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RESUMEN EJECUTIVO

P eSan:ss
¥ BUSINESS

Maestria en: Master in business administration
Titulo de la tesis: “Disefio de un planeamiento estratégico para una
empresa del sector metalmecénico peruano: El caso
Steelwork Ingenieros S.A.C.”
Autor(es): Hernandez Castafieda, Jonathan Michael
Irigoin Cobefias, Franz Segundo

RESUMEN:

Las empresas en el pais vienen atravesando una dificil situacién producto de los
problemas econémicos, politicos y de la falta de inversion publica y privada. Un sector
fuertemente golpeado es el sector metalmecéanico. Este escenario motiva a las empresas
del rubro a tomar decisiones estratégicas para no desaparecer y, aun mejor, a ser mas
competitivas y prosperar. ES en este contexto que los autores desarrollan un
planeamiento estratégico para una empresa del rubro metalmecanico peruano tomando

como caso a la empresa Steelwork Ingenieros SAC, trazandose los siguientes objetivos:
Obijetivo general:

e Realizar un planeamiento estratégico para la empresa del sector metalmecénico

peruano Steelwork Ingenieros SAC

Obijetivos especificos:

e Realizar un analisis sobre la situacion actual del mercado metalmecanico en el
Peru e identificar oportunidades y amenazas

e Realizar un diagndstico de la empresa del sector metalmecanico peruano
Steelwork Ingenieros SAC e identificar sus fortalezas y debilidades.

e Realizar un plan estratégico para la empresa Steelwork Ingenieros SAC, con

propuesta de control mediante la metodologia del Balanced Scorecard.

Xiv



Para la elaboracion del presente trabajo de planeamiento estratégico se realizd un
analisis de la industria metalmecanica del Peru, para lo cual se procedio a revisar

informacién sobre el tema.

Después se realizo un diagnoéstico de la empresa, para lo cual se desarroll6 un andlisis
del modelo de negocio actual, para esto se analizo al sector y a laempresa recurriendo
a fuentes primarias y secundarias. Se realizaron entrevistas, encuestas, analisis de
indicadores, de cultura, de clima, de la forma en cdmo realizan sus operaciones y se

determinaron sus oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades.

Luego se hizo la propuesta del planeamiento estratégico, para esto se determinaron
objetivos a largo plazo y se generaron y seleccionaron estrategias (siguiendo los

conceptos de Michael Porter), la matriz FODA y una secuela de matrices mas.

En la propuesta de implementacién se determinaron objetivos a corto plazo,
actividades y politicas. Para el control de la implementacién se uso la metodologia del

Cuadro o Tablero de Mando Integral o Balanced Scorecard y Kpis.
Finalmente, luego de recolectar informacion y desarrollar la metodologia sefialada, se
culmino la elaboracion del planeamiento estratégico, realizando el anélisis de la

industria metalmecanica, haciendo el diagndstico de la empresa, realizando la

propuesta del planeamiento, de la implantacion y el control.

Resumen elaborado por los autores
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CAPITULO I. INTRODUCCION

1.1. Introduccion

El sector metalmecénico peruano ha pasado por diversas etapas, desde la época pre-
incaica hasta la actualidad. Se tiene registros de empleo de trabajadores desde la década
de los 30. En la década de los 40 se inicia la produccion de bienes para el sector mineria
y la naciente industria pesquera. En la década de los 50 nace la siderdrgica de Chimbote.
En la década de los 60 se constituyé la compafiia peruana de electrodos OERLIKON
SA.

En el afio 2010, la produccién metalmecanica viene en ascenso, aunque a menor

ritmo, debido a la crisis internacional. (Comunidad Metalmecéanica del Peru, 2017)

Sin embargo, en la ultima década, la recesion econdmica mundial ha complicado
el dinamismo metalmecanico debido, entre otros motivos, al estancamiento del sector
minero (Gestion, 2016a). Este escenario motiva a las empresas del rubro a tomar
decisiones estratégicas para no desaparecer y, aln mejor, a ser mas competitivas y
prosperar (El Comercio, 2015).

En general, el cambio tecnoldgico tan rapido que experimentan las industrias
actuales, hace que sea dificil que las organizaciones empresariales perduren en el tiempo
(La Republica, 2016). Esto se refleja también en el sector metalmecénico que también
posee un dificil entorno y una dura competencia, donde la supervivencia y prosperidad

de una empresa se hace retadora (Energiminas, 2017).

Una manera de ayudar a las empresas del sector es tener una idea clara de donde se
quiere llegar y qué hay que hacer para lograrlo. Una forma de conseguirlo es

desarrollando un planeamiento estratégico.



En la actualidad existen pocos trabajos sobre planeamiento estratégico para una
empresa metalmecanica peruana y que considere los Gltimos acontecimientos ocurridos

tanto a nivel nacional como internacional.

1.2. Justificacion

Este trabajo es un aporte al aprendizaje de los autores al analizar una empresa que
tiene una particularidad de problemas, en un rubro como el metalmecanico que
actualmente afronta dificultades econémicas, financieras y operativas debido a la actual

coyuntura por la que esta atravesando nuestro pais en los tltimos afos.

Por ello se realiza este planeamiento estratégico, en base a conceptos y teorias
utilizados por los autores Thomas L. Wheelen, David Hunger y Michael Porter, con el
objetivo de lograr que las empresas del sector metalmecanico sean mas competitivas a
nivel nacional. Adicionalmente se considera la escasez de investigaciones en casos
practicos sobre empresas metalmecanicas, que permitan resolver o aclarar problemas

en la toma de decisiones para un adecuado manejo empresarial.

A los investigadores les ha llamado la atencion el sector metalmecanico por su
complejidad, en vista de lo competitivo que es el sector, debido a la presencia de
empresas nacionales y a la llegada de empresas extrajeras.

Con el presente trabajo de tesis se espera poder contribuir con el desarrollo de una
alternativa de solucion que ayude a las empresas metalmecanicas del norte del Pert a

hacer frente los problemas por las que atraviesa el sector metalmecanico en la

actualidad.

1.3.Alcances y limitaciones

1.3.1. Alcances

o El alcance del tiempo para este trabajo sera hasta el afio 2021. Se realiza, tomando

como referencia la informacion de la empresa Steelwork Ingenieros SAC (en



adelante Steelwork) a lo largo de sus 14 afios de operaciones desde febrero del
2003 hasta diciembre del afio 2016, la misma que permite analizar tendencias en
el tiempo respecto al mercado metalmecanico, tomandola como base para disefiar
un plan estratégico que sirva ademas de ayuda a las empresas del sector

metalmecanico peruano.

° El alcance del andlisis realizado en esta tesis es hacia el sector metalmecénico en

el Peru.

1.3.2. Limitaciones

e Informacion disponible del sector metalmecénico peruano en la Camara de

Comercio, Ministerio de la Produccion y diversas fuentes secundarias.

e Tiempo y presupuesto asignado.

e Las propuestas de este trabajo de estudio se limitan a empresas metalmecanicas,
que tienen un sistema de produccién por proyecto y que se encuentren en el
mismo segmento que Steelwork, es decir que realizan proyectos de disefio,
fabricacion y montaje de estructuras metalmecanicas y construccion de plantas

industriales.

1.4.0Objetivos

1.4.1. Objetivo general

e Realizar un planeamiento estratégico para la pequefia empresa metalmecéanica

en el norte del Peru Steelwork Ingenieros S.A.C. del afio 2018 al 2021.



1.4.2. Objetivos especificos

e Realizar un analisis sobre la situacién actual del mercado metalmecanico en el

Perd e identificar oportunidades y amenazas.

e Identificar los puntos criticos de éxito dentro del negocio metalmecanico.

e Disefio de estrategias apropiadas para lograr el éxito metalmecéanico



CAPITULO Il. MARCO CONCEPTUAL Y METODOLOGICO

2.1. Marco Conceptual

Segiin la Real Academia Espafiola, la palabra “estrategia” proviene del latin
strategia que significa “provincia bajo el mando de un general”. Segun la misma fuente,
el significado primario de “estrategia” es: “arte de dirigir las operaciones militares”
(RAE, 2017).

Y es precisamente en el campo militar en el que se desarrolla el libro “El arte de la
guerra” escrito por el militar chino Sun Tzu, el cual utiliza la palabra “estrategia” en
diversas partes de su obra. Asi el concepto de estrategia estuvo asociada al &mbito
militar hasta que en la década del 40, Von Neumann y Morgenstern en su obra “Teoria
de la decision”, sitGan al concepto de la estrategia en el campo cientifico. En la década
del 50 tuvo acogida “la Matriz de Ansoff” que es una herramienta desarrollada por Igor
Ansoff en la cual muestra cuatro opciones de crecimiento empresarial cruzando los
productos (nuevos y existentes) con los mercados (nuevos y existentes). Es importante
mencionar que tanto lgor Ansoff como Kenneth Andrews (autor de la matriz FODA),

empezaron a relacionar a la empresa con el entorno.

En la década del 80 surge la teoria del profesor Michael Porter, donde a través de
sus obras, introduce herramientas para relacionar la empresa con su entorno externo; asi
en su libro Estrategia Competitiva nos brinda el “ modelo de las 5 fuerzas de Porter”,
en Ventaja Competitiva desarrolla el concepto de ““ la cadena de valor” y en el libro “
Ser Competitivo” nos brinda la herramienta “ modelo de diamante de Porter”, teorias

que hasta la fecha se viene usando en el estudio de la estrategia a nivel empresarial.

Michael Porter, considerado como el padre de la estrategia competitiva, a través de
sus libros, dice que estrategia no es competir para ser el mejor, sino competir para ser
diferente, darle un valor Unico al cliente, siendo el objetivo estratégico el de lograr una
rentabilidad superior para la empresa. Porter dice que estrategia es decidir qué hacer y
qué no hacer. Asi mismo, Porter indica que en la busqueda de hacerle frente a las cinco

fuerzas competitivas, se pueden optar por seguir tres estrategias genéricas, las mismas



gue pueden ser usadas en forma combinada, o solo alguna de ellas. Estas estrategias
son: Liderazgo en costos, diferenciacion y enfoque (Porter M., 2016b, p 77), las cuales

se muestran en la figura 2.1:

Figura 2.1. Estrategias Competitivas

E Ventajas Estratégicas
S
0 t Singularidad percibida Posicion de
'j? r por el consumidor bajos costos
d
e
t & . Toda !a Diferenciacion Liderazgo en costos
i € industria
v &
o . Sol
c oloun Enfoque (segmentacion o especializacion)
0 segmento

Fuente: Porter M., (2016) Estrategias competitivas genéricas. Estrategia Competitivas pp 81. Madrid;
Piramide.

Elaboracién: Porter M., (2016) Estrategias competitivas genéricas. Estrategia Competitivas pp 81.
Madrid; Piramide.

A continuacion se muestran algunos conceptos sobre estrategia:

Administracion estratégica.

“Es un conjunto de decisiones y acciones administrativas que determinan el
rendimiento a largo plazo de una compafiia. Incluye el anélisis del entorno (tanto
externo como interno), la formulacion de la estrategia (planificacién estratégica o a
largo plazo), implementacién de la estrategia, asi como la evaluacion y el control”

(Wheelen, 2013m: 5)
Estrategia y Plan estratégico.
“Consiste en delinear el rumbo de la organizacion, sus objetivos de desempefio a

corto y largo plazo, las medidas competitivas y los enfoques internos de la accién que

se utilizaran para lograr sus propoésitos” (Thompson, 2001b: 15).



Planeamiento estratégico.

“Estrategia que debe ir modificandose afio a afio teniendo en cuenta si se logran los

objetivos planeados al inicio” (Grant, 2016).
Planificacion estratégica.

“Es un proceso analitico muy formal, subraya la descomposicion, es decir, la
division en partes menores. El resultado es que se presta mucha atencion a técnicas
operativas como la calendarizacién, la programacion y los presupuestos, lo que a su vez
conduce a acentuar un enfoque numérico” para la estrategia” (Mintzberg, 1997: 57)

A continuacion se muestran conceptos importantes del estudio.

Diferenciacion.

“Una empresa se distingue de sus competidores si logra ser especial en algo valioso

para sus clientes.” (Porter M., 2013b, p 151)

Estrategia.

“La estrategia de una empresa es un plan maestro integral que establece la manera
en que lograra la mision y los objetivos. Maximiza la ventaja competitiva y minimiza

la desventaja competitiva.” (Wheelen T. y Hunger J.D., 2013f, p.21).

Estrategia Competitiva.

“La estrategia competitiva consiste en ser diferente. Significa elegir
deliberadamente un conjunto de actividades diferentes para prestar una combinacion
unica de valor.” (Porter M., 2009a, p 76).

Formulacion de la estrategia.



“La formulacioén de la estrategia es el desarrollo de planes a largo plazo para
administrar de manera eficaz las oportunidades y amenazas del entorno con base en las
fortalezas y debilidades empresariales (FODA)”. (Wheelen T. y Hunger J.D., 2013g,
p.18).

Mision.

“La mision de una organizacion es el propdsito o razon de su existencia. Declara lo
que la empresa proporciona a la sociedad, ya sea un servicio o un producto.” (Wheelen
T. y Hunger J.D., 2013j, p.19).

Modelo Cinco Fuerzas.

El profesor Michael Porter menciona en su libro “Estrategia Competitiva”, que
existen cinco fuerzas competitivas que afectan a todas las compaifiias (concepto
desarrollado también en este trabajo), las mismas que al ser afrontadas eficazmente
permite “conseguir un excelente rendimiento sobre la inversion” (Porter M., 2016a, p
77)

Objetivos.

“Los objetivos son los resultados finales de la actividad planeada. Se debe enunciar
como verbos de accion y deben decir lo que se lograra en cierto tiempo v, si es posible,
de manera cuantificada.” (Wheelen T. y Hunger J.D., 2013, p.19).

Objetivos a corto plazo.
“Son aquellos realizables a un afio.” (Louffat E., 2012f, p.10)

Objetivos a largo plazo.

“Son aquellas realizables a cinco o mas afios.” (Louffat E., 2012g, p.10)



Politica.

“Una politica es una directriz amplia para la toma de decisiones que relaciona la
formulacion de la estrategia con su implementacion.” (Wheelen T. y Hunger J.D.,
20131, p.23)

Ventaja Competitiva.

“La ventaja nace de muchas actividades discretas que ejecuta al disefar, fabricar,
comercializar, entregar y apoyar su producto. Cada una de ellas contribuye a su posicion
relativa en costes y sienta las bases de la diferenciacion.” (Porter M., 2013c, p 63).

Vision.

“La vision es la extension de la mision proyectada al futuro que persigue el

desarrollo institucional a mediano y largo plazo.” (Louffat E., 2012h, p.8).

A continuacion se muestran algunos modelos que se han investigado para la

elaboracion del planeamiento estratégico.

2.2. Planeamiento estratégico — metodologia

Los investigadores de esta tesis, revisaron algunas metodologias existentes sobre

planeamiento estratégico, las cuales se comentan a continuacion:
a) Las cinco tareas de la administracién estratégica.
El proceso de creacion de estrategia y la puesta en practica de ésta se compone de

cinco tareas administrativas correlacionadas (Thompson A. y Strickland A., 2001a), las

cuales se aprecian en la figura 2.2:



Figura 2. 2. Las cinco tareas de la administracion estratégica
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Fuente: “Thompson A. y Strickland A. (2001) El proceso de la administracion estratégica.
Administracion estratégica conceptos y casos. pp. 4. 11 Ed. México DF. Mc Graw-Hill.”
Elaboracion: “Thompson A. y Strickland A. (2001) El proceso de la administracion estratégica.
Administracion estratégica conceptos y casos. pp. 4. 11 Ed. México DF. Mc Graw-Hill.”

b) Proceso de toma de decisiones estratégicas.

Donde se propone que, en la mayoria de las situaciones, el modo de planificacion,

que incluyen los elementos bésicos del proceso de planificacion estratégica, es una

forma mas racional y, por lo tanto, mas adecuada para tomar decisiones estratégicas

Wheelen, T. y Hunger, J. D. (2013d), como se aprecia en la figura 2.3:

Figura 2. 3 Proceso de toma de decisiones estratégicas
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Fuente: Wheelen, T. y Hunger, J. D. (2013).

Elaboracion: Wheelen, T. y Hunger, J. D. (2013).
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c¢) Un proceso de planificacion estratégica genérica.

Desarrollado por Fleisher C. y Bensoussan B. (2003), figura 2.4:

Figura 2. 4 Un proceso de planificacion estratégica genérica
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Fuente: Fleisher C. y Bensoussan B. (2003)
Elaboracion: Fleisher C. y Bensoussan B. (2003)

Para la realizacion del presente trabajo de estudio, se ha optado por la metodologia
propuesta en clases de maestria del curso de Gerencia estratégica impartida por el Mg.
Cesar Neves Catter (ESAN), que es la que se muestra a continuacion en la figura 2.5:

Figura 2. 5 Proceso del planeamiento estratégico
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Fuente: Lamina de clase sin publicar del profesor Mg. Cesar Neves Catter
Elaboracién: Lamina de clase sin publicar del profesor Mg. Cesar Neves Catter
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Se ha optado por esta metodologia porque sigue lineamientos similares a los
descritos por los autores mencionados anteriormente y ademas contempla la realizacion

del Balanced Scorecard como herramienta de control del planeamiento estratégico.

A continuacion se menciona la forma como los autores desarrollaran cada etapa del

modelo del planeamiento estratégico.

Analisis del modelo del negocio actual

Para definir el modelo de negocio actual que consiste en determinar como genera
valor la empresa para sus clientes, se hace un recuento de la historia de la empresa para
entenderla. Luego se hace un analisis de la definicidn del negocio para lo cual se analiza
a los clientes, la propuesta de valor actual, la cadena de valor (tanto de la industria como
de la empresa) y a la competencia. Luego se grafica como la empresa crea valor

mediante el uso del modelo Canvas.

Diagnostico de la situacion actual

Para el desarrollo de este punto se realiza un analisis externo y un analisis interno,
cuya finalidad es identificar las principales variables del exterior y del interior de la
empresa sobre los cuales debera construirse la estrategia.

Analisis externo

Para desarrollar el analisis externo los autores realizan el analisis macro externo
con las cinco fuerzas de Porter y el anélisis micro externo con el analisis PEST para

concluir con la realizacion de la Matriz EFE.

Las cinco fuerzas de Porter es una herramienta desarrollada por Michael Porter, en
la cual indica que hay cinco fuerzas que intervienen en las industrias y en la generacién
de valor de las empresas. Estas fuerzas son: rivalidad entre competidores actuales,
amenaza de competidores, amenaza de productos sustitutos, poder de negociacion de

proveedores y poder de negociacion de los clientes.
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Se analiza también los Factores PEST (acrénimo de Politico, Econémico, Social y
Tecnoldgico). Cada uno de estos factores identifica las oportunidades y amenazas que
subsisten en cada uno de ellos (relacionado al sector que se estudia, en este caso el

metalmecanico).

Se culmina con el desarrollo de la matriz EFE (acronimo de Evaluacién de los
Factores Externos), la que cuantifica (segun analisis previo) cual es la relacion entre las
oportunidades y amenazas de la empresa (cudl de estas se presenta en mayor
proporcidn) y segun ello verificar que tan atractivo es el sector, para participar o seguir
participando en él. Para el desarrollo de la matriz EFE se sigue la metodologia usada
por el profesor Louffat en su libro Administracion: Fundamentos del proceso

administrativo.

Analisis Interno

En el analisis interno, se realiza la revision del modelo actual de la vision, mision,
valores, objetivos, analisis de recursos y capacidades funcionales, en la cual los autores
han tomado como referencia el analisis propuesto por Wheelen T. y Hunger J.D. en su
libro Administracion Estratégica, donde se analiza la estructura organizacional basica,
la cultura organizacional, aspectos estratégicos de marketing y ventas, aspecto
estratégico financiero, aspecto estratégico de investigacion y desarrollo, aspecto
estratégico operativo, aspecto estratégico de recursos humanos y aspectos estratégico

de la tecnologia y los sistemas de informacion.

También se desarrolla un analisis al clima organizacional para lo cual se utiliza el
instrumento OCM, se realiza un analisis de indicadores de desempefio, se realiza un
andlisis de las ventas, se realiza el costeo de la cadena de valor, se realiza un anélisis
vertical de indicadores financieros a través de la comparacion de ratios y una
investigacion para conocer la opinion de los jefes de area de Steelwork para conocer su
percepcion sobre las oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades de la empresa

(informaciodn que se ha recogido a través de la aplicacion de una encuesta).
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Con la informacion recogida se elabora la matriz EFI (acrénimo de “Evaluacion de
Factores Internos™) que es una herramienta para cuantificar si las fortalezas son mayores
a las debilidades y asi tener una idea mas amplia de la situacion actual de la empresa
Steelwork. Para el desarrollo de la matriz EFI se ha seguido la metodologia usada por
el profesor Louffat en su libro Administracién: Fundamentos del proceso

administrativo.

Desarrollar un planeamiento estratégico

La formulacion de la estrategia usualmente denominada planeacion estratégica o
planeacion de largo plazo, se ocupa de realizar la misién, los objetivos, las estrategias
y las politicas de una empresa. Comienza con el diagnostico de la situacion actual, es
decir, el proceso de encontrar una concordancia estratégica entre las oportunidades
externas y las fortalezas internas, mientras simultaneamente se trabaja con las amenazas

externas y las debilidades internas (Wheelen J. y Hunger J.D., 2013b).

Para el presente estudio, se toma como guia al libro Administracion Estratégica de
los autores Thomas L. Wheelen y J. David Hunger que se utiliza para el estudio de la
planeacion estratégica. En este libro, sus autores sefialan que la formulacion de la
estrategia comienza desde el analisis del modelo del negocio actual, prosiguiendo
después a hacer el diagndstico de la situacion actual, seleccionar los factores
estratégicos (FODA) con base en la situacion actual, revisar y modificar segin se
requiera la misién u objetivos, generar y evaluar alternativas estratégicas, para culminar
con la seleccion y recomendacion de la mejor alternativa (Wheelen T. y Hunger J.D.,
2013c).

Para que se logre lo anteriormente sefialado se realiza un analisis de la situacion:
analisis FODA, revisién de la mision, revision de los objetivos, generacion de
alternativas estratégicas, estrategias de negocios, estrategias competitivas, estrategias
cooperativas, estrategias corporativas (para lo cual se hace un analisis direccional, un
andlisis de portafolio y se desarrolla la sombrilla corporativa), a su vez se realizan las
matrices BCG (Boston Consulting Group), IE (Interna, Externa) y GE (Gran
Estrategia).
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2.3. Matrices utilizadas

A continuacion se menciona las matrices utilizadas.

Matriz FODA.

Es un acrénimo que se usa para describir las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades
y Amenazas especificas que son los factores estratégicos de una empresa determinada
(Wheelen T. y Hunger J.D., 2013k, p.17).

La Matriz FODA ilustra como las oportunidades y amenazas externas que enfrenta
una empresa en particular se pueden relacionar con sus fortalezas y debilidades internas
para dar lugar a cuatro grupos de posibles alternativas estratégicas (Wheelen T. y
Hunger J.D., 2013, p.196), las cuales se muestran a continuacion en la figura 2.6. La
matriz FODA sirve como herramienta que permite detectar aspectos importantes en la

entidad estudiada, para poder hacer frente a la competencia y al entorno.

Figura 2.6. Matriz FODA

FACTORES Fortalezas (F) Debilidades (D)
INTERNOS  Epymere aquide5a 10 Enumere aquide 5a 10
FACTORES (IFAS)  fortalezas internas debilidades internas
EXTERNOS
(EFAS)
Oportunidades (0)

Enumere aquide 5a 10
oportunidades externas

Amenazas (A)

Enumere aquide 5a 10
amenazas externas

Fuente: Wheelen, T. y Hunger, J. D. (2013) Formulacion de la estrategia. Administracion estratégica. pp.
197. 13° ed. Bogot4; Pearson

Elaboracion: Wheelen, T. y Hunger, J. D. (2013) Formulacion de la estrategia. Administracion
estratégica. pp. 197. 13° ed. Bogota; Pearson
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Matriz BCG.

Desarrollada por el Boston Consulting Group, esta matriz detalla el crecimiento de
un negocio a través de cuatro cuadrantes: perro (tienen baja cuota de mercado),
interrogante (tienen potencial y pueden convertirse en estrellas), estrella (generadoras
de efectivo) y vaca (unidades de negocio mas rentables). La matriz se puede apreciar en

la figura 2.7.

Esta matriz permite determinar en qué cuadrante esta el negocio en la actualidad y

en base a esto, determinar acciones para mantener o cambiar su posicion.

Figura 2.7. Matriz BCG
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Fuente: www.matrizbcg.com
Elaboracion: www.matrizbcg.com

Matriz Interna — Externa.

Es una matriz que consta de 9 cuadrantes divididos en tres zonas. Se sigue una serie

de pasos previos para ubicar a la empresa estudiada en un cuadrante. Teniendo la
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ubicacion de la empresa, se determina en que zona esta ubicada y de acuerdo a esa

ubicacion, se recomienda seguir distintas estrategias.

Para los cuadrantes I, Il y IV se recomienda la estrategia CRECER. Para los
cuadrantes 111, V y VII se recomienda la estrategia MANTENER vy para los cuadrantes
VI, VIIl'y IX se recomienda la estrategia COSECHAR.

Esta matriz sirve como herramienta para considerar estrategias a utilizar

dependiendo en el cuadrante donde este la empresa.

Esta matriz se elabora en base a la matriz EFl y EFE. A continuacion se aprecia la

matriz en la figura 2.8.

Figura 2.8. Matriz Interna - Externa
TOTAL PONDERADO EFI

FUERTE PROMEDIO DEBIL
3.0a4.0 2.0a2.99 1.0a1.99
ALTO
w | n 1
L
w
o 3.0a4.0
[a]
P MEDIO
o
wl
= vV v VI
=z
4
3:‘ 2.0a2.99
= BAJO
o
Vi VI IX
1.0a1.99

Fuente: David, F. (2013a) Andlisis y Seleccion de la Estrategia. Conceptos de Administracion
Estratégica. pp. 187. 14° ed. México; Pearson.
Elaboracién: David, F. (2013) Andlisis y Seleccion de la Estrategia. Conceptos de Administracion
Estratégica. pp. 187. 14° ed. México; Pearson.

