refiere caracte-
risticas especiales, tanto en las condiciones de trabajo como en su regulacion legal,
esto debido a que nos adaptamos también a la legislacion minera, por realizar trabajos
en su mayoria en campamentos mineros, esto determina derechos para los trabajado-
res y obligaciones para el empleador, debido a que la prestacion de servicios en este
sector tiene particulares caracteristicas por la eventualidad de las labores, rotacion de
los trabajadores dependiendo de la ubicacién del proyecto y el riesgo asociado a los

trabajos propios del sector.
Algunos aspectos bajo los cuales se desarrolla este régimen son:

- Forma especial de remuneracion: Los contratos se realizan por obra o servicio y las
remuneraciones se podran finar libremente, por jornal, destajo, rendimiento u otra mo-
dalidad.

- Descansos remunerados: Estd conformado por el descanso semanal y descanso en
dias feriados, en caso se labore en estos dias y no sea sustituido por otro se pagara la
labor efectuada mas una tasa de 100%.

- Asignaciones: Asignacion por escolaridad, la cual serd equivalente a 30 jornales basi-
cos al afio por cada hijo menor de 18 afios que curse estudios, y asignacion por sepelio,
la cual sera abonada a los familiares y el sera equivalente a una Unidad Impositiva
Tributaria (UIT).

- Bonificaciones: Bonificacion unificada de labores mineras, movilidad acumulada, altura,
altitud, trabajo nocturno, trabajo bajo régimen atipico, alta especializacién y trabajos de
alto riesgo.

- Gratificaciones: Por fiestas patrias se pagara tantos sétimos como meses hubiera tra-
bajado y para navidad se pagara tantos quintos como meses haya trabajado, y siempre
se realizara una semana anterior a estar actividades salvo renuncia o despido.

- Vacaciones: Descanso de 30 dias calendario por cada afio de trabajo y la compensa-
cion equivaldra a 10% del salario bésico, no se incluiran las horas extras y perdera su
derecho si se comete una falta grave comprobada.

- Compensacioén por tiempo de servicios: Esto equivale al 15% de la remuneracion béa-
sica, incluido horas extras, pero no se incluiran las faltas, feriados ni dominicales, Uni-

camente dias efectivamente trabajados.
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Asi mismo, Symi S.R.L. aplica la Ley de Seguridad y Salud en el Trabajo, que com-
prende a todos los empleadores y trabajadores de la actividad privada, publica e inde-

pendiente.

Corrupcion. La corrupcion es un factor que influye en algunos casos, de manera ne-
gativa, el sector metalmecéanico no es ajeno a esta falencia, sobre todo cuando la em-
presa Symi S.R.L trabaja por licitaciones; el Per( se encuentra en posiciones medias
de corrupcion (37%) segun el indice de percepcion de corrupcién de Transparencia

Internacional Infobae (2016), frente al resto de paises en América Latina.

Uruguay (21%)
Chile (24%)

Costa Rica (41%)
Cuba (607)

Brasil {797}
Panama (87%)
Colombia (907)
Argentina (957)
El Salvador {95%)
Peri (1017}
Baolivia (113%)
Ecuador {120%)
Rep. Dominicana (120%)
Honduras (123%)
Mexico (123%)
Paraguay (123%)
Guatemala (136%)
Nicaragua (145%)
Haiti {(159%)
Venezuela (166%)
10 20 30 40 50 &0 70

Figura 22. indice de percepcion de la corrupcion en América Latina 2016
Fuente: Infobae en base a datos del Indice de Percepcién de la Corrupcion 2016 de Transparencia
Internacional

Los factores mas problematicos para hacer negocios

Ineficiente burccracia gubernamental 19.4240
Corrupcidn

Regulaciones laborales restrictivas
Inadecuada provision de infraestructura
Normas impositivas

Mano de obra no adecuadamente calificada
Tasas impositivas

Acceso al financiamiento

Crmen y robo

Inestabilidad politica

Pobre ética de trabajo en a fuerza laboral
Pobre salud publica

Regulacién de la moneda extranjera
Inestabilidad del gobierno y golpes.

Inflacion

Figura 23. Factores mas problematicos para los negocios del Pert (2014-2015).
Fuente: The Global Competitiveness Report, por World Economic Forum, 2015.
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Fuerzas economicas y financieras (E)

El estancamiento de nuevos megaproyectos mineros y energéticos ha sido un duro golpe
para las empresas metalmecanicas que lograron un gran desarrollo, precisamente, en
los afios de altos precios de los metales. Durante esta época, las metalmecanicas mas
grandes del pais, que estan agrupadas en la Asociacion de Empresas Privadas Metal-
mecanicas del Pera (AEPME) , movieron inversiones cercanas a los US$ 1,000.00 millo-
nes, y cada afio consumian mas de 200 mil toneladas de acero, generando 50 mil em-
pleos directos y unos 200 mil indirectos. A pesar de esta recesion en el sector, aiin hay
oportunidades de negocio en el horizonte para las empresas metalmecanicas que estan
a la expectativa de un mejor desempefio econémico del pais y de que ciertamente se les

considere a la hora de planificar todo tipo de proyectos.

Mientras que el crecimiento del PBI en el afio 2017 fue de 2.5%, con el consumo privado
(0.5%), la inversion privada (1.2%), la inversion publica (0,4%) y las exportaciones netas
(-0.8%).

Tabla 6. Valor agregado bruto por afios, segun actividades econémicas (en miles de soles)

Actividades 2012 2013 2014 2015 2016
Agricultura, Ganaderia, Caza y Silvicultura 1,396,103 1,382,326 1,346,302 1,332,248 1,286,478
Pesca y Acuicultura 779 710 687 677 802
Extraccion de Petréleo, Gas y Minerales 3,562,303 3,109,306 2,716,987 2,566,107 2,254,607
Manufactura 728,105 747,303 738,610 715,066 699,070
Electricidad, Gas y Agua 148,426 157,702 158,992 169,381 145,425
Construccion 1,057,858 1,064,096 1,049,985 954,476 921,158
Comercio 906,504 951,057 963,150 976,241 992,703
Transporte, Almacén., Correo y Mensajeria 350,280 371,042 379,024 389,804 402,744
Alojamiento y Restaurantes 207,384 217,767 225,227 231,872 239,521
Telecom. y Otros Serv. de Informacion 230,473 249,949 273,917 303,609 339,939
Administracion Publica y Defensa 717,193 753,893 805,121 836,557 876,369
Otros Servicios 1,965,175 2,081,777 2,197,130 2,322,481 2,427,925
Valor Agregado Bruto 11,270,58 11,086,92 10,855,13 10,798,51 10,586,74

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica e Informatica, con informacion disponible a junio de 2017.

Para el 2018 se espera un crecimiento econdmico del 3.5%, segun la Comisién Econo6-
mica para América Latina CEPAL (2017), con una mejor combinacién entre sector ex-

terno y demanda interna, ya que esta Ultima se veria impulsada por la inversion publica
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(+15%) en obras de construccion para los juegos panamericanos de 2019, reconstruc-
cién del norte del pais, linea 2 del metro de Lima y modernizacion de la refineria de
Talara, entre otros; y por la inversion privada estimulada por el sector de la mineria me-
talica. No obstante, es probable que la recuperacién econémica sea heterogénea: al
tiempo que se estima que el sector de la construccién y el sector metalmecanico creceran
atasas elevadas y que se registrara una alta reinversion de utilidades en el sector minero
(por los elevados precios de los metales), la recuperacion sera mas lenta en lo que res-

pecta a creacion de empleo formal y consumo privado.

Produccion del sector Metalmecanico, productos metédlicos, maquinaria y equi-
pos.
Ene 2016-Ene 2018
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Figura 24. Evolucion de la produccion del sector metalmecanico, productos metalicos, maquina-
ria y equipos

Fuente: “Series estadistica anuales” por el Banco Central de Reserva del Pertt BCRP 2016-
2018.

La actividad econdémica. Segun el Banco Central de Reserva del Perq, la economia
peruana ha venido recuperandose desde el segundo trimestre del afio tras la reversion
de los choques que afectaron la economia a inicios del afio 2017. En el tercer trimestre
del afio, la demanda interna registré un crecimiento de 2,4 por ciento, impulsada por la
recuperacion de la inversién privada, en un contexto de mayores términos de intercam-
bio, y de un mayor gasto publico. A nivel sectorial, destac6 el crecimiento dl sector
construccion, que venia contrayéndose, acorde con la mejor evoluciéon de la inversion

publica y privada.
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Tasa de interés e Inflacién. EIl BCRP (2017), en su reporte de inflacién anual al afio
2017, menciona que la inflacion disminuy6 desde 3,17 por ciento en agosto de 2017 a
1,54 por ciento a noviembre del mismo afio, principalmente por la rapida reversiéon de
los choques de oferta persistentes que afectaron a los productos agricolas, como el
déficit hidrico de finales del afio 2016 y el fenédmeno El Nifio Costero en el primero
trimestre de 2017. En este contexto el BCRP redujo la tasa de referencia, por cuarta
vez en el 2017, a 3,25 por ciento. La disminucién de la tasa de interés de referencia es
consistente con una convergencia de la tasa de inflacion hacia el 2,0 por ciento, una
vez disipada la reversién de los choques de oferta que han ubicado la inflacion en el

tramo inferior del rango meta.

Tipo de cambio. A finales de 2017 e Banco Central de Reserva sefialé que el sol
acumula una apreciacion de 3.6% frente al mismo periodo en 2016 y para inicios de
2018 el ddlar se ubicé en S/ 3.24. La CFA Society, responsables de estudios econémi-
cos de Scotiabank, BBVA y BCP advierte sobre las volatilidades en el escenario inter-
nacional por la incertidumbre que genera el gobierno de Donald Trump, a pesar de esto
existe un amplio margen para que el sol siga ganando valor con la capacidad de inter-
vencién del BCR en torno al tipo de cambio, es asi que se espera un tipo de cambio

relativamente estable para el 2018.

Acceso al crédito del sistema financiero. De acuerdo con la Asociacién de Bancos
del Peru (Asbanc), el crecimiento descentralizado de la economia peruana ha permitido
el dinamismo homogéneo de las micro y pequefias empresas (Mypes), ello ha hecho
que el mercado de financiamiento de las Mypes se vuelva mas competitivo. El crédito
total al sector privado, que incluye los préstamos otorgados por bancos, financieras y
cajas municipales y rurales, se acelerd y pas6 de un crecimiento de 5,7% en diciembre
del 2016 a 6,7% al término del 2017, por tipo de préstamos, segun el Banco Central
de Reserva, el crédito a personas fue el més dinamico con una expansion de 8,5% al

cierre de 2017, mientras que el crédito a empresas se expandié en 5,7%.

Tabla 7. Crédito a empresas del sector privado por tipo de colocacion (Var. % 12 meses)

Dic. 16 Nov. 17 Dic. 17

1. Créditos a empresas 4,8 5,3 57
Corporativo y gran empresa 4,6 4.9 6,8
Medianas empresas 2,7 2,7 0,6
Pequefias empresas 7,8 9,2 8,8

Fuente: “Series estadistica anuales” por el Banco Central de Reserva del Peri BCRP 2017.
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En el crédito dirigido a las empresas destacan las colocaciones al segmento de pe-
guefia y microempresa que se expandio a un ritmo anual de 8,8%. Los préstamos al
segmento corporativo y gran empresa crecieron a una tasa anual de 6,8% y el crédito

al segmento de mediana empresa registré un aumento de 0,6% al cierre de 2017.
Fuerzas sociales, culturales y demogréficas (S)

Tasa de crecimiento poblacional. De acuerdo con los primeros alcances arrojados
por el Censo de Poblacién y Vivienda del afio 2017, a finales de este afio la poblacion
del Peru llegé a 31 millones 800 mil habitantes INEI (2018), otro dato importante res-
pecto a la cantidad de poblacidon que habita en el Pert es numero de viviendas: 9 mi-
llones. En los dltimos afios, la cifra de casas crecié cerca de un millén 700 mil. Esto
quiere decir para el INEI, mas de 170 mil viviendas cada afio. La cantidad de poblacion
adulta mayor de los 60 afios se ha incrementado a casi el 10% o el 12%. Mas del 50%
de la poblacion peruana tiene menos de 30 afios, mientras que la esperanza de vida
es de un promedio de 75 afios, las mujeres tienen en promedio 2,5 hijos, hace 50 afios,
las mujeres tenian en promedio 7 hijos por cada madre.

El departamento de Cajamarca con una superficie de 33,317.54 km2 cuenta con
1,529,755 habitantes y su tasa de crecimiento anual promedio es de 2.4% (alta), supe-
rior a la tasa de crecimiento del pais, de 1,6% CEPLAN (2015). Asi mismo se indicé
que el 42.2% de la poblacién en Cajamarca vive en la zona urbana, y el 57.8%, en una
rural. Una dificultad que presenta el area rural es el envejecimiento de su poblacion,
puesto que es cada vez mas comun que los hijos de las personas que viven en estas

zonas migren a las ciudades a estudiar y trabajar.

Tasa de desempleo y subempleo. Segun el INEI (2014), en su informe “Poblacion
Econdmicamente Activa segun Niveles de Empleo”, entre el 2004 y 2014, en todos los
departamentos se incrementé de manera importante la poblacién ocupada con empleo
adecuado. En el 2014, en nueve departamentos la tasa de empleo adecuado es supe-
rior al 50 por ciento, donde Madre de Dios, Ica, Lima y Callao, Arequipa y Tacna pre-
sentan tasas de empleo adecuado superiores al 60%. Por otro lado, Huancavelica y
Cajamarca muestran menores tasas de empleo adecuado, 20,7% y 29,1% respectiva-

mente, tal y como se muestra en la figura 6:
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Figura 25. Tasa de empleo adecuado, segun departamento, 2004 y 2014
Fuente: Instituto Nacional de Estadistica e Informética.
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Incidencia de la pobreza y pobreza extrema. Segun el informe remitido por el (INEI,
2016), el nivel de pobreza de Cajamarca es el segundo mas alto de todo el pais, supe-
rado Unicamente por Huancavelica, estos datos se consignaron en funcion a la evolu-
cion de la pobreza monetaria 2007 — 2016. La pobreza monetaria mide la capacidad de
gasto mensual de una persona; por tanto, se califica como pobre al que tiene un nivel
de gasto inferior al costo de una canasta basica de consumo (alimentos y no alimentos).
El informe de INEI en 2016 identific6 seis grupos de regiones de niveles de pobreza.
Asi, en el primer grupo con incidencia de pobreza mas alta, que flucta entre 43.8% y
50.9%, estan Cajamarca y Huancavelica. En 2016, la severidad de la pobreza registré
una tendencia decreciente, lo que hizo que 70 mil personas dejaran la pobreza extrema

en todo el pais.

Nivel promedio de educacién. Segun los resultados de la Encuesta Nacional de Ho-
gares de 2014 presentados por el INEI, el 6,3% de la poblacion de 15 y méas afios de
edad no sabian leer ni escribir, comparado respecto al afio anterior se ha mantenido.
De acuerdo con el area de residencia, el analfabetismo afecta en mayor proporcion a
la poblacion del area rural. Asi, mientras que en el area urbana incidié en el 3,7% de la
poblacion, en el area rural lo hizo en el 15,7%, es decir, mas de cuatro veces. Por
regiones naturales, la region sierra con 11,3% representa la tasa mas elevada de anal-
fabetismo, tres veces mas que los analfabetos residentes de la region costa (3,3%) y
casi dos veces mayor que los de la selva (7,5%). Otro dato importante es que el anal-
fabetismo afecta en mayor proporcién a las mujeres que a los hombres. Asi, en el afio
2014, el 9,6% de las mujeres eran analfabetas, mientras que en los hombres representé
el 3,1%, siendo la brecha de 6,5%. A nivel de departamentos del Per(, los siguientes

presentan las tasas mas altas de analfabetismo: Apurimac (17,1%), Huancavelica
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(15,6%), Huanuco (13,4%), Cajamarca (13,1%), Cusco (12,7%), Ayacucho (12,7%),
Puno (10,5%), Amazonas (9,5%) y Ancash (9,1%).
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Figura 26. Tasa de analfabetismo de la poblacién de 15 y méas afios de edad, segun departa-
mento, 2014.
Fuente: Instituto Nacional de Estadistica e Informéatica — Encuesta Nacional de Hogares.

Cultura, idiosincrasia y conflictos sociales. La sociedad de Cajamarca, represen-
tada en un 61.3% por habitantes de la zona rural segun INEI (2016), ha evidenciado
en los dltimos afios descontentos con empresas mineras, sobre todo con Minera Yana-
cocha. Las empresas mineras han demostrado que no tienen una buena relacién con
las poblaciones aledafias a sus operaciones, aunque existen ejemplos de una exce-
lente coexistencia entre una minera y poblacion. Un ejemplo de no existencia de bue-
nas practicas de relacionamiento comunitario es la relacion existente entre Minera Ya-
nacocha y la poblacién de la Regién Cajamarca. Por ello, dos las principales causas
socio-juridicas de la oposicién a la expansion de actividades mineras de Yanacocha
han sido: la desconfianza de la poblacién hacia la empresa y los conflictos originados

por sus actividades durante mas de 25 afios de explotacion minera.

Segun GRUFIDES (2016), las principales causas que constataron en el trabajo de

campo son las siguientes:

La primera causa es la resistencia de la poblacion hacia la mineria, debido a la exis-
tencia de pasivos ambientales mineros en la provincia de Hualgayoc — Bambamarca.
Estos pasivos han dejado contaminados los rios del valle del Llaucano, por ello, la po-
blacion no tiene un recuerdo positivo de la mineria. Por todo lo antes mencionado, la
empresa consultora y la empresa minera pudieron conocer perfectamente de la resis-

tencia.
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La segunda causa es la desconfianza que existe frente a las personas y vehiculos fo-
raneos, especialmente, los que tienen logos de la empresa minera o del proyecto. Esto
se evidencia con las innumerables tranqueras que existen durante todo el camino,
desde el centro poblado hasta las operaciones del proyecto Conga. Los entrevistados,
dirigentes de ElI Tambo, comentaron que los foraneos estan impedidos de visitar su
ciudad, ya que existen antecedentes de aplicacién de la justicia rondera en ingenieros
y vehiculos pertenecientes a la empresa minera, durante el estallido del conflicto, hasta

la actualidad.
Fuerzas tecnoldgicas y cientificas (T)

Segun el informe del WEF (2017-2018), el Foro Econémico Mundial publicé el informe
Global de Competitividad 2017-2018 que evalla los factores que impulsan la producti-
vidad y crecimiento en 137 paises, el PerQ se ubica en el puesto 72, lo cual representa
un retroceso de 5 posiciones respecto al informe del afio 2016 y 11 posiciones respecto
al puesto 61 que ocupé en el afio 2013. Los avances se evidencian en cuatro de los
doce pilares: Infraestructura (89 a 86), Salud y educacion basica (98 a 93), Preparacion
tecnoldgica (88 a 86) e innovacién (119 al13). Los retrocesos de nuestro pais corres-
ponden a los pilares: Instituciones (106 a 116), Entorno Macroeconémico (33 a 37),
Educacién superior y capacitacion (80 a 81), Eficiencia del mercado de bienes (65 a
75), Eficiencia del mercado laboral (61 a 64), Desarrollo del mercado financiero (26 a
35) y Sofisticacién empresarial (78 a 80). En Latinoamérica y el Caribe, este afio se
ubican delante de Peru: Chile (33), Costa Rica (47), Panama (50), México (51), Colom-
bia (66) y Jamaica (70). A nivel de tecnologia, segun el INEI (2018), al tercer trimestre
de 2017, por cada 100 hogares en 92 existe al menos una Tecnologia de Informacion
y Comunicacién, el 23,1% de los hogares acceden a telefonia fija segun &rea de resi-
dencia, Lima concentra el 49,9% seguido del resto urbano 16,2% vy el area rural 1,2%.
De Cada 100 hogares de Lima metropolitana en 95 existe al menos una persona que
tiene celular, en el resto urbano es 94 de cada 100 y en el area rural es 78 de cada
100. De cada 100 hogares, 33 tienen al menos una computadora, de éstos el 96,9%
son para uso exclusivo del hogar, es decir para actividades académicas, profesionales
0 de estudio, el 3.0% combina su uso para el hogar y el trabajo y el 0,2% lo usan
exclusivamente para el trabajo, segun el area de residencia, el 54,9% de los hogares
de Lima metropolitana disponen por lo menos de una computadora, el resto urbano
36,4% y en los hogares rurales del resto del pais el 5,4%, con relacién al servicio de
internet, el 56.3% de los hogares de Lima Metropolitana disponen de este servicio, el

27,8% del resto de departamentos y apenas el 2,1% de los hogares del area rural.
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En Cajamarca, a nivel de tecnologia, se presentaron los siguientes indicadores al afio
2015: El 6.8% de los hogares tenian acceso a internet, el 78.5% de los hogares tenian
al menos una radio o equipo de sonido, el 69.7% de los hogares tenian al menos un
televisor y el 15.9% de los hogares tenian por lo menos una computadora, lo que sig-
nifica, sin duda una prueba de la falta de infraestructura de informacién, lo que limita

en gran medida su desarrollo, (INEI, 2015).

Internet. Al afio 2015, segun el INEI el 21.9% de la poblacién mayor a seis afios de
edad usaba internet en Cajamarca, ya sea en el hogar, centro de estudios, centro de

trabajo, cabina publica, etc.
Fuerzas ecoldgicas y ambientales (E)

Prevencion de recursos naturales no renovables. Conscientes de la importancia del
cuidado del medio ambiente a la hora de realizar los diferentes trabajos, Symi S.R.L.
ha desarrollado un plan de Medio Ambiente, y lo tiene aplicando en estricto cumpli-
miento segun los estandares medioambientales propuestos por el Ministerio del Am-
biente (MINAM) y por los estandares de cada unidad minera en donde se realizan tra-
bajos. Este plan medioambiental tiene como objetivos: aumentar los compromisos y el
liderazgo visible de la linea de mando, evitar los accidentes ambientales en todos los
servicios de la empresa, capacitar y entrenar a todo el personal de acuerdo a la matriz
de competencia y participar activamente en los eventos (charlas, capacitaciones), re-
ferentes a temas medioambientales que los clientes convoquen. Este plan tiene como

meta interiorizar una cultura de responsabilidad ambiental a todo el personal.