Matriz Gran Estrategia

Es una herramienta que evalUa la eleccion de estrategias a utilizar. Esta matriz se
divide en cuatro cuadrantes, cada una de las cuales representa una estrategia a seguir:
cuadrante | (estrategias de desarrollo y/o penetracion de mercado y estrategias de
desarrollo de producto, integracion o diversificacion concéntrica), cuadrante 1l

(estrategias de desarrollo y/o penetracion de mercado, desarrollo de producto,
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integracion horizontal, desinversion o liquidacion), cuadrante Ill (estrategias de
atrincheramiento, diversificacion, desinversion y/o liquidacién) y cuadrante IV

(estrategias de diversificacion y/o alianzas de riesgo compartido).

En la figura 2.9 se presenta la matriz gran estrategia.

Figura 2.9. Matriz Gran Estrategia

RAPIDO CRECIMIENTO DEL MERCADO

CUADRANTE I CUADRANTE]

POSICION POSICION
COMPETITIVA COMPETITIVA
DEBIL FUERTE
CUADRANTE IT CUADRANTE IV

LENTO CRECIMIENTO DEL MERCADO

Fuente: David, F. (2013b) Andlisis y Seleccién de la Estrategia. Conceptos de Administracion
Estratégica. pp. 190. 14° ed. México; Pearson.
Elaboracién: David, F. (2013) Analisis y Seleccion de la Estrategia. Conceptos de Administracion
Estratégica. pp. 190. 14° ed. México; Pearson.

Después de haber desarrollado el planeamiento estratégico surge la propuesta de la
estrategia a desarrollar. Teniendo esa estrategia, se realiza una propuesta de

implantacién y control, para lo cual se utiliza el Cuadro de Mando Integral o BSC

Cuadro de Mando Integral

Luego de elegida la estrategia a seguir, el control de la misma se realizara mediante
el empleo de Cuadro de Mando Integral o BSC, el cual es una metodologia desarrollada
por Robert Kaplan y David Norton, para medir y gestionar el avance del planeamiento
estratégico en base a 4 perspectivas: aprendizaje y crecimiento, procesos internos,

cliente y financiera (ver figura 2.10)
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Figura 2.10 Cuadro de Mando Integral

Perspectiva Objetivo Indicador Medida Ejemplo

Financiera

Cliente

Procesos

Internos

Aprendizaje vy

Crecimiento

Fuente: Kaplan, R. y Norton, D. (2002) Metas, asignacion de recursos, iniciativas y presupuestos. Cuadro
de Mando Integral. pp. 256. 2° ed. Barcelona; Gestion 2000.

Elaboracion: Kaplan, R. y Norton, D. (2002) Metas, asignacion de recursos, iniciativas y presupuestos.
Cuadro de Mando Integral. pp. 256. 2° ed. Barcelona; Gestién 2000.

Visto esto y siguiendo la metodologia propuesta en la figura 2.5, se procedera en
el siguiente capitulo a hacer un analisis del modelo de negocio actual de Steelwork.
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CAPITULO I11. ANALISIS DEL MODELO DE NEGOCIO ACTUAL

En el presente capitulo, los autores analizan la historia de la empresa Steelwork,
sus origenes y evolucion, se elabora la propuesta de valor, la cadena de valor de la
industria, la cadena de valor de la empresa y se realiza el modelo CANVAS para

conocer las funciones que se desarrollan en la empresa.

3.1. Historia de Steelwork Ingenieros S.A.C.

En el afio 1983 se funda en la ciudad de Trujillo la empresa Fabrica de Implementos
Agricolas Nacionales SAC (en adelante FIANSA) con el propdsito de fabricar
implementos para la agricultura y asi atender a este sector en el departamento de La
Libertad y para la zona norte del Per(. Esta empresa pertenecia al Grupo Ferreyros
(dedicada principalmente a la operacion del negocio de maquinaria) y con ella, este

grupo pretendia incursionar en el sector agricola.

La empresa FIANSA se dedicaba a la fabricacién de implementos agricolas tales
como arados, rastras, discos, rastrillos, cosechadoras, trizadoras, etc. A inicios de la
década del 90 comenzd a incursionar de manera mas decidida en el sector
metalmecénico, con la fabricacion de puentes, naves industriales, estructuras metalicas
y proyectos completos eléctricos y de obras civiles, dejando de lado todo lo referente a

los implementos agricolas.

Alrededor de la mitad de la década del 90, FIANSA realiza grandes contratos para
la elaboracién de obras a nivel nacional entre las que destacaban puentes, centrales
hidroeléctricas, las compuertas del proyecto Chavimochic y construccion de fabricas
llave en mano (realizacién completa del proyecto). Para finales de aquella década, la
empresa FIANSA ya se dedicaba unicamente al desarrollo de proyectos, dejando de

lado la fabricacion de implementos agricolas.
Alrededor del afio 2003, el Grupo Ferreyros decidié cambiar al que habia sido

gerente general de FIANSA por mas de una década: el capitan FAP Antonio Luna, y

reemplazarlo por el ingeniero agronomo Luis Ibarra. Este nuevo gerente decide
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implantar una serie de cambios en la empresa tanta a nivel administrativo como de
produccion. Entre las nuevas medidas estaba el cambio de sede de FIANSA, es decir,
dejar la ciudad de Trujillo y trasladar a la empresa a la ciudad de Lima. Esta medida
estaba amparada en la idea en que en la ciudad de Lima se centraban todos los negocios

y se celebraban las grandes obras.

Es en estas circunstancias que el ingeniero industrial Segundo Irigoin Sdnchez que
habia sido Gerente de Produccién de FIANSA por mas de 25 afios, ve un potencial de
mercado: debido a la salida de FIANSA de la ciudad de Trujillo, su cartera de clientes
quedaba desatendida, y decide iniciar una serie de conversaciones con el ingeniero
mecanico-eléctrico Orlando Suérez Fernandez (quien habia sido gerente de
mantenimiento de la empresa Sociedad Cervecera de Trujillo SA con una experiencia
de 30 afios en el disefio y fabricacion de plantas industriales completas), debido a que
Suarez le habia conversado anteriormente a Irigoin sobre la posibilidad de crear una

empresa metalmecanica.

En esas reuniones acuerdan fundar una empresa metalmecanica para atender,
principalmente, a la cartera de clientes dejada por FIANSA en la ciudad de Trujillo, asi

también, participar en proyectos que se realizaran a nivel nacional.

Es asi que con fecha 07 de Febrero del afio 2003 nacié la empresa Steelwork
Ingenieros SAC, una empresa metalmecanica peruana, con la finalidad de realizar
operaciones en el mercado nacional y cubrir la necesidad de desarrollo y ejecucién de
proyectos metalmecanicos, y que brindaria al mercado industrial y a sus clientes,
productos y servicios de Optima calidad, basado en el excelente nivel de ingenieria y

experiencia de sus ejecutivos (Steelwork, 2015).

Steelwork empez0 a atender a los clientes que habian dejado FIANSA en Trujillo,
tales como Laredo, Chavimochic y diversas empresas de la region. Al inicio de sus
operaciones se dedicd a la fabricacién y montaje de estructuras metalicas como rastras,
elevadores de cangilones, silos, naves industriales, y al mantenimiento y construccion

de fabricas completas hasta mediados del afio 2007, fecha en la cual se inici6 el auge de
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la construccidn de centros comerciales a nivel nacional, en el cual laempresa incursiond

a partir de ese afo.

Steelwork inici6é su presencia en el sector de los centros comerciales participando
en la construccion de las estructuras metalicas del centro comercial Real Plaza (
Trujillo) y a los pocos meses también en el Centro Comercial Mall Aventura Plaza (
Trujillo) , cumpliendo con las expectativas requeridas en cuanto a precio, calidad y
tiempo, razén por la cual fue invitada a participar en la construccion de méas centros
comerciales a nivel nacional, iniciandose asi una dedicacion de casi el 80% de su
produccion a atender este tipo de obras desde el afio 2007. En la figura 3.1 se muestra

los hechos mas importantes sucedidos en la historia de la empresa.

Figura 3. 1. Hitos en la historia de Steelwork

2003 2007 2015

En el afio 2003 En el afio 2007 En el afio 2015 Steelwork

se crea la Steelwork comienza su empieza a hacer obras ya
empresa participacion en el no siendo subcontratista
Steelwork sector construccion de sino siendo contratista
centros comerciales a principal de Estructuras

Ingeniero S.A.C.
nivel nacional metalicas

Fuente: Datos elaborados en la presente tesis
Elaboracién: Autores de esta tesis

A continuacion, se presenta dos esquemas donde se representa la evolucion de la

manera como la empresa Steelwork participa con el cliente (figuras 3.2 y 3.3)
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Figura 3. 2. Esquema de participacion de Steelwork con el cliente final (modelo

antiguo)
Obras
STEELWORK Sanitarios
Estructuras
metdlicas
Otras
Empresa que
empresas Constructora requiere
lC,)t;r?s (contratista infraestructura
eléctricas P . )
Varias empresas principal) (cliente final)
metalmecanicas
compitiendo en: Contra
Calidad incendios Cliente busca:
Plazo Calidad
Precio Plazo
Pintura Precio

Implementacién

Fuente: Datos elaborados en la presente tesis
Elaboracion: Autores de esta tesis

En la figura 3.2 se observa como se desarrollaba la asignacion de trabajos a la
empresa Steelwork en sus comienzos. Estos trabajos se daban de la siguiente manera:
Se presentaba un cliente que necesitaba infraestructura, ya sea para una obra nueva o
para una ampliacion, el cual contrataba a una empresa llamada contratista principal, la
cual subcontrata empresas para realizar los trabajos de acuerdo a los requerimientos

necesarios.

Es aqui donde se comienza a contratar a la empresa Steelwork (como
subcontratista), solicitando que realice trabajos para un contratista principal, el cual
realiza los trabajos para el cliente final. Esta forma de trabajo es muy empleada en el
sector, donde generalmente solo las empresas mas grandes pueden ser contratistas
principales, obligando a que las empresas que deseen participar en el sector, empiecen

siendo empresas subcontratistas.
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Figura 3. 3. Esquema de participacion de Steelwork con el cliente final (modelo

STEELWORK

Otras
empresas

Menor nimero de empresas
metalmecdénicas
seleccionadas debido a
buenas obras realizadas para
los clientes anteriormente,
compitiendo en:

Calidad

Plazo

Precio

actual)
Obras civiles
Sanitarios
Estructuras
metalicas
Empresa que
requiere
Obras .
T infraestructura
eléctricas (cliente final)
Contra
incendios Cliente quiere
reducir costos,
pero siempre
Pintura busca:
Calidad
Implementacion PIazp
Precio

Fuente: Datos elaborados en la presente tesis
Elaboracion: Autores de esta tesis

En la figura 3.3, se establece la forma como en la actualidad la empresa Steelwork

realiza trabajos, siendo ya una empresa contratada directamente por el cliente final,

logrando esto gracias al buen desempefio y a la correcta realizacion de las obras, lo cual

le ha permitido ganarse la confianza y credibilidad del cliente final.

Desde septiembre del afio 2016 la construccion de centros comerciales, y en

general el sector metalmecanico, ha sufrido una contraccion de las obras requeridas por

diversos factores, por ejemplo, el nimero de centros comerciales esta llegando casi a su

meta, una recesion econdémica nacional, la falta de generacién de proyectos por parte

del gobierno, la crisis politica generada por el caso Odebrecht, la corrupcion del llamado

“ club de constructores” y el fendémeno del Niiio Costero; sin embargo, la empresa ha

sabido mantenerse y contar con una cartera de proyectos para realizar.
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La empresa Steelwork para atender a sus clientes ha presentado desde un inicio dos

lineas de negocio que son:

- Fabricacién y montaje de estructuras metélicas.

- Disefio y construccién de plantas industriales.

Con estas dos lineas de negocio, Steelwork ha participado en diferentes sectores
como son el de construccion, minero, pesquero, agricola, agroindustrial, industrial,
comercial (privado o estatal), haciendo desde estructuras metéalicas como techos, naves
industriales, puentes, hasta disefio y construccion de fabricas industriales. Cabe precisar
que al iniciar operaciones Steelwork, su linea de estructuras metalicas estaba
conformada por pedidos de estructuras metalicas pequefias en la localidad de Trujillo
hasta que a partir del afio 2007 paso a ser solicitada para la construccién de centros

comerciales.

Para apreciar la evolucion de la utilizacion de las dos lineas de negocio de
Steelwork, se detallan en el anexo 01 la lista de todas las obras ejecutadas desde su
fundacion en febrero del 2003 a marzo 2017. En la figura 3.4 se observa la evolucion

de las dos lineas de negocio de la empresa.

Figura 3. 4. Evolucién en el tiempo de las lineas de negocio de Steelwork respecto

a la totalidad de su produccion

LINEAS DE NEGOCIO - STEELWORK

09
0.8
0.7
0.6
0.5
04
0.3
0.2
0.1

PORCENTAJE DE PRODUCCION

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
ANOS DE LA EMPRESA

PLANTAS INDUSTRIALES ESTRUCTURAS METALICAS

Fuente: Departamento de Proyectos — Steelwork Ingenieros S.A.C.
Elaboracion: Autores de esta tesis
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Steelwork atiende a sus clientes mediante un sistema de produccion gue es del tipo
por proyecto (Ortiz, 2016), es decir, se contrata a la empresa para fabricar y montar
estructuras metalicas para una obra especifica, en un tiempo determinado y con una
calidad determinada, no repitiéndose las caracteristicas entre una obra y otra en su
totalidad, razon por la cual trata de implantar la filosofia Just in time (Chase, Aquilano,
Jacobs, 2000).

Si bien es cierto, esta filosofia o forma de trabajo no es realizada a cabalidad por
las diferencias de las realidades entre la cultura peruana y la japonesa de donde es

originaria.

Asi mismo realiza el disefio, fabricacion y montaje de sus estructuras para dar
servicio completo a sus clientes, realizando también trabajos de construccién civil y

eléctricos cuando el cliente asi lo solicita.

Debido a la experiencia obtenida a través de los afios en el disefio, fabricacion y
montaje de equipos Yy servicios, asi como contar con ejecutivos de gran experiencia en
empresas similares, hacen que Steelwork cuenta con una solidez técnica que ha
permitido su posicionamiento y su crecimiento en el sector industrial, habiendo sido
reconocido y premiado en varias oportunidades. Algunas de estas premiaciones se

muestran en la tabla 3.1:

Tabla 3. 1. Premios obtenidos por Steelwork Ingenieros SAC

-THE BIZZ AWARDS 2007 -EMPRESA PERUANA DEL ANO 2010

-EMPRESA PERUANA DEL ANO 2007 -EMPRESA PERUANA DEL ANO 2012

-EMPRESA PERUANA DEL ANO 2008 -EMPRESA PERUANA DEL ANO 2013

-MUCHICK DE ORO 2008 -EMPRESA PERUANA DEL ANO 2014

-TOP DE LA CALIDAD 2009 -EMPRESA PERUANA DEL ANO 2016

Fuente: Entrevista a gerente de Steelwork Ingenieros SAC.
Elaboracion: Autores de esta tesis.
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3.2. Definicidon del negocio

Tomando como referencia la metodologia explicada en el curso de Gerencia
Estratégica, desarrollado en ESAN (Neves, 2016), para hacer la definicion del negocio
se analizan cuatro aspectos.

Clientes
Propuesta de valor
Cadena de valor
Competencia

3.2.1. Clientes

La empresa Steelwork presenta dos clases de clientes: del estado y privados.
En el grupo de los clientes del estado se realiza obras como puentes, compuertas y torres

de alta tension.

En el grupo de los clientes privados destacan dos subgrupos. El primer subgrupo
integrado por empresas que requieren constantemente de trabajos de mantenimiento y
ampliaciones como son Vitapro (ex Alicorp) y Chimi Agropecuaria S.A. (San Fernando

en la zona norte del pais).

El segundo subgrupo integrado por empresas que requieren de estructuras metalicas
como constructoras, centros comerciales o empresas industriales. Entre las
constructoras destaca la empresa H.V. Contratistas Generales S.A., Rio Bravo S.A.,
Torre Azul S.A., Huarcaya S.A., Gerempro S.A., Inarco S.A., J.J.C. Contratistas S.A. y
J.E. Contratistas S.A. Entre los centro comerciales destaca Real Plaza, Mall Plaza y el
Grupo Falabella. Entre las empresas industriales destaca Molinera Inca S.A., Camposol
S.A., Danper S.A. y Talsa S.A.

Estos son los clientes que presenta a la actualidad la empresa Steelwork.
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3.2.2. Propuesta de valor

La propuesta de valor fue elaborada por los autores de la tesis, recogiendo
informacion de clientes importantes para Steelwork como la empresa Gerencia de
Proyectos S.A.C. 0o GEREMPRO mediante su Departamento de Planificacion y Control
de y de la constructora HV Contratistas S.A. mediante su Departamento de Calidad de
obra que se pueden apreciar en el anexo N°27. A continuacion se muestra en la figura

3.5 la propuesta de valor para Steelwork.

Figura 3. 5. Propuesta de valor

OTROS

PROPUESTA
PROVEEDORES CADENA DE DE VALOR
VALOR

FACTORES
CLAVES

. . . . s . EStado
“Nuestra experiencia y dedicacion nos ayuda a realizar

proyectos de manera oportuna, con los requerimientos
solicitados, de acuerdo a la necesidad de cada proyecto y de
la mano del cliente, todo esto a un precio competitivo para

Situacién
econémica

que nuestros clientes realicen con éxito sus proyectos y de
esta manera alcancen sus beneficios esperados “

Fuente: Datos elaborados en la presente tesis
Elaboracion: Autores de esta tesis

3.2.3. Cadena de valor

Siguiendo la metodologia impartida en las conferencias magistrales del curso de
Gerencia Estratégica (Neves, 2016), se define que el analisis de la cadena de valor nos
lleva a considerar y elaborar dos cadenas, de esta manera se puede apreciar como la

empresa genere valor para sus clientes:

e Cadena de valor para la industria

e Cadena de valor para la empresa.

28



Sistema de valor o cadena de valor de la industria

La cadena de valor de nivel industria nos pide que identifiquemos a los eslabones

existentes a lo largo de la industria donde participa la empresa.

Luego de analizar el sector industrial metalmecanico, y dentro de este, el que realiza

obras por proyectos, que es el sector donde participa la empresa Steelwork, se llegé a

determinar que su cadena de valor de nivel industria esta constituida segin se muestra

en la figura 3.6:

Figura 3. 6 Cadena de valor de la industria metalmecanica por proyectos

PROVEEDORES EMPRESA S EMPRESAS EPCM CLIENTES
SUBCONTRATISTAS (CONTRATISTA
PRINCIPAL)
PROVEEDOR DE MATERIA PRIMA STEELWORK H.V. CONTRATISTAS S.A. CLIENTE ESTATAL
COMASA FAMOME RIO BRAVO S.A. REGION LA LIBERTAD
TRADISA S.C. HUARCAYA S.A. REGION HUANUCO
RAGENSA J.C.B. TORRE AZULS.A. CLIENTE PRIVADO
TUPEMESA E.A.METALIKAS GEREMPRO S.A. ALICORPS.A.A.
PROVEEDOR DE INSUMOS IMECON INARCO S.A. CHIMU AGROPECUARIA S.A.
SOLDEXA HAUG J.J.C. CONTRATISTAS S.A. SAN FERNANDO S.A.
MESSER TECNICAS METALICAS | J.E. CONTRATISTAS S.A. CAMPOSOLS.A.
OXYMAN DANPERS.A.
PRAXAIR TALSAS.A.
PROVEEDOR DE MAQUINAS MOLINERA INCAS.A.
LINCOLN ELECTRIC S.AVSA.
SOLDAMUNDO GRUPO FALABELLA S.A.
PROVEEDOR DE PINTURA RIPLEY S.A.
CPPQ SUPERMERCADOS PERUANOS S.A.
CORPORACION BONQ FAMESA S.A.
PERUPAINT CINEPLANET S.A.
PROVEEDOR DE HERRAMIENTAS EL QUINDE
DISTRIBUIDORA KOU S.R. CONTRATISTAS GENERALES S.A
FERRETERIAS DIVERSAS
PROVEEDOR DE EPPS
EQUIPROT S.A.

E.S. INDUSTRIAL

SEKUR INDUSTRIALS.A.
PROVEEDOR DE TRANSPORTE

TRANSPORTES GUZMAN

TRANSPESA

DANKAS S.A.

Fuente: Departamento de Proyectos — Steelwork Ingenieros S.A.C.

Elaboracion: Autores de esta tesis
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Para la realizacién de la cadena de valor de nivel industria, se llegd a determinar
quiénes son y como interaccionan con la empresa sus proveedores, sus clientes y la
competencia, para lo cual los autores de este trabajo obtuvieron informacion de la

empresa ademas de conversaciones con los gerentes y jefes de las distintas &reas.

Nivel empresa o cadena de valor de la empresa

La empresa Steelwork, por tener un tipo de produccion por proyecto, presenta una
cadena de valor diferente a las tipicas cadenas de valor de las empresas que tienen un
sistema de produccion continuo. La cadena de valor de nivel empresa pide distinguir
entre los principales procesos primarios y de apoyo que llevan a cabo para elaborar sus
productos. Para la realizacion de la cadena de valor nivel empresa, los autores de esta
tesis obtuvieron informacion de como realiza sus actividades la empresa, para lo cual

realizaron, entrevistas a sus gerentes y jefes de areas.

Se analizan los procesos internos de Steelwork y se determina que la cadena de

valor (de nivel empresa) es la que se muestra en la figura 3.7.

Figura 3.7. Cadena de valor de la empresa Steelwork

REPUTACION

£ EXPERIENCIA

COMPRA
LOGRAR REALIZAR SISE c;:‘mo D FABRICACION ENTREGA CIERRE
INVITACION PRESUPUESTO GANA NSUMOS Y MONTAJE OBRA PROYECTO

Fuente: Datos elaborados en la presente tesis
Elaboracion: Autores de esta tesis
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3.2.4. Competencia

En este analisis se hace una distincion de quiénes son los competidores y qué nivel

ocupan en el mercado, el cual se aprecia en la figura 3.8.

Figura 3.8. Competidores y segmento en el que participan

@

| B

S.C.
FAMOME
STEFLWORK

LEYENDA:
CIRCULOQ ROJO: Precio alto — Alta calidad
CIRCULO AZUL: Precio no muy alto . Calidad aceptable

Fuente: PORTER M. ESTRATEGIA COMPETITIVA
Elaboracion: Autores de esta tesis

En el presente grafico, Michael Porter explica como se ubican los competidores
utilizando una grafica de dos ejes, ubicando en el eje de las ordenadas la variable calidad

y en el eje de las abscisas la variable precio. Los competidores del grupo A estan
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conformados por miembros que ofrecen productos de alta calidad pero a precios
elevados. El grupo B esta integrado por competidores cuya calidad es aceptable y su
precio es moderado. En el grupo C se colocaran los competidores cuyos productos se

ofrecen a precios muy bajos pero presentan productos de baja calidad.

Utilizando esta descripcion de Porter, se puede decir que el grupo A esta
conformado por las empresas Técnicas Metalicas Ingenieros SAC, IMECON SA vy
HAUG SA. El grupo B esta conformado por las empresas FAMOME S.A., SC
Ingenieria y Construccion SA y Steelwork Ingenieros SAC. Para realizar el analisis de
competencia, se ha recurrido a fuentes primarias tanto internas (como los gerentes y
jefes de areas de la empresa), como fuentes externas. Esta informacion fue
proporcionada por el Departamento de Planificacion y Control de la empresa Gerencia
de Proyectos SAC (GEREMPRO) y por el Departamento de Calidad de Obra de la

constructora HV Contratistas SA, quienes son clientes de Steelwork.

3.3. Definicion de cdmo la empresa crea valor

Después de analizar el modelo de negocio, que es una empresa metalmecanica con
un tipo de produccién por proyectos, que posee dos lineas de negocio que son las
estructuras metélicas y el disefio y construccion de plantas industriales, y después de
elaborar su propuesta de valor, se procede a elaborar el modelo CANVAS (figura 3.9)
para comprender las funciones internas que ayudan a la empresa a crear valor hacia el

cliente.

El modelo CANVAS se desarrolla haciendo entrevistas, analisis de gabinete y
revisando cifras tanto de fuentes primarias como secundarias como son los
departamentos de contabilidad, de proyectos y jefes de area dentro de la empresa
Steelwork. EI modelo CANVAS se realiza para disefiar, entender y explicar nuevos
negocios asi como analizar y mejorar los ya existentes (Osterwalder, 2016). También
se utiliza para explicar graficamente el funcionamiento de la empresa. En el modelo
CANVAS de la figura 3.9, se esta tratando de explicar qué hace la empresa Steelwork,
como lo realiza y para quién, siguiendo el modelo realizado y presentado por
Osterwalder (Osterwalder, 2016).
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Figura 3. 9 Modelo de Negocio CANVAS de Steelwork

ALIANZAS ACTIVIDADES
ESTRATEGICAS CLAVE
-Proveedores de
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RAGENSA -Montaje
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pintura: pre, durante y post obra
BONN
Perupaint RECURSOS
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) CLAVE
Tr. Guzman
Dankas
-Subcontratistas: )
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- Arenado: -Equipamiento

Mancilla S.A. -Recursos

Humanos
ESTRUCTURA DE COSTOS

Costos de materiales
Costos de montaje
Costos financieros

Fuente: Datos elaborados en la presente tesis
Elaboracion: Autores de esta tesis
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CAPITULO IV. ANALISIS EXTERNO

En este capitulo los autores desarrollan el anlisis macro y micro externo
(herramientas PEST y cinco fuerzas de Porter respectivamente), asi también la matriz
EFE, con la finalidad de conocer la situacion actual de este entorno en el cual desarrolla
sus actividades la empresa Steelwork, teniendo en cuenta que las empresas estan

constantemente influenciados por su entorno externo.

4.1. Andlisis PEST

El analisis PEST (factores politicos, econdémicos, sociales y tecnolégicos) es una
herramienta que describe los factores externos de una organizacién, usados como
componente de la gestion estratégica. Sumonitoreo es necesario para hacer seguimiento

de los objetivos a conseguir, que se plasmara en la mision de la empresa.

Analizar el entorno externo es importante para estar atentos a los cambios de
diversa indole que se produce actualmente a nivel regional y mundial, las cuales afectan
a las empresas, paises o industrias. Si bien es cierto, muchos de estos cambios no pueden
controlarse, si se puede generar estrategias para minimizar sus efectos (si son

perjudiciales) o maximizarlos (si son beneficiosos).

A continuacion se analizan las fuerzas externas PEST que intervienen en la

industria metalmecénica peruana.