Cultura de reciclaje y manejo de desperdicios. Symi S.R.L. cumple con procedi-
mientos referidos al uso apropiado de cilindros, los mismos que se utilizan para la co-
rrecta disposicion de desechos, incluidas responsabilidades definidas de cada depar-
tamento con el fin de asegurar un manejo y eliminacidon de residuos apropiadas. El
manejo, almacenamiento y embarque apropiado de todos los materiales de desecho
es importante, independientemente de las caracteristicas de peligro. Todo desecho que
deba ser embarcado fuera del lugar de trabajo debera ser dispuesto en un contenedor
aprobado por el departamento de medio ambiente, el cual exigira normas estrictas para
estos. Todas las areas de la empresa cuentan con cilindros para depositar los
desechos, de acuerdo a la actividad a desarrollar distinguidos por colores, color verde
(vidrio), negro (basura comun), rojo (residuos con materiales peligrosos), azul (papel y
cartén), marrén (alimentos y refrigerios), blanco (plastico). No se utilizan cilindros viejos

o deteriorados para fines de almacenamiento de desechos toxicos.
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Fuerzas competitivas (C)

La oferta de empresas ejecutoras de obras y servicios metalmecanicos en el pais es
variada, respecto a la participacién del mercado, estd dominado principalmente por
grupos economicos, entre los que destacan FIMA, COSAPI, SSK, AVA UNION ES-
TRUCTURAL. Debido a que este mercado se encuentra en crecimiento, la oferta aln
no esta saturada, por lo que permite el ingreso y desarrollo de pequefias y medianas
empresas MEF (2016). Las contrataciones con el sector minero y empresas privadas
estan enmarcadas bajo politicas de licitaciones propuestas por cada cliente, los precios
dependeran de la capacidad de cada empresa para reducir costos y general mejores
utilidades, esto radica en factores como: maquinaria propia, mano de obra altamente
calificada y con disponibilidad inmediata, disponibilidad para el traslado de personal,
magquinarias y equipos, disponibilidad de proveedores competitivos, de confianza y cer-
canos a la zona de trabajo.

La plana operativa de la empresa esté liderada por profesionales especialistas en in-
genieria con amplia experiencia comprobada, adicionalmente el mercado ofrece capa-
citacion especializada en el rubro metalmecanico y en gestion de proyectos.

El mercado financiero ofrece créditos directos, entre los que resalta el leasing, éptimo
para empresas metalmecénicas que puedan incrementar su maquinaria, asi también
créditos indirectos como cartas fianzas necesarias para la firma de contratos y adelan-
tos. (MEF, 2016).

[11.3.3.2 Matriz de Evaluacién de Factores Externos (MEFE)

La matriz EFE para la empresa Symi S.R.L. presenta 12 factores determinaste de éxito, seis
oportunidades y seis amenazas, las cuales se representan en la tabla 8. El valor ponderado
total de 2.34 indica que la empresa Symi S.R.L. presenta una respuesta ligeramente supe-
rior al promedio en su respuesta al entorno para capitalizar las oportunidades y neutralizar

las amenazas.
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Tabla 8. Matriz EFE de la empresa SYMI S.R.L.

Va- Pondera-

Factores Determinantes de Exito Peso !
lor cién
Oportunidades
1. Apertura comercial 0.07 2 0.14
2. Estabilidad politica y econémica en el pais 0.09 2 0.18
3. Apertura de nuevos proyectos mineros 014 4 0.56
4. Demanda creciente de servicios metalmecénicos 0.07 3 0.21
5. ylglcst[c))znlbnmad de proveedores en zonas aledafias a pro- 0.05 3 0.15
6. Disponibilidad y facilidad de acceso a financiamiento 0.08 2 0.16
0.5 14
Amenazas
1. Apertura comercial (nuevos competidores) 008 1 0.08
2. Altos indices d~e pobreza en el departamento de Cajamarca 0.06 1 0.06
y zonas aledafias
3. Reduccién de inversion publica y privada en el pais 0.1 2 0.2
4. Politicas de seguridad y medio ambientales de mayor exi- 0.1 > 0.2
gencia
5. Costo de los sistemas de gestion (ERP) 0.04 1 0.04
6. Incremento de los costos de materiales de acero y metal 0.12 3 0.36
0.5 0.94
Total 1.0 2.34

Nota. Valor: 4 = respuesta es superior, 3 = la respuesta esta por encima del promedio, 2 = la
respuesta es promedio. 1 = la respuesta es pobre.

Fuente: basado en el libro El Proceso Estratégico, un enfoque de gerencia de Fernando D’Alessio.

El andlisis realizado representa la situacién actual de la organizacién bajo estudio. Las opor-
tunidades y amenazas seran los insumos para el planeamiento estratégico. Se pueden visua-
lizar estrategias a ser desarrolladas con el fin de responder mejor al entorno, aprovechando,
de ser posible, las oportunidades que se presentan, y neutralizando las amenazas que po-

drian afectar a la organizacién para luego desarrollar el proceso estratégico.

111.3.3.3 La empresa Symi S.R.L. y sus competidores

Conocer el sector y a los competidores es un tema muy importante para desarrollar el plan
estratégico. Este andlisis determina la estructura y Atractividad del sector metalmecéanico y
nos ayuda a desarrollar las éptimas estrategias para esta industria en particular. El presente
analisis dara como resultado el grado de competitividad de los competidores en la industria
metalmecanica y se podra asumir una posicion para poder afrontar las acciones de la com-

petencia.
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Poder de negociacién de los proveedores

Por el rubro de la empresay sus actividades podemos identificar a dos tipos de proveedores;
los proveedores de servicios, como alquiler de equipos y vehiculos, y proveedores de ma-
teriales y consumibles como fierro, planchas de acero, tuberias y materiales metalmecani-
cos en general. La empresa, al contar con maquinaria para la ejecucion de sus servicios,
esta es menos dependiente de proveedores de alquiler de equipos, es por esto que se es-
cogen a proveedores que cuentan con menor nimero de unidades a fin de poder tener
mayor capacidad de negociacion, esta es una gran ventaja porque bésicamente el precio es
fijado por la empresa. Una de las politicas de la empresa es contar con distribuidores ma-
yoristas por la cantidad de compras que realiza, obteniendo beneficios de compra de pro-
ductos al por mayor; esto, sumado a la disponibilidad de transporte propio como camiones
de carga reducen los costos y se genera menor dependencia a proveedores. Las buenas
relaciones y la confianza son basicas para mantener un flujo constante y efectivo entre pro-

veedores y la empresa.

Poder de negociacién de los compradores

Actualmente la empresa cuenta con tres grupos o tipos de clientes o compradores: (1) em-
presas mineras de la region Cajamarca y Apurimac; (2) plantas industriales en Cajamarca;
(3) consumidor final. El primero es el cliente que presenta un mayor poder de negociacion,
puesto que los servicios metalmecanicos son adjudicados a través de licitaciones, en las
gue las empresas concursantes deben cumplir con los requisitos necesarios y reglas im-
puestas por la compafiia minera. Los clientes del segundo grupo poseen un mediano poder
de negociacion debido a la demanda de los servicios requeridos; mientras que el consumi-
dor final no posee poder de negociacion. A pesar que la relacién con los principales clientes
es muy buena, grupo (1) y (2), las politicas de contratacion que rigen la seleccién y contra-

tacion para la ejecucion de servicios es rigida e igualitaria para todos los postores.

Amenaza de los sustitutos

En el sector metalmecanico los productos sustitutos juegan un papel trascendental, estos
son considerados por los compradores al momento de realizar las adquisidores y pueden
influir directamente en la demanda. Es importante también prestar atencién a los costos
cambiantes y fluctuaciones del mercado, estos cambios pueden motivar a los clientes o
compradores a optar por productos sustitutos mas econémicos y convenientes. Existe una
amenaza constante de los sustitutos del metal en el sector metalmecéanico en Perd, aunque

el metal puede ser reemplazado por plastico en algunos casos, en la gran mayoria de los
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casos, pero en la gran mayoria de los casos, los sustitutos del metal no presentan una ame-
naza para el sector, los sustitutos amenazan el mercado metalmecanico limitdndose en es-
tructuras pequefias como muebles y estructuras que no requieran un alto nivel de dureza y
soporte, por lo general, son pocos los productos sustitutos para el sector metalmecanico

debido a los altos requerimientos de los clientes.

Amenaza de los entrantes

Debido a las constantes necesidades de nuestros principales clientes en reparaciones, man-
tenimientos preventivos, mantenimientos correctivos y preventivos, la demanda de servicios
mantiene un flujo constante, sin embargo por el nivel de envergadura de nuestros principales
clientes que son las empresas mineras, quienes requieren en muchas ocasiones de servi-
cios muy especializados y trabajos criticos, suelen contratar para estos servicios a empresas
transnacionales e inversores extranjeros, que si bien nos pueden ayudar para la realizacién
de consorcios, también se convierten en fuertes competidores, aprovechando la ventaja de
tener un mayor financiamiento y capacidad logistica. Por otro lado, segun el actual momento
coyuntural, casi todas las empresas mineras se ven obligadas a contratar a empresas ale-
dafas a la zona minera., cumpliendo asi su compromiso con el desarrollo social, a pesar de
gue estas empresas en muchas ocasiones no cuentan con la experiencia necesaria, maqui-
naria, mano de obra calificada, etc. Son contratadas o subcontratadas para realizar todo tipo
de servicios, incluidos los metalmecanicos, a pesar de esto, el sector metalmecanico es un

sector altamente especializado, lo cual hace dificil el acceso a la competencia masiva.

Rivalidad de los competidores

En el sector metalmecanico, existen empresas especializadas con servicios similares a los
de Symi S.R.L. sin embargo al ser estos muy técnicos y de alto riesgo no son muchas las
empresas que compiten directamente con la empresa, esto se evidencia con el nimero de
competidores participantes en las diferentes licitaciones, que por lo general son las mismas
4 0 5 empresas en la regidon Cajamarca. Entre estas empresas podemos encontrar a Ipsy-
com Ingenieros S.A.C., CCA Perii SAC, GUVI Servis EIRL, FISAC PERU como los princi-
pales competidores. Se debe sefialar que existen empresas mas consolidadas en este sec-
tor y de mayor tamafio para las cuales alun no representamos una amenaza mayor como
competencia, pero las empresas mencionadas anteriormente que tienen un perfil similar al
nuestro, manteniendo una fuerte competencia por los costos, involucrando muchas veces

la rentabilidad de la empresa y la calidad de los servicios.
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[11.3.3.4 La empresa Symi S.R.L.y sus Referentes

Las principales empresas referentes a nivel nacional son SSK PERU y FIANSA, empresa
del grupo Ferreycorp, las cuales se dedican a la ejecucion de proyectos metalmecénicos de
gran envergadura, con muchos afios de experiencia y presentes en los principales sectores
economicos del pais. Ambos lideran en el sector metalmecanico del Pera por el modelo de
negocio establecido en el que ofrecen: (a) diversidad de servicios, (b) asesoria especiali-
zada, (c) soporte técnico pre y post ejecucion del proyecto, (d) estrategias de diversificacion,
(e) garantia y alta calidad. De acuerdo con Diario Gestion (2017), las empresas metalmeca-
nicas como SSK PERU y FIANSA facturan mas de US$ 900 millones anuales. SSK brinda
servicios especializados desde 1998 en construccidn industrial y montaje metalmecanico de
importantes proyectos en sectores como: mineria y metalurgia, generacién y transmisién
eléctrica, plantas industriales, puertos, pipelines; mientras que FIANSA cuenta con mas de
44 afios de experiencia en el mercado nacional dedicada a la ejecucién de proyectos me-

talmecanicos (plantas industriales, edificios metalicos, puentes, entre otros).

[11.3.3.5 Matriz del Perfil Competitivo (MPC) y Matriz del Perfil Referencial (MPR)

La matriz del perfil competitivo (MPC) identifica al principal competidor de la empresa Symi
S.R.L. tal y como se muestra en la tabla 9, considerando 10 factores claves de éxito a través
de los cuales se compara a la empresa con sus principales competidores. Segun los resul-
tados obtenidos y con la valorizacion asignada, la empresa FISAC PERU obtuvo una pon-
deracion de 2.09, mientras que la empresa Symi S.R.L. obtuvo una ponderacién de 1.98,
con lo que FISAC logré una pequefia ventaja, principalmente por su manejo eficiente de la
cadena de abastecimiento y una mejor arquitectura tecnolégica implementada y sistemas
de gestioén de la informacién. Con respecto a las otras dos empresas Symi S.R.L. logré una
ligera ventaja, principalmente por sus precios competitivos y conocimiento de la dinamica

del sector metalmecanico.

En la tabla 9, podemos observar la Matriz del Perfil Referencial (MPR) de la empresa Symi
S.R.L. cuya ponderacion fue de 1.98 respecto a sus referentes nacionales como SSK PERU
con 3.72, y FIANSA con 3.94.

En relacién a los factores clave de éxito de las empresas referentes que se muestran en la
Matriz de Perfil Referencia (MPR), sobresalen principalmente: la Orientacion al cliente y
variedad en oferta de servicios, la Planificacion a mediano y largo plazo, el Manejo eficiente
de la cadena de abastecimiento, una arquitectura tecnolégica implementada y sistemas de

gestién de la informacién, y el Conocimiento de la dinamica del sector metalmecénico.
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Tabla 9. Matriz de Perfil Competitivo (MPC)

item Factor Determinante de Exito Peso Empresa SymiS.R.L. FISAC PERU Ipsycom Ingenieros SAC GUVI Servis EIRL
Valor Puntaje  Valor Puntaje  Valor Puntaje Valor Puntaje
1 Orientacion al cliente y variedad en oferta de servicios 0.14 2 0.28 2 0.28 3 0.42 1 0.14
2  Planificacién a mediano y largo plazo 0.14 1 0.14 2 0.28 2 0.28 2 0.28
3 Asesoria permanente, pre y post venta 0.1 2 0.2 1 0.1 1 0.1 1 0.1
4 Facilidades de financiamiento 0.07 3 0.21 3 0.21 2 0.14 1 0.07
5 Administracion de costos operativos 0.1 1 0.1 2 0.2 1 0.1 2 0.2
6  Precios competitivos 0.12 3 0.36 2 0.24 1 0.12 3 0.36
Manejo eficiente de la cadena de abastecimiento 0.1 2 0.2 3 0.3 2 0.2 2 0.2
3 A[qU|tectqra tecnol_qgma implementada y sistemas de ges- 0.08 5 016 3 024 2 016 2 016
tion de la informacion
9 Comparacion con empresas referentes del sector 0.06 1 0.06 1 0.06 2 0.12 1 0.06
10 Conocimiento de la dindmica del sector metalmecanico 0.09 3 0.27 2 0.18 2 0.18 1 0.09
Total 1.00 1.98 2.09 1.82 1.66

Nota. Valor: 4=fortaleza mayor, 3=fortaleza menor, 2= debilidad menor, 1= debilidad mayor.
Fuente: basado en el formato MPC del libro “El proceso estratégico, un enfoque de gerencia” F. D’Alessio
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Tabla 10. Matriz de Perfil Referencial (MPR)
item Factor Clave de Exito Peso Empresa Symi S.R.L. SSK PERU FIANSA
Valor Puntaje Valor Puntaje Valor Puntaje
1 Orientacién al cliente y variedad en oferta de servicios 0.14 2 0.28 4 0.56 4 0.56
2 Planificacion a mediano y largo plazo 0.14 1 0.14 4 0.56 4 0.56
3 Asesoria permanente, pre y post venta 0.1 2 0.2 3 0.3 4 0.4
4 Facilidades de financiamiento 0.07 3 0.21 4 0.28 4 0.28
5 Administracién de costos operativos 0.1 1 0.1 4 0.4 4 0.4
6 Precios competitivos 0.12 3 0.36 3 0.36 4 0.48
7 Manejo eficiente de la cadena de abastecimiento 0.1 2 0.2 4 0.4 4 0.4
8 Arqu[tgctura te.cnologlc.a} implementada y sistemas de 0.08 5 0.16 4 0.32 4 032
gestion de la informacion
9 Comparacién con empresas referentes del sector 0.06 1 0.06 3 0.18 3 0.18
10 Conocimiento de la dinamica del sector metalmecénico 0.09 3 0.27 4 0.36 4 0.36
Total 1.00 1.98 3.72 3.94

Nota. Valor: 4=fortaleza mayor, 3=fortaleza menor, 2= debilidad menor, 1= debilidad mayor.

Fuente: basado en el formato MPR del libro “El proceso estratégico, un enfoque de gerencia” F. D’Alessio
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111.3.4 Evaluacién Interna

[11.3.4.1 Andlisis Interno AMOFHIT

Administracion y Gerencia (A)

Symi S.R.L. es una empresa metalmecanica especializada en mantenimiento indus-
trial, proyectos de ingenieria y maestranza, que tiene como clientes principales a com-
pafiias mineras en Cajamarca, Apurimac y Cerro de Pasco. Es una empresa familiar,
la direccién esta a cargo del gerente y accionista mayoritario, en donde se identifica un
estilo de mando autocrético, puesto que las decisiones mas importantes las toma el
gerente general y estan orientadas a solucidon de problemas inmediatos, asi garantizar
la ejecucidn de servicios a como dé lugar sin prever las consecuencias y su incidencia
en el retorno del capital y operatividad futura.

A mediados de 2016, después de una evaluacion interna a la empresa, se concluye
que es necesario la implementaciéon de un sistema de mayor capacitacion, estilo ge-
rencial consecutivo, que genere la toma de decisiones conjuntas con las demas geren-
cias a fin de medir correctamente los riesgos de manejo de capital, operaciones e in-
versiones futuras, asegurando el retorno. Actualmente la empresa cuenta con un ad-
ministrador financiero, asesoria legal y asesoria contable; las decisiones ya no estan
centralizadas y se llega a un consenso con las gerencias de las otras areas.

En lo referido a estrategia, la empresa cuenta con una misién y visién bien definida,
sirviendo de guia para la toma de decisiones y las acciones de todos los miembros de
la empresa.

El control operativo y procedimientos estan en una etapa inicial, ya que, si bien cierto
se cumplen las programaciones, estas son ingresadas en tablas Excel, y los reportes
de la empresa se definen en formatos Office, aun no se ha definido un mecanismo o
sistema automatizado que permita el seguimiento y control del desempefio de cada

area.

Marketing y ventas (M)

Servicio. Symi S.R.L. ofrece el servicio de metalmecénica como prestacién principal
de la empresa, la cual representa el 75% de la facturacion anual. La variedad de servi-

cios ofrecidos las podemos clasificar en cuatro lineas:
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1. Servicio metalmecanico: soldadura, fabricacion de tanques, tuberias, silos, corte con
equipo plasma, fabricacion de equipos agroindustriales (zarandas, molinos, filtros co-
lectores de polvo, etc.).

2. Mantenimiento mecéanico: bombas (sumergibles, centrifugas, multiepaticas, dia-
fragma, entre otras), motores eléctricos y sumergibles, balanceos dinamicos, gestion
de mantenimiento.

3. Servicio de maestranza: torneado, fresado, cepillado, taladro radial, prensado, equipo
de metalizado, barrenado, arco sumergido, instrumentos de precision.

4. Servicios especializados: construccion de naves industriales, desmontaje y montaje
de bombas y electrobombas en pozos subterrdneos y pozas superficiales, cercos pe-
rimétricos, construccion de campamentos, construccién, montaje y desmontaje de li-

neas de tuberias Inox y HDPE, construccion de plantas de proceso, ingenieria.

Precio. Los precios de la empresa Symi S.R.L. son competitivos por dos razones: (a)
La empresa no presenta deuda con ninguna entidad financiera; (b) La empresa cuenta
con patrimonio (unidades de transporte, vehiculos, maquinaria y equipos propios) lo
cual le permite mayor disponibilidad de capital y activos fijjos como bienes inmuebles,

ahorrando asi en alquileres y pagos mensuales por razén de deudas.

Plaza. La empresa Simi S.R.L. cuenta con dos talleres que abarcan una extension
aproximada de 2000 m?2, dos oficinas administrativas en el departamento de Caja-
marca, oficinas conteiner y almacenes de herramientas y equipos ubicadas en cada
proyecto minero (Minera Yanacocha, Minera La Zanja, Minera El Brocal). La ubicacion
de las propiedades es considerada una fortaleza, pues estan distribuidas en zonas es-

tratégicas y de crecimiento de la ciudad.

Promocidn y ventas. La colocacion de los servicios de la empresa no cuenta con una
estrategia clara de marketing, si no que se caracteriza por ser una venta reactiva; sin
embargo, la gerencia establecié un plan de crecimiento mediante la atencion de servi-
cios mina, posicionandose en todas las plantas de procesos mediante licitaciones. El
gerente general sefald: “En los ultimos tres afios nos propusimos estar presentes en
todas las plantas de procesos de Minera Yanacocha como cliente principal, hoy traba-
jamos en casi todas las plantas con resultados favorables en trabajo, tiempos y cali-
dad”.

En latabla 11, se observa que alrededor del 5% de las ventas estan dirigidas al consu-
midor final, respecto al cliente principal (compafiias mineras), vemos un avance de po-
sicion anual, en donde la participacion de la empresa se afianza cada vez mas, el ob-

jetivo de gerencia es mantener este posicionamiento con este sector pues es el que
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mas utilidad genera. Por otro lado los servicios en plantas industriales como Gloria Ca-

jamarca y Nestlé Cajamarca representan valores entre 20% y 30%.

Tabla 11. Matriz de Participacion de Ventas por Tipo de Cliente

Cliente 2014 2015 2016
Compafiias Mineras 65% 71% 75%
Plantas Industriales 30% 26% 21%
Consumidor final 5% 3% 4%

Fuente: Tomado de la informacion brindada por la empresa Symi S.R.L.

El siguiente grafico muestra en términos porcentuales, los tipos de servicios realizados,

en los Ultimos tres afios por la empresa Symi S.R.L.

Trabajos Servicio de obras
electromecanicos A /_ civiles; 3%
. . 0,
Inspecciones de_ 5%

calidad; 2%

Servicios /
especializados ;

6%

Servicio de /
Maestranza; 10%

Mantenimiento
Mecanico; 9%

Servicio de
metalmecanica;

) 65%

Figura 27. Servicios ejecutados por tipo
Fuente: datos tomados de la empresa Symi S.R.L., 2017.

Operaciones y Logistica (O)

La distribucion del personal a las zonas de trabajo, la distribucion del material, equipos
y maquinaria se realiza, casi en su totalidad con unidades propias, el crecimiento de la
empresa y aumento de requerimientos en los Ultimos afios ha motivado a la empresa
en invertir en unidades de transporte. Actualmente, la empresa cuenta con 4 Custer, 5
camionetas y un camiéon de carga, segun la gerencia de contabilidad y finanzas los
costos operativos son relativamente altos en el mantenimiento de las unidades por su
uso recurrente y controles en mina.
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Respecto a la distribucion de materiales para los distintos servicios, la principal debili-
dad detectada es la ausencia de control de inventarios y gestion de stocks, segun lo
reportado por la jefa de logistica el actual proceso de planificacion de materiales y con-
trol de stocks muestra un contexto problematico ya que a la empresa se le hace com-
plicado determinar exactamente la cantidad de materiales necesarios, esto debido a
que no se lleva un control de stocks eficiente. Asi también el control de inventarios se
realiza una vez al afio y son pocos los equipos y materiales que cuentan con stocks de
seguridad dado que el control es minimo. En este sentido, podemos concluir que existe
una gran oportunidad en la gestién de la cadena de abastecimiento desde la planifica-

cion del pedido con el proveedor hasta la entrega del mismo.

Finanzas y Contabilidad (F)

En latabla 12, se resume la situacién financiera de la empresa Symi S.R.L. para el afio
2016; estos resultados fueron brindados por el &rea de Contabilidad y Finanzas previo
acuerdo de confidencialidad.

Tabla 12. Principales indicadores financieros de la empresa Symi S.R.L.

Indicador financiero y de Gestion 2016
Liquidez 1.5 veces
Grado de endeudamiento 0.00%
Rentabilidad sobre Patrimonio — ROE 25.90%
Margen Operativo / Ventas 7.50%
e o e eses sl
Rentabilidad sobre activos — ROA 9.00%

Fuente: tomada de datos administrados por el area de contabilidad y finanzas de la empresa
Symi S.R.L.

1. Liquidez: indice de 1.5, lo cual revela que la empresa es capaz de afrontar sus
compromisos a corto plazo.

2. Grado de endeudamiento: Symi S.R.L. no presenta deudas por lo que la depen-
dencia de la empresa con terceros es nula.

3. Rentabilidad sobre patrimonio — ROE: la rentabilidad del patrimonio fue de 25.9%,
cifra que demuestra la capacidad que tiene la empresa de remunerar a sus accio-

nistas.
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4. Margen Operativo sobre ventas: se evidencié un porcentaje del 10.73%, lo cual
implica que los costos de ventas y de operacion mantienen una importante partici-
pacion sobre el nivel de ventas netas.

El EBITDA del afio 2016 fue de S/ 773,285.00

El rendimiento sobre activos — ROA, del afio 2016 fue de 9.0%.

Es importante mencionar que, a pesar de no presentar deudas actuales con ninguna
entidad financiera, la empresa cuenta con lineas de crédito abiertas con los bancos:
Banco de Crédito Del Perd BCP, Scotiabank y BBVA Continental, por la suma total de
S/ 780,000.00 entre todas las entidades bancarias.

Recursos Humanos (H)

Como lineamiento y politica de Responsabilidad Social de las compafias mineras
donde la empresa brinda sus servicios, se exige la contratacion de mano de obra local
y aledafia a la zona de influencia, la region Cajamarca presenta un indice de analfabe-
tismo de 13.1% INEI (2018), y solo el 27.9% de la poblacion mayor a 15 afios llega el
nivel superior de educacién. En el caso de poblaciones rurales la cifra se reduce a
18.3%, estas cifras evidencian el problema de contratacion de mano de obra calificada
para puestos de jefaturas y gerencias. Sumado esto a la administracion familiar que
aln prevalece, es un limitante importante para la empresa la colocacién de personal
altamente calificado en puestos clave, si bien la segunda y tercera generacion familiar
cuentan con estudios y especializaciones en administracion, la ausencia de mano de
obra calificada genera que dediquen la mayor parte del tiempo en la gestién de opera-
ciones diarias y descuiden la planificacion. Adicionalmente debemos resaltar que no
existen procesos formales de reclutamiento y seleccidn, la falta de identificacién con el

personal ocasiona la alta rotacién del personal.

Sistemas de Informacion y Comunicaciones (1)

Actualmente los sistemas de informacion y comunicaciones de la empresa Symi S.R.L.
son escasos, la facturacion, gestiéon de stocks e inventarios y seguimiento de servicios
son registrados en tablas Excel o registros manuales, segun lo conversado con la ge-
rencia de general, no es prioridad una inversién en sistemas de informacion tipo ERP,

el mismo que se planifica implementarlo a partir del afio 2019.
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Tecnologia e investigacion y desarrollo (T)

La empresa cuenta con una serie de equipos y maquinarias americanas y japonesas

adquiridas a lo largo de los afios y seglin necesidad de los nuevos servicios, el mante-

nimiento de estas es periodico, con lo que su vida Gtil aumenta considerablemente, a

pesar de la carga y esfuerzo que sufren propio del trabajo. Symi S.R.L. cuenta con una

alta capacidad de adaptacion a nuevas tecnologias en cuanto a maquinaria se refiere,

a pesar de esto, la empresa no contempla un area orientada a la investigacién de nue-

vos materiales, sin embargo por iniciativa e invitacion de los proveedores se capacita

a personal responsable del uso de herramientas a probar nuevas tecnologias referen-

tes a maquinarias, herramientas eléctricas y manuales.

[11.3.4.2 Matriz de Evaluacion de Factores Internos (MEFI)

Tabla 13. Matriz de Evaluacion de Factores Internos

VA- PONDERA-

FORTALEZAS PESO LOR CION
1. Procesos productivos organizados 0.07 3 0.21
2. Amplio conocimiento técnico y comercial del personal operativo 0.08 4 0.28
3. Reconocimiento de la empresa en el mercado local 0.06 3 0.18
4, Crequ_)mdad frente a los clientes por la calidad y cumplimiento de los 0.09 4 0.36

servicios
5. Buena relacién financiera y oportunidad de financiamiento inmediato 0.07 4 0.21
Patrimonio y activos considerables 0.07 3 0.24
0.44 1.55

DEBILIDADES
1. Ineficientes controles internos 0.06 2 0.12
2. Poca o nula planificacién a largo plazo 0.07 1 0.07
3. Poca claridad en la designacién de funciones y responsabilidades 0.04 2 0.08
4. Ausencia de sistemas de gestion, Implementacion de ERP 0.04 2 0.08
5. Rgduuda oferta de servicios para otros mercados del sector metalme- 0.05 1 0.05
canico

6. Alta dependencia de compafiias mineras 0.07 1 0.07
7. Deficiente control de costos operativos 0.08 1 0.08
8. Falta de estrategias de marketing 0.08 1 0.08
9. Baja cultura de medicion de resultados 0.07 2 0.14
0.56 0.77
Total 1.00 2.32

Nota. Valor: 4 = fortaleza mayor, 3 = fortaleza menor, 2 = debilidad menor, 1 = debilidad mayor.

Fuente: tomada de los datos e intereses de la empresa.
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[11.3.5 Intereses de la empresa Symi S.R.L. y Objetivos a largo plazo

[11.3.5.1 Intereses de la empresa Symi S.R.L.

El resumen de los intereses de la empresa Symi S.R.L. son los siguientes:
Incrementar la rentabilidad de la empresa.

Optimizar los controles internos.

Mayor participacion en el mercado.

Establecer un plan de designacion de funciones y responsabilidades.

a > DR

Mantener la solidez financiera.

[11.3.5.2 Matriz de Intereses de la empresa Symi S.R.L. (MIO)

Con base a los intereses de la empresa Symi S.R.L., la Matriz de Intereses se muestra en
la tabla 14, la que considera como intereses vitales: (a) incrementar la rentabilidad de la
empresa; (b) mayor participacion en el mercado y (c) mantener la solidez financiera. Los
intereses considerados importantes son: (a) optimizar los controles internos y (b) estable-

cer un plan de designacion de funciones y responsabilidades.

Tabla 14. Matriz de Intereses de la empresa Symi S.R.L.

Intensidad del Interés

Interés Organizacional . e .
Vital Importante Periférico

1. Incrementar la rentabilidad de la empresa X

2. Optimizar los controles internos X

3. Mayor participacion en el mercado X

4. Establecer un plan de designacion de funciones y res- X
ponsabilidades.

5. Mantener la solidez financiera X

Fuente: basado en el formato MPR del libro “El proceso estratégico, un enfoque de gerencia” F. D’Alessio
(2013).
[11.3.5.3 Objetivos a Largo Plazo (OLP)

Los objetivos a largo plazo de la empresa Symi S.R.L. son los siguientes:

1. OLP 1: Lograr en los préximos 5 afios, estar en el grupo de las 10 empresas metal-
mecéanicas mas importantes del norte del Pais, para lo cual debemos tener un creci-
miento sostenido en el tiempo, que nos permita una constante mayor participacion

del mercado.
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2. OLP 2: Para el afio 2021 incrementar la facturacién anual a por lo menos los S/
10'000,000.00, maximizando el margen de rentabilidad, al afo 2016 las ventas de la

empresa fue de S/ 6'894,967.00, Asi mantendremos nuestra solidez financiera.

3. OLP 3: Para el afio 2021, diversificar nuestro servicio, logrando que 50% de nuestros

clientes provengan de industrias diferentes al sector minero.

4. OLP 4: Para el afio 2019, se contara con un plan establecido de designacién de fun-
ciones y responsabilidades, ayudando a la optimizacion de contrataciones de perso-

nal calificado a ocupar puestos gerenciales.

5. OLP 5: Para el afio 2019, se contara con un sistema de administracién bien definido,
mediante la implementacién de sistemas de gestion y sistemas ERP se optimizaran

los controles internos de la empresa.

6. OLP 6: Para el afio 2019, se establecera una cultura basada en la planificacion de

objetivos y estrategias para el cumplimiento de los mismos.

[11.3.6 El Proceso Estratégico

[11.3.6.1 Matriz de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (MFODA)

La Matriz FODA, planteada para la empresa Symi S.R.L. se aprecia en la Tabla 15, en la
gue se han identificado 15 estrategias que luego seran evaluadas en la Matriz de Decision;
E1, Mayor participacion en el mercado; E2, desarrollar un programa de optimizacion de
costos e inversién; E3, gestion por procesos; E4, implementacién sistema de gestion de
calidad; E5, penetrar en diversos mercados del sector metalmecanico; E6, elaboracion de
manuales y reglamentos internos; E7, establecer programas de capacitacion y lineas de
carrera; E8, desarrollar las habilidades gerenciales a través de capacitaciones a nivel di-
rectiva; E9, realizacion de alianzas estratégicas para la participacion en concursos y/o lici-
taciones de proyectos de mayor envergadura; E10, establecer alianzas estratégicas con
los proveedores a fin de conseguir una mayor competitividad; E11, posicionamiento del
mercado local; E12, mayor diversificacion de servicios ofrecidos; E13, Establecimiento de
segmentacion de cartera de clientes; E14, desarrollo de la cadena de abastecimiento; E15,

explotar la marca Symi.
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[11.3.6.2 Matriz de la Posiciéon Estratégica y Evaluaciéon de la Accién (MPEYEA)

Esta matriz la usamos para determinar la postura estratégica apropiada de la empresa o
de sus unidades de negocio. La tabla 15 de la Matriz PEYEA permite ponderar las posi-
ciones internas y externas de la empresa Symi S.R.L., cuyos resultados se muestran en
la figura 28, de lo que se desprende que la empresa Symi S.R.L. presenta una buena
fortaleza financiera (FF), limitada ventaja competitiva (VC), asi como una aceptable forta-

leza de la industria (FI) y estabilidad del entorno (EE).
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Tabla 15. Matriz FODA de la empresa Symi S.R.L.

Fortalezas Debilidades
1. Procesos productivos organizados 1. Ineficientes controles internos
2. Amplio conocimiento técnico y comercial del personal operativo 2. Poca o nula planificacion a largo plazo
3. Reconocimiento de la empresa en el mercado local 3. Poca claridad en la designacion de funciones y responsabilidades

4. Credibilidad frente a los clientes por la calidad y cumplimiento de los servicios 4. Ausencia de sistemas de gestion, implementacion de ERP

5. Reducida oferta de servicios para otros mercados del sector metal-
mecénico

6. Patrimonio y activos considerables 6. Alta dependencia de compafiias mineras
7. Deficiente control de costos operativos
8. Falta de estrategias de marketing
9. Baja cultura de medicién de resultados

5. Buena relacion financiera y oportunidad de financiamiento inmediato

Oportunidades FO. Explote DO. Busque
1. Apertura comercial E1. Mayor participacién en el mercado. F3,F4,F5,01,02, 03,04 (E)% Desarrollar un programa de optimizacion de costos e inversion. D7,
2. Estabilidad politica y econémica en el pais E3. Gestion por procesos. D2, D7, D9, 02,
3. Apertura de nuevos proyectos mineros E4. Implementacion sistema de gestion de calidad. D1,D2,D4,05,06
4. Demanda creciente de servicios metalme- ES5. Penetrar en diversos mercados del sector metalmecénico. D5, D6,
canicos 01, O4.

5. Disponibilidad de proveedores en zonas
aledafias a proyectos

6. Disponibilidad y facilidad de acceso a finan- E7. Establecer programas de capacitacion y lineas de carrera. D2, D3,
ciamiento D9, 03, 04

E6. Elaboracion de manuales y reglamentos internos. D3, O5

Amenazas FA. Confronte DA. Evite

E8. Desarrollar las habilidades gerenciales a través de capacitaciones a nivel di-

1. Apertura comercial (nuevos competidores) rectiva. E3. A3. Ad

E13. Establecimiento de segmentacion de cartera de clientes. D8, Al.

2. Altos |nd|c_es de pobreza en el deloarta- E9 Rgallzamon de alianzas estratégicas para la participacion en concursos y/o E14. Desarrollo de la cadena de abastecimiento. D2, D3, D7, A5
mento de Cajamarca y zonas aledafas licitaciones de proyectos de mayor envergadura. F3, F4, A1

3. Re,ducmon de inversion puablica y privada en  E10. Establecc_ar_ allanzas estratégicas con los proveedores a fin de conseguir una E15. Explotar la marca Symi. D8, A1, A3, AS.

el pais mayor competitividad. F1, F5, A2

4. Politicas de seguridad y medio ambiente de

mayor exigencia E11. Posicionamiento del mercado local. F3, F4, F5, Al

5. Costo de los sistemas de gestion (ERP) E12. Mayor diversificacion de servicios ofrecidos. F1, F2, F3, F4, F5, A1,

Fuente: tomada del analisis externo, interno, competidores de la empresa SYMI S.R.L., basado del libro “El proceso estratégico, un enfoque de gerencia " pg.298. D’Alessio (2013)
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Tabla 16. Matriz PEYEA de la empresa SYMI S.R.L.

Posicion Estratégica Interna Posicion Estratégica Externa

Factores determinantes de la fortaleza financiera (FF) Factores determinantes de la estabilidad del entorno (EE)
1. Retorno de la inversiéon 3 1. Cambios tecnoldgicos 5
2. Apalancamiento 3 2. Tasa de inflacion 5
3. Liquidez 4 3. Variabilidad de la demanda 4
4. Capital requerido versus capital disponible 4 4. Rango de precios de productos competitivos 4
5. Flujo de caja 4 5. Barreras de entrada al mercado 3
6. Facilidad de salida de mercado 2 6. Rivalidad / Presion competitiva 2
7. Riesgo involucrado en el negocio 3 7. Elasticidad de precios de la demanda 5
8. Rotacion de inventarios 3 8. Presion de los productos sustitutos 3
9. Economias de escala y de experiencia 3

Promedio 3.2 Promedio -6= -2.1

Factores determinantes de la ventaja competitiva (VC) Factores determinantes de la fortaleza de la industria (FI)
1. Participacion en el mercado 3 1. Potencial de crecimiento 5
2. Participacion del producto 3 2. Potencial de utilidades 3
3. Ciclo de vida del producto 2 3. Estabilidad financiera 5
4. Ciclo de reemplazo del producto 1 4. Conocimiento tecnolégico 2
5. Lealtad del consumidor 5 5. Utilizacién de recursos 2
6. Utilizacién de la capacidad de los competidores 2 6. Intensidad de capital 3
7. Conocimiento tecnol6gico 2 7. Facilidad de entrada al mercado 2
8. Integracion vertical 2 8. Productividad/Utilizacién de la capacidad 2
9. Velocidad de introduccion de nuevos productos 3 9. Poder de negociacion de los productores 2

Promedio -6= -3.4 Promedio 2.9

Eje X=(FI+VC) -0.5  Eje Y=(FF+EE) 1.1

Fuente: tomada del libro “El proceso estratégico, un enfoque de gerencia " pg.327. D’Alessio (2013)
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Fortaleza Financiera (FF)
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Conservador
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aa 29 Symi S.R.L(FI)

Agresivo

Ventaja Competitiva (VC)

Defensivo 2.1 Competitivo

Estabilidad del Entorno (EE)

Figura 28. Matriz PEYEA de la empresa Symi S.R.L.

Fuente: tomada del libro “El proceso estratégico, un enfoque de gerencia " pg.338. D’Alessio (2013)
De acuerdo con el analisis de la Matriz PEYEA, se observa que la empresa Symi S.R.L. se
ubica en el segundo cuadrante con una postura conservadora, es decir, buena fortaleza
financiera y limitada ventaja competitiva. A partir del analisis realizado por Miles y Snow
(2003), se desprenden algunas estrategias competitivas genéricas que se pueden aplicar a
la empresa Symi S.R.L., las cuales podemos detallar: (a) priorizar la estabilidad financiera;
(b) incrementar la competitividad de los productos: E3, gestién por procesos; E4, implemen-
tacion sistema de gestién de calidad: E5, penetrar en diversos mercados del sector metal-
mecénico; E6, elaboracion de manuales y reglamentos internos; E7, Establecer programas
de capacitacion y lineas de carrera; E8, desarrollar las habilidades gerenciales a través de
capacitaciones a nivel directiva E10, establecer alianzas estratégicas con los proveedores
a fin de conseguir una mayor competitividad; E14, desarrollo de la cadena de abastecimiento
(c) reducir la linea de productos: E13, establecimiento de segmentacién de cartera de clien-
tes; (d) reducir costos: E2, desarrollar un programa de optimizacién de costos e inversion;
(e) mejorar el flujo de caja: (f) proteger los productos competitivos: E11, posicionamiento del
mercado local E15, Explotar la marca Symi (g) desarrollar nuevos productos: E12, Mayor
diversificacion de servicios ofrecidos (h) entrar en mercados mas competitivos: E9, realiza-
cion de alianzas estratégicas para la participacion en concursos y/o licitaciones de proyectos

de mayor envergadura;, E1, Mayor participacién en el mercado.
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[11.3.6.3 Matriz Boston Consulting Group (MBCG)

Tabla 17. Matriz BCG, Posicion de la Participaciéon de Mercado Relativa en la Industria

Ingresos

Industria Utilidad % de Participacion

2016 (En o5 dein- 2016 (En 0 P Tasa de cre-

miles de . Utilida- de Mercado en S
gresos miles de cimiento

des Cajamarca
soles) soles) )

CATEGORIA

Servicio metalmecanico de

reparacion o modificacién en

instalaciones en plantas de 245,678 58.94% 442 56.67% 50% 39%
procesos MYSRL

Servicio de Reparacion inte-
gral de sistemas de bombeo

MLz 58,176  13.96% 160  20.51% 33% 10%
Servicios metalmecanicos g9 156 165706 54 6.92% 5% 4%
en Minera el Brocal

Servicios metalmecanicos 43,880  10.53% 124 15.90% 15% 15%
en Plantas Industriales

Total 416,860  100% 780 100%

Fuente: datos brindados por la empresa Symi S.R.L.

De acuerdo con el analisis de la Matriz BCG, el servicio metalmecénico de reparacion o
modificacién en instalaciones en plantas de procesos MYSRL y el servicio de reparacion
integral de sistemas de bombeo para MLZ se posicionan en el cuadrante Il de las “estrellas”;
el servicio metalmecanico en plantas industriales se ubica en el cuadrante Ill “vacas leche-
ras”; y el servicio metalmecanico en Minera el Brocal se ubica en el cuadrante | de los “sig-
nos de interrogacion”. Conforme con el analisis de la Matriz BCG, las estrategias asociadas

a las lineas de negocio, segun su posicion son las siguientes:

1. Cuadrante IlI: Invertir para consolidar la posicion dominante del servicio metalmecanico
de reparaciéon o modificacion en instalaciones en plantas de procesos de MYSRL, y el
servicio de reparacion integral de sistemas de bombeo para MLZ, utilizando: (a) estra-
tegias de integracion, (b) estrategias intensivas y (c) aventuras conjuntas.

2. Cuadrante lll: administrar el exceso de liquidez generado para mantener el servicio
metalmecanico en plantas industriales en una posicion sélida en el mayor tiempo posi-

ble. Se debe utilizar estrategias de desarrollo de servicios y diversificacion concéntrica.

3. Cuadrante I: El servicio metalmecanico en Minera el Brocal presenta baja participacion

en el mercado porque se cre6 principalmente para obtener presencia en otra unidad
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minera, por los costos logisticos debido a su ubicacion se genera baja caja. Se debe

fortalecer con estrategias intensivas si se quiere continuar trabajando con este servicio.