4.1.1. Factores Politicos

El entorno politico se desarrolla en base a las decisiones que pueda tomar el
gobierno. Estas decisiones pueden impulsar o estancar la actividad econdmica del pais,
lo que afectaria directamente a la empresa. En la actualidad, el gobierno peruano esta
tomando medidas para acelerar el crecimiento del PBI nacional, lo que ofrecera un
entorno de mayor inversion, con el crecimiento de inversion publica y presencia de
nuevos proyectos. Estas medidas estan contempladas dentro de un plan de trabajo de

corto y largo plazo, con miras al 2021 (Diario Gestion, 2017d).
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Es importante considerar también que el 2018 es un afio electoral donde se elegiran
los alcaldes distritales y gobernadores regionales, lo que podria detener las inversiones
privadas Yy del estado, algunas de las cuales ya estan paralizadas debido a escandalos
de corrupcién en los gobiernos locales como también al caso de corrupcion de la
empresa constructora Odebrecht, ( descubierto en Brasil a través de la operacion contra
la corrupcidon de ese pais denominado “ Lava Jato), que ha tenido enorme repercusion
en el Perd, por su participacion en obras del estado peruano en conjunto con otras

empresas constructoras peruanas, pertenecientes al llamado “club de constructores”.

Es preciso indicar adicionalmente que, para asegurar un panorama atractivo de
inversion de capitales extranjeros, se debe controlar el ruido politico que pueda
manifestar una division entre los poderes del estado, especificamente el Poder
Legislativo ( a través del Congreso) y el Poder Ejecutivo ( a través del Consejo de
Ministros), o en las declaraciones de importantes figuras del escenario politico nacional.
Se debe fortalecer la confianza del sector empresarial y asegurar las inversiones tanto
nacionales como extranjeras, evitando incertidumbres debido a la separacion que
puedan percibirse por parte de los mencionados poderes del estado, ya que esto esta
causando que baje el nivel de inversién en el pais tanto a nivel publico como privado
(Diario Gestion, 2016c¢).

Por otro lado, segtn el informe de competitividad 2017-2018 del Foro Econdémico
Mundial (figura 4.1), que evalia los factores que impulsan la productividad y
crecimiento en 137 paises y que fue publicado el 26 de setiembre del 2017, el Per( se
ubica en la posicion 72 (y 5to a nivel de Sudamérica), lo cual representa un retroceso
de 5 posiciones respecto del informe anterior. Este informe, ademas, evalla a los paises
en relacion a 12 pilares: 1) Instituciones, 2) Infraestructura, 3) Entorno
Macroeconémico, 4) Salud y Educacién Primaria, 5) Educacién Superior vy
Capacitacion, 6) Eficiencia de Mercado de Bienes, 7) Eficiencia del Mercado Laboral,
8) Desarrollo del Mercado Financiero, 9) Preparacion Tecnoldgica, 10) Tamarfio de
Mercado, 11) Sofisticacion en materia de negocios, 12) Innovacién. A continuacion se
presenta la ubicacion de Per(, en sus 12 pilares, respecto al promedio de los demas

paises de América Latina y el Caribe (Centro de Desarrollo Industrial, 2017a).
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Figura 4.1 Informe global de competitividad:

Perd vs América Latina y El

Caribe
Performance overview
Index Component Rankf137 Score (1-7) Trend Distance from best  Edifion 2012413 201314 2014-15 2015186 201617 2017-18
Global Competitiveness Index 72 42 —— wmmm | Rank G1r144 61/148 657144 697140 671138 720137
Subindex A: Basic requirements 79 44 —— 1 Score 43 43 42 4.2 4.2 4.2
£ 15t pillar: Institutions 116 32 — mm 1
1st pillar:
4--2nd pillar: Infrastructure 86 38 — mmmm | Institutions
12th pillar 2nd pillar:
2 3d pillar: Macroeconomic environment ar 54 = emmme | Innovation T Infrastructure
1 4th pillar: Health and primary education 93 54 —— mmmmm |
11th pillar: 3rd pillar:
Subindex B: Efficiency enhancers 64 42 ] Business . Macroeconomic
sophistication /0""‘ environment
=7 5th pillar: Higher education and training 81 41 — mmm | /" .
h——— dth pillar:
Cﬁ Gth pillar: Goods market efficiency 75 43 —— ommm | "\ 1 Health and primary
- | education
&1 Tt pillar: Labor market efficiency 64 43 ~— mmmm | |
th pillar: ! Sth pillar:
= Bth pillar: Financial market development 35 45 — mmmmm | Technologica Higher education
readiness | and training
 8th pillar: Technological readiness 86 37 — mmmm ] |
Bth pillar: &th pillar:
10th pillar: Market size 48 45 — | Financial market Goods market
development i efficiency
Tth pillar:
. . . o Labor market
Subindex C: Innovation and sophistication factors 103 33 — ] efficiency
< 11th pillar: Business sophistication 80 3.8 mma |
. Peru Latin America and the Caribbean
12th pillar: Innovation 113 28— mmw ]

Fuente: Sociedad Nacional de Industrias

Elaboracion. Foro Economico Mundial

Conclusion:

Oportunidades: Medidas del gobierno central para reactivar y mantener la inversion

y el gasto publico (lo que permitira que se generen mas obras publicas y privadas).

Amenazas: La corrupcién de las empresas competidoras en el sector construccién

(por ejemplo el caso Odebrecht y club de constructores) ha influenciado en la baja de

la inversion tanto publica como privada. Monitorear el afio 2018 por ser un afio

electoral, lo que estancaria el desarrollo de obras en los departamentos del Peru para

esas fechas.

4.1.2. Factores Econdmicos

El panorama de crecimiento externo, en el presente afio 2017, muestra mejor

desemperio en relacion al afio 2016, sobre todo en zonas como EEUU y Latinoamérica.
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Ademas se prevé que el PBI de Perl avanzara 3.5% para el 2017 (continuara siendo el
mas alto de la region), apoyados por el crecimiento de los sectores pesca, manufactura
y construccion y también por politicas del Ministerio de Economia y Finanzas que esta
impulsando el crecimiento a través del gasto publico, la reconstruccién por dafios
causados por el “Fenémeno del Nifio”, construccion de los Juegos Panamericanos,
dinamismo del sector privado y condiciones externas favorables (Diario Gestion,
2016d).

Es importante mencionar también la importancia de la mineria para el Perd, segun
el blog Foco Econdmico (Foco Econdmico 2017), la mineria “representa el 11% del
PBI, aporta mas del 50% de las divisas, contribuye con el 20% de la recaudacion

tributaria y comprende la mayor parte de la inversion extranjera”.

Adicionalmente, segtn informacién del BCR y BBV A Research, el tipo de cambio
tendra un incremento moderado el Gltimo cuatrimestre del 2017 cerrando el afio en S/
3.40 — S/3.45 (a Setiembre del 2017 el tipo de cambio es de S/3.23, seguin Sunat.gob.pe).

En ese mismo escenario se ubica la inflacién, de acuerdo al reporte de inflacion
junio 2017 del BCRP, el cual proyecta al 2018 una reduccion continua de las

expectativas de inflacion, consecuente con el crecimiento econémico.

Es importante mencionar, que del total de las exportaciones tradicionales peruanas,
nuestros principales destinos son EEUU y China (SUNAT/INEI, 2017) segun se aprecia
en la figura 4.2, siendo China uno de los paises con mayor crecimiento economico en
el mundo en los ultimos 10 afios, seglin el Banco Mundial (Banco Mundial, 2017b), tal

y como se aprecia en la figura 4 .2.
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Figura 4. 1. Exportacion hacia principales paises: setiembre del 2017

(Millones de USS de 2007T) Variacidn porcentual
Pais SetAT/ EneSetA?l
Secx S Set16  Ene-Set16
Tradicional

China 846 4 11111 310 17,5
EE UU. 3148 3168 a7 7.3
Alemania 55,5 1641 1859 218
India 196,7 147 6 -250 8955
Espafia 453 1450 521 BS.B
Coarea del Sur 101,1 1440 425 kLY. ]
Japbn 1074 135,1 258 416

Mo Tradicional
EE UU. 2435 13 32 96
Faicas Bajos 527 56,0 6,3 7.2
Chile 380 55,7 428 10,8
Colombia 532 54 8 25 25
Ecuador 432 528 223 3.2
Espaiia 423 50,7 19,8 449
Bolivia 437 50,1 14,8 7.0

Fuente: SUNAT/INEI
Elaboracion: SUNAT/INEI

Figura 4. 3. Crecimiento del PBI (% anual) China vs Resto del Mundo (1961-
2016

Linea Columna apa 1 Mostrartamplén < Compartr (D) Detalles

1961 - 2016

Fuente: Banco Mundial
Elaboracién: Banco Mundial

En América del Sur y también a nivel mundial, Pert goza de buenas relaciones

comerciales y diplomaticas con sus paises vecinos. Actualmente forma parte de diversos

38



tratados de comercio que representan oportunidades de negocio para el empresariado

peruano; los cuales; han ayudado al pais a realizar comercio en estos tiempos dificiles.

A continuacién en la tabla 4.1 se presenta la relacion de acuerdos comerciales del

Per, al 2017 (Ministerio de comercio exterior y turismo, 2017b).

Tabla 4. 2. Acuerdos comerciales del Perd a noviembre del 2017

EN VIGENCIA

1 | Organizacion Mundial de Comercio
2 | Comunidad Andina
3 |MERCOSUR
4 | Acuerdo de Complementacidon Econdmica entre Perd y Cuba
5 | APEC ( Foro de Cooperacién Econdmica Asia Pacifico)
6 | Acuerdo de Libre Comercio entre Pera y Chile
7 | Acuerdo de Integracién Comercial Peru - México
8 | Acuerdo de Promocion Comercial Peru - EEUU
9 | Tratado de Libre Comercio ( TLC) Peru - Canada
10 | TLC Perd - Singapur
11 | TLC Perd - China
12 AELC 0 EFTA ( Acuerdo de Libre Comercio entre Peru y los Estados de la

Asociacidn Europea de Libre Comercio)
13 | Acuerdo de Libre Comercio entre Peru y Corea
14 | Protocolo entre la Republica de Peru y el Reino de Tailandia
15 | Acuerdo de Asociaciéon Econdmica entre el Perd y Japén
16 | Acuerdo de Libre Comercio Perd - Panama
17 | Acuerdo Comercial entre Perd y la Unién Europea
18 | Acuerdo de Libre Comercio Peru - Costa Rica
19 Acuerdo del Alcance Parcial de Naturaleza Comercial entre Perd y

Venezuela
20 | Alianza del Pacifico
21 | Tratado de Libre Comercio Peru - Honduras

POR ENTRAR EN VIGENCIA
1 | TLC Pert - Guatemala
2 | Alianza del Pacifico ( Modificacién)
3 | Acuerdo de Asociacion Transpacifico TPP
4 | Acuerdo de Profundizacién Econdmico Comercial entre Peru y Brasil
EN NEGOCIACION

1 | Programa de DOHA para el desarrollo
2 | Acuerdo de Comercio de Servicios (TISA)
3 | TLC Peru - El Salvador
4 | TLC Peru - Turquia
5 | Acuerdo Comercial Peru - India
6 | Acuerdo de Libre Comercio Peru - Australia

Fuente:Ministerio de Comercio Exterior y Turismo
Elaboracion: Autores de esta tesis
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De acuerdo a estos estudios, se prevé un crecimiento econémico para el Pert y para
la region en general. Se debe mencionar también que la ubicacion geografica del pais,

es privilegiada para el comercio internacional.

Conclusion:

Oportunidades: Se prevé crecimiento econdmico a nivel nacional y regional. En el
Per( se proyecta grado de inversion con categoria estable, siendo atractivo para
inversionistas y emprendedores. Se debe aprovechar los acuerdos comerciales con los

que cuenta el Per( para crear negocios.

Amenazas: Fuerte dependencia de los sectores mineria y construccion y fuerte
dependencia de la economia mundial.

4.1.3. Factores Sociales

Segun el INEI, al 30 de junio del 2016 el Peru tiene una poblacién de 31 millones
488 mil 625 personas (50,1% varones, 49,9% mujeres). La superficie ocupada por la
poblacion peruana es de 1 millon 285 mil km2, que lo ubica en el decimonoveno pais
maés extenso del mundo con una densidad poblacional de 24,5 personas por km2. El
Per( cuenta con tres regiones naturales y se divide territorialmente en 24 departamentos,
siendo la region costa la que cuenta con el 55.9% de la poblacion peruana y la ciudad
de Lima la méas poblada con 9 millones 985 mil 664 personas. Adicionalmente es
preciso indicar que el Peru es el octavo mas poblado de América y el namero 42 del
planeta (INEI 2017a).

Asi mismo, segin INEI al 11 de noviembre del 2017 (del trimestre agosto,
setiembre y octubre), la poblacion econdmicamente activa (PEA) representa el 68,1%
(5 millones 194 mil 100 personas), la cual, comparada con similar trimestre del afio
anterior, se incremento en 1.9%, lo que equivale a 94 mil 300 personas (INEI, 2017b).
Los estilos de vida de la poblacion influyen de manera importante en el desarrollo de
cualquier sociedad, de ahi que el factor educacién es impulsado por los paises mas

importantes del mundo.
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Al interior del Perd, la poblacién ain se manifiesta en contra de la realizacién de
proyectos mineros. Esto crea un clima no favorable tanto para la llegada de inversiones
extranjeras como para el desarrollo de proyectos de inversion interna. Las malas
experiencias anteriores son un factor que considera el poblador peruano para mostrarse
en contra de su realizacion. Los pueblos, especialmente al interior del Perl, estan
organizados para actuar a favor o en contra de las empresas transnacionales que llegan
a realizar proyectos mineros u otros; de acuerdo al comportamiento de estas empresas,
las comunidades organizadas pueden apoyar o incluso paralizar obras si sienten que no
se respeta su vida y su suelo. Se han visto casos, como los proyectos “Tia Maria”
(Arequipa), “Minas Conga” (Cajamarca), “Quellaveco” (Moquegua) o “Rio Blanco”
(Piura), los cuales, debido a su paralizacion, ocasionan que no sea rentable. Estos

conflictos generan temor en las empresas internacionales para invertir en el Perd.

Conclusion:

Oportunidades: La poblacion del Peru estd creciendo y la poblacion
econdmicamente activa también, lo cual es bueno porque generara mas dinamismo a la
economia del pais por disponer de personal y de mejor capacidad econémica de su

poblacion

Amenazas: En la realizacion de los trabajos de cualquier empresa, es necesario que
se tenga una comunicacion adecuada con los stakeholders, siendo uno clave la
poblacion. Se debe comunicar y capacitar a la poblacion donde se desarrollan los
proyectos, sobre los beneficios de la inversion publica y privada, esto con la finalidad
de evitar las huelgas u otras medidas de lucha, que causan panico, ocasionados en

algunas oportunidades, por una mala informacion.
4.1.4. Factores Tecnoldgicos
La aceleracion tecnoldgica que se ha vivido en los Gltimos afios a nivel nacional e

internacional, ha impulsado la creacion de nuevas maquinas, herramientas e insumos

eficientes, que mejoran las lineas de produccion del sector y de las empresas en general.
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Y asociado al término “tecnolégico” esta el término “innovacion”, y no son pocas
las empresas que en los ultimos afios ha puesto como su slogan “somos una empresa
innovadora”. ;Como se ubica el Pert en desarrollo tecnoldgico e innovacion? Segun
datos del Primer Censo Nacional de Investigacion y Desarrollo, desarrollado por el
CONCYTEC en convenio con el INEI, en el Per( existen 2,200 investigadores en
ciencia y tecnologia (Chile cuenta con 20,000), y se invierte el 0.08% del PBI en

investigacion (Bolivia invierte el 0.16%).

Ademas, en julio del 2016, el Foro Econémico Mundial (WEF por sus siglas en
ingles), publico el Informe Global de Tecnologia de la Informacién 2016, en donde
ubica al Peru en el puesto 90 (de 139), por debajo de Chile (puesto 38) y Colombia
(puesto 68), por citar algunos. El primer lugar a nivel mundial lo tiene Singapur
(seguido de Finlandia). Este mismo informe indica que el Per( tiene una baja calidad
del sistema educativo, falta de eficacia de los 6rganos legislativos y poca eficiencia del

sistema legal en la solucion de conflictos (Centro de Desarrollo Industrial, 2017b)

Es preciso que las empresas tengan en cuenta los avances tecnoldgicos para generar

valor a sus clientes, de esta manera seran competitivas.

Conclusion:

Oportunidades: La posibilidad de participar en ferias tecnologias mundiales, con la
finalidad de estar actualizados en el desenvolvimiento de las mejores practicas del
desarrollo de infraestructuras. Los equipos con los cuales se desarrollan las actividades,

deben estar actualizadas.

Amenazas: Las empresas del sector metalmecanica deben procurar operar con
maquinaria de primera tecnologia, lo que llevara a presentar un trabajo de calidad,
teniendo con esto una ventaja competitiva, llevandolos a ser sostenibles en el tiempo.
Es preciso que se prepare al personal obrero y de direccion sobre los beneficios de usar
tecnologia actual en el desarrollo de sus actividades. Adicionalmente el gobierno debe
presentar un pais libre de problemas politicos internos y hacer frente a la corrupcion,

pues dafia nuestra imagen ante capitales extranjeros.
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4.2. Modelo de las cinco fuerzas de Porter

El modelo de las cinco fuerzas de Porter permite analizar en su totalidad la
competencia en una industria, relacionando a la empresa (o sector en estudio) con su
entorno. Es importante realizar este analisis para determinar cual es la estructura del
sector metalmecanico, con la finalidad de elaborar la estrategia a seguir de acuerdo a la

potencia de cada fuerza.

Las fuerzas que Porter considera en su modelo son: rivalidad entre empresas
competidoras, amenazas de competidores potenciales, amenazas de productos
sustitutos, poder de negociacion de los proveedores y poder de negociacion de los

clientes, tal como se muestra en la figura 4.4:

Figura 4. 4. Modelo cinco fuerzas de Porter

AMENAZA DE

COMPETIDORES

PODER DE RIVALIDAD ENTRE PODER DE
NEGOCIACION :> COMPETIDORES ACTUALES <3 NEGOCIACION
DE PROVEEDORES DE LOS CLIENTES
AMENAZA DE
PRODUCTOS SUSTITUTOS

Fuente: “Estrategia Competitiva: Técnicas para el analisis de la empresa y sus competidores,

Porter 2009
Elaboracion: Michael E. Porter

A continuacion se describird cada una de estas fuerzas:
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4.2.1. Poder de Negociacion de los Proveedores

El poder de negociacion de los proveedores es diferente en cada sector. Proveedores
poderosos cobraran precios mas altos en perjuicio de la rentabilidad de la empresa

evaluada (o de la industria evaluada).

La cantidad de materia prima a comprar es importante ya que de esta cantidad
dependeré obtener algin descuento o influir en el precio de venta. Si los proveedores
estan concentrados, el margen de negociacion de precios o descuentos sera bajo.

En la industria metalmecanica se usan diversos insumos, siendo uno de los mas
importantes el acero, cuyo principal productor mundial es China (803,8 millones de
toneladas) y el primer productor en Latinoamérica es Brasil (33,3 millones de

toneladas).

En el Perd existen pocas empresas dedicadas a la venta de acero en cantidades que
pasen las 500 Tn. Estas pocas empresas abastecen a la industria local para la realizacion
de su trabajo. Ademas se cuenta con dos siderdrgicas que producen acero como son

Aceros Arequipa en Arequipa y Siderpert en Chimbote.

Conclusion: Son pocos los proveedores de acero que puedan proveer cantidades
industriales. Esto hace que exista una concentracion de proveedores que no permite la

competencia de precios.

4.2.2. Poder de Negociacion de los Clientes

Actualmente el poder de negociacién de los clientes de la industria metalmecénica
es alto, debido a la poca cantidad de clientes existentes. Estos clientes al ser pocos,
tienen la capacidad de exigir precios competitivos y un servicio de calidad, lo cual
disminuye la rentabilidad de la industria (a menos que se tenga un buen manejo de los

Costos).
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Los mayores clientes de la industria metalmecénica son los sectores minero,
manufactura y construccion, debido a eso es que esta industria ha venido sufriendo una
disminucion en la demanda, por la paralizacion de importantes proyectos; sin embargo
Maximice proyecta una recuperacion de la industria metalmecanica para el 2017
(Gestion, 2017e).

Conclusiéon: Al existir poca cantidad de clientes, tienen la capacidad de exigir la
disminucion del precio del servicio o de los trabajos hacia ellos. Asi mismo se prevé
una demanda potencial de proyectos mineros que acrecentara la oferta de trabajo.

4.2.3. Amenaza de Competidores Potenciales

Actualmente esté latente la posibilidad de entrada de nuevos competidores en la
industria metalmecanica, ya sean nacionales o extranjeros. Por lo sofisticada que es la
industria, estos nuevos competidores deberian tener experiencia previa, para garantizar
un trabajo de calidad, y respaldo econdmico, o tendran una alta probabilidad de
desaparecer. Una estrategia de competencia de precios bajos, no es lo mas

recomendable cuando se esta iniciando en una industria tan competitiva.

El nimero de competidores potenciales nacionales no ha aumentado, al contrario
han disminuido. La llegada de la competencia extranjera es un peligro a considerar,
porque traen precios mas bajos y buen manejo de costos. En la actualidad, ya se cuenta
con empresas metalmecanicas espafiolas y chilenas (entre otras) que han comenzado
actividades dentro de nuestro pais. Se espera que en un futuro cercano el nimero de

empresas extranjeras aumente.

Conclusién: No se presenta aumento de competidores nacionales, sino una
disminucion. Ya comenzo la llegada de empresas metalmecéanicas extranjeras lo cual es
un peligro para los competidores nacionales. Las empresas existentes que han
sobrevivido presentan experiencia, lo que les puede ayudar a hacerles frente a nuevas

empresas competidoras.
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4.2.4. Amenaza de Productos Sustitutos

Los competidores siempre estan revisando opciones de productos sustitutos para
mejorar su margen de rentabilidad y en muchos casos para utilizar suministros que sean
ecolodgicos. En la industria metalmecanica existen algunos productos sustitutos para la
fabricacion de grandes estructuras. El concreto es una alternativa en la construccion de
centros comerciales, universidades o espacios para la recepcion de grandes masas de
personas; sin embargo su uso genera mayores costos. Ademas presenta una desventaja

ante la necesidad de cambiar de lugar o modificar su disefio.

El concreto no ofrece esa flexibilidad ante cambios repentinos. Para la fabricacion
de estructuras pequefias (como ventanas o puertas) en algunos casos se esta utilizando
aluminio, aunque su empleo es caro comparado con el acero. Otros sustitutos también
son el plastico y madera pero solo en ciertas cosas o elementos. Ante estos sustitutos,
el acero sigue siendo el escogido porgue presenta muchas ventajas como menor costo y
la ventaja de poder montar y desmontar las estructuras, es decir poder llevarlas a otro

lado para utilizarlas.

Conclusién: El concreto es un sustituto pero presenta desventajas. El aluminio es
un sustituto pero no es econdémico, razon por lo cual no se utiliza. El plastico y la madera
son sustitutos pero no presentan los beneficios ni las propiedades del acero. El acero,
que es la materia prima para la realizaciéon de los grandes proyectos metalmecanicos
prevalece porque ofrece ventajas que no son igualadas por sus productos sustitutos

como son el econdmico y el ser desmontable y poder reutilizarse.

4.2.5. Rivalidad entre Competidores Actuales

En todos los sectores estan presentes los competidores, la industria metalmecanica
no es la excepcion. Segun la Sociedad Nacional de Industrias, ciertos proyectos mineros
y no mineros deberian impulsar la industria el afio 2017 (EI Comercio, 2017). Las
empresas metalmecanicas peruanas estan constantemente participando en licitaciones
para hacerse de proyectos tanto publicos como privados que se presentan para el

mercado nacional.A nivel regional, la economia peruana esta creciendo favorablemente.
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Segun proyecciones del FMI, Per( tendra un crecimiento de PBI de 2.7 el 2017 y
de 3.8 el 2018, siendo uno de los importantes de Latinoamérica. Esto hace que las
empresas de la misma industria vean al Perd como un mercado atractivo para realizar

actividades.

En la actualidad la competencia entre empresas es fuerte por la poca demanda que
hay ante la falta de proyectos existentes, haciendo que muchas empresas desaparezcan

y que el sector caiga en una guerra de precios.

Conclusién: Existe rivalidad entre las empresas del sector metalmecanico, en donde

muchas empresas ya han desaparecido y las que existen estan en una guerra de precios.

Conclusién del modelo de las cinco fuerzas de Porter

La realizacion del Modelo de las cinco fuerzas de Porter, ayuda a entender el sector
metalmecanico peruano y como interactian las fuerzas dentro de él, donde la
coexistencia de las cuatro fuerzas siguientes: amenaza de competidores, amenaza de
productos sustitutos, poder de negociacion de los proveedores y el poder de negociacion

de los clientes influyen para determinar la rivalidad entre los competidores actuales.

Se utiliza este analisis con la finalidad de elegir la estrategia a seguir, al tener una

idea mas clara de cudl es la rentabilidad en el sector.

Después del andlisis anterior del sector metalmecanico peruano, se llega a la
conclusién de que existe una gran rivalidad entre los competidores, donde el cliente
valora el precio y calidad del producto, a su vez se tiene como principal insumo al acero
y el sector es atractivo para competidores tanto nacionales como extranjeros (los cuales
pueden venir con mejor tecnologia y mejores costos). Por tales motivos, se hace

necesario que la empresa opte por la estrategia de: liderazgo en costos.
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4.3. Matriz EFE

La matriz EFE (Evaluacion de los Factores Externos), permite analizar las
amenazas y oportunidades del sector o empresa en estudio en relacion al entorno en el

que se desenvuelve y que puedan impedir o favorecer su desarrollo (Louffat, 2012a).

Esta matriz es una herramienta de gestion que sirve para cuantificar como esta la
empresa. Consiste en hacer una lista de las oportunidades y amenazas de la empresa y
mediante una metodologia que consiste en, primero, darle un peso ponderado
(prorrateo) a cada item (segun criterio del investigador) debiendo sumar el total de ellas

1, es decir que su total sea 100%.

Luego ponerle una calificacién de 1 y 2 para las amenazas y de 3 o0 4 para las
oportunidades, segun criterio del investigador.para después multiplicarlos y al final
obtener una suma, donde la regla indica que si la suma total es mayor de 2.5, la empresa

posee mayores oportunidades (Louffat, 2012a).
Al desarrollar la Matriz EFE para la empresa Steelwork, se obtuvo una ponderacion
total de 2.61, este puntaje nos indica que la empresa posee mayores oportunidades que

amenazas en su entorno externo.

A continuacion se muestra la matriz EFE (figura 4.2).
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Tabla 4.2. Matriz EFE

Factores determinantes de éxito Peso Valor Ponderacion
Oportunidades
1 Lareactivacion econémica, es decir mayor inversion 0.12 3 0.36
publica y privada
2  Los proyectos de la reconstruccién nacional debido a 0.10 4 0.4
los problemas climéticos del 2017
3 Crecimiento econémico del Pert proyectado al 2021 0.10 4 0.4
4  Reactivacion del sector minero 0.08 4 0.32
5 Participacién en convenios internacionales 0.08 3 0.24
de cooperacién econémica.
6 Creciente demanda por servicios de la industria 0.12 3 0.36
metalmecénica
SUB TOTAL 0.60 2.08
Amenazas
1 Problemas politicos que detendria las inversiones 0.09 1 0.09
en sectores nacionales.
2 Nuevos competidores con mejor tecnologia 0.08 1 0.08
Yy precios competitivos
3 Volatilidad del precio del acero a nivel 0.10 1 0.10
internacional
4  Fuerte dependencia de sectores tales como mineria y 0.06 2 0.12
construccion
5 Poca inversion para impulsar el sector por parte del 0.07 2 0.14
Gobierno peruano
SUBTOTAL 0.4 0.53
TOTAL 1.00 2.61
Nota:
1= Amenaza mayor 3= Oportunidad menor
2=Amenaza menor 4= Oportunidad mayor

Fuente: Datos elaborados en la presente tesis
Elaboracion: Autores de esta tesis

4.4. Conclusiones del capitulo.

Oportunidades:

En el estudio del macro entorno, a través de la herramienta PEST, se prevé un

nacional como de la region.
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Amenazas:

En el estudio del macro entorno se aprecia que existe una desaceleracion de la
economia debido a multiples factores entre los que destaca un decrecimiento de la
inversion econdmica y el escandalo de corrupcién de la empresa Odebrecht que
involucra a varias constructoras. En el estudio del micro entorno se concluye que la
industria metalmecanica cuenta como producto principal al acero, el cual tiene
sustitutos como el aluminio, madera, plastico y al concreto, pero no poseen estos

sustitutos las ventajas que posee el acero.

Se aprecia la llegada de competidores extranjeros al pais. Se concluye que los
clientes y los proveedores tienen alto poder de negociacién. Todo esto lleva a que haya
una guerra de precios en el sector metalmecénico, lo que ha ocasionado a que muchas
empresas desaparezcan. La matriz EFE, que evalla las amenazas y oportunidades del
sector, dio como resultado el valor de 2.61, que indica la superioridad de las
oportunidades frente a las amenazas. Este valor indica que el sector es ligeramente

atractivo a pesar de los problemas que se han venido presentando.

El analisis de las oportunidades y amenazas; es decir del capitulo IV; concluye en
que el entorno es muy complicado para las empresas metalmecanicas del pais. Hay una
guerra por obtener los trabajos entre las empresas que han sobrevivido, entre las grandes
metalmecénicas y entre las empresas extranjeras que estan llegando al pais. Ante la
presencia de esta situacion, es conveniente encontrar sectores atractivos donde
interactuar, donde no se enfrente a muchas empresas, a las grandes empresas del sector

y a las empresas extranjeras.
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CAPITULO V. ANALISIS INTERNO

En este capitulo los autores analizan la parte interna de la empresa Steelwork con
la finalidad de proponer cambios y/o mejoras (si fueran necesarios) para que se alcancen

las metas deseadas para la empresa.

Asi mismo se desarrollan investigaciones y analisis apoyados en la manera de
realizar un analisis interno descrito por Wheelen, T. y Hunger J.D. en el libro
Administracion Estratégica, el cual se estd utilizando como guia para realizar este

capitulo.
5.1. Modelo actual de la vision

La empresa Steelwork tiene la siguiente vision:

“Ser reconocida a nivel nacional como la empresa lider en servicios de ingenieria
y proyectos, basados en los altos estandares de calidad, seguridad y en la excelencia de

gestion, innovacioén y compromiso de nuestros colaboradores” (Steelwork, 2015¢).

La presente vision cumple con las normas de declaracion de una vision adecuada
(Louffat, 2012b).

5.2. Modelo actual de la mision

La empresa Steelwork tiene la siguiente mision:

“Somos una empresa peruana dedicada a la ejecucion y desarrollo de proyectos
metal-mecanicos y eléctricos, equipos especializados y obras civiles, siendo nuestro

compromiso:

e La satisfaccion de las necesidades y expectativas de nuestros clientes.
e Brindar servicios de la mas éptima calidad, basado en la mejora continua de

nuestros procedimientos.
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e Reconocer los logros de nuestros colaboradores asi como brindarles
oportunidades de desarrollo profesional.
e Generar una rentabilidad atractiva que permita el crecimiento de la empresa, el

retorno a nuestros accionistas y beneficios a nuestros colaboradores”

(Steelwork, 2015d).

La presente mision cumple con las normas de declaracion de una mision adecuada
(Louffat, 2012b).

5.3. Modelo actual de los valores

La empresa Steelwork tiene los siguientes valores:

“Tenemos un profundo compromiso con nuestros clientes, persiguiendo la
excelencia en cada una de nuestras acciones, en un ambiente ético y respetuoso, de

seguridad y confianza, de colaboracion y trabajo en equipo” (Steelwork, 2015¢).

5.4. Modelo actual de los Objetivos

Después de realizar entrevistas al gerente general, comentd que la empresa
Steelwork crecid rapidamente, pasando de poseer un capital de S/ 20,000 y ser una
empresa conformada por ocho personas en el afio 2003, a realizar una facturacién anual
de S/ 11°000,000.00 y tener un promedio de 165 colaboradores en el afio 2015.

Gracias a este crecimiento, la empresa alcanzé rapidamente los objetivos que en un
principio se habian trazado sus socios fundadores. En la actualidad el gerente dirige la
empresa basado en objetivos para lograr el crecimiento de la organizacion; sin embargo
estos objetivos los maneja de forma personal, no comunicandolos a sus colaboradores,
necesitando ahora un manejo profesionalizado de la empresa (la misma que ahora

cuenta con 165 trabajadores).

A continuacion se muestra en la figura 5.1 el organigrama actual de la empresa:
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Figura 5.1. Organigrama actual de la empresa Steelwork
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Fuente: Departamento de Recursos Humanos — Steelwork Ingenieros S.A.C.
Elaboracion: Departamento de Recursos Humanos — Steelwork Ingenieros S.A.C.

5.5. Analisis de recursos y capacidades funcionales

La manera méas sencilla de comenzar la cadena de valor es mediante el examen
cuidadoso a las areas funcionales tradicionales de la empresa en busca de fortalezas y
debilidades (Wheelen T. y Hunger J.D., 2013a).

El libro titulado Administracion Estratégica de Wheelen T. y Hunger J.D., sefiala
que el andlisis de recursos y capacidades funcionales se realiza haciendo analisis a los

siguientes aspectos:

5.5.1. Estructura organizacional basica

Existen una gran variedad de tipos de estructuras organizacionales, seleccionando
cada empresa la que mas le facilite en la realizacion de sus actividades y la

comunicacion entre sus distintas areas y funciones.

53



Haciendo un andlisis a la informacion proporcionada por el departamento de
recursos humanos, se puede clasificar al modelo de organizacion de Steelwork en
modelo Funcional (Louffat, 2012c).

Al tipo de organigrama se le puede clasificar dependiendo del tipo de informacion
proporcionada en Jerarquico y por la forma del disefio en Vertical (Louffat, 2012d),

como se observa en la figura 5.1.

5.5.2. Cultura organizacional

La cultura organizacional es un aspecto importante en una organizacién, por tal

motivo muchos son los estudios realizados sobre este tema.

A continuacion se muestra el extracto de un articulo publicado por ESAN:

La cultura organizacional se define como el conjunto de valores, normas y habitos
que son compartidos por grupos e individuos dentro de una organizacion.
Podemos percibir la calidad de la cultura organizacional de una empresa a través
de la relacion entre esta y sus colaboradores, la libertad para expresar opiniones e
ideas, el establecimiento de metas comunes, el nivel de compromiso de los
trabajadores, etc.

Para las organizaciones es muy importante desarrollar una buena cultura
organizacional debido a que contribuye, en gran medida, a la integracion de sus
colaboradores. Asimismo, permite realizar mejoras notables en la productividad y

en la capacidad para resolver conflictos (ESAN, 2014).

“La cultura organizacional forja el comportamiento del personal de las empresas,
por lo cual afecta al rendimiento empresarial” (Wheelen T. y Hunger J.D. 2013e), asi

mismo cumple varias funciones importantes en una organizacion:

e Trasmite un sentido de identidad a los empleados.
e Ayuda a generar compromiso en los empleados con algo mayor que ellos
mismos.

e Aumenta la estabilidad de la organizacién como un sistema social.
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e Sirve como marco de referencia que los empleados usan para entender las

actividades organizacionales o0 como una guia de comportamiento adecuado.

La cultura organizacional presenta muchos modelos que la estudian y analizan. Se
ha seleccionado para realizar el anélisis de Steelwork el modelo Marco de Valores en
Competencia o CVF (Competing Values Framework) desarrollado por Quinn y
Rohrbaugh (Quinn y Rohrbaugh, 2017) por ser el mas usado para describir las culturas
de las organizaciones en la actualidad. EI CVF fue desarrollado a partir de
investigaciones llevadas a cabo para determinar los indicadores mas importantes de la

efectividad organizacional.

Este modelo describe cuatro tipos de cultura en dos dimensiones, las cuales se

muestran a continuacion en la figura 5.2.

Figura 5.2. Tipos de cultura

Tipos de cultura

Flexible
Cultura
e Cultura de Clan Emprendedora
§2
3 S
25
{7} s Cultura de misién
= Cultura Burocrética (mercado)
Estable
Interna Externa

Enfoque estratégico

Fuente: Cameron & Quinn
Elaboracion: Cameron & Quinn

A continuacion se describen las culturas del modelo, segin Cameron y Quinn

(Cameron, Quinn, 2011).
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e La Culturade Clan

Se llama clan debido al tipo de organizacion familiar que caracteriza a esta
cultura. La organizacion es un lugar muy amistoso para trabajar y donde las personas

comparten mucho entre si.

e La Cultura Emprendedora

Representan al tipo de organizaciones que reaccionan rapido frente a los
cambios de su entorno, aplicando nuevas formas o maneras de hacer las cosas.

e La cultura Burocratica

Tiende a ser de lugares donde todo esta reglamentado, no dejando mucho que

hacer libremente a sus miembros.

e La Cultura de Mercado

Se refiere al tipo de organizacion donde las acciones estan orientadas para la

satisfaccion de lo que solicita el mercado o sus clientes.

Estos son los cuatro modelos de cultura organizacional segun el modelo de Marco
de Valores en Competencia. Para lograr que haya union y trabajo en equipo entre los
trabajadores de la empresa, es necesario incentivar la realizacién de una cultura

organizacional adecuada.

Para el diagndstico de la cultura organizacional de la empresa Steelwork, los
investigadores han creido conveniente utilizar el Instrumento de Evaluacion de la
Cultura Organizacional (Organizational Culture Assessment Instrument) OCAI por sus
siglas en inglés, debido a que “es probablemente el instrumento mas utilizado para

evaluar la cultura organizacional en el mundo actualmente.
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En los ultimos veinte afios, se ha utilizado extensivamente en la investigacion

académica y en miles de organizaciones de las que tenemos conocimiento” (Cameron,
Quinn, 2011).

Para el diagndstico de la cultura organizacional de Steelwork, se aplico el
instrumento OCAL, el cual se puede apreciar en el anexo 02. Los autores de esta tesis
aplicaron una encuesta a todo el personal administrativo en la ciudad de Trujillo, ya que

desde ese departamento se maneja la empresa.

El personal administrativo estd formado por 21 personas a las cuales se les aplico
el OCALI, cuyas respuestas se pueden apreciar en el anexo 03. Se hizo el analisis de los
datos correspondientes (los cuales se pueden apreciar en el anexo 04) y se llego a la

conclusion que la empresa presenta una cultura organizacional del tipo “mercado”.

Las puntuaciones promedio de la evaluacion de la cultura organizacional de la

empresa Steelwork, después de haber aplicado el instrumento OCAI son los siguientes:

Tabla 5.1. Puntuaciones promedio de la evaluacion de la cultura organizacional

Steelwork
SUMA PROM A 21.79 CULTURA DE CLAN
SUMA PROM B 19.62 CULTURA EMPRENDEDORA
SUMA PROM C 31.39 CULTURA DE MERCADO
SUMA PROM D 27.19 CULTURA BUROCRAT ICA

100.00

Fuente: OCAI Steelwork 2017
Elaboracion: Autores de esta tesis

Estos resultados también se pueden apreciar graficamente en la figura 5.3:
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Figura 5.3. Resultado del OCAI para la empresa Steelwork 2017.

7
/

Fuente: OCAI Steelwork 2017
Elaboracion: Autores de esta tesis

Steelwork presenta una cultura organizacional del tipo “mercado”, es decir
orientada a resultados pero a la vez fuertemente influenciada por la cultura de tipo

“burocratica”, donde todo se desarrolla de acuerdo a reglas.

Esto se entiende de acuerdo al tipo de productos que ofrece, los cuales se deben
presentar en fechas pactadas, dado que de esto depende su reputacion; asi mismo, los

trabajos realizados deben ser verificados de forma estricta tanto en planta como en obra.
Generalmente toda institucién o empresa del tipo funcional presenta subculturas.

Los autores después de haber procesado los datos obtenidos, determinaron que existen

subculturas en las diferentes areas de la empresa los cuales se muestran en la tabla 5.2:
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Tabla 5.2. Puntuaciones promedio de la evaluacion de la cultura organizacional

en Steelwork (por departamentos)

Cultura en departamento de recursos humanos

SUMA PROM A 23.00 CULTURA DE CLAN

SUMA PROM B 23.00 CULTURA EMPRENDEDORA

SUMA PROM C 29.75 CULTURA DE MERCADO

SUMA PROM D 24.25 CULTURA BUROCRATICA
100.00

Cultura en departamento de ingenieria

SUMA PROM A 18.04 CULTURA DE CLAN

SUMA PROM B 14.77 CULTURA EMPRENDEDORA

SUMA PROM C 37.08 CULTURA DE MERCADO

SUMA PROM D 30.10 CULTURA BUROCRATICA
100.00

Cultura en secretaria

SUMA PROM A 31.67 CULTURA DE CLAN

SUMA PROM B 20.83 CULTURA EMPRENDEDORA

SUMA PROM C 30.83 CULTURA DE MERCADO

SUMA PROM D 16.67 CULTURA BUROCRATICA
100.00

Cultura en el departamento de almacén

SUMA PROM A 22.50 CULTURA DE CLAN

SUMA PROM B 22.33 CULTURA EMPRENDEDORA

SUMA PROM C 27.83 CULTURA DE MERCADO

SUMA PROM D 27.33 CULTURA BUROCRATICA
100.00
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Cultura en el departamento de logistica

SUMA PROM A 30.83 CULTURA DE CLAN

SUMA PROM B 21.67 CULTURA EMPRENDEDORA

SUMA PROM C 21.67 CULTURA DE MERCADO

SUMA PROM D 25.83 CULTURA BUROCRATICA
100.00

Cultura en el departamento de produccion

SUMA PROM A 20.83 CULTURA DE CLAN

SUMA PROM B 30.83 CULTURA EMPRENDEDORA

SUMA PROM C 20.00 CULTURA DE MERCADO

SUMA PROM D 28.33 CULTURA BUROCRATICA
100.00

Cultura en el departamento de contabilidad

SUMA PROM A 27.50 CULTURA DE CLAN

SUMA PROM B 21.25 CULTURA EMPRENDEDORA

SUMA PROM C 25.42 CULTURA DE MERCADO

SUMA PROM D 25.83 CULTURA BUROCRATICA
100.00

Cultura en el departamento de control de calidad

SUMA PROM A 24.17 CULTURA DE CLAN

SUMA PROM B 24.17 CULTURA EMPRENDEDORA

SUMA PROM C 28.33 CULTURA DE MERCADO

SUMA PROM D 23.33 CULTURA BUROCRATICA
100.00

Cultura en el departamento de SSOMA

SUMA PROM A 21.67 CULTURA DE CLAN

SUMA PROM B 13.33 CULTURA EMPRENDEDORA

SUMA PROM C 35.00 CULTURA DE MERCADO

SUMA PROM D 30.00 CULTURA BUROCRATICA
100.00
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Cultura en el departamento de administracién

SUMA PROM A 17.67 CULTURA DE CLAN

SUMA PROM B 22.50 CULTURA EMPRENDEDORA

SUMA PROM C 28.33 CULTURA DE MERCADO

SUMA PROM D 31.50 CULTURA BUROCRATICA
100.00

Cultura en el departamento de operaciones

SUMA PROM A 19.17 CULTURA DE CLAN

SUMA PROM B 20.00 CULTURA EMPRENDEDORA

SUMA PROM C 26.67 CULTURA DE MERCADO

SUMA PROM D 34.17 CULTURA BUROCRATICA
100.00

Cultura en el departamento de proyectos

SUMA PROM A 5.83 CULTURA DE CLAN

SUMA PROM B 13.33 CULTURA EMPRENDEDORA

SUMA PROM C 55.83 CULTURA DE MERCADO

SUMA PROM D 25.00 CULTURA BUROCRATICA
100.00

Cultura en el departamento de gerencia general

SUMA PROM A 25.33 CULTURA DE CLAN

SUMA PROM B 7.83 CULTURA EMPRENDEDORA

SUMA PROM C 37.33 CULTURA DE MERCADO

SUMA PROM D 29.50 CULTURA BUROCRATICA
100.00

Fuente: OCAI Steelwork 2017
Elaboracion: Autores de esta tesis

Del analisis de las tablas anteriores, se verifica que existe una cultura diferente en
cada area de la empresa, dando lugar esta situacion, a una oportunidad de mejora
(alinear todos los departamentos a una sola cultura organizacional). Ahora se conoce

cual es la cultura de cada area y cémo se enfoca su trabajo.
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5.5.3. Aspectos estratégicos de marketing y ventas

e Situacién del marketing actual

La empresa Steelwork se encuentra en el sector metal mecanico, en el cual existe
una gran variedad de empresas a nivel nacional, siendo las principales las empresas
Técnicas Metélicas Ingenieros SAC, IMECON SA y HAUG SA.

Steelwork tiene como principales mercados el sector construccion, el sector
industrial, el sector de alimentos y el sector comercial, debiendo mantener y ampliar su
actual cartera de clientes, para ello debe ejecutar acciones para seguir brindado

satisfaccion a los mismos y generar relaciones redituables con ellos.

e Descripcion del mercado

Como se ha visto, la empresa se dedica a atender los mercados de construccién,
alimentos, industrial y comercial, el cual exige hacia los clientes, una atencion a tiempo
en la cadena logistica y en el resultado final.

Para esto, laempresa debe atender al mercado con rapidez, seguridad en los trabajos
y calidad optima, diferenciandose en su servicio post venta asegurando el seguimiento
de la calidad de los trabajos entregados lo que le permite tener una mayor satisfaccion
y fidelizacion de los clientes.

e Estrategia de marketing

Diferenciacion

La diferenciacion se realiza en dos etapas: una diferenciacion en el servicio durante

la obra y otra diferenciacion en el servicio después de la obra (servicio post venta).

Durante la obra: Steelwork hace un seguimiento cauteloso de como avanza la obra

segun lo solicitado por el cliente, expresado en reuniones y mediante actualizaciones de
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cronogramas de obra, prioridad de entregables y diagramas de curva “S” (diagramas

que se usan para verificar el seguimiento del avance de proyectos).

De este modo, se logra atender las diversas necesidades y urgencias que tienen en

obra los diferentes clientes y asi cumplir sus expectativas.

Después de la obra: Steelwork realiza un seguimiento de como mantener las obras
en buenas condiciones tanto estructural como de funcionamiento mediante programa de
mantenimiento, manual de mantenimiento y servicio de consultoria, en beneficio de sus

clientes.

Con esto, la empresa garantiza que no se desvinculara de ellos una vez acabados
los trabajos. En esto se apoya la fuerza de diferenciacion para que la empresa logre un
fuerte posicionamiento en el sector.

Posicionamiento

El posicionamiento de Steelwork se basa en la diferenciacion en el servicio. Un

buen posicionamiento nace de una buena diferenciacion.
Esta diferenciacion se esta haciendo en dos etapas: durante la obra y después de la
obra, para que se posicione en la mente de sus clientes el mayor tiempo posible como

“la empresa que te ayuda y esta contigo siempre”.

La estrategia de posicionamiento elegida para esto es “mas por menos” (Kotler,

Armstrong, 2012).

Después de realizar el analisis de diferenciacion y posicionamiento, se define que
la estrategia general de la empresa Steelwork se basa: Liderazgo en costos y

Diferenciacion.

e Marketing mix
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Estrategia de producto

Steelwork fabricara sus estructuras metalicas con materiales, insumos, maquinas y
herramientas que puedan brindar un respaldo de calidad para sus clientes. Para lo cual,
selecciona los mejores proveedores que puedan brindan certificados de control de

calidad para los materiales e insumos.

Se selecciona a los proveedores que pueden brindar maquinas y herramientas con
certificados de calidad y de operatividad para garantizar la calidad de los distintos
trabajos. Se debe contar con personal, maquinas y herramientas debidamente

homologadas para los diferentes procesos y etapas del trabajo.

Estrategia de precio

Steelwork hace un control muy delicado de sus costos para ofrecer precios

competitivos.

Gracias a que la empresa esta en la ciudad de Trujillo, Steelwork puede tener
menores costos de produccion comparados con competidores que se encuentran en
ciudades lejanas, lo cual se traslada a un precio final competitivo para sus distintos

productos, siendo igual o menor al monto comparado con su competidor mas cercano.
Esta una politica tiene como objetivo el seguir manteniéndose en este sector que
cada vez es mas competitivo y donde la situacion economica del manejo de las obras es
importante para la sobrevivencia de las empresas metalmecénicas.
Estrategia de plaza
Steelwork comercializa estructuras metalicas y fabricacion de plantas industriales.

Estos productos son de consumo no masivo, y por lo tanto no utiliza las tradicionales

fuentes de distribucion. Esta empresa utiliza como fuerza de ventas a sus propios
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ingenieros, jefes de areas, gerentes y duefios, es decir, colaboradores con poder de

decision y de negociacion con los clientes.

Este tipo de productos, la empresa los vende y ofrece de forma directa a los
ejecutivos de las empresas contratistas, donde se impone la confianza, la credibilidad,
la calidad y la rentabilidad. Es por ello que los canales de distribucién son los mismos
ejecutivos y personas claves de Steelwork que estan en las mismas obras y en contacto

con las personas que estan interesadas en contactar empresas para futuras obras.

Estrategia de promocion

Steelwork se promociona a través de sus jefes, gerentes y duefios de manera
principal, pero también se apoya en la difusion de las bondades y ventajas que tiene la
empresa Yy sus estructuras metalicas a través de marketing directo a las personas con

poder de decision.

Envian mail personales de los directivos a los jefes de campo, de especialidad, a
los ingenieros residentes, a los gerentes de obra y a los duefios para comunicarles los

cambios de la empresa y sus nuevas formas de trabajar.

Hacen énfasis en la facilidad de contactar a la empresa y de las ventajas econdémicas
y financieras donde existe la ventaja de iniciar el trabajo sin la necesidad de un adelanto
de obra (cobro de dinero inicial que se estila en el sector construccién para comenzar
las obras). Esto es clave ya que los contratistas ahorraran recursos al no tener que
desembolsar dinero en una primera instancia, para la especialidad de estructuras

metalicas.

En ventas, la empresa Steelwork, cuando se cre6 en el afio 2003, utiliz6 una fuerza
de ventas que estaba compuesta por sus dos fundadores, esto fue adecuado porque
conocian a los gerentes de las empresas locales y de este acercamiento se generaban las
ventas. Esto funciond hasta mediados del afio 2005, afio en el que se implemento6 un

departamento de ventas, por la necesidad de obras.
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Desde mediados del 2008, Steelwork dejo de tener personal que realizara las
funciones de una fuerza de ventas, debido a que era requerida directamente para las
licitaciones gracias a su experiencia y a la buena realizacion de sus obras, no habiendo

necesidad hasta el afio 2016 de tener un departamento de ventas.

Las cuatro Ps de Marketing que se han descrito, indican coémo se maneja la empresa
en estos aspectos, queé se ha realizado y brinda informacion necesaria sobre el punto de

partida

5.5.4. Aspecto estratégico financiero

Desde su fundacion en el afio 2003, la empresa ha sabido mantener una adecuada
imagen crediticia, ya que no se ha sobre endeudado, debido a su buen manejo en costos
de operaciones en comparacion con empresas similares del sector. En la actualidad la
empresa al iniciar una obra no solicita adelantos, esto es inclusive una ventaja al

momento de licitar, debido a que empresas competidoras si solicitan adelantos.

Cuando se trata de obras de méas de un millon de soles, generalmente viene
estipulado que la empresa entregue al cliente una carta fianza (titulo valor otorgado por
algun banco del sistema financiero que garantiza el cumplimiento de su obra), y a
cambio se genera un adelanto que, por lo general, es del orden del 20% o del 30% del
monto de la obra. La solicitud de la carta fianza conlleva a recurrir a financiamiento

bancario, generando de esta forma, gastos financieros.

También se originan gastos financieros cuando se da el caso que los pagos de los
clientes se demoren, incurriendo asi en préstamos de capital, pero estos no superan el
10% del monto de las obras, puesto que las obras se financian manejando acuerdos
adecuados con sus proveedores, calzando los pagos a estos siempre en una fecha mayor
a los pagos esperados de los clientes. Estos créditos a corto plazo se van cancelando con
los pagos de los clientes en las valorizaciones quincenales. De esta manera se trata de

garantizar un buen manejo econémico-financiero
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Es por esto que Steelwork no tiene mayores deudas y tiene a la fecha una solvencia
financiera que les podria permitir tener una mayor cobertura de deuda si lo necesitara

en el futuro.

5.5.5. Aspecto estratégico de investigacion y desarrollo

Steelwork maneja un tipo de produccion que es el tipo: por proyecto. Esto implica
que no realiza producciéon en serie y que los productos y obras que realiza cambian entre
obra y obra. Es en este escenario que resulta dificil hacer una investigacion y desarrollo
de productos porque se gastaria en un determinado producto para una determinada obra
sin tener siquiera la certeza de que se vuelva a utilizar exactamente el mismo producto

en otra obra.