Las estrategias asociadas a la matriz BCG que coinciden con el FODA para el servicio me-
talmecanico de reparacion o modificacion en instalaciones en plantas de procesos de
MYSRL, y el servicio de reparacion integral de sistemas de bombeo para MLZ son las si-
guientes: E1. Mayor participacién en el mercado; E3. Gestion por procesos; E4. Implemen-
tacion sistema de gestion de calidad; E6. Elaboracién de manuales y reglamentos internos;
E7. Establecer programas de capacitacion y lineas de carrera; E9. Realizacion de alianzas
estratégicas para la participacion en concursos y/o licitaciones de proyectos de mayor en-
vergadura; E11. Posicionamiento del mercado local; E14. Desarrollo de la cadena de abas-
tecimiento; E15. Explotar la marca Symi. La estrategia asociada a la Matriz BCG que coin-
cide con el FODA para el servicio metalmecanico en plantas industriales es: E2. Desarrollar
un programa de optimizacion de costos e inversion; E12. Mayor diversificacion de servicios
ofrecidos; E13. Establecimiento de segmentacién de cartera de clientes. La estrategia aso-
ciada a la Matriz BCG que coincide con el FODA para el servicio metalmecénico en Minera
el Brocal es: E5. Penetrar en diversos mercados del sector metalmecanico; E10. Establecer

alianzas estratégicas con los proveedores a fin de conseguir una mayor competitividad.

Posicidn de la participacion de mercado relativa en la industria

ALTA MEDIA BAJA
1.0 1.0 0.0
m
5 ALTA S
o Ve Y
12 +20 i\ 5% /II
'© 50% —
p= SIGNOS DE
; INTERROGACION
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=
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° 0
o
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3 LECHERAS Il
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(W)
Q
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'_

Figura 29. Matriz BCG de la empresa Symi S.R.L.
Fuente: citado por (Stern y Stalk, 2014).

111.3.6.4 Matriz Interna Externa (MIE)

El andlisis de esta matriz se desarrollé utilizando como ejes los rangos de los puntajes

ponderados de las matrices EFE y EFI, cuyo eje horizontal se relaciona con la matriz EFI
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y el eje vertical con la matriz EFE. En la evaluacion realizada, los valores obtenidos en
ambas matrices fueron 2.32 y 2.34 respectivamente, y se encontr6 el total ponderado en
el cuadrante V. Este cuadrante corresponde a empresas que deben “desarrollarse selec-
tivamente para mejorar”, siguiendo estrategias de penetracién de mercados y desarrollo
de servicios.

De acuerdo con ello, las estrategias asociadas al FODA para obtener (a) mayor penetra-
cion de mercados son: E1, Mayor participacion en el mercado; E5, Penetrar en diversos
mercados del sector metalmecéanico; E9, Realizacion de alianzas estratégicas para la par-
ticipacién en concursos y/o licitaciones de proyectos de mayor envergadura; E10, Estable-
cer alianzas estratégicas con los proveedores a fin de conseguir una mayor competitividad;
E11, Posicionamiento del mercado local. Para obtener (b) desarrollo de servicios, las es-
trategias asociadas al FODA son las siguientes: E2, Desarrollar un programa de optimiza-
cion de costos e inversion; E3, Gestidn por procesos; E7, Establecer programas de capa-

citacién y lineas de carrera; E12, Mayor diversificacion de servicios ofrecidos.

TOTAL PONDERADO EFI

Fuerte Promedio Débil
3.0024.00 2.00a299 1.00a1.99
Alto I ]
3.0a4.0
Ll
L
w
O
2
o Medio \Y} vV VI
o 202299
Z O
O
o
|
5
F o Bajo Vi VIl IX
1.00a1.99

Figura 30. Matriz Interna Externa (IE)
Fuente: tomada del libro “El proceso estratégico, un enfoque de gerencia " pg.349. D’Alessio (2013)

111.3.6.5 Matriz Gran Estrategia (MGE)

La empresa Symi S.R.L. se ubica en el cuadrante |, debido a que tiene una posicién com-
petitiva fuerte en un mercado de rapido crecimiento. En vista de ello, se recomienda la

aplicacion de las siguientes estrategias:
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Desarrollo de mercado: E1, Mayor participacion en el mercado;

2. Penetracién en el mercado: E5, Penetrar en diversos mercados del sector metalme-
canico; E7, Establecer programas de capacitacién y lineas de carrera; E9, Realizacion
de alianzas estratégicas para la participacién en concursos y/o licitaciones de proyec-
tos de mayor envergadura; E11, Posicionamiento del mercado local; E13, Estableci-
miento de segmentacion de cartera de clientes; E15, Explotar la marca Symi.

3. Desarrollo de servicios: E2, Desarrollar un programa de optimizacién de costos € in-
version; E3, Gestién por procesos; E4, Implementacién de sistemas de gestion de
calidad.

4. Integracion vertical hacia delante y atras: E8, Desarrollar las habilidades gerenciales
a través de capacitaciones a nivel directiva; E10, Establecer alianzas estratégicas con
los proveedores a fin de conseguir una mayor competitividad; E14, Desarrollo de la
cadena de abastecimiento.

5. Integracion horizontal: E6, Elaboracion de manuales y reglamentos internos.

Diversificacion concéntrica: E12, Mayor diversificacion de servicios ofrecidos.

RAPIDO CRECIMIENTQ DEL MERCADO

Cuadrante Il Cuadrante |

POSICION POSICION
COMPETITIVA COMPETITIVA
DEBIL Cuadrante Il Cuadrante IV FUERTE

LENTO CRECIMIENTO DEL MERCADO

Figura 31. Matriz Gran Estrategia (MGE).
Fuente: tomada del libro “El proceso estratégico, un enfoque de gerencia " pg.355. D’Alessio

(2013)
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[11.3.6.8 Matriz de Decision Estratégica (MDE)

Se consideran las siguientes estrategias seleccionadas: E1, Mayor participacion en el mer-
cado; E2, Desarrollar un programa de optimizacion de costos e inversion; E3, Gestion por
procesos; E4, Implementacién sistema de gestién de calidad; E5, Penetrar en diversos
mercados del sector metalmecanico; E6, Elaboracion de manuales y reglamentos internos;
E7, Establecer programas de capacitacion y lineas de carrera; E9, Realizacién de alianzas
estratégicas para la participacién en concursos y/o licitaciones de proyectos de mayor en-
vergadura; E10, Establecer alianzas estratégicas con los proveedores a fin de conseguir
una mayor competitividad; E11, Posicionamiento del mercado local; E12, Mayor diversifi-
cacion de servicios ofrecidos; E13, Establecimiento de segmentacién de cartera de clien-
tes; E14, Desarrollo de la cadena de abastecimiento; E15, Explotar la marca Symi. Por
otro lado, E8, Desarrollar las habilidades gerenciales a través de capacitaciones a nivel

directivo, como posible estrategia de contingencia.

Tabla 18. Matriz de Decision Estratégica de la empresa Symi S.R.L.

Estrategias FODA PEYEA BCG IE GE TOTAL
E1. Mayor participacion en el mercado X X X X X 5
E2._ D.esar.r'ollar un programa de_ ) X X X X X 5
optimizacion de costos e inversion
E3. Gestidn por procesos X X X X X 5
E4. Implementacion sistema de gestién de calidad X X X X 4
E5. Penetrar en diversos mercados del sector metalmecanico X X X X X 5
E6. Elaboracion de manuales y reglamentos internos X X X X 4
E7. Establecer programas de capacitacion y lineas de carrera X X X X X 5
E8. Desarrollar las habilidades gerenciales a través de capacita- X X X 3
ciones a nivel directiva
E9. Realizacion de alianzas estratégicas para la participacion en
R X X X X X 5

concursos y/o licitaciones de proyectos de mayor envergadura
E10. Establecer alianzas estratégicas con los proveedores a fin

. o X X X X X 5
de conseguir una mayor competitividad
E11. Posicionamiento del mercado local X X X X X 5
E12. Mayor diversificacién de servicios ofrecidos X X X X X 5
E13. Establecimiento de segmentacion de cartera de clientes. X X X X 4
E14. Desarrollo de la cadena de abastecimiento X X X 3
E15. Explotar la marca Symi X X X X 4

Fuente: tomada de las estrategias retenidas de la empresa SYMI S.R.L. con relacién a las matrices (FODA, PEYEA,
BCG, IE y GE).
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[11.3.6.7 Matriz Cuantitativa del Planeamiento Estratégico (MCPE)

Tabla 19. Matriz Cuantitativa del Planeamiento Estratégico (MCPE)

Mayor par-  Optimiza- Penetracion

S - Gestion Sistemas Manuales Prog. Capa- Alianzas es- Alianzas Posiciona- Diversifica- - Explotar
ticipacion cion de cos- or proce-  de gestisn 1 Mmerca- reg. Inter- Y citagién ; tratégicas con pro- miento en cioén de servi- Segmentacion ~ Cadena de la fnarca
enelmer- toseinver- PO'P ges dos del 9- y gicas P . de clientes abastecimiento :
cado sion S0s de calidad sector nos carrera (consorcios) veedores mercado local cios Symi

PESO PA  TPA PA TPA PA  TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA  PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA

OPORTUNIDADES

1. Apertura comercial

0.07 4 028 3 021 4 0.28 3 021 4 0.28 3 021 4 0.28 4 0.28 4 0.28 4 0.28 4 0.28 4 0.28 3 0.21 4 0.28
2. Estabilidad politica y econémica en
el pais 0.09 2 018 2 018 3 027 2 0.18 4 0.36 2 018 3 027 4 0.36 4 0.36 4 0.36 4 0.36 4 0.36 3 0.27 3 0.27
3. Apertura de nuevos proyectos mine-
ros 0.14 4 056 3 042 4 0.56 3 042 4 0.56 3 042 2 0.28 4 0.56 4 056 4 0.56 4 0.56 4 0.56 2 0.28 4 0.56
4. Demanda creciente de servicios me-
talmecénicos 0.07 4 028 4 0.28 4 0.28 3 021 4 0.28 3 021 2 014 4 0.28 4 028 4 0.28 4 0.28 4 0.28 3 0.21 4 0.28
5. Disponibilidad de proveedores en zo-
nas aledafias a proyectos 005 3 015 4 02 4 02 2 01 4 02 2 01 2 01 4 02 4 02 4 02 4 02 4 02 2 01 4 02
6. Disponibilidad y facilidad de acceso a
financiamiento 0.08 3 024 4 032 3 024 2 0.16 4 0.32 3 024 2 0.16 4 0.32 2 0.16 4 0.32 4 0.32 3 0.24 3 0.24 4 0.32

AMENAZAS
1. Apertura comercial (nuevos competi-
dores) 0.08 4 032 3 024 4 0.32 3 024 4 0.32 2 0.16 3 024 4 0.32 3 024 4 0.32 4 0.32 4 0.32 3 0.24 4 0.32
2. Altos indices de pobreza en el depar-
tamento de Cajamarca y zonas aleda-
fias 0.06 4 024 4 024 3 0.18 3 0.18 4 024 2 012 2 012 3 0.18 3 0.18 3 0.18 4 0.24 3 0.18 2 0.12 3 0.18
3. Reduccién de inversion publica y pri-
vada en el pais 0.1 4 0.4 3 0.3 4 0.4 3 0.3 4 0.4 3 0.3 2 0.2 4 0.4 3 0.3 3 0.3 4 0.4 3 0.3 3 0.3 3 0.3
4. Politicas de seguridad y medio am-
biente de mayor exigencia
0.1 3 0.3 2 0.2 4 0.4 3 0.3 3 0.3 3 0.3 2 0.2 3 0.3 2 0.2 3 0.3 3 0.3 3 0.3 2 0.2 2 0.2

5. Costo de los sistemas de gestion
(ERP) 0.04 3 012 3 012 3 012 2 0.08 3 0.12 2 0.08 2 0.08 2 0.08 2 0.08 3 0.12 0 2 0.08 2 0.08 2 0.08
6. Incremento de los costos de materia-
les de acero y metal

0.12 4 048 4 048 4 048 2 024 4 0.48 3 0.36 2 024 3 0.36 4 048 3 0.36 4 0.48 3 0.36 2 0.24 3 0.36

FORTALEZAS

1. Procesos productivos organizados 007 4 028 3 021 4 028 3 021 4 028 3 021 3 021 4 028 3 021 4 028 4 028 4 028 3 021 3 021
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2. Amplio conocimiento técnico y co-

mercial del personal operativo 008 4 032 3 024 4 032 2 016 4 032 3 024 3 024 4 032 2 016 4 032 4 032 4 032 2 016 4 032

3. Reconocimiento de la empresa en el

mercado local 0.06 4 024 3 018 4 024 3 018 4 024 3 018 3 018 4 024 4 024 4 0.24 4 0.24 4 0.24 3 0.18 4 0.24
4. Credibilidad frente a los clientes por

la calidad y cumplimiento de los servi-

cios 0.09 4 036 4 036 4 036 2 018 4 036 2 018 3 027 4  0.36 3 027 4 0.36 3 0.27 4 0.36 2 0.18 4 0.36

5. Buena relacion financiera y oportuni-
dad de financiamiento inmediato

007 3 021 4 028 3 021 3 021 3 021 2 014 2 014 4 028 3 021 4 028 3 021 3 02l 3 021 3 o021

6. Patrimonio y activos considerables 007 4 028 4 028 3 021 2 014 4 028 2 014 2 014 4 028 2 014 4 028 3 021 3 021 2 014 3 021
DEBILIDADES

L. Ineficientes controles internos 006 4 024 3 018 4 024 3 018 3 018 2 0.12 3 018 4 024 3 018 4 024 4 o024 3 018 2 012 2 012

2. Poca o nula planificacién a largo
plazo 0.07 4 028 3 021 4 0.28 2 014 4 0.28 2 014 2 014 4 0.28 2 014 4 0.28 4 0.28 3 0.21 3 0.21 3 0.21

3. Poca claridad en la designacion de

funciones y responsabilidades 004 3 012 3 012 3 012 2 008 3 012 3 012 2 008 3 012 2 008 3 012 3 012 2 008 2 008 3 012

4. Ausencia de sistemas de gestion, im-

plementacion de ERP 004 3 012 3 012 3 012 2 008 2 008 2 008 3 012 2 008 2 008 3 012 3 012 2 008 2 008 2 008
5. Reducida oferta de servicios para
otros mercados del sector metalmeca-

nico 0.05 4 0.2 4 0.2 4 0.2 2 0.1 4 0.2 2 0.1 2 0.1 4 0.2 4 0.2 4 0.2 4 0.2 4 0.2 3 0.15 4 0.2
6. Alta dependencia de compafiias mi-
neras 0.07 4 028 4 0.28 4 0.28 2 014 4 0.28 2 014 3 021 4 0.28 3 021 4 0.28 4 0.28 4 0.28 3 0.21 4 0.28
7. Deficiente control de costos operati-
VoS 0.08 4 032 4 032 4 0.32 2 0.16 3 024 2 0.16 2 0.16 4 0.32 2 0.16 3 0.24 4 0.32 3 0.24 2 0.16 3 0.24
8. Falta de estrategias de marketing 008 4 032 3 024 3 024 2 016 4 032 2 016 3 024 4 032 3 024 4 032 4 032 4 032 2 016 4 032
9. Baja cultura de medicién de resulta-
dos 0.07 4 028 4 0.28 4 0.28 3 021 4 0.28 2 014 2 014 4 0.28 2 014 4 0.28 3 0.21 3 0.21 2 0.14 4 0.28
TOTAL 2.00 7.4 6.69 7.43 4.95 7.53 493 4.86 7.52 5.98 7.42 7.36 6.88 4.88 6.75

Fuente: tomada de los datos obtenidos de la empresa SYMI S.R.L. con relacion a su andlisis externo, interno y competencia..

Rojas Valera Jahnn Karlo



PROPUESTA DE UN PLAN ESTRATEGICO
PARA LA EMPRESA SYMI S.R.L. CAJAMARCA
UNIVERSIDAD PERIODO 2018-2021

PRIVADA DEL NORTE

N

Como resultado del andlisis de la Matriz MCPE, las estrategias identificadas con un puntaje
superior a cinco son: E1, Mayor participacién en el mercado; E2. Desarrollar un programa
de optimizacion de costos e inversion; E3, Gestion por procesos; E5, Penetrar en diversos
mercados del sector metalmecanico; E9, Realizacion de alianzas estratégicas para la parti-
cipacién en concursos y/o licitaciones de proyectos de mayor envergadura; E10, Establecer
alianzas estratégicas con proveedores a fin de conseguir una mayor competitividad; E11,
Posicionamiento del mercado local; E12, Mayor diversificacién de servicios ofrecidos; E13,

Establecimiento de segmentacion de cartera de clientes; E15, Explotar la marca Symi.
[11.3.6.8 Matriz de Rumelt (MR)

Tabla 20. Matriz Cuantitativa del Planeamiento Estratégico (MCPE).

ESTRATEGIAS CONSISTENCIA CONSONANCIA VENTAJA FACTIBILIDAD SE ACEPTA
E1. Mayor participacion en el mer-

cado ] ] ] Sl Sl

E2. Desarrollar un programa de opti-

mizacion de costos e inversion Sl Sl Sl Sl Sl

E3. Gestidn por procesos Sl Sl Sl Sl Sl

E5. Penetrar en diversos mercados
del sector metalmecanico Sl Sl Sl Sl Sl

E9. Realizacién de alianzas estraté-

gicas para la participacién en concur-

sos Y/o licitaciones de proyectos de

mayor envergadura Sl Sl Sl Sl Sl

E10. Establecer alianzas estratégicas
con los proveedores a fin de conse-

guir una mayor competitividad Sl Sl Sl Sl Sl
E11. Posicionamiento del mercado
local Sl Sl Sl Sl Sl
E12. Mayor diversificacion de servi-
cios ofrecidos Sl Sl Sl Sl Sl
E13. Establecimiento de segmenta-
cion de cartera de clientes Sl Sl Sl Sl Sl
E15. Explotar la marca Symi Sl Sl Sl Sl Sl

Fuente: tomada de las estrategias retenidas de la empresa SYMI S.R.L. con la relacién a su consistencia, ventaja
y factibilidad.
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111.3.6.9 Matriz de Etica (ME)

Tabla 21. Matriz de Etica (ME)

El. Ma- E2. pro- E5. Penetrar E9. Reali- E10. Esta- E11. Posi- E12. . E13. Estableci-
. E3. . . . Mayor di- . E15. Ex-
yor parti- grama de op- Gestion " diversos  zacionde blecer ciona- versifica- miento de seg- lotar la
PREGUNTAS cipacion  timizacion de or Dro- mercados del alianzas alianzas miento del cion de mentacion de &arca
enelmer- costosein- Po'P sector metal- (consor- con pro- mercado lo- o cartera de :
cado version CeSOS  mecanicos cios) veedores  cal SEIVICIOS —jientes Symi
ofrecidos
1. Impacta en el derecho a la vida NO NO NO NO NO NO NO NO NO NO
2. Impacta en el derecho a la propiedad NO NO NO NO NO NO NO NO NO NO
3. Impacta en el derecho al libre pensa-
miento NO NO NO NO NO NO NO NO NO NO
4. Impacta en el derecho a la privacidad NO NO NO NO NO NO NO NO NO NO
5. Impacta en el derecho a la libertad de
conciencia NO NO NO NO NO NO NO NO NO NO
6. Impacta en el derecho a hablar libre-
mente NO NO NO NO NO NO NO NO NO NO
7. Impacta en el derecho al debido pro-
ceso NO NO NO NO NO NO NO NO NO NO
8. Impacto en la distribucién NO NO NO NO NO NO NO NO NO NO
9. Equidad en la administracion NO NO NO NO NO NO NO NO NO NO
10. Normas de compensacion NO NO NO NO NO NO NO NO NO NO
11. Fines y resultados estratégicos NO NO NO NO NO NO NO NO NO NO
12. Medios estratégicos empleados NO NO NO NO NO NO NO NO NO NO

Fuente: tomado de las estrategias retenidas de la empresa SYMI S.R.L con relacion a los posibles impactos sociales, ambientales.
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Las estrategias ponderadas obtenidas de la Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico
(MCPE) son sometidas al filtro de la Matriz de Rumelt (Tabla 20) con la intencién de verificar
gue (@) las estrategias sean consistentes entre si, (b) estén adaptadas a los cambios y al
entorno, (¢) provean ventajas competitivas, y (d) las estrategias sean factibles en funcion de

los recursos y capacidades de la industria.
[11.3.6.10 Estrategias Retenidas y de Contingencia

Las estrategias retenidas segun lo estudiado son: E1. Mayor participacién en el mercado;
E2. Desarrollar un programa de optimizacion de costos e inversion; E3. Gestion por proce-
sos; E5. Penetrar en diversos mercados del sector metalmecanico; E9. Realizacion de alian-
zas estratégicas para la participacion en concursos y/o licitaciones de proyectos de mayor
envergadura; E10. Establecer alianzas estratégicas con los proveedores a fin de conseguir
una mayor competitividad; E11. Posicionamiento del mercado local; E12. Mayor diversifica-
cion de servicios ofrecidos; E13. Establecimiento de segmentacion de cartera de clientes;

E15. Explotar la marca Symi.
[11.3.6.11 Matriz de Estrategias vs. Objetivos de Largo Plazo

Tabla 22. Matriz de Estrategias vs. Objetivos de Largo Plazo

OBJETIVOS DE LARGO PLAZO

ESTRATEGIAS OLP1 OLP2 OLP3 OLP4 OLP5 OLP6
E1. Mayor participacion en el mercado X X X X
E2. Desarrollar un programa de optimizacion de costos
e inversién X
E3. Gestién por procesos X X
ES. Penetrar en diversos mercados del sector metalme-
canico X X
E9. Realizacion de alianzas estratégicas para la partici-
pacién en concursos Y/o licitaciones de proyectos de X X X X X
mayor envergadura
E10. Establecer alianzas estratégicas con los provee- X X X
dores a fin de conseguir una mayor competitividad
E11. Posicionamiento del mercado local X
E12. Mayor diversificacién de servicios ofrecidos X
E13. Establecimiento de segmentacion de cartera de
clientes X X
E15. Explotar la marca Symi X X X

Fuente: tomado de los objetivos e intereses a largo plazo de la empresa SYMI S.R.L.
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111.3.6.12 Matriz de Posibilidades de los Competidores
Tabla 23. Matriz de Posibilidades de los competidores
POSIBILIDAD
item ESTRATEGIAS FISAC PERU FIANSA
E1  Mayor participacion en el mercado Integracion vertical hacia atras Status quo
E2  Desarrollar un programa de optimizacion de costos e inversion Estrategia de reduccion Status quo
E3  Gestidn por procesos Estrategia de reduccion Status quo
E5 Penetrar en diversos mercados del sector metalmecénico Estrategia intensiva de penetracion en Status quo
el mercado
Realizacion de alianzas estratégicas para la participacion en concursos y/o  Estrategia intensiva de penetracién en
E9 S Status quo
licitaciones de proyectos de mayor envergadura el mercado
E10 Establecer alianzas estratégicas con los proveedores a fin de conseguir una Estrategia intensiva de penetracion en Status quo

mayor competitividad

E11 Posicionamiento del mercado local

E12 Mayor diversificacion de servicios ofrecidos

E13 Establecimiento de segmentacion de cartera de clientes

E15 Explotar la marca Symi

el mercado

Estrategia intensiva de penetracion en
el mercado

Estrategia intensiva de penetracion en
el mercado

Estrategia intensiva de penetracion en
el mercado

Estrategia intensiva de pene-
tracién y desarrollo de mer-
cado

Status quo

Estrategia intensiva de pene-
tracion y desarrollo de mer-
cado

Fuente: basado en las estrategias retenidas de la empresa con relacion a sus competidores y referentes
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[11.3.7 Implementacion Estratégica

[11.3.7.1 Objetivos de corto plazo

Los objetivos a corto plazo (OCP) estan relacionados con los objetivos a largo plazo:

1. OLP1: Lograr en los préximos 5 afios, estar en el grupo de las 10 empresas metalmeca-
nicas mas importantes del norte del Pais, para lo cual debemos tener un crecimiento
sostenido en el tiempo, que nos permita una constante mayor participacion del mercado.

e OCP 1.1: Enfocar para el afio 2019 la apertura de oficinas administrativas y talleres
operativos en Chiclayo y Trujillo.

e OCP 1.2: Concentrar en el afio 2020 el 30% de nuestros servicios repartidos en los
departamentos de La Libertad y Lambayeque y la provincia de Jaén.

e OCP 1.3: Consolidar nuestra presencia como la principal empresa dedicada a brin-

dar servicios metalmecanicos en el departamento de Cajamarca para el afio 2020.