Pero para contrarrestar esta dificultad, lo que hace Steelwork es investigacion y
desarrollo de los procesos, pero antes de tener un area especializada para esto, lo que
hace es tratar de estar al dia con los avances en el mundo en cuanto a la manera de como

se hacen los procesos.

Para esto actualiza al departamento de ingenieria en temas de disefio de estructuras,
calculos, manejo de proyectos y temas de seguridad. Al departamento de produccion se

les actualiza en temas de soldadura, caldereria y pintura

5.5.6. Aspecto estratégico operativo

Steelwork es una empresa metalmecanica que se dedica a realizar obras como
plantas industriales o estructuras metalicas. La empresa se centra de manera especial en
los precios, el tiempo y la calidad, ya que se encuentra en un sector donde lo que

diferencia a una empresa de otra son, precisamente, esos aspectos.

Para esto, Steelwork ha venido contratando desde su fundacion en el afio 2003
trabajadores y empleados con experiencia para sus distintos puestos y de esta forma,
realizar de manera eficiente sus trabajos, tanto en la fabricacion en planta como en el

montaje en obra.
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La empresa sigue la metodologia Just in time que consiste en que todo inicia con
la llegada de la orden de compra. Como todo se realiza a la medida, no existe inventario

listo para entrega.

Se maneja la opcién de tener subcontratistas cuando hay altos volimenes de
produccion debido a la licitacion de varias obras a la vez. También se maneja la opcién
de tener subcontratistas para el montaje, ya sea cuando se trata de tener un mejor avance

en la obra o por requerimiento del cliente que solicita acortar tiempos.

Un aspecto estratégico en la parte operativa es que se tiene acuerdos y alianzas con
los proveedores clave para realizar buenas propuestas econdémicas. Esto se da
manejando temas de crédito a plazos mayores a los tiempos de pagos de los clientes, y
al negociar los pagos en caso de que estos demoren.

Tambieén se solicita a los proveedores clave precios muy competitivos para ganar

las obras a cambio de garantizar volumenes de compra exclusivos con ellos.

Estos acuerdos se realizan a todos los niveles: con los proveedores de materia
prima, de insumos, de epps (elementos de proteccion personal), pintura, transporte,
alquiler de grdas y maquinarias y de esta manera tener un costo competitivo en la parte

operativa.

Es este control exhaustivo que realizan (que todo se centraliza), el que en ocasiones
lleva a que no se pueda tomar decisiones que pueden tomarse en obra, y esta demora en
la decision podria ser contraproducente para la realizacion de los trabajos.

5.5.7. Aspecto estratégico de recursos humanos
En todo grupo humano u organizacion, el aspecto humano es una pieza clave para

garantizar el éxito de sus objetivos, debido a que estos llevaran los demas recursos de

la empresa y tomaran las riendas de las organizaciones.
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Una empresa con un adecuado manejo de su recurso humano tendra mas

posibilidad de éxito que aquella que no la tenga.

Steelwork posee personal con experiencia en el sector metalmecéanico para manejar
de forma maés eficiente sus distintas funciones. Este siempre ha sido un requisito para
trabajar en la empresa, el que se tenga experiencia en estructuras metalicas, ya sea en
fabricacion como en montaje, ya que esto maximiza la produccion y disminuye el riesgo

de accidentes en obra.

La empresa posee personal del tipo: empleado y trabajador, los cuales estan en
planilla y con contrato de acuerdo a ley. Cabe precisar que cuando se subcontrata, se

tiene cuidado en que ese personal este en planilla y con los seguros necesarios.

Un punto para destacar es el hecho que para este sector se necesita de personal
calificado y con experiencia para cada puesto de trabajo. Esto es importante porque a
pesar de que Steelwork cuenta con ellos, en ocasiones se ganan nuevas obras 0
ampliaciones necesitando disponer de mayor cantidad de personal administrativo y

obrero capacitado para cada puesto de trabajo.

A setiembre del 2017, la empresa cuanta con el siguiente nimero de personal
distribuido en planta y obras.

En Planta: 21 empleados y 35 obreros.

En obras: 20 empleados y 72 obreros.

A pesar de poseer personal capaz de realizar bien sus trabajos, la empresa ha
identificado grupos pequefios que son renuentes a tratar de trabajar en equipo y en
armonia. Por lo cual los autores sefialan que se debe de fomentar méas unién y

compromiso en la realizacion de las metas por parte del personal de la empresa.
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5.5.8. Aspecto estratégico de la tecnologia y los sistemas de informacion

Steelwork tiene definido la division entre la parte administrativa y la parte de

fabricacion y montaje.

Para el aspecto tecnoldgico en la parte administrativa, Steelwork posee maquinas
hardware y software que les ayudan a realizar sus actividades, pero que, segun
comentarios recogidos del personal, no son éptimas, ocasionando que se genere algunas

demoras en el envio de informacion entre &reas, que podrian evitarse.

En la fabricacion y montaje se posee maquinas y herramientas que ayudan a realizar
los trabajos y funciones, pero que algunas de ellas no estan actualizadas con las formas

como se vienen realizando las operaciones actualmente a nivel nacional y mundial.

Steelwork posee lo necesario para realizar sus operaciones pero se podria disponer

de mejores tecnologias en general.

En el aspecto de sistemas de informacion, la empresa posee un sistema contable

llamado SISCONT y una base de datos para llevar el control de sus almacenes.

La comunicacién se realiza mediante la existencia de una red que conecta los
diversos departamentos de la empresa y el uso de internet y celulares en obras. No
presenta mayores programas o software que ayuden a realizar mejor la comunicacion

entre las distintas areas y obras de la empresa.

5.6. Clima organizacional

Las empresas deben considerar como un factor de competitividad el clima
organizacional ya que es una inversion a largo plazo, dado que el recurso humano es
vital para que una organizacion sea competitiva. En la actualidad es importante valorar
y prestarles la atencién debida. Un buen clima organizacional conlleva que el empleado

genera un sentido de pertenencia, se presenta baja rotacion de personal porque se sienten
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satisfechos, colaboran, son productivos, se adaptan rapidamente al cambio, existe

compromiso y lealtad hacia la organizacion.

Asimismo, el que una empresa reconozca el clima organizacional facilita la
retroalimentacion acerca de las causas que establecen los factores organizacionales,
permitiendo asi realizar cambios planeados como promociones o para llevar a cabo
cambios en la estructura organizacional sin que se presente resistencia a 1os mismos,
capacitar a los empleados, incentivarlos, también para mejorar las conductas de quienes

colaboran en la empresa.

En este estudio se considero el modelo de cultura organizacional Marco de Valores
en Competencia o CVF (Competing Values Framework) desarrollado por Quinn y
Rohrbaugh, por ser este el instrumento méas usado segun se menciond en el punto 5.5.2

en la parte “La Cultura de Mercado”.

Para medir el clima organizacional en ese modelo, se utiliza una medida
multidimensional de clima organizacional, la medida del clima organizacional (OCM),
basada en el modelo de valores competitivos de Quinn y Rohrbaugh. Esta identifica
diecisiete dimensiones que emergen de cuatro modelos, cuadrantes o enfoques, los

cuales se mencionan a continuacion:

-El enfoque de relaciones humanas enfatiza en el bienestar, el crecimiento y el

compromiso de la comunidad de trabajadores dentro de una organizacion.

-El enfoque de proceso interno (enfoque interno y control riguroso dentro de la
organizacion) refleja una preocupacion Taylorista con la formalizacion y control

interno del sistema para que los recursos sean usados eficientemente.

-El enfoque de sistemas abiertos (enfoque externo y relacién flexible con el
ambiente) enfatiza la interaccion y adaptacion de la organizacion en su ambiente, con
gerentes buscando recursos e innovando en respuesta a las demandas ambientales (o

mercado).
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-El enfoque de metas racionales (enfoque externo pero con riguroso control dentro
de la organizacién) refleja un modelo econdmico racional de funcionamiento

organizacional en el cual el énfasis es sobre productividad y logro de metas.
Las diecisiete dimensiones en los cuatro enfoques, cuadrantes o0 modelos que se
utilizaron en el OCM desarrollado para obtener el clima organizacional de la empresa

Steelwork son las siguientes:

En el modelo de Relaciones Humanas:

Autonomia, disefio de puestos de trabajo de tal manera que dé a los empleados

un amplio alcance para realizar un trabajo.

e Integracion, la medida de confianza y cooperacion inter-departamental.

e Involucramiento, los empleados tienen participacion activa para la toma de
decisiones.

e Apoyo de supervisor, la medida en la cual los empleados experimentan apoyo y
entendimiento de su supervisor inmediato.

e Entrenamiento, una preocupacion con desarrollar habilidades de los empleados.

e Bienestar, la medida en la cual la organizacion valora y cuida a sus empleados.

En el modelo de Proceso Interno:

Formalizacién, alineando todo con reglas y procedimientos formales.

Tradicién, la medida en la cual se establecieron formas de hacer cosas son

valoradas.

En el modelo de Sistemas Abiertos:

Innovacion y flexibilidad, la innovacion es la medida de estimulo y apoyo para
nuevas ideas y enfoques innovadores. La flexibilidad es una orientacion hacia

el cambio.
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e Enfoque externo, la media en la cual la organizacion es sensible a los
requerimientos de los cliente y de su mercado.
o Refllexibilidad, una preocupacién con revisar y reflejar sobre objetivos,

estrategias y procesos de trabajo para adaptarse al amplio ambiente.

En el modelo de Metas Racionales:

e Claridad de metas organizacionales, una preocupacién con definir claramente
las metas de la organizacion.

e Eficiencia, el grado de importancia puesta en la eficiencia del empleado y la
productividad en el trabajo.

e Esfuerzo, como las personas trabajadoras en las organizaciones trabajan para
lograr objetivos.

e Retroalimentacion en el desempefio, amplitud de la medida y retroalimentacion
del desempefio del puesto de trabajo.

e Presion para producir, la medida de presion para los empleados para lograr los
objetivos.

e Calidad, el énfasis dado a los procedimientos de calidad.

En la tabla 5.3 se resumen las diecisiete escalas, en sus cuatro cuadrantes:
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Tabla 5.3. Escalas y cuadrantes de la Medida del Clima Organizacional OCM

Cuadrante de la cultura de clan (relaciones humanas)

1) Bienestar

2) Autonomia

3) Comunicacion

4) Entrenamiento

5) Integracion

6) Apoyo del supenor

Cuadrante de la cultura jerdrquica (procese interno)

7) Formalizacidn

8) Tradicidn

Cuadrante de la cultura adhocritica (sistemas)

9} Innovacidn y flexibilidad

10} Enfoque externo

11) Reflexividad

Cuadrante de la cultura de mercado (metas racionales)

12} Claridad de metas

13) Esfuerzo

14) Eficiencia

15) Calidad

16) Presidn para producir

17) Retroalimentacin

Fuente: Quinn y Rohrbaugh
Elaboracion: Quinn y Rohrbaugh

Para el diagndstico del clima organizacional, se aplicé el instrumento OCM (el cual
se puede apreciar en el anexo 05) al personal administrativo de Steelwork, conformado
por 21 personas. Las respuestas a la aplicacién del OCM se pueden apreciar en el anexo
06.

Se presenta el andlisis de los datos correspondientes en el anexo 07. Los resultados
de la determinacion del clima organizacional para la empresa Steelwork se aprecian en
la tabla 5.4 que se presenta a continuacion.
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Tabla 5. 4. Resultados Clima Organizacional Steelwork

AUTONOMIA 2.7 mayormente se da en la empresa
INTEGRACION 2.4 mayormente se da en la empresa
RELACIONES HUMANAS INVOLUCRAMIENTO 2.5 mayormente se da en la empresa
APQOYO DE SUPERVISION 2.9 mayormente se da en la empresa
ENTRENAMIENTO 2.6 mayormente se da en la empresa
BIENESTAR 2.7 mayormente se da en la empresa
PROCESOS INTERNOS FORMALIZACION 2.6 mayormente se da en la empresa
TRADICION 2.6 mayormente se da en la empresa
INNOVACION Y FLEXIBILIDAD 2.7 mayormente se da en la empresa
SISTEMAS ABIERTOS ENFOQUE EXTERNO 2.4 mayormente se da en la empresa
REFLEXIBILIDAD 2.6 mayormente se da en la empresa
CLARIDAD DE METAS ORGANIZACIONALE| 2.6 mayormente se da en la empresa
EFICIENCIA 3.2 se da en la empresa
META RELACIONALES ESFUERZO _ 2.7 mayormente se da en la empresa
RETROALIMENTACION DE DESEMPENO 2.3 mayormente se da en la empresa
PRESION PARA PRODUCIR 2.6 mayormente se da en la empresa
CALIDAD 2.8 mayormente se da en la empresa

ESCALA| 0-1 no se da en la empresa
1.1-2 | mayormente no se da en la empresa
2.1-3 mayormente se da en la empresa
31-4 se da en la empresa

Fuente: OCM - Steelwork 2017
Elaboracion: Autores de esta tesis

Después de haber aplicado el estudio para determinar el clima existente en la

empresa Steelwork, los autores infieren que predomina la dimensioén de “Eficiencia”

en la empresa con un puntaje de 3.2, esto debido a que se trata de una empresa que

realiza obras y donde el ser eficiente es la diferencia entre perdurar o no en el mercado.

También se infiere que las dimensiones que también predominan en la empresa son las

dimensiones de “Apoyo de Supervision y “Calidad”. Estas dos dimensiones son

predominantes también porque se necesita de un apoyo constante de la supervision para

ser eficientes y otorgar buena calidad para satisfaccion de los clientes.

El anélisis anterior es importante porque ayuda a conocer el clima organizacional

de la empresa y tomar las medidas necesarias que ayuden a mejorar en caso esta no sea

la mejor.
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5.7. Benchmarking

El Benchmarking consiste en hacer comparaciones con el mejor del sector para,
como minimo, igualar las buenas y mejores practicas. Esta parte del estudio, servird
para comparar a Steelwork y saber como es el desempefio de los mejores del segmento
donde se desenvuelve la empresa. Para su realizacion se ha seguido en forma general la
metodologia propuesta por Wheelen (Wheelen, T. y Hunger, D. 2013n), donde se
sugiere que para realizar benchmarking se siguen los seis siguientes pasos: identificar
el area a examinar, encontrar medidas de desempefio y realizar mediciones, seleccionar
una serie de competidores para compararse, calcular las diferencias entre mediciones,
desarrollar programas para cerrar brechas e implementar los programas. En el presenta
trabajo de tesis, se desarrolla el Benchmarking hasta el punto 04, ya que el objetivo es
comparar a laempresa con el mejor del sector para que con toda la informacion recabada

en el presente trabajo de tesis, se proponga medidas a implementar.

En el sector de construccion de centros comerciales, en la fabricacion y montaje de
estructuras metélicas el mejor del sector a nivel nacional es la empresa FAMOME
Ingenieros EIRL. Esta informacion fue proporcionada por el Departamento de
Planificacion y Control de la empresa Gerencia de Proyectos S.A.C. (GEREMPRO) y
por el Departamento de Calidad de obra de la empresa HV Contratistas S.A. (ambas
empresas ejecutan proyectos de gran envergadura a nivel nacional y subcontratan a
empresas medianas), quienes ademas indican los aspectos importantes que valoran en
las obras desarrolladas por las empresas medianas que subcontratan. Con esta

informacion, se procede a comparar a las dos empresas en la tabla 5.5:

Tabla 5. 5. Comparacion con la empresa lider del sector fabricacion y montaje de
estructuras metalicas - centros comerciales

EMPRESA PRECIO | CALIDAD TIEMPO HERRAMIENTAS| COMO REALIZA BUSQUEDA DE OBRAS
FAMOME INGENIEROS E.I.R.L. §/7.13 Buena [Realizacion oportuna de obras [Buenacalidad |Dpto. de Marketing
STEELWORK INGENIEROS S.A.C. | S/7.09 Buena [Realizacion oportuna de obras [Buenacalidad |Gerentes, residentes y jefes de campo

Fuente: Departamento de Proyectos — Steelwork Ingenieros SAC
Elaboracion: Autores de esta tesis
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En el andlisis de Benchmarking se ha comparado a la empresa Steelwork con su
competidor directo: FAMOME, en términos de precio, calidad que ofrecen, tiempo de
entrega de sus obras, calidad de sus herramientas y como realizan la busqueda de obras.
Se concluye que la empresa Steelwork presenta similar desempefio en todos los aspectos

importantes que considera los clientes.

5.8. Indicadores de desempefio

5.8.1. Rendimiento

Los autores realizaron un analisis en la empresa, verificando como se realizan los
trabajos dentro de ella, tanto en la parte de la planta industrial como en la realizacion de
trabajos en las obras que realiza. Para esto se ha inspeccionado y corroborado con el
departamento de proyectos, su forma de trabajo tanto en su planta industrial como
visitando las obras que realiza. Steelwork en la linea de estructuras metalicas agrupa los
trabajos en dos categorias, estructuras livianas y estructuras pesadas, considerando
livianas a las estructuras tipo celosia (tijerales) y considerando pesada a las estructuras
tipo alma llena (vigas).

Actualmente Steelwork realiza sus actividades ocho horas al dia, de lunes a sabado
para cubrir las 48 horas semanales que estipula la ley, es decir trabajando sin horas
extras que encarecerian los costos, y con 35 trabajadores obreros en fabricacion, los

cuales estan distribuidos de la siguiente manera:

01 capataz

03 oxiginistas

06 maestros

11 ayudantes

05 soldadores

03 magquinistas

02 personales de mantenimiento

04 pintores
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Considerando lo antes indicado, Steelwork para sus dos tipos de estructuras

presenta los siguientes rendimientos en fabricacion:

Fabricacion estructuras livianas = 150 toneladas al mes / 5.8 toneladas al dia
Fabricacion estructuras pesadas = 200 toneladas al mes / 7.7 toneladas al dia
Soldeo estructura liviana = 180 ml/dia

Soldeo estructura pesada = 280 ml/dia

Arenado y pintado estructura liviana = 135 m2 al dia

Arenado y pintado estructura pesada = 260 m2 al dia

Steelwork realiza sus actividades ocho horas al dia, de lunes a sabado para cubrir
las 48 horas semanales estipuladas por ley, y con 17 trabajadores obreros en montaje,

los cuales estan distribuidos de la siguiente manera:

01 capataz

05 montajistas
04 ayudantes
04 soldadores

03 pintores

Este grupo de trabajadores cuenta con el apoyo de una gria que puede ser una tipo
Hiab, tipo PH o del tipo Torre Grula, utilizando este apoyo un promedio de 35 horas
aproximadamente. Considerando lo antes indicado, Steelwork para sus dos tipos de

estructuras presenta los siguientes rendimientos en montaje:

Montaje estructuras livianas = 150 toneladas al mes / 5.8 toneladas al dia

Montaje estructuras pesadas = 200 toneladas al mes / 7.7 toneladas al dia

Estos indicadores de rendimiento son referenciales porque depende de las
condiciones de la obra, si se puede utilizar grda o si se realizard el montaje con
maniobras, si estd en zona habitada u ocupada, la altura respecto al suelo, si se trata de

estructuras empernadas o soldadas, etc.
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En el sector metalmecénico, el realizar obras es complejo porque se debe de
considerar varias condiciones para determinar si se esta realizando bien los procesos y
esto es mas sensible en el aspecto del montaje donde se debe ver si hay facilidades de
acceso para gruas, para maniobras, tamafio de los elementos a montar, peso de los
elementos a montar, su formas, lugar a donde se va a instalar, esto por citar algunas
consideraciones. Luego de entrevistar al Jefe de campo de la empresa constructora HV
Contratistas SA, ingeniero Jesus Pucutay, con méas de ocho afios de experiencia en obras
y con el jefe de planeamiento de la empresa GEREMPRO, el ingeniero Félix Castafieda
Véasquez, se llegd a determinar que para las obras de estructuras metélicas se esta

teniendo los siguientes ratios en el 2017:

Fabricacion y montaje: 5.8 toneladas al dia para centros comerciales.

Estos rendimientos nos sirven para tener una idea de qué personal, recursos y otros

elementos se necesitara para hacer frente una obra.

5.8.2. Cumplimiento de tiempo, calidad y presupuesto de obras

Se analiza si Steelwork planifica y ejecuta adecuadamente sus obras. Para esto, se

realiza un analisis en tres factores: tiempo, calidad y manejo econémico.
Para el factor tiempo se hace una comparacion entre el tiempo que se considero en
el presupuesto para que después quede estipulado en el contrato y el tiempo real de la

ejecucion de la obra.

Para el factor calidad, se verifica si se cumplié con las especificaciones técnicas

solicitadas por el cliente.

Para el factor presupuesto se analiza el presupuesto que se tenia para la obra y el

costo final que tuvo dicha obra.
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Para analizar si se cumple o no lo planificado, se realiza una comparacion de estos

tres factores en las obras mas importantes del afio 2015 y 2016, que se detalla a

continuacion:

Tabla 5. 6. Resumen analisis obras importantes 2015 y 2016

EE.MM. EE.MM. TIENDA
AMPLIACION OPEN EE.MM.
PLAZA PIURA IlI CINEPLANT _{ TOTTUS PIURA SANDVIK
MALL DEL SUR MAESTRO
FECHA Junio 2015| Diciembre 2015 Junio 2016] Agosto 2016
Tonelje 240 Tn. 230 Tn. 150 Tn. 55Tn.
TIEMPO EJECUCION OBRA CONTRATO 55 dias 70dias 75 dias 72
TIEMPO EJECUCION OBRA REALIZADO 55 dias 73 dias 77 dias 73
OBSERVACIONES CALIDAD Ninguna Ninguna Ninguna Ninguna
COSTO PRESUPUESTO S/.1,801,595.13| S/. 1,564,396.56] S/. 1,135,564.73] S/. 412,560.48
COSTO REAL S/.1,812,515.53| S/. 1,466,360.38] S/.901,370.21] S/. 372,625.01
RESULTADO S/.-10,920.40 S/.98,036.18| S/.234,194.52| S/.39,935.47
% DEL RESULTADO -0.61% 6.27% 20.62% 9.68%

Fuente: Departamento de Proyectos — Steelwork Ingenieros S.A.C.
Elaboracion: Autores de esta tesis

A) Obra: Fabricacion y montaje estructuras metalicas Ampliacion Open Plaza Piura 11

Cliente OPEN PLAZA S.A.

Lugar Piura

Fecha Junio 2015

Tonelaje 240 TN

Tiempo de ejecucion de obra contrato 55 dias.
Tiempo de ejecucidn realizado de obra 55 dias.
Observaciones Ninguna

Costo presupuestado : S/ 1°801,595.13 (despues de adicionales y partidas eliminadas)
: S/ 1°812,515.53 gastado
=S/ 10,920.40

Costo final

Resultado

El tiempo de ejecucion considerado para esta obra se puede apreciar en el anexo 08

donde esta el Contrato de la obra Ampliacion Open Plaza Piura Ill.
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El cumplimiento del tiempo de ejecucion y de las especificaciones técnicas
(calidad) de la obra es una calificacion que la realiza el cliente y que aparece en el item
observaciones. Esta calificacion se puede apreciar en el anexo 09 donde esta el Acta de

entrega sin observaciones de la obra Ampliacion Open Plaza Piura Ill.
El costo presupuestado y el costo final tuvo un resultado negativo de -S/ 10,920.41

soles. Este resultado se puede apreciar en el estado de resultados que esta en al anexo
10.

B) Obra: Fabricacion y montaje estructuras metalicas Cineplanet Mall Del Sur

Cliente ; GY G KONTRATAS.A.C.

Lugar : Lima

Fecha : Diciembre 2015

Tonelaje : 230 TN

Tiempo de ejecucion de obra contrato : 70 dias.
Tiempo de ejecucion realizado de obra : 73 dias.
Observaciones : Ninguna

Costo presupuestado : S/ 1'564,396.56 después de adicionales y partidas eliminadas
Costo final : S/ 1°466,360.38 gastado
Resultado : S/ 98,036.18

El tiempo de ejecucidn considerado para esta obra se puede apreciar en el anexo 11
donde esta el Contrato de la obra Cineplanet Mall Del Sur.

El cumplimiento del tiempo de ejecucion y de las especificaciones técnicas
(calidad) de la obra es una calificacion que la realiza el cliente y que aparece en el item
observaciones. Esta calificacion se puede apreciar en el anexo 12 donde esta el Acta de

entrega sin observacion de la obra Cineplanet Mall Del Sur.

El costo presupuestado y el costo final tuvo un resultado positivo de S/ 98,036.18
soles. Este resultado se puede apreciar en el estado de resultados que esta en al anexo
13.
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C) Obra: Fabricacién y montaje estructuras metalicas Tienda Tottus Piura Maestro

Cliente : HIPERMERCADO TOTTUS S.A
Lugar : Piura

Fecha : Junio 2016

Tonelaje : 150 TN

Tiempo de ejecucion de obra contrato : 75 dias.
Tiempo de ejecucion realizado de obra : 77 dias.
Observaciones : Ninguna

Costo presupuestado : S/ 1°135,564.73 después de adicionales y partidas eliminadas
Costo final S/ 901,370.21 gastado
Resultado 1S/ 234,194.52

El tiempo de ejecucion considerado para esta obra se puede apreciar en el anexo 14

donde esta el Contrato de la obra Tienda Tottus Piura Maestro.

El cumplimiento del tiempo de ejecucion y de las especificaciones técnicas
(calidad) de la obra es una calificacion que la realiza el cliente y que aparece en el item
observaciones. Esta calificacion se puede apreciar en el anexo 15 donde esté el Acta de

entrega sin observacion de la obra Tienda Tottus Piura Maestro.
El costo presupuestado y el costo final tuvo un resultado positivo de S/ 234,194.52

soles. Este resultado se puede apreciar en el estado de resultados que esta en al anexo
16.

D) Obra: Fabricacion y montaje de estructuras metalicas Sandvik

Cliente : HUARCAYA S.A

Lugar : Huachipa

Fecha : Agosto 2016

Tonelaje : 55 TN

Tiempo de ejecucion de obra contrato : 72 dias.
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Tiempo de ejecucion realizado de obra : 73 dias.

Observaciones : ninguna

Costo presupuestado : S/ 412,560.48 después de adicionales y partidas eliminadas
Costo final : S/ 372,625.01 gastado

Resultado S/ 39,935.47

El tiempo de ejecucion considerado para esta obra se puede apreciar en el anexo 17

donde esta el Contrato de la obra Sandvik.

El cumplimiento del tiempo de ejecucion y de las especificaciones técnicas
(calidad) de la obra es una calificacion que la realiza el cliente y que aparece en el item
observaciones. Esta calificacion se puede apreciar en el anexo 18 donde esta el Acta de
entrega sin observacion de la obra Sandvik.

El costo presupuestado y el costo final tuvo un resultado positivo de S/ 39,935.47
soles. Este resultado se puede apreciar en el estado de resultados que esta en al anexo
19.

Realizando este analisis, se determina que la empresa tiene una tendencia a cumplir
sus ofrecimientos en lo relacionado a tiempo, teniendo en el peor de los casos un desfase
de unos dias en tiempos de ejecucion, para lo cual se debe hacer coordinaciones en obra

para terminarlos lo méas pronto posible y que sus efectos sean los minimos.

En calidad se determina que las obras se realizan siguiendo los requerimientos de

sus clientes, por esta razon, no se tiene mayores problemas en cuanto a calidad.

En presupuesto se determina que si bien se puede dar un resultado negativo en una
obra, esta pérdida se trata que sea la minima posible, pero que la tendencia es siempre
cumplir el presupuesto, obteniendo buenos resultados en sus obras a lo largo de toda su

trayectoria.

Un punto a destacar es que, si bien se puede obtener resultados negativos, la

empresa nunca abandona una obra, lo cual tiene un efecto positivo con el cliente, ya que
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valoran el esfuerzo y la consigna de terminar todo proyecto que se solicita a la empresa,

creando lazos de fidelizacion con el cliente.

La realizacion de las obras de la empresa bajo estos tres puntos de manera positiva,
conlleva a que siempre se busque trabajar con Steelwork y que esté posicionada y

fidelizada para con sus clientes.
5.8.3. Anélisis de las obras realizadas en el afio 2017

En esta seccion se analizan todas las obras realizadas por Steelwork durante el afio
2017 para determinar como fue el manejo economico de las obras y si fueron rentables.
Los estados de resultados de cada obra durante el afio 2017 se pueden apreciar en el

anexo 25.

A continuacion se aprecia en la tabla 5.6 un resumen de las obras realizadas y su

desempefio economico en el afio 2017:

Tabla 5. 7 Resumen obras realizadas 2017

ESTRUCTURAS ESTRUCTURAS | ESTRUCTURAS ESTRUCTURAS | ESTRUCTURAS PLANTA DE

PLANTA DE ESTRUCTURAS | METALICAS C.C METALICAS METALICAS PUENTE EL METALICAS METALICAS ABASTECIMIENTO

ABASTECIMIENTO METALICAS USIL PLAZA MOD;\ ’ PLAZA VEA HIPERBODEGA TUMIROCIO HIPERBODEGA | HIPERBODEGA AUTOMATICO

AUTOMATICO GAMARRA NUEVO PRECIO UNO PRECIO UNO | PRECIO UNO AMPLIACION |

CHIMBOTE CHULUCANAS SULLANA PIEROLA

COSTO PRESUPUESTADO 5/.914,332.69| /. 428853.88] S/.782,638.02] s/.811,195.94]s/. 601,078.88[ /. 50,000.00[ /. 586,704.91] /. 444,287.81] 5/.49,812.69
COSTO REAL 5/.888,552.32] 5/.416921.59] 5/.752,326.57] /. 780,782.26] /. 564,954.43| /.33, 132.04[ /. 575,545.33] /. 427,127.81] _5/.40,123.56
RESULTADO 515578037 5/.11,93229  5/.30,311.45] _S/.30413.68] S/.36,124.45]5/.16,867.06] 5/.11,150.58] /.17,160.00 _5/.9,689.13
% RESULTADO 5.91% 278% 3.87% s7se| o] 3sam  voow| 36w 19.45%

Fuente: Departamento de Proyectos — Steelwork Ingenieros S.A.C.
Elaboracion: Autores de esta tesis

Los autores de esta tesis han analizado las obras realizadas y el monto de las

ordenes de servicios y los costos totales de las obras y se concluye que la empresa tiene

un adecuado manejo de sus costos de proyectos, por lo tanto, es adecuado hacer un

planeamiento estratégico para potenciar sus resultados.
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5.8.4. Costeo de la cadena de valor de la empresa

Se realiza el costeo de la cadena de valor de la empresa, la cual ayuda a considerar
las actividades principales que realiza y como estas aportan valor econémico en el valor
final de las obras o trabajos realizados. Esta realizacion del costeo de la cadena de valor
se puede utilizar como un modelo a replicar en empresas similares, es decir, en empresas

metalmecéanicas que realicen obras por proyectos.

Esta realizacion del costeo de la cadena de valor es un aporte a la forma como se
puede analizar a la empresa para entenderla mejor y saber como esta en su desempefio,
ya que facilita la comparacion con otras empresas que estan dentro de su sector, para

tomar acciones correctivas y hacer frente a la competencia actual y futura.

Para realizar el costeo de la cadena de valor, no hay una metodologia establecida,
razon por la cual no se encuentra este tipo de analisis en trabajos similares realizados a
empresas metalmecénicas. En este caso se ha tomado la informacion del departamento
de contabilidad y del departamento de proyectos de la empresa para determinar la forma
como se realiza la distribucion de los costos, los porcentajes y asignacion de los mismos.
Esta informacion se puede apreciar en el anexo N° 26 donde se encuentra la forma de
distribucion y porcentajes que realiza la empresa en la obra Hiperbodega Precio Uno
Villa Valora, la cual se toma como modelo para este analisis.

Habiéndose determinado la forma de distribucion, porcentajes y montos de los
costos de la empresa, se procede a analizar las actividades que conforman la cadena de
valor de la empresa y posteriormente, asignarles un monto, respetando la informacion

previamente obtenida.

A continuacion se presenta la figura 5.4, que representa la cadena de valor costeada

de la empresa Steelwork.
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Figura 5.4. Cadena de valor costeada de la empresa Steelwork obra Hiperbodega

Precio Uno Villa Valora

FABRICACION Y MONTAIE 5/ 1070 TOTAL SALIDA
ADMINISTRACION a COSTO DE ESTRUCTURA
s ENTREGA OBRA 5
COMPRA DE E % E g E 5 3 Y MET.&LL‘;E r:?il;[: ADAY
':"Im"“m % 5 § E E .E_ g CIERRE PROYECTO
g g - é T s 5/ 7090 soles x tonelada
l I l o su equivalente a
Materiales l 1 1 l 1 fln l 5/ 713 S/ 7.09 soles X kilo
s/2112 23 888 8 3
Insumos - . - 2
5/740 Vi o\ oA o\ A v
TOTAL ENTRADA MNota: Los montos han sido calculado para una tonelada
5/ 2852 como estructura de salida

Fuente: Datos elaborados en la presente tesis
Elaboracion: Autores de esta tesis

Para realizar este analisis, se considera todas las actividades y gastos necesarios
para producir una tonelada de estructuras metalicas fabricadas y montadas; es decir; el
monto total de entradas para producir un monto para una salida de una tonelada de
estructura montada. Como punto de referencia, se ha tomado los precios que se tienen
a noviembre del 2017. Para el precio del acero se considera el de $650.00 la tonelada,
esto es considerando la cotizacion que se puede ver en el anexo 24. El precio del dolar
es de S/ 3.25 segun el departamento de contabilidad de la empresa y la informacion que
se puede apreciar en cotizaciones del délar en la Sunat. El costo al que llega la empresa
Steelwork es de S/ 7.09 por kilogramo de estructuras fabricadas y montadas. Esta

informacion se obtiene del departamento contable y de proyectos de la empresa.

Este anélisis sirve para comparar a la empresa con otras empresas que estan en el
mismo sector, y asi determinar qué tan eficiente es en la realizacidn de sus actividades.
Gracias a informacion sobre costos proporcionada por la empresa Gerempro, por

intermedio del ingeniero Félix Castafieda y de la empresa HV Contratistas Generales,

86



por intermedio del ingeniero JesUs Pucutay, se logra hacer una comparacion del costo
que tienen otras empresas como Famome, que tiene un costo de S/ 7.13 y el de Segundo

Contreras Ingenieria y construccion o S.C. el cual presenta un costo de S/7.25.

Este analisis sirve para determinar que la empresa presenta un costo menor que las
empresas nacionales de su competencia, pero alto comparado con empresas extranjeras
ya que este valor estd sumamente influenciado por el alto costo del acero que se tiene
en el medio nacional. Empresas extranjeras como las espafiolas y chinas, que estan
entrando en nuestro pais presentan un costo alrededor de S/ 5.5 segln datos

proporcionados por Gerempro.

Este analisis también proporciona informacion de como esta la empresa comparada

en costos con otras empresas del mismo sector.

Este procedimiento se puede realizar en forma individual en las obras de la
empresa, asi como en otras empresas metalmecanicas que realicen el mismo tipo de

produccion.

5.9. Ventas

En todo negocio es importante saber cbmo se ha comportado las ventas en el
trascurrir del tiempo y como estan en la actualidad. Esta informacion sera importante
para tomar decisiones que ayuden a la organizacion a alcanzar sus objetivos ya sea
cumpliendo lo establecido o haciendo ajustes de acuerdo a las circunstancias. A
continuacion se presenta un grafico donde se aprecia la evolucién de las ventas de la

empresa Steelwork en el tiempo.
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Figura 5.5. Ventas vs afios de la empresa Steelwork

Fuente: Datos elaborados en la presente tesis
Elaboracion: Autores de esta tesis

En esta figura se aprecia que se alcanzé un nivel méximo de ventas en el afio 2012
para luego caer en el afio 2013, que en el 2014 se elevo las ventas para luego descender
durante los afios 2015 y 2016.

Esta informacién es importante porque nos sefiala que se atraviesa desde el afio
2014 una bajada del nivel de ventas, el cual se aprecia en la Figura 5.5, lo cual se
entiende por los problemas que atraviesa el sector y el pais, analizados en el andlisis
externo realizado en el capitulo 1V del presente trabajo de estudio donde se indica que
el sector metalmecanico atraviesa un problema global que también afecto al Peru.

Estas circunstancias llevan a dar mas importancia a la necesidad que tiene la
empresa de tener un plan estratégico a seguir para poder sobrevivir y prosperar en el

tiempo.

5.10. Andlisis econdmico

La comparacion de la informacion financiera para analizar el periodo actual con
informacion similar de los afios anteriores ofrece alguna base para juzgar si la condicion
del negocio estd mejorando o empeorando (Meigs, 2000a). Es importante analizar los
estados financieros, para saber qué tal le ha ido a laempresa en su actividad, observando

los indicadores necesarios, en el mismo periodo o en periodos anteriores y, ademas
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comparar estos indicadores con empresas similares (para saber si esta mejor que ellos),
y con el sector, para saber qué tan eficientes ha sido, y de acuerdo a eso, tomar

decisiones estratégicas en cuanto al manejo econémico.
A continuacién se presenta en la siguiente tabla los balances generales de la

empresa y de los estados de pérdidas y ganancias de la empresa Steelwork de los
periodos del afio 2013 al afio 2016 (tabla 5.8)

Tabla 5.8. Balance general y Estado de pérdidas y ganancias de la empresa
Steelwork de los periodos 2013 al 2016
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STEELWORK INGENIEROS S.A.C.

BALANCE GENERAL AL 31 DE DICIEMBRE DEL 2016 ( cifras en miles de NS)

FECHA
ACTIVO 31/12/2016 31/12/2015 31/12/2014 31/12/2013
Situacion I % VV Situacion | % VV Situacion I % VV Situacion | % VV
ACTIVO CORRIENTE
Caja y Bancos (Nota 1) 48.30 0.8 204.50 34 443.10 9.1 988.10 24.2
Valores Negociables 0.0 0.0 0.0 0.0
CxC ComerTerceros (Nota 2) 2,013.20 33.4 3,151.40 52.2 1,910.90 39.3 1,527.50 37.4
CxC Comer Fil y Afil (Nota 3) 120.70 2.0 96.60 1.6 42.80 0.9 37.30 0.9
CxC No Comer Fil y Afil () 0.0 0.0 0.0 0.0
Otras Cuentas Por Cobrar (Nota 4) 1,024.00 17.0 876.80 14.5 1,204.80 24.8 10.00 0.2
Inventarios (Nota 05) 1,315.40 21.8 356.10 5.9 10.40 0.2 124.50 3.1
Otros Activos corrientes 0.0 0.0 0.0 0.0
Gastos Pagados Por Anticipado (Nota 6) 201.60 3.3 2.00 0.0 6.70 0.1 7.70 0.2
TOTAL ACTIVO CORRIENTE 4,723.20 [ 784 4,687.40 [ 776 3,618.70 [ 744 2,695.10 | 66.1
CxC a Largo Plazo Comer Fil y Afil 0.0 0.0 0.0 0.0
CxC a Largo Plazo Comer Fil y Afil 0.0 0.0 0.0 0.0
Cx a Largo Plazo Fil y Afil No Comerc 0.0 0.0 0.0 0.0
Otras Cuentas Por Cobrar 0.0 0.0 0.0 0.0
Prestamos a Accionistas 0.0 0.0 0.0 0.0
Inmueble Maquinaria y Equipo 1,901.40 31.6 1,885.40 31.2 1,660.70 34.1 1,727.70 42.3
-Depreciacion Acumulada 602.70 10.0 531.40 8.8 415.90 8.6 342.50 8.4
Inmueble Maquinaria y Equipo Neto(Nota 7) 1,300.60 21.6 1,354.00 " 22.4 1,244.80 7 25.6 1,385.20 33.9
Inversiones en Valores 0.0 0.0 0.0 0.0
Activos Intangibles (Nota 8) 0.00 0.0 0.00 0.0 0.00 0.0 0.00 0.0
Cargas Diferidas (Nota 9) 0.00 0.0 0.00 0.0 0.00 0.0 0.00 0.0
Otros Activos No Corrientes (Nota 10) 0.00 0.0 0.00 0.0 0.00 0.0 0.00 0.0
TOTAL ACTIVO NO CORRIENTE 1,300.60 [ 216 1,354.00 [ 224 1,24480 [ 256 1,385.20 | 33.9
TOTAL ACTIVO 6,023.80 ' 100.00 6,041.40 ' 100.00 4,863.50 ' 100.00 4,080.30 100.00
FECHA
PASIVO 31/12/2016 31/12/2015 31/12/2014 31/12/2013
Situacion | %VV | Situacion | %V situacion | %vv | situacion | % vv
PASIVO CORRIENTE
Sobregiro y Prestamo Bancario (Nota 11) 1,567.70 26.03 1,411.70 23.37 1,125.40 23.14 292.90 7.18
Parte Corriente Deuda a Largo Plazo ( Nota 15) 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
Cuentas Por Pagar Comer Terceros (Nota 12) 1,250.40 20.76 1,208.00 20.00 369.00 7.59 990.10 24.27
Ctas Por Pagar ComerFilial o Afiliadas (Nota 13) 121.20 2.01 115.10 191 115.70 2.38 105.90 2.60
Ctas Por Pagar Fili y Afiliados No Comerciales 0.00 0.00 0.00 0.00
Prestamos de Accionistas 0.00 0.00 0.00 0.00
Dividendos Por Pagar 0.00 0.00 0.00 0.00
Tributos Por Pagar (Nota 16) 148.30 2.46 174.30 2.89 295.00 6.07 285.00 6.98
Otros Pasivos Corrientes (Nota 14) 220.90 3.67 312.50 5.17 321.70 6.61 303.10 7.43
TOTAL PASIVO CORRIENTE 3,308.50 ~ 54.92 3,221.60 ~  53.33 2,226.80 ~ 45.79 1,977.00 48.45
Deuda a Largo Plazo Bancaria 0.00 0.00 0.00 0.00
Deuda a Largo Plazo Comercial 0.00 0.00 0.00 0.00
Impuestos y Participaciones Diferidas 0.00 0.00 0.00 0.00
Bonos Corporativos 0.00 0.00 0.00 0.00
Prestamos de Accionistas ( Parte No Corriente) 0.00 0.00 0.00 0.00
Provision Beneficios Sociales 0.00 0.00 0.00 0.00
Otros Pasivos No Corrientes (Nota 17) 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
Ganancias Diferidas 0.00 0.00 0.00 0.00
Obligaciones No Exigibles en el Corto Plazo 0.00 0.00 0.00 0.00
Contingencias (Nota 18) 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
TOTAL PASIVO NO CORRIENTE 000 [ 0.0 000 [ 000 000 [ 0.0 000 [ 000
TOTAL PASIVO 3,308.50 | 54.92 3,221.60 |  53.33 2,226.80 [ 45.79 1,977.00 |  48.45
PATRIMONIO
Capital Social (Nota 19) 492.70 8.18 492.70 8.16 492.70 10.13 492.70 12.08
Intereses Minoritarios 0.00 0.00 0.00 0.00
Acciones de Inversion 0.00 0.00 0.00 0.00
Excedente de Revaluacion (Nota 20) 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
Capital Adicional 0.00 0.00 0.00 0.00
Reserva Legal (Nota 21) 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
Resultados Acumulados (Nota 22) 2,177.10 36.14 1,932.10 31.98 1,437.80 29.56 1,068.60 26.19
Resultados del Ejercicio (Nota 23) 45.50 0.76 395.00 6.54 706.20 14.52 542.00 13.28
Ajustes de Patrimonio 0.00 0.00 0.00 0.00
TOTAL PATRIMONIO 2,715.30 [ 45.08 2,819.80 [  46.67 2,636.70 | 54.21 2,103.30 | 5155
TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO 6,023.80 | 100.00 6,041.40 |  100.00 4,863.50 [ 100.00 4,080.30 | 100.00
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STEELWORK INGENIEROS S.A.C.

ESTADO DE GANANCIAS Y PERDIDAS AL 31 DE DICIEMBRE DEL 2016 ( cifras en miles de NS)

31/12/2016 % VV 31/12/2015 % VV 31/12/2014| ©%VV_ |31/12/2013| %VV
Ventas Netas 10,225.00 100.00 11,080.80 100.00 12,443.10 100.00 8,674.40 100.00
Costo de Ventas (Costo del Servicio) 8,894.00 86.98 9,141.60 82.50 9,740.40 78.28 6,594.90 76.03
UTILIDAD BRUTA 1,331.00 13.02 1,939.20 17.50 2,702.70 21.72 2,079.50 23.97
Gastos de Administracion 752.00 7.35 777.50 7.02 1,147.50 9.22 1,001.10 11.54
Gastos de Ventas 304.00 2.97 100.20 0.90 202.50 1.63 176.70 2.04
UTILIDA D DE OPERACION 275.00 2.69 1,061.50 9.58 1,352.70 10.87 901.70 10.39
Ingresos Financieros 291.30 2.85 20.90 0.19 66.10 0.53 237.30 2.74
Gastos Financieros 497.50 4.87 470.30 4.24 340.50 2.74 276.50 3.19
Ingresos Diversos 4.00 0.04 0.50 0.00 52.00 0.42 2.20 0.03
Gastos Diversos
Ingresos Excepcionales
Gastos Excepcionales
Resultado por Exposicion a la Inflacion (REI)
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS 72.80 0.71 612.60 5.53 1,130.30 9.08 864.70 9.97
Impuesto a la Renta 20.00 0.20 156.30 1.41 311.10 2.50 236.20 2.72
Deducciones y Participaciones 7.30 0.07 61.30 0.55 113.00 0.91 86.50 1.00
UTILIDAD NETA 45.50 0.44 395.00 3.56 706.20 5.68 542.00 6.25

Fuente: Departamento de Contabilidad — Steelwork Ingenieros S.A.C.
Elaboracion: Autores de esta tesis

5.11. Andlisis de indicadores econdmicos

Los indicadores (ratios o razones), son la expresion matematica que relaciona un

rubro con otro y son particularmente importante al entender los estados financieros

porque permiten comparar informacion de un estado financiero con informacion de

otro. (Meigs, 2000b).

En el desarrollo del presente trabajo, se elaboré un cuadro Excel al que se ha

denominado ARAFI V.1.0 (ver anexo 21), en el cual se ha ingresado los estados

financieros (en miles de soles) de la empresa metalmecéanica Steelwork Ingenieros
S.A.C de los afios 2013, 2014, 2015 y 2016. Este cuadro ademas nos brinda el analisis

de estos estados financieros, a través de los principales ratios contables.

A continuacion se expresan unos ratios, como ejemplo, para analizar a la empresa:

5.11.1. Actividad

Comunmente conocidos como ratios de gestion, miden la eficiencia con la cual la

empresa utiliza sus activos.
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Promedio Mensual de Ventas

Uno de estos ratios es el “promedio mensual de ventas” (tabla 5.9). Segun el analisis

de ARAFI, el promedio mensual de ventas de Steelwork al afio 2016 fue de S/.852 mil,

teniendo una caida de 7.72% respecto al mismo periodo analizado del afio anterior,

caida que se justifica a menores trabajos realizados por la empresa por decrecimiento

del sector.

Tabla 5.9. Indicador Actividad - Promedio Mensual de Ventas

RATIOS DE ACTIVIDAD ( GESTION, ROTACION O

( 31/12/2016| 31/12/2015| 31/12/2014| 31/12/2013
EFICIENCIA)
Promedio Mensual de Ventas 852.08 923.40 1036.93 722.87,

Fuente: Departamento de contabilidad — Steelwork Ingenieros S.A.C.

Elaboracion: Autores de esta tesis

Variacion Total de Ventas

Otro ratio de actividad es la “variacion de ventas total” (tabla 5.10). En este

observamos que al cierre del 2016 se ha tenido una caida de 7.72% en las ventas versus

periodo anterior debido a menores trabajos realizados por decrecimiento del sector.

Tabla 5.10. Indicador Actividad - Variacion de ventas total

RATIOS DE ACTIVIDAD ( GESTION, ROTACION O
EFICIENCIA)

31/12/2016

31/12/2015

31/12/2014

31/12/2013

Variacion de Ventas Total (%)

-7.72

-10.95

43.45

-99.94

Fuente: Departamento de contabilidad — Steelwork Ingenieros S.A.C.

Elaboracion: Autores de esta tesis

5.11.2. Rentabilidad

“Las medidas de rentabilidad

patrimoniales y a la gerencia”. (Meigs, 2000c).
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ROE

El ratio méas observado es el ROE que es un indicador que mide el rendimiento del

capital invertido por los accionistas.

Segun ARAFI el ROE de Steelwork en el 2016 fue de 1.68 (tabla 5.11), el cual
dista mucho del 14.01 de ROE obtenido por la empresa el afio 2015. La diferencia se
justifica en la estrepitosa caida de la utilidad de la empresa en el 2016, debido a

disminucion de ventas e incremento de costos y gastos.

Tabla 5.11. Indicador Rentabilidad - Roe

RATIOS DE RENTABILIDAD ( PRODUCTIVIDAD O

ECONOMICOS)
Rentabilidad sobre Patrimonio Anualizada (%) - ROE 1.68 14.01 26.78 25.77

31/12/2016 | 31/12/2015 | 31/12/2014 | 31/12/2013

Fuente: Departamento de contabilidad — Steelwork Ingenieros S.A.C.
Elaboracion: Autores de esta tesis

Margen Operativo

Otro margen de rentabilidad es el “margen operativo”, que se obtiene dividiendo la
utilidad operativa (ventas después de costo de ventas y gastos operativos) entre la

utilidad neta.

En otras palabras, representa la eficiencia de la empresa en sus operaciones (sin
distorsion por préstamos o impuestos). Al cierre del 2016 el margen operativo de
Steelwork fue de 2.69% (menor al del 2015 que fue de 9.58%) debido a mayor costo y
gastos de ventas (tabla 5.12)

Tabla 5.12. Indicador Rentabilidad — Margen operativo

RATIOS DE RENTABILIDAD ( PRODUCTIVIDAD O I
ECONOMICOS)
Margen Operativo (%) 2.69 9.58 10.87 10.39

Fuente: Departamento de contabilidad — Steelwork Ingenieros S.A.C.
Elaboracion: Autores de esta tesis
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5.11.3. Liquidez

“La liquidez se refiere a la capacidad de una compaiia de cumplir con sus

obligaciones continuas a medida que surgen” (Meigs, 2000d).
Razon Corriente

Uno de los ratios de liquidez es la “razon corriente” (capacidad de pago de deuda a
corto plazo).En este caso ARAFI indica que la razon corriente de Steelwork al 2016 es
de 1.43 (tabla 5.13), significa que los activos corrientes de la empresa son 1.43 veces

mAas grandes que sus pasivos corrientes.

Tabla 5.13. Indicador Liquidez - Razdn corriente

RATIOS DE LIQUIDEZ 31/12/2016| 31/12/2015| 31/12/2014| 31/12/2013
Razon Corriente 1.43 1.45 1.63 1.36

Fuente: Departamento de contabilidad — Steelwork Ingenieros SAC
Elaboracion: Autores de esta tesis

Capital de Trabajo

Asi mismo podemos citar como ratio de liquidez al “capital de trabajo”, que es la
capacidad econdmica con la que cuenta la compafiia para realizar sus actividades en el

corto plazo.

Matematicamente se obtiene de restar, de los activos corrientes los pasivos
corrientes. Analizando ARAFI, vemos que al cierre de los afios 2013, 2014, 2015 y
2016 el capital de trabajo se mantuvo positivo siendo S/1391, S/1465, S/1465 y S/1414

respectivamente (tabla 5.14).

Tabla 5.14. Indicador Liquidez - Capital de trabajo

RATIOS DE LIQUIDEZ 31/12/2016| 31/12/2015| 31/12/2014| 31/12/2013
Capital de Trabajo 1414.70 1465.80 1391.90 718.10

Fuente: Departamento de contabilidad — Steelwork Ingenieros SAC
Elaboracion: Autores de esta tesis
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5.11.4. Solvencia

Estos ratios nos indican que una empresa puede enfrentar sus deudas. El ratio
comunmente revisado es el “apalancamiento” que es la relacion entre las deudas de la

empresa con sus activos.
Para el caso de Steelwork en el afio 2016, ARAFI indicé que su apalancamiento es
de 1.22 (tabla 5.15). Esto nos indica que la empresa puede hacer frente a sus deuda 1.22

veces sobre el patrimonio.

Tabla 5.15. Indicador Solvencia - Apalancamiento

RATIOS DE ENDEUDAMIENTO ( APALANCAMIENTO,
SOLVENCIA O COBERTURA)
Apalancamiento 1.22 1.14 0.84 0.94

31/12/2016 | 31/12/2015 | 31/12/2014 | 31/12/2013

Fuente: Departamento de contabilidad — Steelwork Ingenieros SAC
Elaboracion: Autores de esta tesis

Steelwork, durante el afio 2017, se ha desempefiado con mayor eficiencia que el
afio 2016, seguin se evidencia en el balance general y estado de pérdidas y ganancias de

situacién a Noviembre 2017 (ver anexo 22).