2. OLP 2: Para el afio 2021 incrementar la facturaciéon anual a por lo menos los S/
10°000,000.00, maximizando el margen de rentabilidad, al afio 2016 las ventas de la
empresa fue de S/ 6'894,967.00, Asi mantendremos nuestra solidez financiera.

e OCP 2.1: Para el afio 2019 el ROA seréa de 10%.

e OCP 2.2; Para los afios 2018 y 2019, el nivel de ventas serade S/ 7 y S/ 8 millones
respectivamente.

e OCP 2.3: Para el afio 2019 se lograra la asociacién con las principales empresas

metalmecanicas de la region norte.

3. OLP 3: Para el afio 2021, diversificar nuestro servicio, logrando que 50% de nuestros
clientes provengan de industrias diferentes al sector minero.
e OCP 3.1: Para el afio 2018, diversificar el servicio metalmecanico en sectores dife-
rentes al sector minero en 20%.
e OCP 3.2: Para el afio 2019, diversificar el servicio metalmecénico en sectores dife-
rentes al sector minero en 30%.
e OCP 3.3: Para el afio 2020, diversificar el servicio metalmecénico en sectores dife-

rentes al sector minero en 40%.
4. OLP 4: Parael afio 2019, se contara con un plan establecido de designacion de funciones

y responsabilidades, ayudando a la optimizacion de contrataciones de personal calificado

a ocupar puestos gerenciales.

Rojas Valera Jahnn Karlo



PROPUESTA DE UN PLAN ESTRATEGICO
PARA LA EMPRESA SYMI S.R.L. CAJAMARCA
UNIVERSIDAD PERIODO 2018-2021

PRIVADA DEL NORTE

N

e OCP 4.1: Para inicios del 2018, se contara con un plan de designaciones de fun-
ciones y responsabilidades establecido.
e OCP 4.2: Para finales del 2018, se contara con el protocolo establecido de la em-

presa Symi S.R.L.

5. OLP 5: Para el afio 2019, se contara con un sistema de administracion bien definido,
mediante la implementacion de sistemas de gestion y sistemas ERP se optimizaran los
controles internos de la empresa.

e OCP 5.1: Para mediados del afio 2018 se iniciara la implementaciéon una herra-
mienta tecnoldgica del tipo ERP que permita la gestién de inventarios y el control de

stocks comenzando con un modulo en el area de logistica.

6. OLP 6: Para el afio 2019, se establecera una cultura basada en la planificacion de obje-
tivos y estrategias para el cumplimiento de los mismos.
e OCP 6.1: Para el afio 2018, se deberan compartir, sensibilizar y comunicar la mision,
vision, valores y objetivos de la empresa Symi S.R.L. con todo el personal.
e OCP 6.2: Se realizaran capacitaciones y Team building al total de trabajadores ope-
rativos y administrativos en herramientas de calidad durante el afio 2018.
e OCP 6.3: Afinales del 2018 e inicios del 2019 se lograra la implementacion del mo-

delo de gestién de indicadores mediante un Balance Scorecard.

[11.3.7.2 Recursos asignados a los objetivos de corto plazo

1. Recursos Humanos: Los encargados del area contable, tributaria y financiera, debe-
ran recibir programas de capacitacion y actualizacion, también se debe programar el
proceso de reclutamiento de personal técnico y administrativo, especialistas de ges-
tiébn de obra. Asimismo se requerira la contratacion de personal para la parte operativa
como técnicos mecanicos, eléctricos y operarios. Todo este proceso lo realizara el
area de RRHH.

2. Recursos financieros: La empresa Symi S.R.L. cuenta con una solida reputacion fi-
nanciera, por lo que puede acceder a préstamos con tasas preferenciales a través de
bancos y cajas de ahorro, asi también se le es de acceso las letras, cartas fianzas y
pagos diferidos. En este contexto, la obtencion de recursos financieros no presenta
una restriccién para el cumplimiento de los objetivos de la empresa al corto plazo.

3. Recursos fisicos: Symi S.R.L. cuenta con espacios fisicos en la ciudad de Cajamarca,
lo que le permite desarrollar eficientemente su funcién administrativa (oficinas), asi

también talleres ubicados estratégicamente para la realizacion de diferentes trabajos
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metalmecanicos y unidades de transporte propias para la movilizacién de personal y
materiales.

4. Recursos tecnologicos: Los recursos tecnologicos requeridos para alcanzar los obje-
tivos propuestos estan vinculados al manejo de stocks e inventarios, requiriéndose

de programas tipo ERP. A nivel de distribucion.

[11.3.7.3 Politicas de cada Estrategia

Las politicas de la empresa Symi S.R.L. estan alineadas con os siguientes valores: (a) ho-
nestidad, (b) transparencia, (c) calidad, (d) espiritu de superacion, (e) apoyo a la comunidad

y (f) trabajo en equipo.

e Politica 1: Propiciar ambientes adecuados y seguros, con buen clima laboral para los
trabajadores, respeto y confiabilidad con clientes y proveedores.

e Politica 2: Capacitar constantemente a trabajadores: administrativos, ingenieros, técni-
COS y operarios.

e Politica 3: Promover el espiritu de superacion e innovacion.

e Politica 4: Incentivar la cultura de trabajo por resultados.

e Politica 5: Definir y comunicar las pautas de autoridad y autonomia de los puestos clave
de la empresa Symi S.R.L.

e Politica 6: Evaluar a los proveedores antes de iniciar una relacion comercial, conside-
rando el alineamiento con los valores de la empresa.

e Politica 7: Orientar la planificacién a corto y largo plazo encaminado a la visién de la
empresa.

e Politica 8: Reducir y prevenir los riesgos en la actividad metalmecéanica.

e Politica 9: Apoyo constante a la comunidad, promoviendo el empleo local y financiando

eventos culturas y educativos.
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[11.3.7.4 Estructura de la empresa Symi S.R.L.

Se propone la siguiente estructura organizacional, teniendo en cuenta las estrategias plan-

teadas.

GERENCIA

GENERAL
ASESORIA LEGAL

ADMINISTRACION
MEDICINA OCUPACIONAL
CONTABILIDAD Y FINANZAS

TI (SISTEMAS)
GESTION ESTRATEGICA
MEDIO AMBIENTE
GERENCIA DE GERENCIA GERENCIA DE GERENCIA DE
RECURSOS HUMANOS LOGISTICA OPERACIONES NEGOCIOS

Figura 32. Estructura Organica de la Empresa Symi S.R.L.
Fuente: basado en el organigrama actual de la empresa.

Esta estructura propone una oficina de gestidn estratégica cuya funcion sera la de liderar el
proceso estratégico de la empresa Symi S.R.L. en donde se adaptan los siguientes proce-
sos: (a) desarrollo de estrategias, (b) traducir estrategias, (c) planificar las operaciones, (d)

monitoreo y retroalimentacion, (e) comprobar y adaptar las estrategias.

Este modelo de organizacion permitira un mejor conocimiento del cliente y mejor respuesta

a sus necesidades.
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Tabla 24. Matriz de Estrategias vs. Politicas

P;rl(')tlfc?a%: Politica 2: Politica 5: Politica 6: g(r)i!tr:tcai I7a
P Capacitar cons- Politica 3: Politica4: Definiry co- Evaluar a P Politica 8: - .
ambientes : . planificacion - Politica 9:
tantemente a  Promover Incentivar municarlas  los pro- Reducir y pre-
adecuados y trabajadores: el espiritu  la cultura autas de  veedores acortoy venir los ries- Apoyo
ESTRATEGIAS RETENIDAS Sequros, con adminijstrativo:s de supera- de trabajo rfutoridad antes de largo plazo 0s en la activi- constante a
buen clima . . Pl > Supe J 'y ant encaminado 9 la comuni-
laboral para ingenieros, téc-  cion e in- por resul- autonomia iniciar una " e dad rpgtalme- dad
los trabaia-  1COS Y opera-  novacion. tados. de los pues- relacion de la em- céanica. )
! rios. tos clave. comercial.
dores. presa.
E1 Mayor participacion en el mercado X X X
E2 Desarrollar un programa de optimizacion de X X X
costos e inversion
E3 Gestion por procesos X X X X X
E5 Penetrar en diversos mercados del sector X X
metalmecanico
E9 Realizacion de alianzas estratégicas para la
participacion en concursos y/o licitaciones de X X
proyectos de mayor envergadura
E10 Establecer alianzas estratégicas con los
proveedores a fin de conseguir una mayor com- X
petitividad
E11 Posicionamiento del mercado local X X X X
E12 Mayor diversificacion de servicios ofrecidos x X
E13 Establecimiento de segmentacion de car- X X
tera de clientes
E15 Explotar la marca Symi X X

Fuente: Tomada de los datos y politicas de la empresa SYMI S.R.L.
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I11.3.7.5 Medio Ambiente y Ecologia, Responsabilidad Social

Las estrategias Consideradas retenidas para la empresa Symi S.R.L. buscan entre otras
cosas, minimizar el impacto ambiental en las zonas donde se realizan los trabajos; no
violan los derechos fundamentales analizados a través de la matriz de Rumelt. Asi
mismo, se destaca la preocupacion por el desarrollo de las comunidades aledafias a las
zonas de influencia de los proyectos, buscando que los proveedores y empleados estén
alineados con los valores y politicas de la empresa, los cuales son difundidos y practica-
dos a través de la concientizacion a los empleados sobre las buenas practicas ambien-
tales y responsabilidad social, politicas de reciclaje bien definidas e iniciativas de apoyo

a la comunidad.

[11.3.8.1 Recursos Humanos y Motivacion

Los recursos humanos son una pieza clave para la empresa Symi S.R.L., ya que de ellos
depende el buen funcionamiento de la empresa y su competitividad, esto en la medida
de como podamos desplegar todo su potencial a través de capacitaciones continuas que
permitan desarrollar actitudes, aptitudes y habilidades, de esta manera la empresa podra
obtener resultados por cada proyecto con equipos de alto desempefio que ayuden a
fortalecer las alianzas estratégicas planteadas. Este proceso tiene que ser impulsado a
través de la motivacion que incentivara a los empleados a lograr los objetivos de la or-
ganizacion mediante reconocimientos, promocién de participacion, promocién de la salud

laboral y prevencion de riesgos y premiando los logros en el trabajo.

11.3.7.7 Gestion del Cambio

Para una 6ptima implementacion del presente plan, la empresa debe adoptar las siguien-
tes medidas que reduzcan la resistencia al cambio: (a) participacion integral de la geren-
cia general, (b) comunicacion efectiva a todo el personal sobre la mision, vision y valores
de la empresa, (c) motivacién y cooperacion por partes de los trabajadores para alcanzar
los objetivos propuestos. Se ha planteado la implementaciéon de una oficina de gestion
estratégica que haga seguimiento y control, ademas de haberse establecido un indicador

de difusion y entendimiento de la mision y objetivos de la empresa.
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[11.3.8 Evaluacion Estratégica

111.3.8.1 Perspectivas de control

Los indicadores seran evaluados de acuerdo con la metodologia del Cuadro de Mando
Integral bajo las perspectivas que plantea el método: interna, procesos, clientes y finan-
ciera. Los objetivos primordiales del Plan Estratégico se basan en el crecimiento y mejora
de la eficiencia de la empresa Symi S.R.L. con el soporte de una adecuada estructura

orgénica y procesos bien definidos.
Aprendizaje

Se plantean objetivos de consolidar a los trabajadores una cultura de trabajo por resul-
tados, también la implementacion de herramientas tecnoldgicas que ayuden a la admi-
nistracién logistica de la cadena de suministro, de la misma manera potenciar el capital
humano mediante capacitaciones constantes. Considerando que la empresa Symi
S.R.L. se encuentra en una etapa inicial de estructuracién, se buscara en primer lugar
la capacitacion de personal en aspectos técnicos y desarrollo de habilidades, el indica-

dor sera el nimero de personal capacitado.
Procesos

Esta perspectiva se enfoca en los procesos y en la manera de cémo estos deberan ser
estructurados para alcanzar los objetivos, como por ejemplo la implementacién de un
plan para el desarrollo de habilidades a nivel gerencial. Adicionalmente se incluyeron
objetivos relacionados a procesos de la cadena de suministro y gestion de procesos.
Los objetivos se enfocan en incrementar la eficiencia administrativa y operativa, for-
mando alianzas con proveedores y formando alianzas estratégicas (consorcios) para

obtener mejores precios y mayor participacion en proyectos de gran envergadura.

Clientes

Se respondera a la pregunta: ;,Coémo debo mirar a mis clientes? Esta perspectiva se
evaluara bajo indicadores como: cantidad de servicios, clientes potenciales y numero
de contratos. Se plantean objetivos orientados al crecimiento y consolidacion de nue-
vos mercados para lo cual es necesario la segmentacion de clientes, con el fin de res-

ponder competitivamente a sus necesidades.
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Financiera

Se utilizaran los ratios de costo/beneficio, margen neto y resultados de apalancamiento
para el analisis financiero de la empresa Symi S.R.L. se plantea de igual manera la
mejora de la rentabilidad, traducida en mayores ventas y la reduccién de costos ope-

rativos.
111.3.8.2 Tablero de Control Balanceado (Balanced Scorecard)

Como resultado del andlisis de la vision y misién y en relacién a los objetivos establecidos
de la empresa Symi S.R.L., se ha elaborado un tablero de control integrado, tal y como

se muestra en la siguiente tabla.
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Tabla 25. Despliegue de los OCP - Balanced Scorecard
PERSPECTIVA OBJETIVOS A LARGO PLAZO OBJETIVOS A CORTO PLAZO INDICADOR UNIDAD
OCP 1.1: Enfocar para el afio 2019 la apertura de oficinas  oficinas y talleres implementados Porcentaie
administrativas y talleres operativos en Chiclayo y Trujillo. al 100% !
OLP 1: Lograr en los préximos 5 afios, estar en
emlz'gsrl;rao gﬁa:ﬁtseiod:mgrizadser]s;?slmee?gnllgisual OCP 1.2: Concentrar en el afio 2020 el 30% de nuestros % de presencia en La Libertad
Cliente debemgs tener un erecimiento sost‘err)ﬂdo en el servicios repartidos en los departamentos de La Libertad y Lambg cque v Jaén ’ %
. : Lambayeque y la provincia de Jaén. yequey
tiempo, que nos permita una constante mayor
participacion del mercado OCP 1.3: Consolidar nuestra presencia como la principal % de presencia en La Redién
empresa dedicada a brindar servicios metalmecéanicos en Ca’amparca 9 %
el departamento de Cajamarca para el afio 2020. !
. 1 A 0, H
OCP 2.1: Para el afio 2019 el ROA sera de 10%. EBITDA / Activo Porcentaje
Financiera OLP 2: Para el afio 2021 incrementar la factu-
racion anual a por lo menos los S/ OCP 2.2: Para los afios 2018 y 2019, el nivel de ventas Soles
10'000,000.00, maximizando el margen de ren- serade S/ 7'y S/ 8 millones respectivamente.
tabilidad, al afio 2016 las ventas de la empresa Nivel de ventas anual
fue de S/ 6'894,967.00, Asi mantendremos . - , L, Nro. De empresas metalmecani-
nuestra solidez financiera. OCP 23 Para el afio 2019 se Iogra,ra_la asociacion con cas asociadas con contratos Vi- )
las principales empresas metalmecanicas de la regién . . Numero
norte gentes y facturaciones importan-
tes
. ) -~ OCP 3.1: Para el afio 2018, diversificar el servicio metal- % de clientes de sectores dife- o
OLP 3: Para el afio 2021, diversificar nuestro mecanico en sectores diferentes al sector minero en 20%. rentes al sector minero 0
Interna servicio, logrando que 50% de nuestros clientes

provengan de industrias diferentes al sector mi-
nero.

OCP 3.2: Para el afio 2019, diversificar el servicio metal-
mecanico en sectores diferentes al sector minero en 30%.
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OCP 3.3: Para el afio 2020, diversificar el servicio metal- % de clientes de sectores dife- %
mecanico en sectores diferentes al sector minero en 40%. rentes al sector minero
OLP 4: Para el afio 2019, se contara con un OCP 4.1: Para inicios del 2018, se contara con un plan
plan establecido de designacién de funcionesy de designaciones de funciones y responsabilidades esta- % avance de implementacion %
responsabilidades, ayudando a la optimizacién ~ blecido.
de contrataciones d_e personal calificado a ocu-  OCP 4.2: Para finales del 2018, se contara con el proto- Y de imol L, %
par puestos gerenciales. colo establecido de la empresa Symi S.R.L. o avance de implementacion 0
;)ilgtzn?l::jaeraagrln?:igtfgég,rlskﬁecr?gt;irgiggnrﬁg- OCP 5.1: Para mediados del afio 2018 se iniciara la im-
diante la implementacion de sistemas dé es- plementacion una herramienta tecnolégica del tipo ERP % avance de implementacién %
ti6n sistengas ERP se optimizaran los cogntro- que permita la gestion de inventarios y el control de stocks P
Y P comenzando con un médulo en el &rea de logistica.
les internos de la empresa.
OCP 6.1: Para el afio 2018, se deberan compartir, sensi- % de trabajadores con claridad
bilizar y comunicar la mision, vision, valores y objetivos de de objetivos, misién y vision de la %
la empresa Symi S.R.L. con todo el personal. empresa
OLP 6: Para el afio 2019, se establecera una
o cultura basada en la planificacion de objetivos y OCP 6.2: Se realizaran capacitaciones y Team building al  Nro. De capacitaciones ejecuta-
Aprendizaje . C . . ‘ > X e .
estrategias para el cumplimiento de los mis- total de trabajadores operativos y administrativos en he- das / Nro. De capacitaciones pla- Numero

mos.

rramientas de calidad durante el afio 2018.

OCP 6.3: A finales del 2018 e inicios del 2019 se lograra
la implementacion del modelo de gestion de indicadores
mediante un Balance Scorecard.

nificadas * 100

% de avance de implementacion

%

Fuente: tomado de los objetivos e intereses de la empresa SYMI S.R.L.
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IV. DESCRIPCION DE METODOS Y ANALISIS

IV.1 Disefo de investigacion

Segun Hernandez Sampieri (2014), el término disefio se refiere al plan o estrategia conce-
bida para responder a las preguntas de investigacién, este sefala al investigador lo que
debe de hacer para alcanzar sus objetivos y contestar las interrogantes que se ha planteado.
Esta es una investigacion no experimental por lo que se realizé sin manipular deliberada-
mente la variable, limitando la investigacion a observar los fendmenos tal y como se presen-
tan en su contexto natural para analizarlos, observando situaciones ya existentes. No se
manipuld la variable, es decir, no se tuvo control ni influencia directa sobre ella. Asi mismo
la presente investigacion es transversal, porque se describe una variable y se analiza su
incidencia en un momento dado. Es de tipo descriptiva, porque tiene como propésito prin-

cipal describir las caracteristicas de objetos, personas, grupos, organizaciones o entornos.

IV.2 Unidad de analisis

Dos Estados Financieros, la documentaciéon administrativa de la empresa Symi S.R.L.

IV.3 Poblacion

Se considerd como poblacion: 02 Estados Financieros (Estado de Situacion Financiera y
Estado de Resultados Integrales) 15 documentos administrativos de la empresa Symi S.R.L.
en el periodo 2014 a 2016.

IV.4 Muestra

Se consider6 como muestra: 02 Estados Financieros (Estado de Situacion Financiera y
Estado de Resultados Integrales) 15 documentos administrativos de la empresa Symi S.R.L.
en el periodo 2014 a 2016.

IV.5 Técnicas e instrumentos de recolecciéon de datos

La técnica que se utilizé para la recolecciéon de datos fue la Entrevista a profundidad, la
cual es una técnica de recogida de informacion a través de una conversaciéon con una o
varias personas para contribuir a un estudio, Olabuénaga (2009), esta medida de recolec-
cion datos es una técnica de investigacion utilizada es la guia de entrevista, la conversacion
pero concede espacio al entrevistado para que exprese sus propios puntos de vista. Por

ultimo, se utilizé el anélisis documental donde se revisé informacién historica, el cual
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se refiere al proceso de examinar la situacion de una empresa con el propdsito de mejorar

con métodos y procedimientos mas adecuados.

IV.6 Métodos y procedimientos de analisis de datos

Métodos

Los métodos utilizados son deductivo, el cual es una estrategia de razonamiento empleada
para deducir conclusiones légicas a partir de una serie de premisas o principios; inductivo,
el cual es un proceso utilizado para poder sacar conclusiones generales partiendo de he-
chos particulares; analitico, por medio del analisis se estudian los hechos y fendbmenos se-
parando sus elementos constitutivos para determinar su importancia, la relacion entre ello,
cémo estan organizados y cédmo funcionan; y sintético, el cual es un proceso analitico de
razonamiento, que busca reconstruir un suceso de forma resumida, valiéndose de los ele-
mentos mas importantes que tuvieron lugar durante dicho suceso. Los métodos deductivos
nos permitiran establecer a través de la observacién y el analisis la problemética en general,
se obtendra conclusiones particulares por cada iteracién y, en funcién a estos resultados,
se formularén inferencias para toda la organizacion. Los métodos analitico y sintético nos
permitiran en forma particular, analizar cada uno de los instrumentos de gestién, y poste-
riormente llegar a conclusiones y recomendaciones, como una sintesis del trabajo de inves-

tigacion efectuado.
Procedimientos

Analisis descriptivo Aplicado los instrumentos de recoleccién se procedié a ingresar los
datos a Microsoft Excel 2013, para elaborar las tablas y matrices segln los objetivos de

investigacion.

Rojas Valera Jahnn Karlo



p PROPUESTA DE UN PLAN ESTRATEGICO
r PARA LA EMPRESA SYMI S.R.L. CAJAMARCA
}4 UNIVERSIDAD PERIODO 2018-2021

PRIVADA DEL NORTE

V. RESULTADOS

Sobre la propuesta de un plan estratégico para la empresa SYMI S.R.L.

Se desarrollé un plan estratégico que presenta las siguientes caracteristicas:
- Cuantitativo, porque establece las cifras que la empresa quiere alcanzar.
- Manifiesto, porque especifica politicas y lineas de actuacion para conseguir los objetivos
planeados.
- Temporal, porque indica los plazos que la empresa debe cumplir para que la puesta en

practica del plan sea exitosa.

Sobre larealizacion del analisis externo del entorno y la industria metal-
mecanica a nivel nacional y regional

1. En primer lugar se harealizado el anélisis PESTEC de las diferentes variables que afectan
al sector metalmecénico, tanto a nivel nacional como para la region Cajamarca. A partir de
ello, se concluye que: (a) existe una oportunidad para poder competir con empresas gran-
des del sector con la apertura comercial mediante consorcio estratégicos. (b) el pais
cuenta con una estabilidad politica y econémica que permite garantizar la continuidad en
el desarrollo del sector metalmecanico. (c) la apertura de nuevos proyectos mineros im-
pulsara en gran medida la prestacién de los diferentes servicios metalmecanicos de la
empresa, aumentando el volumen de su produccion. (d) la demanda creciente de servicios
metalmecanicos. (e) la disponibilidad de proveedores en zonas aledafias a los proyectos
hacen més eficiente el manejo de la cadena de abastecimiento de la empresa, aunque
esta presente ain muchas falencias. (f) el elevado patrimonio y activos considerables de
la empresa permite disponer y tener cierta facilidad al acceso de financiamiento ofrecido
por varios bancos. Por otro lado, el alto indice de pobreza en el departamento de Caja-
marca y zonas aledafias representan una amenaza al desarrollo y a la busqueda de nue-

vos clientes de la empresa Symi S.R.L.

2. La Matriz EFE de la empresa Symi S.R.L. presenta 12 factores determinantes de éxito,
seis oportunidades y seis amenazas, los cuales arrojan un valor ponderado total de 2.34,
lo que indica que la empresa se encuentra ligeramente por encima al promedio en su

respuesta para aprovechar las oportunidades y neutralizar las amenazas.

3. Respecto a los competidores de la empresa Symi S.R.L., se observa principalmente que:
(a) la empresa, al contar con maquinaria para la ejecucién de sus servicios, es menos
dependiente de proveedores de alquiler de equipos, es por esto que posee una mayor

capacidad de negociacion. (b) el poder de negociacion de los compradores es alto solo en
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el caso de compafiias mineras, mediano en el caso de plantas industriales, y bajo o nulo
en el caso de publico en general. (c) la amenaza de sustitutos es baja en el caso de servi-
cios metalmecanicos por lo general, son pocos los productos sustitutos para el sector me-
talmecanico debido a los altos requerimientos de los clientes y los proyectos de enverga-
dura que requieren empresas especializadas. (d) existe una alta rivalidad de empresas

competidoras a nivel de precios en las licitaciones con empresas mineras.

4. La Matriz MPC identifica a los principales competidores de la empresa, en donde se ob-
servan 10 factores determinantes de éxito a través de los cuales se compara a la empresa
Symi S.R.L. con 1.98 puntos ponderados con sus principales competidores: FISAC PERU
(2.09), Ipsycom Ingenieros (1.82) y GUVI Servis (1.66),lo0 que demuestra un resultado li-
geramente inferior a FISAC PERU por un manejo mas eficiente de la cadena de abasteci-
miento y una arquitectura tecnoldgica implementada y sistemas de gestién de la informa-
cion, con respecto a Ipsycom Ingenieros y GUVI Servis, la empresa Symi S.R.L. presenta
un resultado ligeramente superior por sus precios competitivos y conocimiento de la dina-
mica del sector metalmecanico. En relacion con la Matriz MPR, sus referentes nacionales:
SSK PERU y FIANSA, obtuvieron una ponderacion de 3.72 y 3.94 respectivamente; ambos
resultados fueron considerablemente superiores al resultado obtenido por la empresa
Symi S.R.L.

Sobre la realizacion de un analisis interno y la evaluacion de los recur-
sos y capacidades de la empresa Symi S.R.L.

1. Se identificaron seis fortalezas, entre las que destacan el amplio conocimiento técnico y
comercial del personal operativo y los procesos productivos organizados, lo que ha gene-
rado un alto valor a la marca Symi S.R.L.

2. Se identificaron nueve debilidades, en donde resaltan el deficiente control de costos ope-

rativos, la falta de estrategias de marketing y la poca o nula planificacién de largo plazo.

3. Laempresatiene como principal cliente a empresas mineras, las mismas que ocupan casi
un 80% del total de sus servicios, es decir que se orienta a realizar proyectos en su mayo-
ria con este sector dependiendo mucho del mismo. También se observa una importante
inversion en compra de unidades de transporte y maquinaria, la cual favorece a la reduc-

cién de gastos en alquiler.

4. Sobre el area de recursos humanos, esta no esta bien establecida, no hay personal que

se encargue de hacer cumplir los manuales, reglamentos, procedimientos y politicas de la
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empresa, se manejan aspectos basicos como el control de planilla y beneficio de los tra-
bajadores pero carece el desarrollo de actividades eficientes de reclutamiento, seleccion

e induccion del personal.

5. Se detect6 cierta desidia con respecto a la implementacion de sistemas de informacién y
tecnologias basadas en sistemas ERP, estas son necesarias para la mejora de procesos

y organizacién de la informacién.

6. La empresa Symi S.R.L. muestra indicadores de liquidez, solvencia y rentabilidad sobre
activos aceptables, lo que demuestra una sélida estructura financiera bien vista por enti-
dades bancarias.

7. La evaluacion de todos los puntos vistos en el AMOFHIT, ayudaran a la empresa Symi
S.R.L. a encontrar estrategias para capitalizar las fortalezas y neutralizar las debilidades,
el andlisis de la matriz EFI, a realizar un resumen vy evaluar las principales fortalezas y
debilidades en las areas funcionales de la organizacion, al mismo tiempo que ofrece una

base para identificar y evaluar las relaciones entre estas areas.

Sobre larealizacion de un analisis estratégico, identificacion y seleccién
de estrategias especificas para la empresa SYMI S.R.L.

1. Se han generado estrategias analizadas por medio de las matrices de Rumelt y Etica, las
cuales garantizan la consistencia de su implementacion y aspectos éticos. Estas medidas

deberan ser implementadas adecuadamente para alcanzar los objetivos de largo plazo.

2. Las estrategias escogidas son las siguientes: E1. Mayor participacién en el mercado; E2.
Desarrollar un programa de optimizacién de costos e inversion; E3. Gestion por procesos;
E5. Penetrar en diversos mercados del sector metalmecanico; E9. Realizacion de alianzas
estratégicas para la participacion en concursos y/o licitaciones de proyectos de mayor en-
vergadura; E10. Establecer alianzas estratégicas con los proveedores a fin de conseguir
una mayor competitividad; E11. Posicionamiento del mercado local; E12. Mayor diversifi-
cacion de servicios ofrecidos; E13. Establecimiento de segmentacion de cartera de clien-

tes; E15. Explotar la marca Symi.
3. Las estrategias que adoptaria en respuesta FISAC PERU (principal competidor) son las

siguientes: (a) integracion vertical hacia atras, (b) estrategia de reduccion, y (c) estrategia

intensiva de penetracion en el mercado. En el caso del principal referente: FIANSA PERU,
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adoptaria la estrategia de penetracion y desarrollo de mercado y su respuesta predomi-

nante es el status quo.

Sobre el andlisis de gestion y control para la empresa SYMI S.R.L.

1. Podemos observar segin el cuadro de mando integral que la empresa Symi tiene sus

objetivos de corto plazo méas concentrados en la perspectiva interna y de clientes.

2. El andlisis del cuadro de mando integral muestra que los objetivos de corto plazo se con-
centran en las perspectivas de procesos y aprendizaje internos, pues la empresa ha es-

tado creciendo sin una correcta estructura organica y sin una vision de procesos eficientes.

3. Se observa dentro de las perspectivas:
Perspectiva del cliente: Los OCP se encuentran orientados a diversificar clientes, no de-

pender tanto de un solo sector y buscar alianzas estratégicas o consorcios.

Perspectiva financiera: Los OCP se encuentran orientados a incrementar los ingresos,

reducir gastos y mejorar la rentabilidad de la empresa Symi S.R.L.

Perspectiva interna: Los OCP se encuentran orientados a diversificar el servicio metal-
mecanico, implementar un protocolo interno de designacién de funciones y responsabi-

lidades.

Perspectiva de aprendizaje: Los OCP se orientan a la capacitacion del recurso humano,
la motivacion y esclarecimiento e integracién de las politicas de la empresa, asi como de

la mision y visién de la empresa.
4. Por medio de este capitulo se han generado indicadores del Balanced Scorecard, los cua-

les deben ser monitoreados y controlados constantemente por la gerencia de la empresa

con apoyo y guia de la oficina de gestion estratégica.
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VI. DISCUSION Y CONCLUSIONES

DISCUSIONES

Se coincide con Ibarra (2013), en la necesidad de cada empresa de proponer una planificacion
estratégica que permita determinar el entorno, la situacién actual, los puntos criticos, las pre-
tensiones futuras y el abastecimiento de las vias de logro para poder cumplir los objetivos de
la empresa a largo plazo. Las propuestas que se establecen con base en la planificacion estra-
tégica entregan mayor valor a la empresa y una alta efectividad, debido a futuros beneficios

importantes relativos al recurso humano y al ambito financiero.

Se coincide con Torres y Daza (2013), en que la planeacién es parte del desarrollo y crecimiento
gue todas las empresas deberian llevar a cabo, cada vez es mas significativa la aplicacion de
un plan estratégico para elevar las competencias de las pymes partiendo de las condiciones
internas de la empresa y el analisis de su entorno. La implementacion de una propuesta de
planeacién estratégica es trascendental para que la empresa haga un comparativo con su
entorno a través de herramientas como el EFE y el EFI, y finalmente, evalle los resultados de
los indicadores de gestién para realizar las acciones correctivas necesarias para el cumpli-

miento de la visién establecida.

D'Alessio (2013), demostrd que la empresa que implemente un plan estratégico sera mas pro-
ductiva y competitiva, la organizacion asume el reto de alcanzar indices de desempefio satis-
factorios, que evidencian un uso 6ptimo y efectivo de los recursos, para lograr mayores niveles
de competitividad en el sector. La empresa también como objetivo inherente se debera desa-
rrollar con ética y legalidad, esto implica que la organizacion debe actuar de acuerdo a las
reglas que dictan la moral y la ley, asi también asume un compromiso social, la empresa debe

desarrollar actividades que beneficien a su comunidad vinculada y, en consecuencia, a su pais.

Brandenburger y Nalebuff (2009), consideran que los cuatro grupos de participantes
relacionados con la organizacion denominada red de valor y la forma en que se encaren las
relaciones dentro de esta red de valor es parte de las decisiones estratégicas que se tienen
que tomar. Lo novedoso en este esquema es la introduccién del complementador. Pensar en
los complementadores es una manera diferente de pensar en los negocios. Complementador
es todo aquel que produce bienes o servicios, que hacen mas atractivos a los de la organizacion
estudiada. Ayuda a encontrar medidas para incrementar el tamafio del mercado en relacién a
los competidores. A este esquema habria que agregar al gobierno, o gobiernos de esta

economia globalizada, y a la comunidad vinculada.
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David (2005), ha demostrado que la administracion estratégica ayuda considerablemente a
formular, implementar y evaluar las decisiones interfuncionales que permiten a la organizacion
alcanzar sus objetivos, mientras que Rowe, Mason, Dickel, Mann, y Mocker, (2014) plantearon
que la administracién estratégica es el proceso de alinear las capacidades internas de una
organizacion con las demandas externas de su entorno, es necesaria para asignar recursos
humanos y materiales, y constituye la base para formular e implementar las estrategias que
permitan a la organizacién alcanzar sus objetivos y metas. Esto se puede afirmar con las
estrategias obtenidas en la presente investigacion, las cuales estan enfocadas en los intereses
organizacionales de empresa, proponiendo, mediante la implementacion de estas el logro de

los objetivos.

Thompson y Strickland (2008), consideran que las tareas fundamentales del planeamiento
estratégico son: desarrollar un concepto del negocio y una visién hacia la cual dirigir la
organizacién, dar a la empresa un sentido de propdésito, proveer al negocio de una direccién a
largo plazo, ayudar a la organizacion a establecer una mision, convertir la vision estratégica en
objetivos de desempefio especifico, modelar las estrategias para alcanzar el desempefio
esperado, implementar y ejecutar eficiente y efectivamente las estrategias escogidas, y por
Gltimo, evaluar el desempefio, revisar la situacidn, y efectuar las correcciones pertinentes, a la
luz de la experiencia actual, las cambiantes condiciones del entorno, las nuevas ideas, y las

nuevas oportunidades.

Se coincide con Montjoy, Panduro y Zegarra (2017), El desarrollo de un plan estratégico per-
mitira a cualquier empresa dilucidar su estrategia competitiva y de crecimiento, asi como sus
planes funcionales en una industria que, como se analiza, estd cambiando constantemente y
posee competidores con cuotas de mercado fragmentadas. Implementar un plan estratégico
brinda a la empresa los recursos necesarios para afrontar de manera 6ptima las vicisitudes
que se pudieran presentar relacionadas con su entorno, apoyandose en sus fortalezas para
superar las debilidades encontradas, generando asi estrategias bien definidas que aportaran
con el cumplimiento de los objetivos organizacionales definidas por la empresa en un plazo

establecido de tiempo.

Chandler (2004), demuestra que las estrategias bien formuladas guiaran a la organizacion al
futuro deseado, con el cumplimiento de la vision a través de la consecucion de la misiéon y
apoyada por los valores. Lo importante es que estas estrategias sean las adecuadas para la
organizacién. Una vez determinadas las estrategias y luego de un minucioso andlisis externo,
interno y de la competencia, tiene que haber un proceso de adecuacion de la organizacion a
ellas, mediante cambios en la estructura. Lo mencionado por el autor se aplica en el presente
trabajo de investigacion en la medida que el cumplimiento de los objetivos de corto y largo plazo

sirve de guia en el camino para evaluar si se estan alcanzando las metas trazadas.
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D'Alessio (2013), y sus diversos casos de éxitos aplicando estrategias enfoncadas a las
necesidades de crecimiento de cada organizacion en particular menciona que el punto de
partida para una correcta propuesta de plan estratégico es el analisis de la situacion actual, el
mismo que servira de insumo al proceso. Para ello, la organizacién realizara un andlisis del
entorno, que culminara con la matriz de evaluacién de los factores externos (MEFE); del sector,
con la matriz de perfil competitivo en e sector (MPC); y del andlisis interno, que culminara con
la matriz de evaluacién de sus factores internos (MEFI). Ademas, la matriz de intereses
organizacionales servira para el desarrollo de los objetivos de largo plaz, y se complementara
con la MPC. Este andlisis servir4 para la determinacion de estrategias que tendra como
herramientas de desarrollo a la matriz de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas
(MFODA); la matriz de posicionamiento estratégico y evaluacion de la accion (MPEYEA); la
matriz del Boston Consultin Group (MBCG); la matriz interna — externa (MIE); y la matriz de la
gran estrategia, y luego hay que evaluar la atractividad de las estrategias en la matriz
cuantitativa de planeamiento estratégico (MCPE), que ayudara a decidir qué estrategias

conduciran la organizacion al futuro deseado.

Se coincide con Media, Nogueira y Hernandez (2014), en la importancia y vigencia de la gestioén
por procesos Y el papel que ha desarrollado en los Ultimos afios como una excelente herra-
mienta para la concrecion de las estrategias y el desarrollo de la mejora continua como un
enfoque holistico y sistémico de la organizacién. Se plantea la necesidad que presentan las
organizaciones en la actualidad en considerar el enfoque de procesos desde el mismo mo-

mento de disefio de sus estrategias y no solo como un proceso de mejora.

Likert (2007), considera que el proceso estratégico no es un esquema rigido, ni aplocable, a
cualquier organizacién. Son dos los factores fundamentales para que un proceso estratégico
sea puesto en marcha y se desarrolle con altas probabilidades de éxito: contar con un liderazgo
comprometido, que conozca muy bien a su organizaciéon, y contar con una cultura
organizacional permeable, adaptable al cambio y, sobre todo, proactiva. El autor menciona que,
si no se poseen estos dos componentes, claramente positivos, no es recomendable iniciar este
proceso. Coincidimos con esta afirmacion ya que la informacién y participacion de la gerencia
cumple un rol trascendental en todo el proceso de principio a fin de la elaboracién de un plan

estratégico.
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CONCLUSIONES

1. Se propuso un plan estratégico completo para la empresa SYMI S.R.L., analizando factores
externos, competidores, factores internos, y el establecimiento de la vision y misién de la
organizacioén, determinando los objetivos estratégicos de largo plazo, identificando y selec-
cionando las estrategias especificas que permitiran, al implementarse, mejorar la competiti-

vidad de la organizacion en el ambito regional.

2. Se realiz6 un andlisis externo, una exploracion del entorno y se analiz6 a la industria me-
talmecanica, evaluando tendencias y eventos que estan mas alla del control inmediato de
la empresa, el resultado de esta auditoria externa fue la obtencién de informacion relevante
a los gerentes de Symi S.R.L. para iniciar el proceso conducente a la formulacién de estra-
tegias que permitan sacar ventaja de las oportunidades, reduciendo el impacto de las ame-

nazas y conocer los factores clave para tener éxito en el sector metalmecanico.

3. Se realiz6 un analisis interno, se analizaron y evaluaron los recursos y capacidades de la
empresa Symi S.R.L. en donde se pudo observar que la empresa no aprovecha las oportu-
nidades adecuadamente y no esta enfrentando las amenazas correctamente, entre las ma-
yores fortalezas que presenta estan: (a) credibilidad frente a los clientes por la calidad y
complimiento de los servicios; (b) amplio conocimiento técnico y comercial del personal ope-
rativo; (c) patrimonio y activos considerables. Las mayores debilidades son: (a) baja cultura
de medicion de resultados; (b) ineficientes controles internos; (c) deficiente control de costos

operativos; y (d) falta de estrategias de marketing.

4. Se realiz6 un analisis estratégico, se identificaron y seleccionar estrategias especificas que
permitiran, al implementarse, mejorar la competitividad de la empresa Symi S.R.L. las es-
trategias retenidas son: (a) mayor participacion en el mercado; (b) desarrollar un programa
de optimizacién de costos e inversion; (c) gestion de procesos; (d) penetrar en diversos
mercados del sector metalmecénico; (e) realizacion de alianzas estratégicas para la partici-
pacién en concursos y/o licitacién de proyectos de mayor envergadura; (f) establecer alian-
zas estratégicas con los proveedores a fin de conseguir una mayor competitividad; (g) posi-
cionamiento del mercado local; (h) mayor diversificacion de servicios ofrecidos; (i) estable-

cimiento de segmentacion de cartera de clientes; (j) explorar la marca Symi.
5. Serealiz6 un andlisis de gestidn y control se hizo el despliegue del tablero de control integral

con el fin de monitorear y controlar las posibles variaciones que puede presentar el plan

estratégico, lo que sirvid para una propuesta de implementacién exitosa de la estrategia,
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porque se puede ver hacia dénde se esta yendo y se corregira el rumbo oportunamente si

es necesario.

Vil. RECOMENDACIONES

1. Se sugiere a la gerencia general y directivos de la organizacion una disposicion al cambio y
aprendizaje constante, implementando el presente plan estratégico que constituye una guia
optativa para el cumplimiento de la vision estratégica al 2021 y de los objetivos planteados
a la largo plazo, mediante las estrategias sugeridas y el alcance de los objetivos a corto

plazo bajo os lineamientos establecidos por las politicas.