Conclusiones:

La empresa es financieramente saludable. En la tabla 5.8 se verifica que en los
periodos que se revisa (2013 al 2016) no se tiene deudas por pagar a corto o largo plazo
ante bancos; sin embargo si posee deudas por pagar a terceros, que son el resultado del
uso de las lineas de crédito de sus proveedores, por el suministro de insumos para la
realizacion de las obras. Se verifica también que la empresa cuenta con cuentas por
cobrar comerciales a terceros, a lo largo de los mismos periodos, lo que confirma la
existencia de facturas por cobrar a sus clientes, asegurando asi la fuente de repago de

las deudas y, ademas, el flujo de ingreso por ventas.

De acuerdo a lo anteriormente visto, a pesar de que la empresa ha tenido un
adecuado manejo econémico - financiero, ha sentido las consecuencias de las menores

obras realizadas sufriendo un decrecimiento en sus indicadores econémicos y
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financieros. Esto debido a la coyuntura tanto nacional como internacional (en Peru:
diferencias en el congreso de la republica, escandalo del club de constructores,
fendomeno del nifio, entre otros; a nivel internacional: corrupcion de Odebrecht, entre
otros). Debido a eso, se hace necesario realizar un planeamiento estratégico que permite
prever o tener un panorama amplio de lo que sucede a su alrededor, para hacerle frente

y que le permita sobrevivir y prosperar.
Es preciso mencionar en esta parte, que desde el afio 2005, hasta el afio analizado

2016, la empresa no ha tenido periodos con utilidades negativas, como se observa en la
figura 5.6:

Figura 5.6. Variacion de la utilidad neta de Steelwork del 2005 al 2016

Variacion Utilidad

UTILIDAD Afio

S/. 800,000.00
S/. 600,000.00
S/. 400,000.00
S/.200,000.00

S/.0.00
2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Fuente: Departamento de Contabilidad — Steelwork Ingenieros SAC
Elaboracion: Autores de esta tesis

5.12. Opinion de los jefes de area de Steelwork:

Para tener conocimiento de qué es lo que piensan los jefes de &rea de Steelwork
acerca de cudles son los puntos fuertes y los débiles de la empresa, se ha realizado una
entrevista en profundidad, a todos los jefes de area de la empresa para poder tener
informacion de fuente primaria de lo que sucede al interior de la empresa. Estas
entrevistas realizadas, se elaboraron de acuerdo a los pasos a seguir en el disefio de la

investigacién (Benassini, 2009), segun la figura 5.7:
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Figura 5.7. Pasos a seguir en el disefio de la investigacion

Formulacién Bdsqueda de Preparacién de los Disefio de la Recopilacién Andlisis de
del problema fuentes de medios de acoplo muestra dela los datos
Iinformacién de Informacién Informacién recabados

Redaccién
del
informe

Fuente: Benassini (2009)
Elaboracién: Benassini (2009)

Los autores realizaron una entrevista a cada uno de los 11 jefes de area de la
empresa. Las entrevistas se pueden apreciar en el anexo 20. La conclusion es que los
jefes de area tienen identificadas cuales son las fortalezas y oportunidades de la empresa

y se enfocan en aprovecharlas, y que las debilidades y amenazas estan identificadas.

5.13. Matriz EFI

Después de haber realizado el anlisis interno de la empresa Steelwork, se
desarrolla un analisis de las fortalezas y debilidades de la empresa Steelwork, para
después obtener una conclusion de cémo esta la empresa. La herramienta a utilizar para

este proposito serd la matriz de Evaluacion de Factores Internos o matriz EFI.

Esta matriz es una herramienta de gestion que sirve para cuantificar como esta la
empresa. Consiste en hacer una lista de las fortalezas y debilidades de la empresa y
mediante una metodologia que consiste en, primero, darle un peso ponderado a cada
item, luego ponerle una calificacion, para después multiplicarlos y al final obtener una
suma, donde la regla indica que si la suma total es mayor de 2.5, la empresa posee
mayores fortalezas. En cambio si la suma es menor de 2.5 indica que la empresa tiene
muchas debilidades (Louffat, 2012e).

A continuacion se presenta en la tabla 5.16, la matriz de Evaluacion de Factores

Interno (EFI) de la empresa Steelwork.
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Tabla 5.16. Matriz EFI - Steelwork

EVALUACION DE FACTORES INTERNOS PESO PONDERADO| CALIFICACION|PUNTAJE PONDERADO

FORTALEZAS
Precios competitivos en el rubro donde se desenvuelve. 0.07 4 0.28
Imagen ganada en el sector donde se desenvuelve. 0.07 4 0.28
Responsabilidad en la culminacién de las obras que participa. 0.06 4 0.24
Experiencia en el sector metalmecénico, en la realizacion de construccion de centros comerciales y fabricas industriales. 0.06 4 0.24
Calidad en la ejecucion de los proyectos que realiza. 0.06 4 0.24
Capacidad de la gerencia de poder llevar adelante la empresa. 0.06 3] 0.18
Personal con experiencia en el sector metalmecanico, en la construccion de centros comerciales. 0.05 3 0.15
Formalizacion en el desarrollo de sus actividades. 0.04 3 0.12
Apoyo economico al personal en caso de dificultades. 0.03 3 0.09
Facilidad de coordinar con la gerencia sobre cualquier duda. 0.03 3 0.09

DEBILIDADES
Falta de capacitacion al personal operativo para realizar un mejor trabajo. 0.03 2 0.06
Maguinas y herramientas para obras asi como hardware y software para administracion que no son de ultima tecnologia 0.03 2, 0.06
Fuerte dependencia de la gerencia. 0.03 2, 0.06
Falta de departamento o area de cobranzas. 0.04 2 0.08
Falta de capacitacion al personal administrativo. 0.04 2 0.08
Falta de un area de ventas para ganar mas trabajo. 0.05 1 0.05
Capacidad de realizacion de mayor trabajo ante mayor demanda. 0.06 1 0.06
Falta de rapidez de reaccion para apoyar en los momentos criticos de los trabajos 0.06 1 0.06
La cultura y el clima laboral que no apoya a la productividad del personal 0.06 1 0.06
Debil comunicacion entre el personal de las dreas de administracion. 0.07 1 0.07

1]

PONDERACIONTOTALl 259

Fuente: Datos elaborados en la presente tesis
Elaboracion: Autores de esta tesis

Al realizar la matriz y seguir todos sus pasos, obtenemos en conclusion una

puntuacion de 2.55 lo que nos indica que su tendencia es positiva en el horizonte de la

empresa, es decir que la empresa Steelwork tiene un ambiente donde sus fortalezas son

mayores que sus debilidades.

Después de realizar el analisis anterior, se puede decir que Steelwork es una empresa

que se ha manejado adecuadamente y que esto le ha valido para crecer y convertirse en

un taller exitoso en el sector donde se desenvuelve.

El reto o proximo paso a seguir serd; segun el ciclo de vida de las empresas o negocios

(esan, 2016); serd pasar de un taller exitoso (donde solo el gerente es quien lleva la

responsabilidad de la empresa) a una empresa mediana exitosa (donde se gerencia

mediante una jerarquia funcional), para lo cual se necesitara planificar estratégicamente

su accionar para tener éxito en ese proposito.
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Figura 5.8. Reto de la empresa Steelwork
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Fuente: Datos elaborados en la presente tesis
Elaboracion: Autores de esta tesis

En esta figura se representa el reto de la empresa Steelwork, que consiste de pasar de
la etapa | a la etapa Il. En la etapa | se aprecia que el gerente era el que manejaba todo, se
comunicaba y coordinaba con todos, era el imprescindible y al que todos recurrian para
realizar cualquier cosa. En la etapa Il se aspira a llegar a una organizacion funcional,
organizada, donde hay personas responsables de funciones que son las que coordinan con
el gerente y las que se encargan de hacer cumplir los planes establecidos dentro de la
organizacion. Todo esto amparado en una mejor tecnologia, organizacion y con gente

comprometida en la realizacion de los objetivos de la organizacion.

El siguiente capitulo trata sobre la realizacion de una propuesta de planeamiento

estratégico para alcanzar esa meta.
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5.14. Conclusiones del capitulo

Se analizo a una pequefia empresa metalmecanica del norte del PerQ, a la empresa
Steelwork en muchos aspectos importantes dando como conclusién que la empresa se ha
manejado adecuadamente y que eso le ha servido para sobrevivir al entorno complicado
por el que ha estado atravesando el sector metalmecanico en los Gltimos afios producto

de la coyuntura nacional y mundial.

La empresa como resultado de atravesar esta dificil situacion, ha sufrido una caida
de sus indicadores econdmicos y financieros producto de la baja de sus ventas por la

situacion nacional.

Producto del analisis interno a esta empresa, se afirma que los puntos criticos de éxito
para una empresa dentro del negocio metalmecanico son: cumplir los presupuestos, tener
una organizacion adecuada que ayude Y facilite la realizacion de los trabajos y tener gente
capacitada para la realizacién adecuada de las actividades dentro de la empresa. Todo
esto es necesario para poder realizar la estrategia genérica de Liderazgo en costos,
estrategia que prima en el sector metalmecanico ante los pocos trabajos productos de la
situacién que atraviesa el sector, mucha competencia entre las empresas y ante la llegada

de empresas extranjera con menores cOstos.
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CAPITULO VI. PROPUESTA DEL PLANEAMIENTO ESTRATEGICO

Los autores de esta tesis, luego de analizar a la empresa Steelwork, observaron que
esta tiene éxito en sus actividades por la experiencia de sus fundadores y que debido a
sus expectativas futuras, se necesita crecer. Para que la empresa logre sobrevivir y
prosperar, se hace necesario que pase a una nueva etapa, de acuerdo a las nuevas
tecnologias que se tienen en el sector y a la realidad actual; es decir; al entorno que
cambia cada cierto tiempo, con la finalidad que logre hacer frente a la competencia tanto
nacional e internacional. Se propone gque esta empresa pase, en una primera etapa, de
ser lo que es actualmente, un “taller exitoso” (con una facturacion anual de S/ 11
millones) a una “empresa mediana exitosa” (meta 2021) con una facturacion anual de

S/ 20 millones.
La empresa, en una segunda etapa, debera seguir con su plan de ser una de las 5

mejores metalmecanicas a nivel nacional, conforme a su vision. Lo anterior descrito se

expresa en la figura 6.1:

Figura 6.1 Propuesta de planeamiento estratégico

HOY 2021 _____ VISION
/’ - s
\/ _ T~
7 ~
TALLER EMPRESA / TOP 5 AN
MEDIANA ( METALMECANICAS )
EXITOSO
EXITOSA \ A NIVEL ]
\\ NACIONAL /
N _ 7

_— =

S/ 11°000.000.00 S/ 20°000.000.00
I I
| NO ES PARTE DEL
ALCANCE DE
ESTE ESTUDIO

Fuente: Datos elaborados en la presente tesis
Elaboracion: Autores de esta tesis
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6.1. Propuesta de la estrategia

El planeamiento estratégico, usualmente denominado planeacion estratégica o
planeacion a largo plazo, se ocupa de realizar la mision, los objetivos, las estrategias y
las politicas de una empresa. Comienza con el diagnéstico de la situacion actual, es
decir, el proceso de encontrar una concordancia estratégica entre las oportunidades
externas y las fortalezas internas, mientras simultaneamente se trabaja con las amenazas

externas y las debilidades internas (Wheelen T. y Hunger J.D., 2013b).

Para el presente estudio, se tomara como guia al libro Administracion Estratégica
de los autores Thomas L. Wheelen y J. David Hunger. En este libro, sus autores indican
que la formulacion de la estrategia comienza desde el andlisis del modelo del negocio
actual, prosiguiendo después a hacer el diagnostico de la situacion actual, seleccionar
los factores estratégicos, revisar y modificar seguin se requiera la mision u objetivos,
generar y evaluar alternativas estratégicas, para culminar con la seleccion y

recomendacion de la mejor alternativa (Wheelen T. y Hunger J.D., 2013c).

A continuacion, se seguird entonces con la realizacion del analisis FODA para
luego reformular la mision, los objetivos, las estrategias y las politicas, para cumplir el

planeamiento estratégico establecido.

6.1.1. Andlisis de la situacion: Anélisis FODA

Consiste en analizar las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (FODA)
que son factores estratégicos para una organizacion. La importancia de este analisis es
que no sélo permite la identificacion de las fortalezas de una organizacion, es decir las
capacidades y recursos especificos con que cuenta una empresa y la mejor manera de
utilizarlos, sino también las oportunidades que la empresa no esta aprovechando debido

a la falta de recursos adecuados o ideas definidas.

Continuando con la importancia del anélisis FODA, se desarrolla la Matriz
Resumen del Andlisis de Factores Estratégicos.
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a. Matriz resumen del analisis de factores estratégicos.

Esta matriz se desarrolla utilizando a la matriz EFE y la matriz EFI (figura 6.2)
como insumos, se seleccionan estrategias de estas matrices (a criterios del investigador)
y luego se procede a construir la Matriz Resumen de Factores Estratégicos, para la
empresa Steelwork, donde los pesos ponderados (cuya suma total debe ser 1) y

calificacion (del 1 al 5) se asignan a criterio del investigador (tabla 6.1).

Figura 6.2. Seleccidn de las estrategias de la matriz EFE y EFI

Factores determinantes de éxito Peso Valor Ponderacion
Oportunidades
1 Lareactivacion scondmica, es decir mayor 012 3 036
mversion piblica v privada
2 Loz provectos de la reconstruccion nacional 0.10 4 04
debido 2 los problemas climaticos del 2017
3 Crecimiento economico del Peni provectado al 0.10 4 04
2021
4 Reactivacidn del sector minero 0.08 4 032
5 Participacicn en convenios internacionales 008 3 024
de cooperzcidn econdmica.
6 Creciente demands por servicios de la industria 012 3 036
metalmecanica
SUB TOTAL 0.60 208
Amenazas
1 Problemas politicos que detendria las inversiones 0.09 1 009
en zectores nacionales
2 Nuevos competidores con mejor tecnologia 0.08 1 0.08
v precios compstitivos
3 Volatilidad del precio del acero a nivel 010 1 010
mtemacional
4 Fuerts dependencia de sectores tales como mmeria 0.06 2 012
v construccion
5 Poca inversidn para impulsar el sector por parte 0.07 2 014
del Gobieme peruano
SUBTOTAL 0.4 0.53
TOTAL 1.00 2.61
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Fuente: Datos elaborados en la presente tesis
Elaboracion: Autores de esta tesis

EVALUACION DE FACTORES INTERNOS PESO PONDERADO| CALIFICACION | PUNTAJE PONDERADO
FORTALEZAS
Precios competitivos en el rubro donde se desenvuelve. 0.07] 4 0.28
Imagen ganada en el sector donde se desenvuelve. 0.07] 4 0.28
Responsabilidad en la culminacion de las obras que participa. 0.06) 4 0.24]
Experiencia en el sector metalmecanico, en la realizacion de construccion de centros comerciales y fabricas industriales. 0.06) 4 0.24]
Calidad en la ejecucion de los proyectos que realiza. 0.06) 4 0.24]
Capacidad de la gerencia de poder llevar adelante la empresa. 0.06) 3 0.18
Personal con experiencia en el sector metalmecanico, en la construccion de centros comerciales. 0.05 3 0.15
Formalizacion en el desarrollo de sus actividades. 0.04] 3 0.12
Apoyo economico al personal en caso de dificultades. 0.03 3 0.09
Facilidad de coordinar con la gerencia sobre cualquier duda. 0.03 3 0.09
DEBILIDADES
Falta de capacitacion al personal operativo para realizar un mejor trabajo. 0.03 2 0.06)
Maquinas y herramientas para obras asi como hardware y software para administracion que no son de ultima tecnologia 0.03 2 0.06)
Fuerte dependencia de la gerencia. 0.03 2 0.06
Falta de departamento o area de cobranzas. 0.04] 2 0.08
Falta de capacitacion al personal administrativo. 0.04] 2 0.08
Falta de un rea de ventas para ganar mas trabajo. 0.05 1] 0.05
Capacidad de realizacion de mayor trabajo ante mayor demanda. 0.06 1 0.06)
Falta de rapidez de reaccion para apoyar en los momentos criticos de los trabajos 0.06 1 0.06
La cultura y el clima laboral que no apoya a la productividad del personal 0.06 1 0.06
Debil comunicacion entre el personal de las areas de administracion. 0.07] 1] 0.07

1

PONDERACIONTOTALl 2,59

Tabla 6. 1 Matriz Resumen Del Analisis De Factores Estratégicos

DURACION
FACTORES ESTRATEGICOS PESO PONDERADO| CALIFICACION | PUNTAJE PONDERADO| CORTO PLAZO| MED PLAZO|LARGO PLAZO

Precios competitivos en el rubro donde se desenvuelve. (F) 0.09) 4 0.36) X

Imagen ganada en el sector donde se desenvuelve. (F) 0.09) 3] 0.27 X X
Responsabilidad en la culminacién de las obras que participa. (F) 0.09) 4 0.36) X X X
Debil comunicacion entre el personal de las reas de administracion. (D) 0.08] 2] 0.16) X

La cultura y el clima laboral que no apoya a la productividad del personal. (D) 0.08| 2 0.16) X X

Falta de rapidez de reaccion para apoyar en los momentos criticos de los trabajos. (D) 0.07| 2] 0.14] X

La reactivacion economica, es decir mayor inversion publica y privada. (O) 0.09| 4 0.36) X X

Los proyectos de la reconstruccion nacional debido a los problemas climaticos del 2017. (O) 0.09| 3] 0.27 X X

Creciente demanda por servicios de la industria metalmecanica. (O) 0.08| 3 0.24 X

Problemas politicos que detendria las inversiones en sectores nacionales. (A) 0.08| 3] 0.24] X X X
Nuevos competidores con mejor tecnologia y precios competitivos. (A) 0,08| 2] 0.16) X X
Volatilidad del precio del acero a nivel internacional. (A) 0.08| 2 0.16) X X X

1

PonoeracionToral 2.57]

Fuente: Datos elaborados en la presente tesis
Elaboracion: Autores de esta tesis

6.1.2. Revision de la mision

Se revisa la mision de la empresa Steelwork que declara lo siguiente: “Somos una

empresa peruana dedicada a la ejecucion y desarrollo de proyectos metal-mecanicos y

eléctricos, equipos especializados y obras civiles, siendo nuestro compromiso:

e La satisfaccion de las necesidades y expectativas de nuestros clientes.
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e Brindar servicios de la mas 6ptima calidad, basado en la mejora continua de
nuestros procedimientos.

e Reconocer los logros de nuestros colaboradores, asi como brindarles
oportunidades de desarrollo profesional.

e Generar una rentabilidad atractiva que permita el crecimiento de la empresa, el

retorno a nuestros accionistas y beneficios a nuestros colaboradores”
(Steelwork, 2015).

Los investigadores sugieren unas correcciones para que la mision este de acuerdo
a lo que laempresa actualmente pretende ser (basados en las entrevistas a los ejecutivos

de Steelwork). Esta mision sugerida es la siguiente:

“Somos una empresa peruana que cumple y excede lo que promete a sus clientes,
los cuales son empresas que necesitan apoyo para crecer y que se desenvuelven en

sectores dinamicos, necesitando infraestructura de primera.”

6.1.3. Revision de los objetivos.

La empresa ha pasado de una primera etapa donde inicié como una empresa
pequefia, necesitando ahora determinar la mejor manera de seguir creciendo, buscando
ser una empresa agil, que permita satisfacer plenamente a sus clientes con excelente

calidad, bajos precios y cumpliendo las obras encomendadas.

Los autores realizaron entrevistas al gerente general de Steelwork, el ingeniero
industrial Segundo Irigoin Sanchez, quien a la vez es el principal accionista y fundador,
para tratar sobre este tema y elaborar los objetivos que debe tener la empresa, los cuales

se mencionan a continuacion:
Objetivos a largo plazo:
1. Incrementar las ventas de la empresa hasta llegar a un valor de S/20°000,000.00

al afio 2021, lo cual representa un incremento del 81% versus ventas del 2016.

2. Al afio 2021 no tener montos sin cobrar o atrasados de nuestros clientes.
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3. Todas las areas administrativas y obras de la empresa se manejen con eficiencia
al afio 2021.

4. En la empresa, desarrollar un producto que nos permita entrar en otro mercado
para el afio 2021.

5. Que la empresa Steelwork tenga una rentabilidad mayor al 15 % de sus ventas
para el afio 2021.

6. Que la empresa Steelwork sea reconocida como una de las cinco mejores

empresas metalmecéanicas del Pert para el afio 2021 en su segmento

Se puede apreciar que los objetivos propuestos pueden ser clasificados como
estratégicos (1, 5y 6) y como funcionales/operativos (2, 3 y 4), seleccionados a criterio

de los investigadores.

Mas adelante, en la propuesta estratégica, se incorporaran los mismos en su

respectivo nivel.

6.1.4. Generacion de alternativas estratégicas mediante la utilizacion de la matriz
FODA Cruzada.

El analisis FODA se usa para evaluar la situacion de una empresa, asi como también
para generar alternativas estratégicas. Esta matriz nos indica coémo las oportunidades y
amenazas de la parte externa que afronta una empresa en particular se relacionan con
las fortalezas y debilidades de la parte interna para dar lugar a cuatro grupos de

alternativas estratégicas.

Se coloca de un lado las oportunidades y amenazas de la empresa y del otro lado
las fortalezas y oportunidades de la empresa. Estos cuatro puntos se obtienen de haber
hecho un analisis externo y un analisis interno previamente. Los resultados de esos
analisis son los que se colocan para generar las estrategias. Los resultados de esos
analisis son Unicos para cada empresa, lo que conlleva a obtener alternativas estratégicas

especificas Unicas para cada empresa de acuerdo a su realidad.
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Luego se cruzan las oportunidades con las fortalezas y las debilidades para generar
estrategias que se encuentran distribuidas en estrategias FO y en estrategias DO.
Posteriormente se cruzan las amenazas con las fortalezas y las amenazas para generar
estrategias que se encuentran distribuidas en estrategias FA y estrategias DA. De esta

manera se generan las alternativas estrategias especificas para una empresa o entidad.
Siguiendo los lineamientos mencionados, para el estudio de la empresa Steelwork

se ha realizado la matriz FODA Cruzada, para generar alternativas estratégicas, las

cuales se muestran a continuacién en la tabla 6.2:
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Tabla 6.2. Matriz FODA Cruzada- Steelwork 2017

FACTORES INTERNOS

FACTORES EXTERNOS
EFE

EFl

FORTALEZAS (F)

Precios competitivos en el rubro donde se desenvuelve.

Imagen ganada en el sector donde se desenvuelve.

Responsabilidad en la culminacion de las obras que participa.

Experiencia en el sector metalmecanico, en la realizacion de construccion de centros comerciales y fabricas industriales.
Calidad en la ejecucion de los proyectos que realiza.

Capacidad de la gerencia de poder llevar adelante la empresa.

Personal con experiencia en el sector metalmecanico, en la construccion de centros comerciales.

Formalizacion en el desarrollo de sus actividades.

Apoyo economico al personal en caso de dificultades.

Facilidad de coordinar con la gerencia sobre cualquier duda.

DEBILIDADES (D)

Debil comunicacidn entre el personal de las dreas de administracion.

La cultura y el clima laboral que no apoya a la productividad del personal

Falta de rapidez de reaccion para apoyar en los momentos criticos de los trabajos

Capacidad de realizacion de mayor trabajo ante mayor demanda.

Fuerte dependencia de la gerencia.

Falta de capacitacion al personal administrativo.

Falta de departamento o area de cobranzas.

Falta de capacitacion al personal operativo para realizar Un mejor trabajo.

Maquinas y herramientas para obras asi como harcware y software para administracion que no son de ultima
Falta de un area de ventas para ganar mas trabajo.

OPORTUNIDADES (0)

La reactivacion economica, es decir mayor inversion publica y privada.

Los proyectos de Ia reconstruccion nacional debido a los problemas climaticos del 2017.

Creciente demanda por servicios de la industria metalmecanica.
Crecimiento economico del Per(l proyectado al 2021,
Reactivacion del sector minero.

ESTRATEGIASFO

EL: Identificar segmentos de mercado atractivos que requieran infragstructura para crecer
E2: Estar aptos para realizar obras con el estado
E3: Preparar a la empresa para la realizacion de muchas obras a la vez

ESTRATEGIAS DO
E4: Capacitar a todas las areas de la empresa para realizar de manera mas eficiente sus funciones
E5: Capacitar el area de recursos humanos
E6: Mejorar los procedimientos de realizacion de trabajos
ET: Crear un area de cobranzas
E8: Mejorar y adauirir tecnologias que mejoren el desempefio
E9: Crear un area de ventas

AMENAZAS (A)

Problemas politicos que detenaria las inversiones en sectores nacionales.
Nugvos competidores con mejor tecnologia y precios competitivos.
Volatilidad del precio del acero a nivel internacional.

Fuerte dependencia de sectores tales como mineria y construccion.
Poca inversion para impulsr el sector por parte del gobierno peruano.

ESTRATEGIASFA

E10: Comprar el acero directamente

E11: Crear un nuevo mercado para la empresa para la linea metalmecanica
E12: Comenzar el proyecto de hacer obras fuera del pais

E13: Reducir gastos operativos

ESTRATEGIAS DA

E14: Contar con certificaciones u homologaciones que respalden a la empresa
E15: Iniciar una cultura de mejora continua para lograr la efectividad que se necesita como ventaja comparativa,
para Ser mejor que la competencia,

Fuente: Datos elaborados en la presente tesis
Elaboracion: Autores de esta tesis
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Después de la matriz FODA, existen tres tipos de estrategia para las empresas:
Estrategia corporativa, estrategia de negocios y estrategia funcional. La formulacién

estratégica propuesta incluye estos tres niveles.

6.1.5. Estrategias corporativas

La estrategia corporativa describe los mercados y segmentos que la empresa
seleccionard como foco de su accionar futuro. La definicion a este nivel indicara la
orientacion y la manera de administrar el portafolio de negocios/mercados de la
empresa. De la matriz FODA se decanta que se debe buscar segmentos con potencial
de crecimiento; es decir utilizar la estrategia de diversificacion; como la construccion y
la agroindustria, donde las probabilidades de competir con los grandes actores de la

industria metalmecanica sea reducida por el menor tamario del segmento

Después de analizar el entorno de la empresa, se aprecia que hay sectores que se
pueden atender y con potencial de crecimiento. Estos sectores son los que se observan
en la tabla 6.3:

Tabla 6.3. Sectores con potencial de crecimiento

Linea de Negocio Sector Economico

Linea Construccion de Plantas Industriales Sector Industrial

Sector Agroindustrial
Linea de Estructuras Metalicas Sector Minero
Sector Construccion

Fuente: Datos elaborados en la presente tesis
Elaboracion: Autores de esta tesis

Identificados estos sectores con potencial de crecimiento en el analisis externo

realizado, se generan luego estrategias para atender a esos mercados.