2. Se recomienda implementar el presente Plan Estratégico para los afios 2018 al 2021.

3. Laempresa debera diversificar su oferta de servicios relacionados al rubro metalmecanico,
con el fin de incrementar su cartera de clientes, reducir la dependencia al sector minero, y

ser participe activo del crecimiento de la inversion en el sector.

4. Este planeamiento estratégico debe estar dirigido a la concientizacion de las gerencias de
la empresa, personal directivo y personal en general, es imperativo se interiorice la impor-
tancia de la implementacion de un plan estratégico, mostrandole los beneficios del mismo

en la ayuda del logro de obijetivos.

5. Laimplementacion del Plan Estratégico debera tener un seguimiento constante, controlando
la ejecucion de los objetivos a corto plazo bajo las cuatro perspectivas desarrolladas en el
Tablero de Control Integral, a fin de monitorear constantemente la correcta implementacion

y/o ejecutar medidas correctivas en caso sean necesarias.
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ANEXO 1: Entrevista al gerente general de la empresa Symi S.R.L.
ANEXO 2: Matriz de Consistencia.

ANEXO 3: Andlisis documental de la empresa, Check List de documentos.
ANEXO 4: Ficha de validacion de experto.

ANEXO 5: Matriz de monitoreo de implementacion y seguimiento.
ANEXO 6: Matriz de monitoreo de riesgos.

ANEXO 7: Presupuesto de implementacion y control del plan estratégico.

ANEXO N°1 ENTREVISTA AL GERENTE GENERAL DE LA EMPRESA SYMI S.R.L.

1. ¢Quéidea tiene sobre planeamiento estratégico, ha escuchado hablar de él, conoce para
que se utiliza y sus ventajas al ser implementado?

Me parece que planear es considerar acciones necesarias para un logro o logros especificos,
el planeamiento estratégico es necesario para que la empresa se desarrolle, crezca; me
parece que son muchas las ventajas que ofrece un adecuado planeamiento estratégico,
entre ellas revelar prioridades y objetivos y la manera como nos preparamos para alcanzar
estos objetivos.

2. ¢Cuenta Symi con un plan estratégico?

La verdad es que no, para ser honesto, recién en estos ultimos meses he ido informandome
y averiguando sobre el tema, estuve leyendo de casos y empresas de éxito que han imple-
mentado planes estratégicos y me parece una muy buena oportunidad para que Symi
adopte este sistema que tiene resultados comprobados.

3. ¢éConoce hoy por hoy la situacidn actual de su empresa, de su entorno, las necesidades
de sus clientes y como estos perciben a la empresa, como se desarrolla el sector metal-
mecanico en Cajamarca y conoce a sus competidores?

Como empresa ya vamos aproximadamente siete afios brindando servicios metalmecani-
cos principalmente, tuvimos la oportunidad de ingresar a Yanacocha casi desde nuestros
inicios y por ahi se ha ido desarrollando la empresa, adoptando politicas, estandares y nor-
mas reflejo de minera Yanacocha, por varios afios fue nuestro principal cliente, hasta que,
en estos Ultimos afios decidimos expandir nuestras operaciones a otras compafiias mineras
y a otros sectores, como hacer trabajos en plantas como Gloria, Nestlé. Me parece que la
necesidad de trabajos metalmecanicos es constante en sectores mineros e industriales,
desde nuestros inicios hemos procurado brindar un servicio de primera categoria, nunca
sacrificando calidad por precio y tiempos, en ese sentido, me parece que nuestros clientes
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perciben el buen trabajo que ofrecemos y es gracias a esto que nos siguen llamando, y nos
recomiendan, esa es nuestra principal carta de presentacion.

- ¢Y con respecto a sus competidores?

- Mira, como sabras la situacion minera en Cajamarca no ha sido la mejor en estos ulti-
mos afios, a pesar de que nuestro principal cliente Yanacocha ha mantenido su com-
promiso por seguir contratando empresas locales, por la misma situacién que estd atra-
vesando, nos obliga a ajustar nuestros precios al maximo, como sabes nosotros licita-
mos y competimos con otras empresas por la adjudicacién de contratos, y como no
era necesariamente un factor primordial en otros afios, pero ahora el precio parece ser
prioridad para Yanacocha, de todas maneras nuestra experiencia y calidad juega un
papel trascendental. Otro factor importante que estamos considerando es la confor-
macién de consorcios que nos ayuden a competir en condiciones mas parejas con em-
presas grandes para proyectos grandes que muchas veces, por la envergadura del pro-
yecto no contamos con la capacidad y logistica necesaria.

4. ¢Considera que Symi tiene bien definidos su mision, vision, politica y valores como em-
presa?

Considero que podrian ser revisados, ya que la vision, misién y politicas son las mismas y
nos acompafan ya varios afios, soy consciente que el sector ha cambiado, también las ne-
cesidades de nuestros clientes y sobre todo, la empresa ha ido creciendo y pretendemos
crecer mucho mas, posiblemente la vision y mision que manejamos ya no calce con nues-
tras necesidades y objetivos reales de hoy.

5. Sobre los procesos de la empresa, écdmo controla usted la calidad de estos, de los servi-
cios, utiliza alguna herramienta tecnolégica que agilice el manejo de estos procesos?

La verdad no, por el momento no disponemos de alguna herramienta tecnoldgica o algun
software que nos ayude a optimizar nuestros procesos, sobre todo en el area de logistica
que parece ser nuestro cuello de botella, sin embargo ya hemos cotizado algunos sistemas
ERP que nos ofrecen la sistematizacion que necesitamos, asi como el resguardo de nuestra
informacidn, espero que para mediados de afio hayamos concretado la implementacion de
un sistema software que apoye principalmente al drea de logistica y al area de facturacion.

- ¢Y sobre el control de calidad de sus procesos y servicios?

- Contamos actualmente con personal profesional y técnico de primera, considero que
es nuestro activo mas importante, cada drea designada al cumplimiento de un trabajo
y servicio cuenta con uno o dos supervisores ademds de un supervisor de calidad que
vela por el cumplimiento y calidad del trabajo.
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Con respecto al recurso humano, écomo quisiera manejar la relacion con sus colaborado-
res, como sera la cultura de trabajo, que valores quiere promover, que competencias qui-
siera destacar?

Como te dije, nuestros trabajadores son prioridad, gracias a ellos podemos brindar servicios
de alta calidad y en el tiempo acordado, me parece que la relacidon con nuestro personal
administrativo, ingenieros, técnicos, y todo el personal operativo es bastante buena, como
gerencia no descuidamos el acercamiento y comunicacién constante con nuestra lineas de
jefatura, para que por medio de ellos se transmitan nuestras ideas, nuestro apoyo. Preten-
demos fortalecer nuestra area de recursos humanos, brindandoles los recursos necesarios
para una adecuada seleccidn pero sobre todo mantencidn del personal, es decir no quere-
mos que haya una alta rotacion de personal y que los trabajadores se sientan augusto con
nosotros. Recientemente hemos contratado a un psicélogo que apoye a una mejor selec-
cién y contratacién de personal nuevo, también contratamos a una asistente social que
estd en permanente contacto con nuestros trabajadores, Recepcionado y transmitiendo
sus inquietudes, dudas o cualquier tema que consideren importante tratarlo con la em-
presa.

- Han desarrollado o vienen desarrollando alguna cultura de trabajo proactiva?

- Si, constantemente tenemos campafas, sobre todo relacionadas con la seguridad, el
sector minero es bastante exigente con respecto a este tema, y nosotros como empresa
estamos comprometidos con la seguridad de nuestro personal, hemos hecho activida-
des tipo Team building, reuniones de seguridad constantes y campafias que promuevan
una conciencia de seguridad.

- Han compartido la visién de la empresa con sus trabajadores, sus objetivos y que quie-
ren lograr como Symi?

- La verdad solo con nuestros gerentes, me parece que seria importante que todos los
trabajadores conozcan el rumbo que queremos seguir y como nos proyectamos a fu-
turo.

Con respecto a sus clientes, écual es el perfil de cliente que quieren atender, como quie-
ren ser reconocidos, como lograran su lealtad?

Somos conscientes que no es bueno depender tanto de un solo sector como es el sector
minero, no podemos “meter todos los huevos en la misma canasta”, asi que de a pocos
hemos ido ofreciendo nuestros servicios a otros sectores, como lo son plantas industriales,
servicios metalmecanicos abiertos al publico en general y hemos salido a realizar trabajos
fuera de Cajamarca también. Queremos ser reconocidos como la mejor opcién y la mas
segura con lo que a trabajos metalmecanicos y de maestranza se refiere, queremos ser un
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referente en la industria y que nos conozcan por la calidad y seguridad de nuestros servi-
cios, asi, con un trabajo diferenciado lograremos la captacién de nuevos clientes y lograre-
mos mantener la lealtad de los clientes que ya nos conocen.

8. Respecto a la comunidad, écOmo manejan su relaciéon con la comunidad cajamarquina?

Bastante bien a mi parecer, manejamos una politica de contratacién local bastante seria,
actualmente el 85, 90% aproximadamente de nuestro personal es Cajamarquino y de zonas
aledaiias a los proyectos en donde mantenemos operaciones, mantenemos un cédigo de
ética y responsabilidad social que nos compromete como empresa a manejar relaciones
saludables, de respeto, compafierismo entre todos los trabajadores, no aceptamos ningln
acto de discriminacién y somos tolerantes y empaticos con las costumbres y religiones de
todos nuestros colaboradores y comunidades en donde tenemos presencia.

9. ¢Como ve a su empresa en cinco afios, cual seria la situacion deseada?

En cinco afos quisiera que Symi sea una empresa lider en el sector metalmecdanico, no so-
lamente con presencia en Cajamarca, sino también en la regién norte del pais, quisiéramos
consolidarnos como una empresa seria, confiable, diversificando nuestra cartera de clien-
tes y de servicios ofrecidos mejorando nuestra competitividad y todo lo que representa,
me gustaria que sigamos manteniendo dependencia financiera sin recurrir a créditos ban-
carios al menos que fueran muy necesarios.

10. Que intereses concretos considera son los mas representativos para que Symi alcance sus
objetivos a largo plazo.

Si bien es cierto son muchos los intereses que Symi presenta, me parece que por priorida-
des podriamos estar hablando de incrementar la rentabilidad de la empresa, mejorar nues-
tros controles internos en procesos, presentar una mayor participacion en el mercado, tam-
bién creo que es importante designar a nuestro personal responsabilidades claras y pun-
tuales y mantener como hasta ahora nuestra solides financiera.
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ANEXO N° 2: MATRIZ DE CONSISTENCIA

TITULO: PROPUESTA DE UN PLAN ESTRATEGICO PARA EL PERIODO 2018-2021 DE LA EMPRESA SYMI S.R.L. EN LA CIUDAD DE CAJAMARCA

PROBLEMAS

OBJETIVOS

VARIABLES

METODOLOGIA

1. Problema General:

1. Objetivo General:

variable Unica

¢, COmo proponer un plan es-
tratégico para la empresa Symi
S.R.L. periodo 2018-2021 en la
ciudad de Cajamarca?

Proponer un plan estratégico para la
empresa SYMI S.R.L., Cajamarca pe-
riodo 2018 -2021.

Plan Estratégico

2. problemas especificos:

2. objetivos especificos

1) Realizar un analisis externo del en-
torno y la industria metalmecanica a ni-
vel nacional y regional.

2) Realizar un analisis interno, analizar
y evaluar si los recursos y capacidades
de la empresa SYMI S.R.L. estan
siendo utilizados en forma 6ptima.

1. Tipo de Investigacion
Aplicada.

2. Nivel de Investigacién
Descriptiva.

3. Método:
Deductivo, analitico, sintético.

4. Disefio de la Investigacion:
No experimental transversal.

5. Marco Muestral:
Listado por nombre y puesto en la organizacion de las
personas que integran nuestra poblacion.
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3) Realizar un andlisis estratégico,
identificar y seleccionar estrategias es-
pecificas para la empresa SYMI S.R.L.

4) Realizar un analisis de gestion y
control para la empresa SYMI S.R.L.

6. Poblacién:

02 Estados Financieros (Estado de Situacién Finan-
ciera y Estado de Resultados Integrales) 15 docu-
mentos administrativos de la empresa Symi S.R.L. en
el periodo 2014 a 2016.

6. Muestra: 02 Estados Financieros (Estado de Si-
tuacion Financiera y Estado de Resultados Integrales)
15 documentos administrativos de la empresa Symi
S.R.L. en el periodo 2014 a 2016.

7. Técnicas:
Técnica de recoleccion de datos, como entrevistas a
profundidad y el analisis de informacion histérica.

8. Instrumentos:
Andlisis de informacion histoérica, entrevista.

9. Indicadores:

* Competitividad.

* Mayor participacion en el mercado.
* Crecimiento econémico sostenible.
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Analisis de informacion histdrica _
Check List de Documentos SR

SOLUCIONES Y MANTENIMIENTO INTEGRAL

Lista de verificacion de informacion documentaria

Usuario:

Fecha:

02/42/201F

;&g\\nﬂ !4@1‘(} '/?Q)a_ﬁ' Ua,!ﬁ)’a.

Puntos a Verificar

Acciones atomar en caso de ser “No”

Si No
Se tiene acceso a la documentacién e informacion de
la empresa sin transgredir su politica de privacidad y o .
acorde a los permisos y lineamientos que la empresa X Solicitar a Gerencia General
considere pertinentes.
Informacién documentaria de la empresa
Reglamento interno de trabajo SYMI SRL 2017. X Solicitar a Gerencia General
Reglamento interno de seguridad y salud en el trabajo. | y Solicitar a SSOMA
Politica de Responsabilidad social, seguridad, salud Solicitar a SSOMA
ocupacional y medio ambiente. X
Misién, vision y valores de la empresa. X Solicitar a Administracion
Cédigo de ética. x | Solicitar a Administracion
EEFF de la empresa SYMI S.R.L. afios: 2014, 2015, Solicitar a contabilidad y finanzas
2016. X
Informe de participacion de ventas por tipo de cliente, Solicitar a Administracion
afios: 2015,2016, 2017. X
Balance general, afios: 2014,2015, 2016. X Solicitar a contabilidad y finanzas
ROE, EBITDA, ROA. X Solicitar a contabilidad y finanzas
Plantilla de la empresa y rotacién de personal, afios: Solicitar a RRHH
2015,2016, 2017. X
Informe de material informatico, servidores, PC’s, im- Solicitar a departamento de sistemas
X

presoras, laptops, celulares, modems.
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Contratos histéricos y contratos vigentes de la empresa.

Solicitar a Administracion

Ordenes de servicios, conformidades de servicio.

Solicitar a Administracion

Guias de remision emitidas por el area de logistica de
la empresa.

Solicitar a Logistica

Certificaciones: ISO 9001 - ISO 14001 — OHSAS
18001.

Solicitar a Gerencia General

Otros sistemas integrados de gestion.

x | Solicitar a SSOMA

Organigrama y estructura de la empresa.

Solicitar a Administracion

Firmas de conformidad

Q/MAC»Q/V f
\

Usuario

Gerente General

SYM-F-CCA-18 Revision 3 —28/11/17
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ANEXO N° 4: FICHA DE VALIDACION DE EXPERTO
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FICHA PARA VALIDACION DEL INSTRUMENTO
I. REFERENCIA

1.1 Experto: ,flﬁy@zp&vg?ﬁ’[aﬂlﬁiﬂﬂ’m%d‘ﬁ& ................

1.2 Especialidad: .2 dtlecs. NP ST vy erererssssnespnessgesesssisenn

1.3 Cargo actual: DOCQM'H ...... W:wmc[aa{//.éwm/@.amr&..

1.4 Grado académico: DQC!IJY .........................................................

1.5 Institucion: l/)ﬂlmﬁld«{ﬂ/mibm{d@@ﬁm"(ﬂ .....................
1.6 Tipo de instrumento: .... n‘fmm) [ TP
1.7 Lugary fecha: 05'/57/'205[' ...........................................................

Il TABLA DE VALORACION POR EVIDENCIAS

VALORACION
4 3 2 1 0

EVIDENCIAS

Pertinencia de indicadores

Formulado con lenguaje apropiado
Adecuado para los sujetos en estudio
suficiencia para medir la variable

Facilita la interpretacion del instrumento
Acorde al avance de la ciencia y tecnologia
Expresado en hechos perceptibles

Tiene secuencia logica

Basado en aspectos tedricos

wl|No|uv| k| WM

S e AR [ |

Total

Coeficiente de valoracién porcentual: {@a%

1. OBSERVACIONES Y/O RECOMENDACIONES
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ANEXO N° 4: FICHA DE VALIDACION DE EXPERTO

#

}4 PRIVADA DEL NORTE
FICHA PARA VALIDACION DEL INSTRUMENTO
I REFERENCIA

1.5 Institucion: .....0 .
- .

1.6 Tipo de instrumento: B KV K3 T

1.7 Lugary fecha: . QLD S/ T e

. TABLA DE VALORACION POR EVIDENCIAS

[ VALORACION

EVIDENCIA T
CIAS 4 3 2 1 0

=

Pertinencia de indicadores

Formulado con lenguaje apropiado
Adecuado para los sujetos en estudio
Suficiencia para medir la variable

Facilita la interpretacién del instrumento
Acorde al avance de la ciencia y tecnologia
Expresado en hechos perceptibles

Tiene secuencia légica

Basado en aspectos tedricos

1

NAAMAAARA

L
A

Total

Coeficiente de valoracién porcentual: 100/

1L OBSERVACIONES Y/O RECOMENDACIONES

Firma de Experto

Rojas Valera Jahnn Karlo



PROPUESTA DE UN PLAN ESTRATEGICO
PARA LA EMPRESA SYMI S.R.L. CAJAMARCA
PERIODO 2018-2021

UNIVERSIDAD
PRIVADA DEL NORTE

N

ANEXO N° 5: MATRIZ DE MONITOREO DE IMPLEMENTACION Y SEGUIMIENTO

MONITOREO DE IMPLEMENTACION Y SEGUIMIENTO SYMI 2018-2021

RESUMEN
Ejecutado

MTD YTD
Ejecutado

1 | Perspectiva Cliente 3%
2 | Perspectiva Financiera 8.3% 6% 3% 100%
3 | Perspectiva Interna 8.3% 1% 7% 100%
4 | Perspectiva Aprendizaje 8.3% 5% 3% 100%

MTD SYMI S.R.L. YTD SYMI S.R.L.

= |\lefa ===[jecutado
== |\loty == Ejecutado
100%

—92%

“Per.§pectiva Cliente

3%

-
\Perspectiva Cliente
140.0%
1200%
00.0%
80.0% _—83% 100%

~-8.3%
Perspectiva Financiera

—100%

-.-_',':,'_If-"_-_.}e'rspectiva Financiera

- 103%

Perspectiva Aprendizaje Pers"m:;; Qp‘f_'_'ﬂi._z.?ie.-?ﬂ

83%— .
1%

, - 5%
Perspectiva Interna
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e PERIODO 2018-2021
:E_::;)iﬁzr para el afio 2019 la apertura de oficinas administrativas y talleres operativos en Chiclayo y 8.3% 2.0% 6.3% 100.0% 100.0% 0.0% 100.0% 90.0%
o o - . o
faodniigt;agaizsLZr;ﬂ:gfc?v?:‘fi(:/;:j:ar:]estros servicios repartidos en los departamentos de La Liber: 8.3% 7.0% 1.3% 100.0% 99.0% 1.0% 100.0% 95.0%
CLIENTE Consolidar nuestra presencia como la principal empresa dedicada a brindar servicios metalmecanicos
enel departamentopde Cajamarca par:el ar"?o 202(')J 8.3% 6.0% -2:3% 100.0% 90.0% -10.0% 100.0% 90.0%
PROMEDIO
Para el afio 2019 el ROA sera de 10%. 8.3% 9% 0% 100% 120% 20% 100% 120%
Para los afios 2018 y 2019, el nivel de ventas serd de S/ 7 y S/ 8 millones respectivamente 8.3% 5% -3% 100% 110% 10% 100% 110%
P | afio 201 | a | iacié | incipal | ani | i6
FINANCIERA n:;:ee afio 2019 se logrard la asociacion con las principales empresas metalmecanicas de la region 3.3% 3% 5% 100% 20% 20% 100% 20%
7%
PROMEDIO
82%
P | afio 2018, diversifi | ici | ani if | i
Zgz/a el afio 2018, diversificar el servicio metalmecénico en sectores diferentes al sector minero en 8.3% 1.0% 7.3% 100.0% 98.0% 2.0% 100.0% 98.0%
0.
;glr;/a el afio 2019, diversificar el servicio metalmecanico en sectores diferentes al sector minero en 8.3% 1.5% 6.8% 100.0% 93.0% 7.0% 100.0% 93.0%
0.
P o S L . . )
ara el afio 2020, diversificar el servicio metalmecanico en sectores diferentes al sector minero en 8.3% 0.5% 7.8% 100.0% 90.0% -10.0% 100.0% 90.0%
40%
0.
INTERNA
l:P)laer(z;li(;r;icios del 2018, se contara con un plan de designaciones de funciones y responsabilidades esta- 8.3% 2.0% 6.3% 100.0% 100.0% 0.0% 100.0% 100.0%
Para finales del 2018, se contara con el protocolo establecido de la empresa Symi S.R.L 8.3% 1.0% -7.3% 100.0% 100.0% 0.0% 100.0% 100.0%
Para mediados del afio 2018 se iniciara la implementacidn una herramienta tecnolégica del tipo ERP
que permita la gestion de inventarios y el control de stocks comenzando con un médulo en el 4rea de 8.3% 2.0% -6.3% 100.0% 98.0% -2.0% 100.0% 98.0%

logistica
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APRENDIZAIJE

8% 1% -7% 100% 96% 100% 96%

PROMEDIO 15% -85% 100% 100% 96%

Para el afio 2018, se deberan compartir, sensibilizar y comunicar la mision, visidn, valores y objetivos

de la empresa Symi S.R.L. con todo el personal 8.3% 3.0% -5.3% 100.0% 100.0% 0.0% 100.0% 100.0%
ieerr;ﬂfs;?:sc(;}sizlltizgfr;israyn'lt'zaerrak;lgI;i(l)nlgsal total de trabajadores operativos y administrativos en 8.3% 5.0% 3.3% 100.0% 100.0% 0.0% 100.0% 100.0%
A finales del 2018 e inicios del 2019 se lograra la implementacion del modelo de gestion de indicado- 8.3% 7.0% 1.3% 100.0% 100.0% 0.0% 100.0% 100.0%

res mediante un Balance Scorecard

8% 3% -5% 100%  100% 100% 100%

PROMEDIO
100% 36% -64% 100% 100% 100% 100%
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PLAN DE COMUNICACIONES

RESPONSABLE

MTD

Sema-
foro

Ejecu-
tado

Meta

RESUMEN

Ejecutado

1 CLIENTE Jahnn Karlo Rojas Valera 8% 5% -3% 100% 96% -4% 100% 92%
11 _I;Z_::;ﬁzr para el afio 2019 la apertura de oficinas administrativas y talleres operativos en Chiclayo y Jahnn Karlo Rojas Valera  8.3%  2.0% 6.3% 100.0% 100.0% 0.0% 100.0% 90.0%
| afio 2020 el 30 ici i | La Li-
12 Eg:t;fj”;rf;n‘i';:y:::’e flaopioi?nfi:Zijzgos servicios repartidos en los departamentos de La Li Jahnn Karlo Rojas Valera 83%  7.0%  -1.3% 100.0% 99.0%  -1.0% 100.0% 95.0%
Consolidar nuestra presencia como la principal empresa dedicada a brindar servicios metalmecani- .

13 cos en el departamento de Cajamarca para el afio 2020 Jahnn Karlo Rojas Valera 8.3%  6.0% -2.3% 100.0% 90.0% -10.0% 100.0% 90.0%
2  FINANCIERA Jahnn Karlo Rojas Valera 8% 6% -3% 100% 103% 3% 100% 103%
2.1 Paraelafio 2019 el ROA serd de 10%. Jahnn Karlo Rojas Valera 8.3%  8.6% 0.3% 100.0% 120.0% 20.0% 100.0% 120.0%
2.2 Paralos afios 2018 y 2019, el nivel de ventas sera de S/ 7 y S/ 8 millones respectivamente Jahnn Karlo Rojas Valera 8.3%  5.0% -3.3% 100.0% 110.0%  10.0% 100.0% 110.0%
23 :;r:eel afio 2019 se lograra la asociacion con las principales empresas metalmecanicas de la region Jahnn Karlo Rojas Valera  8.3%  3.0% 5.3% 100.0%  80.0% 20.0%  100.0% 80.0%
3 INTERNA Jahnn Karlo Rojas Valera 8% 1% -7% 100% 97% -4% 100% 97%
31 :gz/a el afio 2018, diversificar el servicio metalmecanico en sectores diferentes al sector minero en Jahnn Karlo Rojas Valera  8.3%  1.0% 73%  100.0%  98.0% 2.0%  100.0% 98.0%

0.
P | afio 2019, diversifi | ici | ani if | i
32 332/5\ el afio 2019, diversificar el servicio metalmecanico en sectores diferentes al sector minero en Jahnn Karlo Rojas Valera  8.3%  1.5% 6.8% 100.0% 93.0% 70%  100.0% 93.0%
0.
80 2020, diversifi . . . B
33 z(a)‘:/a el afio 2020, diversificar el servicio metalmecanico en sectores diferentes al sector minero en Jahnn Karlo Rojas Valera  8.3%  0.5% 7.8% 100.0%  90.0% 10.0%  100.0% 90.0%
0.
o 01 . ) . . . ]
34 Para inicios del 2018, se contara con un plan de designaciones de funciones y responsabilidades es Jahnn Karlo Rojas Valera  8.3%  2.0% 6.3% 100.0% 100.0% 0.0% 100.0% 100.0%

tablecido
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3.5 Parafinales del 2018, se contara con el protocolo establecido de la empresa Symi S.R.L Jahnn Karlo Rojas Valera 83% 1.0% -7.3% 100.0% 100.0% 0.0%  100.0% 100.0%

Para mediados del afio 2018 se iniciard la implementacién una herramienta tecnolégica del tipo ERP

3.6 que permita la gestion de inventarios y el control de stocks comenzando con un médulo en el area Jahnn Karlo Rojas Valera 8.3%  2.0% -6.3% 100.0% 98.0% -2.0% 100.0% 98.0%
de logistica
4 APRENDIZAJE Jahnn Karlo Rojas Valera 8% 5% -3% 100% 100% 0% 100% 100%

Para el afio 2018, se deberdn compartir, sensibilizar y comunicar la mision, vision, valores y objeti-

; Jahnn Karlo Rojas Valera 83% 3.0%  -5.3% 100.0% 100.0% 0.0%  100.0% 100.0%
vos de la empresa Symi S.R.L. con todo el personal

4.1

Se realizaran capacitaciones y Team building al total de trabajadores operativos y administrativos en

H 0, 0, - 0, 10, 0, 10, 10, 10,
herramientas de calidad durante el afio 2018 Jahnn Karlo Rojas Valera 8.3%  5.0% 3.3% 100.0% 100.0% 0.0% 100.0% 100.0%

4.2

A finales del 2018 e inicios del 2019 se lograra la implementacién del modelo de gestién de indica-

. Jahnn Karlo Rojas Valera 8.3%  7.0% -1.3% 100.0% 100.0% 0.0% 100.0% 100.0%
dores mediante un Balance Scorecard

4.3
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ANEXO N° 6: MATRIZ DE MONITOREO DE RIESGOS

MATRIZ DE RIESGOS
CALIFICACION  Valora- OPCIONES
PROCESO RIESGO cion Ini-  Evaluacion CONTROLES ACCIONES INDICADOR
Proba- Im- cial MANEJO
bilidad pacto
Revisiones permanentes por Sensibilizaciéon permanente a to-
parte de los gerentes y di- dos los gerentes de cada area.
Incumplimiento de los rectivos . Distribucion y publicacidn en . . .,
. Evitar el X . Porcentaje de ejecucion del
resultados definidos en 12 rieseo cada drea de trabajo una tabla de Plan del estratégico
el plan estratégico. Seguimiento y evaluacién g Monitoreo, control y evaluacién, g
periédica de planes progra- orientado a los objetivos de Plan
mas y proyectos Estratégico.
. L Acompaiiamiento a los diferentes
Revisién y validacién por -,
L , . procesos en la formulacién del S
Inadecuada formulacidn . parte del drea de planea- Evitar el L Validacidn de los planes de ac-
., 8 Riesgo Alto . . plan de accién. .,
de los planes de accion. miento a los planes de ac- riesgo . ., cion
L, . , Monitoreo, control y evaluaciéon
cién de las diferentes areas. .
al Plan Estratégico.
DIRECCIONA-
MIENTO ES- Formulacién de proyectos de in-
TRATEGICO nuac proyec .
version coherentes con el plan fi-
, . L ) ieroded I | - ) .
Proyectos de inversién Riesgo Mo- Validacion de proyectos de Evitar el nanclle_ro . € .esa_rro Oy plan es Porcentaje de proyectos de in-
N 5 . -, ) ) tratégico institucional. L
no viabilizados. derado inversidn en consejo de ge- riesgo version viabilizados

rencia

Revisidn y aprobacion técnica de
los proyectos de inversion por
parte del jefe de planeamiento.
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Realizar seguimiento y fo-

Redisefar el plan de comunicacio-

nes y socializacion del mismo a los

funcionarios de la institucién.

Deficiencia en la comuni- . . Reducir el . . Porcentaje de implementacion
S 9 Riesgo Alto  mentar un plan de comuni- . Realizar cronograma de publica- L
cacion interna y externa. . riesgo ., . L del plan de comunicaciones
caciones. cién de informacién importante a
la comunidad educativa, defi-
niendo los medios de publicacidn.
Seguimiento al Plan estraté-
.. i Revision al cumplimiento del plan -
Imprecisiones al mate- gico SYMI . - P . P Cumplimiento del plan estra-
s . . — Evitar el estratégico y plan operativoenlos _, . .
rializar plan estratégico 10 Riesgo Alto  Seguimiento al Plan Opera- . L . tégico y plan operativo institu-
. riesgo comités de desarrollo administra- |
SYMI tivo ) cional
tivo.
Indicadores de gestion
MEJORA- Ineficacia en la identifi- . Verificar el cumplimiento de . . . , R
L, . Riesgo Mo- e P L. .. Evitar el Revision de los riesgos con los li- Actualizacion del mapa de
MIENTO CON- cacion de los riesgos 6 derado la politica de administracion riesao deres de proceso Hiesaos
TINUO dentro de los procesos. de riesgos. & P ' g
Ingr informacién e .
REGISTRO Y s es? <‘:Ie informacio . . Verificacion de documenta- . ,
no veridica para cumplir Riesgo Mo- | L Evitar el _— NUmero de documentos y da-
CONTROL DO- con los requisitos del 4 derado cion, seguimiento constante, riesgo Revision de documentos tos manipulados presentados
CUMENTARIO q, . auditorias internas. g P P
plan estratégico.
Seguimiento al plan de ac-
cién de la unidad de exten- Ofertar programas para el trabajo
GESTION DE Visién I?mitada sobrebca— sién y proyeccion social. ?/ desarro.lcljogun;ar;o de acuercc:lio a
2 t t - t -
EXTENSION Y F)aa aclones para traba Reducir el ?S necesidades del SECLOrproduc™ - o cimiento en cursos de ex-
) jadores, desarrollo hu- 12 ) tivo. L,
PROYECCION L riesgo e . . tension ofertados
SOCIAL mano y cursos de exten- Seguimiento a la oferta de Identificacion de necesidades de

sion.

programas para el trabajo y
desarrollo humano.

formacion para egresados y el
sector productivo.
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GESTION AD-
MINISTRATIVA
Y FINANCIERA

Favorecimiento a pro-

Verificacién de documentos so-

N° de pagos, facturas, cruce de

veedores por arreglos no Riesgo Mo- Realizar Auditorias de ges- Evitar el L L -,
L 6 . . portes y cumplimiento de requisi- informacidn con proveedores,
éticos derado tion y contables riesgo . L
tos antes de realizar las compras. auditorias.
. . Revisar constantemente las asig-
Seguimiento periddico en los . o . .,
., . s . naciones presupuestales. (% de ejecucidén del presu-
Inclusién de gastos no . comités de adquisiciones. Evitar el . . L .
. 8 Riesgo Alto o ) . Realizar reuniones ordinarias y ex- puesto autorizado en el Plan
autorizados Auditorias contables y finan- riesgo L o . . .
. traordinarias del comité de adqui- Financiero.
cieras .
siciones.
Pago sin autorizaciones . S . Verificar que la orden de pago .
. Revisidn de autorizaciones Evitar el o Pagos realizados con las res-
0 soportes presupuesta- 8 Riesgo Alto . A cumpla con todos las autorizacio- . N
antes de emitir pago riesgo . pectivas autorizaciones
les. nes requeridas.
Realizar seguimiento y con-
trol permanentes a los esta-
. dos financieros contables . Capacitar al personal del proceso . .
Archivos contables con . . Evitar el P P . p. N° estados financieros y conta-
. . ., 10 Riesgo Alto  con revisidn externa. . de acuerdo a los requerimientos o : .
vacios de informacién . riesgo bles sin inconsistencias
Control de permisos en los del proceso contable.
sistemas de informacion pre-
supuestal y contable.
Falsificacion de docu- 8 Riesgo Alto Realizar auditorias de ges- Evitar el Revisién de documentos financie- N° estados financieros y conta-
mentos g tion y contables riesgo ros. bles sin inconsistencias
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Alteracién de inventarios

. . . Validacidn de la conciliacion Evitar el Realizar inventarios permanentes
de bienes muebles e in- 2 8 Riesgo Alto . . . . . o gm: : .
de inventarios. riesgo de bienes muebles e inmuebles (N° de inventarios validados /
muebles o . .
N° total de inventarios) x 100
Gestionar la adecuacién de los es-
- . pacios fisicos respectivos de tal
Mantenimiento preventivo y A .
. o . . . forma que contribuya a mejorar el
Deterioro, dafio y/o per- correctivo de los bienes ins- . .
. . o almacenamiento y custodia de los . .
dida de los bienes de . titucionales. . . . Porcentaje de Bienes
. Riesgo Mo- . Evitar el bienes de propiedad de SYMI. o
propiedad de la em- 2 6 Control de entrada y salida . . dafiados,
L derado . o riesgo Implementar un mecanismo que . .
presa, maquinaria y de los bienes de la institu- . ., deteriorados y/o perdidos.
. . L . . garantice la correcta rotacion de
equipos en almacén cion (materiales, equipos, . ,
. los bienes del almacén.
herramientas, entre otros). . .
Ejecutar el plan de manteni-
miento preventivo.
Efectuar seguimiento a cro-
Irregularidades en plie- nograma de procesos de
& . P contratacidn, en el que se . Sensibilizacién del Manual de con- (N° de personal sensibilizado /
gos de condiciones, . . . Evitar el e . o . .
L 2 10 Riesgo Alto  verifique que la necesidad ) tratacion institucional y normati-  N° total de administrativos) x
adendas y adjudicacio- L L . riesgo . .
de contratacién esta incluida vidad aplicable 100
nes .
en el Plan Anual de Adquisi-
ciones
GESTION DE
CONTRATA-
CIONES ) i (N° de supervisores capacita-
Designar supervisores " . o X
Verificar previamente las . S dos / N° total de supervisores)
que no cuentan con co- . ) . ) Realizar capacitaciones al perso-
L _ Riesgo Mo- competencias del supervisor Evitar el ., x 100
nocimientos suficientes 2 6 . . nal en el tema de supervision de R .
derado designado de acuerdo con el riesgo (N° de supervisores que cum-

para desempeiiar la fun-
cion.

objeto contractual.

contratos

plen con las competencias / N°
total de supervisores) x 100
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Celebracién indebida de
contratos

Realizar seguimiento perid-

10 Riesgo Alto . L
dico a la contratacion

Evitar el
riesgo

Realizar capacitaciones y actuali-
zaciones al personal en el tema de
contratacion.

(N° personal capacitado / N°
total de funcionarios que in-
tervienen en los procesos de
contratacion) x 100

(N° de contratos con requeri-
miento de ley / N° total de
contratos) x 100.

Favorecimiento a terce-
ros mediante
sustraccion y/o destruc-
cion de documentos

GESTION DO-
CUMENTARIA

Verificacion de firmas de so-
licitud de documentos.

Riesgo Mo-

derado .
Controlar y verificar el

contenido del archivo
cuando se facilite para la ex-
pedicién de copias.

Evitar el
riesgo

Sensibilizacién de la gestion do-
cumental e informacién de la san-
ciones de tipo disciplinario por el
no cumplimiento.

Realizar inventarios documenta-
les.

Implementacidn del formato de
control préstamo de documentos.

(N° de expedientes documen-
tales con informacién com-
pleta / N° total de expedientes
documentales) x 100.

Manipulacion y/o adul-

teracién de informacion.

Archivo central bajo custodia

1 .
0 iU Rl de personal designado.

Evitar el
riesgo

Capacitacion al personal en co-
digo de ética, valores y control
disciplinario.

Sensibilizar al personal sobre los
manuales de gestion documenta-
ria.

(N° de personal socializados /
N° total de personal x 100
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Limitacion (cantidad) del
recurso humano para la

Elaborar perfil, acorde con los
requerimientos del cargo.

Numero de operadores, técni-

. Riesgo Mo- Verificacion de perfiles pro- Evitar el . cos, ingenieros y personal ad-
consolidacién de los pro- 6 ) . Elaborar programa de capacita- L .
. . derado  fesionales. riesgo ., ministrativo que cumplen con
yectos, trabajos y servi- cion acorde ol perfil
cios ofertados. con las necesidades del cargo. P ’
GESTION DE .
TALENTO Hu-  Trafico de influencias Publicar oportunamente las va-
MANO para obtener incentivos, Rieszo Mo Evitar el cantes de acuerdo al manual de (N° de vinculaciones con cum-
capacitaciones, encargos 6 g Revisar el cumplimiento de . funciones. plimiento de perfiles / N° total
L derado . riesgo . .
u otros beneficios labo- perfiles. de vinculaciones) x 100.
rales Intervencién de la gerencia en los
€asos que se requiera.
Realizar diagndstico de necesida-
Alcance insuficiente del Verificacién del cumpli- . des de capacitacion de acuerdo a L . .,
. . . Evitar el . ) . Cumplimiento de la ejecucion
programa de capacita- 12 miento del plan de capacita- ) los lineamientos del servicio. S
) L riesgo . . . del plan de capacitacion.
cién del talento humano. cién. Realizar y ejecutar plan de capaci-
tacion.
Fallas temporales en los Tener planes de contingen-
. P . cia en caso de fallas tempo- Reducir el Ampliar el ancho de banda de los  Implementacién de planes de
sistemas de comunica- 12 . . - - - . . -
cion rales de los sistemas de in- riesgo equipos y servicios de comunica-  contingencia.
: formacion. cion.
GESTION DE Verificar en forma perma-
TECNOLOGIAS nente que el software ins-
DE LA INFOR- talado esté debidamente li- Sensibil | | admini
p o, . : . ensibilizar al personal adminis- . .
MACION Instalacidn de software Riesgo Mo- cenciado. Evitar el ) P ) % de software instalados sin
. 6 . trativo en el manual de seguridad . L
no autorizado. derado riesgo previa autorizacién

Establecer politicas de segu-

ridad de la informacion.

de la informacién.
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N

Ausencia de un sistema .
Implementar un sistema de segu-

de seguridad de la infor- Seguimiento a la implemen- . . . - % de Implementacién del sis-
L ) . . Reducir el ridad de la informacion de . .
macion de la empresa 4 3 12 tacién del sistema de seguri- ) . . tema de seguridad de la infor-
. L, riesgo acuerdo a los lineamientos de la -,
coherente con los reque- dad de la informacion. macion
empresa.

rimientos del cliente.

Aplicacion constante de BACKUPS

Verificacién permanente de I . .
P Sensibilizacion del manual de se-  Numero de personal que im-

. . ., la implementacidn manual Evitar el . . L .
Perdida de informacion. 1 3 3 P . . . guridad de la informacidn. plementa el manual de seguri-
de seguridad de la informa- riesgo .. . . L
cién Fortalecimiento de la infraestruc-  dad de la informacién.
’ tura Informatica de la Institucion.
Suscribir planes de mejoramiento

No aplicar las recomen- por procesos e individuales -

. . . . . L . L % Cumplimiento de los planes
daciones de la gerencia Riesgo Mo- Seguimientos oportunos por Evitar el Seguimiento a la ejecucion de los . . .

. . 2 3 6 . . . . de mejoramiento y compromi-
ni cumplir con los planes derado parte de cada gerencia. riesgo planes de mejoramiento. os
de mejoramiento. Seguimiento a compromisos ad- ’
quiridos.
CONTROL IN-
TERNO
Entrega inoportuna, in- -
. Establecimiento de crono- . .

completa o no entrega Riesgo Mo- L Evitar el Entrega de los informes de con- .

. . 1 5 5 gramas de cumplimiento a . . Informes entregados a tiempo
de informes requeridos derado riesgo trol en las fechas establecidas.

informes.
por los Entes de Control.
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Inadecuado seguimiento
de todas las areas de la

Seguimiento programa anual

de auditorias

Acompafiamiento por parte de los

. Evitar el , . L C limient d
empresa en cuanto a 3 12 Plan de Accidn de Control In- V_I are lideres en la ejecucidn de los pla- un'_\p ”.men © programa de
. . riesgo . auditorias
evaluaciones y segui- terno nes, programas y Compromisos.
miento. Plan de auditorias Evaluacion de las auditorias.
Falta de objetividad 3 ' ' Capacitacic’)n de personal en audi- ' .
. - Verificar los perfiles del per- Evitar el torias. Numero de auditores compe-
imparcialidad en el pro- 3 12 . ; - . .
. sonal auditor. riesgo Evaluacion de auditores previaa  tentes
ceso auditor. .
la auditoria.
Decisi iustad Ri Mo- L ) Capacitacion en valores y codigo ) ) )
oecisiones ajustadas a 1 4 16580 Y9 Validacién de informes de ética Numero de informes validados
intereses particulares. derado :
Revision de informes por parte de
los Lideres de proceso.
1-3 Bajo
4-7 Moderado
8-11 Alto
12-25 Extremo
5 4 3 2 1
o . . . Raro que  Practicamente imposi-
Probabilidad 1-5 Comun Ha sucedido Podria suceder d P
suceda ble que suceda
Impacto 1-5 Menor Temporal Permanente Mortal Catastréfico
1 2 3 4 5
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ANEXO N° 7: PRESUPUESTO DE IMPLEMENTACION Y CONTROL DEL PLAN ESTRATEGICO

PLANIFICACION DE COSTOS Y PRESUPUESTO PARA LA IMPLEMENTACION DEL PLAN ESTRATEGICO EMPRESA SYMI S.R.L.

ACTIVIDADES Y TAREAS Ao Ao Afio Afio
2018 2019 2020 2021
Diagnéstico: externo, interno, prospectiva, FODA S/13,403.80 $/10,577.70 $/9,338.69 S/6,164.06
Formulacién: Posicionamiento, Vision, Seleccion de Estrategias, Objetivos S/11,738.45 S/7,595.12 S/6,138.95 S/4,692.85
Formalizacidn: Planes S/6,806.35 S/6,668.66 S/3,888.93 S/2,368.23
Ejecucidn: Capacitaciones, Coordinacion y Cooperacion, Seguimiento, Control S/25,798.00 S/28,070.29 S/28,116.85 S/29,418.97
Evaluacién: Deficiencias, Causas, Objetivos S/9,272.40 S/12,293.23 S/11,616.58 S/11,355.89
$/67,019.00 $/65,205.00 $/59,100.00 S/54,000.00
Total $/245,324.00
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