Estas estrategias corporativas se analizan en tres aspectos: estrategia direccional,

analisis del portafolio y la sombrilla corporativa (Wheelen, T. y Hunger, J.D. (20130)

A continuacion se detalla cada una de ellas:
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a. Estrategia direccional

La forma en que la empresa le hara frente al mercado, sera creciendo ya que se
aprecia que hay sectores con potencial. La forma de crecimiento serd de diversidad
concéntrica (este tipo de crecimiento se refiere a entrar a nuevos mercados no
relacionados al mercado de la empresa inicial) para su linea de construccién civil y de
concentracion (relacionados al giro de negocio de la empresa inicial) para su linea de
equipos para la agricultura. Para hacer frente a potenciales competidores extranjeros
gue ingresan con unos precios menores de los que se maneja a nivel nacional, buscara

mejorar sus costos mediante la estrategia de liderazgo en costos.

b. Anélisis del portafolio o cartera

Este analisis se realiza cuando la empresa presenta varias lineas de negocio para
decidir a cual atender, a cual dedicar méas tiempo y recursos. Este analisis se realiza con

la ayuda de la matriz BCG (Boston Consulting Group).

Al realizar la matriz BCG se observa que la empresa tiene actualmente tres lineas
de negocio, en la cual la linea de estructuras metalicas es la que ocupa la posicion
estrella. Las otras dos lineas quedan entre las zonas de interrogante y de perros,
observandose que con trabajo se puede ubicar a esas dos lineas a la zona estrella para

lograr un mayor beneficio.

La matriz BCG fue creada por el Boston Consulting Group en 1970 y es la forma
mas sencilla de representar el portafolio de inversiones de una empresa. Para el analisis
del portafolio o cartera para la empresa Steelwork, se ha desarrollado la matriz BCG
que se explica a detalle después del analisis de la sombrilla corporativa.

c. La sombrilla corporativa (parenting)

Este analisis se desarrolla para demostrar que las nuevas lineas de la empresa

tendran posibilidad de éxito porque la linea matriz de la empresa es la linea de
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estructuras metalicas, linea que posee el know — how y que pasara a las nuevas lineas

por ser lineas cuyas actividades son parecidas.

Este analisis creado por Campbell, Goold y Alexander, autores de Corporate —
Level Strategy: Creating Value in the Multibusiness Company, sostiene que para que

una empresa cree valor, esta debe abordar dos cuestiones principales:

e Qué negocios posee la empresa
e Qué estructura organizativa, filosofia y procesos de gestion fomentaran un

rendimiento superior.

El analisis de sombrilla trata sobre considerar a la empresa en términos de recursos
y capacidades que pueden crear valor a las lineas de negocio y generar sinergias entre
ellas en la empresa. Trata de generar la estrategia corporativa enfocandose en las
competencias basicas de la empresa matriz y en el valor creado a partir de su relacion

entre ésta y sus lineas de negocio o empresas (en el caso de corporaciones).

Para desarrollar este analisis, se debe seguir tres pasos analiticos.

Primer paso: Identificar los factores estratégicos de cada unidad o linea de negocio.
En el caso de Steelwork se considera la existencia de tres lineas de negocio de las cuales
la linea de estructuras metalicas representaria la linea madre de la empresa, la cual
alimenta en conocimientos a las otras dos restantes. Los factores estratégicos de esta
linea es trabajar con calidad, rapidez y seguridad a través de una estrategia de liderazgo
en costos y un servicio de acompafiamiento al cliente antes, durante y después de la
obra. Este tipo de estrategias se transmiten a sus otras dos lineas y asi, aprovechando
que las tres lineas son complementarias, se genere una sinergia entre ellas,
alimentandose las otras dos lineas de la experiencia y forma de desarrollar sus

actividades de la linea de estructuras metalicas.
Segundo paso: Identificacion de cada unidad o linea de negocio en términos de

areas en las que el rendimiento se puede mejorar. En Steelwork, a las lineas de negocio

de disefio y fabricacién de plantas industriales y la de obras civiles, les falta mayor
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desarrollo de ventas, esto se puede mejorar captando mas obras para la empresa, mas
especificamente de su linea de estructuras metalicas, que por desarrollar obras por
diferentes partes del pais, puede llegar a varias zonas e identificar a potenciales clientes.
Siguiendo esta misma forma, se puede captar clientes tanto para su linea de disefio y

construccion de plantas industriales como para su linea de obras civiles.

Tercer paso: Analisis de qué tan bien laempresa o linea matriz se ajusta a sus demas
lineas. Se basa en que la empresa o linea matriz sea consciente de sus fortalezas y
debilidades.

En Steelwork, la linea de estructuras metalicas es la principal y cuenta con la
experiencia y reconocimiento de sus clientes a nivel nacional en el manejo de productos,
en un tipo de produccion por proyectos. Esta linea es la llamada a ser la madre por sus
conocimientos en manejar obras con éxito. Ademas, esta linea se complementa con sus
otras dos lineas de negocio y, aparte de esa caracteristica, las otras dos lineas se manejan

de forma muy similar a la de estructuras, ya que las tres lineas se basan en proyectos.

Por estos motivos, la linea de estructuras metalicas debe de pasar el know — how
de como se realizan las funciones antes mencionadas a sus otros dos lineas, con el
respaldo de tener a los propios miembros de la empresa en capacidad de orientar y

ayudar.

Después de desarrollar el analisis de sombrilla, se ha analizado la forma de cémo

Steelwork puede ganar valor y generar sinergias entre sus lineas de negocio.

6.1.6. Estrategias de Negocios

Se desarrolla en productos o unidades de negocio para mejorar la posicion
competitiva de estos en la industria o en su segmento especifico. Dice con que logica se
va a competir. Estas estrategias de negocios son de dos tipos: competitivas y

cooperativas.
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Desde este enfoque, los autores proponen que se implementen las estrategias a

continuacion descritas.

a. Estrategias competitivas

Steelwork presenta actualmente las siguientes lineas de negocio:

- estructuras metalicas y

- disefio y construccién de plantas industriales.

Para los analisis que se estan realizando, se considera una tercera linea, la de obras
civiles, que la empresa tiene pero no utiliza (y segun la matriz FODA) se debe
desarrollar. Estas tres lineas se utilizaran en las demas definiciones de estrategias como
en el de estrategias corporativas, mas especificamente en los anélisis de portafolio o

cartera y en el analisis de sombrilla corporativa.

Las estrategias competitivas segun Porter se clasifican en tres grandes estrategias
genéricas: la estrategia de menor costo (o liderazgo en costos), la estrategia de

diferenciacion y la estrategia de enfoque.

En estas tres lineas de negocio se propone que la estrategia competitiva de
Steelwork debe ser enfocada en liderazgo en costos (es la base para que la empresa
pueda ofrecer precios competitivos). Para fidelizar a los clientes, se propone una
estrategia de diferenciacion en la calidad del producto ofrecido y en el servicio post
venta, como una manera de obtener mayor provecho de la infraestructura construida y
- al mismo tiempo - mantener y construir una relacion de largo plazo con ellos. Ambas
estrategias pueden implementarse a la vez, asi lo describe Michael Porter en su libro
“Estrategia Competitiva”, donde indica que “en ocasiones una compariia logra utilizar
con éxito mas de una estrategia...” (Porter, M. 2016 a). De igual manera Michael
Treacy y Fred Wiersema en su articulo “Customer intimacy and other value disciplines”
indican que “mientras los lideres del mercado se destacan en una disciplina de valor,

algunas compaifiia disidentes han ido mds alld al dominar dos” (Tracy, M. y Wiersema,
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F., 1993). Cabe precisar que Tracy y Wiersema sostiene como disciplinas de valor a: la

excelencia operativa, intimidad con el cliente y liderazgo del producto.

En la generacion de estrategias de negocios, después de analizar el sector
metalmecanico y su potencial de desarrollo (capitulo 1V ) se concluye que los siguientes
sectores, tienen potencial de desarrollo en los afios siguientes: sector industrial, sector
agroindustrial, sector minero y sector construccion. Al observar este potencial para los
siguientes afios, se establece que debe de especializarse para atender a esos sectores con

las dos lineas de negocio que posee.

A continuacion se observa la tabla 6.4, el cual indica los sectores a atender y en qué

se tendria que especializar la empresa para atenderlos.

Tabla 6.4. Productos a especializarse segun sector econémico

Linea de Negocio Sector Economico Productos a Especializarse
Linea Construccion de Plantas Industriales Sector Industrial Planta de alimentos t_)alanceados
Planta de Molienda
Sector Agroindustrial Fabricacion de implementos agricolas
Linea de Estructuras Metalicas Sector Minero Fabricacion y montaje de naves industriales
Sector Construccion Fabricacion y montaje de centros comerciales

Fuente: Datos elaborados en la presente tesis
Elaboracion: Autores de esta tesis

Con la linea de construccion de plantas industriales, se pretende atender al sector
industrial, mediante la especializacion en la construccion de plantas de alimentos

balanceados y de construccion de plantas de molienda.

Con la linea de estructuras metalicas, se pretende atender a los sectores
agroindustrial, minero y construccion. Al sector agroindustrial mediante la
especializacién en el producto fabricacion de implementos agricolas, al sector minero
mediante la especializacion en el producto de fabricacion y montaje de naves
industriales y al sector construccion mediante la especializacion en el producto de

fabricacién y montaje de centros comerciales.
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En cuanto a la linea de construccion de plantas industriales, Steelwork viene
trabajando en este producto por mas de 7 afios, para clientes como Alicorp SAA y
Chimu Agropecuaria SA, en el norte del Perd, con lo cual ha logrado fidelizacion del
cliente y know how en el desarrollo de estos productos. Con la especializacion se espera

mejorar esta linea y tener mayor respaldo para incursionar a nivel nacional.

Respecto a la linea de estructuras metéalicas, desde sus inicios Steelwork desarrolla
los productos de naves industriales y centros comerciales con éxito a nivel nacional, la
especializacién dard como resultado un mayor posicionamiento en el sector frente a sus
competidores. El producto de implementos agricolas fue desarrollado por Steelwork en
el afio 2007 a pedido de clientes agricolas del Valle Jequetepeque, con resultados
positivos; ese mismo afio inicio el apogeo de centros comerciales en el norte del Peri
en el cual incursiond la empresa, razén por la cual la produccion de herramientas
agricolas no continud. Ante el andlisis realizado, debido al crecimiento del sector
agricola y agroindustrial, se cree conveniente desarrollar nuevamente este producto para
atender la demanda futura, teniendo en cuenta que existe un solo competidor en este

rubro en el norte del Pert (John Deere).

Estas especializaciones deben consistir en capacitaciones al personal

administrativo y operativo mediante las siguientes acciones:

- Personal administrativo: Al personal de ingenieria mediante cursos de
especializacién en la elaboracion y disefio. A los residentes y staff de obra,
especializacion en el desarrollo de sus actividades cotidianas.

- Personal operativo: Capacitaciones en el desarrollo de sus actividades

cotidianas.

Se concluye que para que la empresa entregue una mejor propuesta a sus clientes,

debe especializarse en el desarrollo de los productos antes mencionados.

Para que esta estrategia tenga posibilidad de éxito, se necesita construir una

organizacion eficaz (que los proyectos se cumplen) y eficiente (el costo mas bajo
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posible). Para lograr esto hay que fortalecer los recursos clave de la empresa: Personal,

tecnologia e infraestructura.

Parte de la estrategia de liderar en costos es la importacion de acero, que permitira

reducir costos en 20% aproximadamente.

Otro punto clave es la reorganizacion de la empresa para lograr mayor
especializacién y asi realizar las nuevas actividades que se estan considerando. Esto

implica reforzar las tres funciones clave de la organizacion:

Ventas: Creacion del area de ventas que actualmente no existe (esta funcion es
realizada el gerente general).

Operaciones: Fortalecer las habilidades de los jefes de proyectos, capacitandolos y
certificandolos como PMP’s. También mejorar la tecnologia usada en el proceso de
produccion.

Administracion: Crear las areas de compras e importaciones y la de cobranzas.

Tambien mejorar el sistema administrativo (implementacion de un ERP).

En cuanto al servicio al cliente, se propone que la empresa los acomparie siempre,
esto quiere decir desde la planificacion, durante la realizacion y en el post obra, durante
el funcionamiento del proyecto, apoyado en la especializacion que se pretende alcanzar,
dandoles una solucién integral. Asi mismo en el mantenimiento de la infraestructura,

para estar siempre de la mano en su crecimiento.

b. Estrategias cooperativas

Steelwork hace uso de esta estrategia al tener alianzas estratégicas con sus
stakeholders claves como son los proveedores de acero, pintura, soldadura, maquinas,
epps (elementos de proteccion personal), consumibles, herramientas, transporte y los de
pruebas o controles de calidad, para asegurar al cliente una mejor satisfaccion, mejor

procura de los productos y una calidad de acuerdo a sus expectativas.
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6.1.7. Matriz Boston Consulting Group 0 BCG

Esta matriz se realiza durante el analisis de cartera de negocios para la empresa.
Dentro de sus usos esté el de generar estrategias en organizaciones multidivisionales o
con varias lineas de negocio. Para realizar la matriz BCG se ha seguido el siguiente

procedimiento:

e Se ha definido las lineas de negocio que posee Steelwork. Para este analisis se
consideran las tres lineas de negocio que son estructuras metélicas, disefio y
construccion de plantas industriales y obras civiles.

e Seevalla la participacion de la linea de negocio en las ventas de la empresa con
una calificacién que va del de 0 al 10 donde 0 significa que se tiene el monopolio
de las ventas de la empresa y 10 significa que la participacion en las ventas de
la empresa es nula.

e Se evalla el crecimiento de las ventas de la linea de negocio dentro de la
empresa con una calificacion del 0 al 10 donde O significa que las ventas no
crecen o que tienen la tendencia a la baja y 10 significa que tiene un crecimiento
muy alto en la empresa.

e Se califica cada linea de negocio segun sus ventas actuales del 1 al 10, donde la

calificacion 10 significa que es la linea de negocio con mas venta de la empresa.
Estas calificaciones, realizadas por los investigadores, se aprecian en la tabla 6.5:

Tabla 6.5. Parametros para la elaboracion de la matriz BCG

_ _ Partici\p:rigsn enlas Crecimiento en las ventas Ventas
Unidad de negocio 0 (Monapolio) - 0 (Nocrece) - o 10 1 (Menor \enta) -
10 (Nula) (Muy alto crecimiento) 10 (Mayor venta)
Estructuras metalicas 3 6 10
Disefio construccion plantas industriales 6 5 6
Obras civiles 6 4 4

Fuente: Departamento de Proyectos — Steelwork ingenieros S.A.C.
Elaboracién: Autores de esta tesis
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Con la informacidn recopilada, se elabora la matriz BCG, la cual se aprecia en la
figura 6.3 donde se representa las lineas de negocio mediante circulos, donde el tamafio

de los circulos representa las ventas de cada linea de la empresa

Figura 6.3. Matriz BCG para Steelwork

| @Estructuras metalicas @Disefio consfruccion plantas indusfriales o Opbras civiles

g°
W =
'E .| Estrellas ?
Q
- 7
0
- S
QD o,
T 3
E 5, |
c
Q R
E
Q

1 -

g =] Vacas Perros

& a 1 2 3 4 5 ] 7 5 a 10

Alta .. , ,Media Baja
Participacion en las ventas

Fuente: Datos elaborados en la presente tesis
Elaboracion: Autores de esta tesis

En esta matriz se esta considerando tres lineas de negocio, dos existentes mas una

tercera que seria la linea de obras civiles.

Las estructuras metélicas son el producto estrella de la empresa, razon por la cual
merece el esfuerzo, tiempo y recursos para tratar de mantener esa posicion el mayor
tiempo posible. Para esto se recomienda aplicar estrategias de integracion e intensivas

de producto.
El disefio y construccion de plantas industriales merece un esfuerzo adicional para

poder ubicarlo en vacas lecheras o, aun mejor, en estrella. La linea de construccion sera

un perro que, con trabajo y dedicacién, puede ubicarse en vacas lecheras.
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Estas dos lineas tienen necesidad de inversiéon alta por lo que se debe de

implementar estrategias intensivas de desarrollo de mercado y penetracion de mercado.

6.1.8. Matriz Interna Externa o IE

La matriz interna externa o matriz IE esta basada en dos dimensiones. En el eje de
las X se presenta los valores ponderados de la matriz EFl y en el eje de las Y se presenta

los valores ponderados de la matriz EFE.

En la matriz IE en el eje X se consideran los siguientes rangos:
e Un total ponderado entre 1.0 y 1.99 representa una posicion débil.
e Un total ponderado entre 2.0 y 2.99 representa una posicion promedio.

e Un total ponderado entre 3.0 y 4.0 representa una posicién fuerte.

En la matriz IE en el eje Y se consideran los siguientes rangos.
e Un total ponderado entre 1.0 y 1.99 representa una posicion baja.
e Un total ponderado entre 2.0 y 2.99 representa una posicion media.

e Un total ponderado entre 3.0 y 4.0 representa una posicion alta.

La matriz IE se divide en nueve celdas que van de la celda | a la celda IX, las cuales
dividen a la matriz IE en tres zonas, y se diferencian por las estrategias que recomiendan

utilizar a las empresas.

La zona conformada pos las celdas I, Il y IV se llama Crecer y Construir. Las
empresas que se ubican en esta zona se les recomienda desarrollar estrategias intensivas
como penetracion de mercado, desarrollo del mercado o desarrollo del producto, o
desarrollar estrategias de integracion como integracién hacia adelante, hacia atras e

integracion horizontal.
La zona conformada por las celdas 111, V y VII se llama Retener y Mantener. A las

empresas que se ubican en esta zona se les recomienda desarrollar estrategias de

penetracion en el mercado y desarrollo del producto.
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La zona conformada por las celdas VI, VIII y IX se llama Cosechar o Desinvertir.

A las empresas que se ubican en esta zona se les recomienda desarrollar estrategias que

conlleven a desarrollarse selectivamente y construir con sus fortalezas.

En el desarrollo de la matriz IE de la empresa Steelwork, se tomara en cuenta los

valores ponderados de las matrices EFI y EFE anteriormente desarrollados:

e Valor ponderado de la matriz EFI =2.55

e Valor ponderado de la matriz EFE = 2.61

Con estos valores expresados y considerando lo anteriormente descrito, se procede

a desarrollar la matriz Interna Externa o matriz IE de la empresa Steelwork en la figura

6.4:

Figura 6.4. Matriz Interna Externa de la empresa Steelwork

ALTO

3.0a4.0
MEDIO

EFE =2.61

2.0a2.99
BAJO

TOTAL PONDERADO EFE

1.0a1.99

TOTAL PONDERADO EFI

FUERTE PROMEDIO DEBIL
3.0a4.0 2.0a2.99 1.0a1.99
EFl =2.55
| H I
v \Y VI
Vil VIl IX

Fuente: Datos elaborados en la presente tesis

Elaboracion: Autores de esta tesis
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Al desarrollar la matriz IE, los investigadores determinaron que la empresa
Steelwork se encuentra en la zona V (Retener y Mantener), lo que conlleva a sugerir
que se debe desarrollar estrategias de penetracion en el mercado y estrategias de

desarrollo del producto.

A continuacion se prosigue con la elaboracion de la matriz Gran Estrategia

6.1.9. Matriz Gran Estrategia o GE

Es una herramienta que sirve para evaluar y afinar la eleccion para las empresas u
organizaciones sobre qué estrategias utilizar. También sirve para generar estrategias
alternativas.

Esta matriz presenta dos dimensiones que representa en sus ejes X e Y. En el eje
de las X se representa la dimension posicion competitiva, mientras que en el eje de las

Y se representa la dimension crecimiento del mercado.

Con estas dos dimensiones, la matriz GE queda dividida en cuatro cuadrantes, los
cuales sefialan estrategias diferentes para las empresas de acuerdo en donde quedan

ubicadas después de su analisis.

Los cuadrantes de la matriz GE son los siguientes:

e En el cuadrante | es decir (+X, +Y) donde se recomienda estrategias de
desarrollo y/o penetracion de mercado y estrategias de desarrollo de producto,
integracion o diversificacion concéntrica.

e En el cuadrante Il es decir (-X, +Y) donde se deberian de considerar estrategias
de desarrollo y/o penetracion de mercado, desarrollo de producto, integracion
horizontal, desinversién o liquidacion.

e En el cuadrante Il es decir (-X, -Y) donde se recomienda estrategias de
atrincheramiento, diversificacion, desinversion y/o liquidacion.

e En el cuadrante IV es decir (+X, -Y) donde se recomienda estrategias de

diversificacion y/o alianzas de riesgo compartido.
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Siguiendo las indicaciones anteriores se procede a elaborar la matriz gran

estrategia 0 matriz GE para Steelwork en la figura 6.5:

Figura 6.5. Matriz gran estrategia de la empresa Steelwork

RAPIDO CRECIMIENTO DEL MERCADO

CUADRANTE II CUADRANTE I
POSICION POSICION
COMPETITIVA COMPETITIVA

DEBIL FUERTE

CUADRANTE I CUADRANTE IV

Diversificacién relacionada
Diversificacién no relacionada
Alianzas estratégicas

LENTO CRECIMIENTO DEL MERCADO

Fuente: Datos elaborados en la presente tesis
Elaboracion: Autores de esta tesis

Al desarrollar la matriz gran estrategia y teniendo en cuenta los conceptos, los
investigadores determinan que Steelwork se encuentra en el cuadrante 1V, porque su
posicion competitiva es fuerte, debido a que es llamado directamente por sus clientes
para realizar sus proyectos, en base a la buena experiencia y relaciones comerciales que
poseen con Steelwork; a su vez se considera el lento crecimiento del mercado
actualmente, influenciado por la coyuntura que viene atravesando el Per(. Para este
cuadrante se recomienda utilizar las estrategias de diversificacion relacionada,

diversificacion no relacionada y/o alianzas estratégicas.

Siguiendo con la seleccion de las estrategias a utilizar, veremos el desarrollo de la

matriz de decision estratégica o DE.

6.2. Proceso de seleccion estratégica

Se seleccionaran las estrategias a utilizar mediante un proceso de matrices. A

continuacion, se describe y desarrolla dicho proceso.
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6.2.1. Matriz de Decision Estratégica o DE

La matriz de decision estratégica es un resumen de las anteriores matrices. En ella

se observan todas las estrategias y se indica si estas fueron o no apoyadas con la matriz

FODA, BCG, IE y la GE.

A continuacién, en la tabla 6.6, se presenta la matriz de decision estratégica (DE)

de la empresa Steelwork

Tabla 6. 6. Matriz de decision estratégica de la empresa Steelwork

ESTRATEGIAS

MATRIZ

FODA

BCG

m

[ep]
@

TOTAL

EL. Identificar segmentos de mercado atractivos que requieran infraestructura para crecer

2,1

E2. Estar aptos para realizar obras con el estado

E3. Preparar a la empresa para la realizacion de muchas obras a la vez

E4. Capacitar a todas las areas de la empresa para realizar de manera mas eficiente sus funciones

E5. Capacitar el area de recursos humanos

E6. Mejorar los procedimientos de realizacion de trabajos

E7. Crear un area de cobranzas

E8. Mejorary adquirir tecnologias que mejoren el desempefio

E9. Crear un area de ventas

E10. Comprar el acero directamente

E11. Crear un nuevo mercado para la empresa para la linea metalmecanica

E12. Comenzar el proyecto de hacer abras fuera del pais

E13. Reducir gastos operativos

E14, Contar con certificaciones u homologaciones que respalden a la empresa

E15. Benchmarking a las mejores empresas de la region y el mundo para mejorary para comenzar afuera las operaciones

X IX XXX |X|X|X|X|X<|X<|<|<|><|x<

NXIXIX XX |IX|X|X|X|X|X<|X<|X<|x<|Xx

X IX X[ XX |X|X|X[|X|X<|X<|<|<|x<|x

XIXIX|IX|IX|X|X|X|X|X|X<|X<|X<|<|Xx

ol | X |loolo|jlo|lao|lao|la|la|lo|lo|lon|o

Fuente: Datos elaborados en la presente tesis
Elaboracion: Autores de esta tesis

Esta matriz indica que se retiene una estrategia si es sostenida por lo menos por la

realizacion de dos matrices. Se retienen las quince estrategias puesto que fueron

apoyadas por las herramientas o matrices en la matriz de decision estratégica o DE para

la empresa Steelwork (analisis desarrollado por los autores de la presente tesis).

A continuacion se prosigue con la realizacién de la matriz cuantitativa de

planeamiento estratégico o MCPE.
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6.2.2. Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico o MCPE

En la matriz cuantitativa de planeamiento estratégico o MCPE se realiza una
priorizacion de las estrategias que debe seguir la empresa, ya que es una herramienta
cuantitativa de la cual, mediante calificaciones, se obtiene una lista de estrategias a usar

y de estrategias a tener como contingencia.

En esta matriz se utiliza como elementos de entrada a las matrices EFE y EFI por
un lado y por el otro a todas las estrategias a considerar para la seleccién. Se plantea un
valor igual o superior a cinco como aceptacion para una estrategia y un valor inferior a

cinco como condicidn para establecer una estrategia de contingencia.

A continuacion se desarrolla la matriz cuantitativa de planeamiento estratégico o

MCPE para la empresa Steelwork en la tabla 6.7.

Tabla 6. 7 Matriz cuantitativa de planeamiento estratégico o MCPE
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OPORTUNIDADES
1 |12 reactivacion economica, es decir mayor 012 4 0.48 4 0.48 4 048 4 048 3 036 4 0.48 3 036 3 036 4 048 4 0.48 4 0.48 1 012 4 048 3 036 4 0.48
inversion publicay privada
2 |\os proyectos e la reconstruccion nacional debido 010 4 0.40 4 040 4 040 4 040 3 0.30 4 0.40 3 030 3 030 4 040 4 0.40 3 030 1 010 4 040 3 0.30 4 0.40
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3 ;]':i”"'e”“’ economico del Per( proyectado al 010 4 0.40 4 040 4 040 4 040 3 030 4 0.40 3 030 3 030 4 040 4 0.40 3 030 1 010 4 040 3 030 4 0.40
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1 :;:k:;?f;m“‘_'m due deterndria las inversiones 009 3 027 1 009 2 018 3 027 2 018 2 018 3 027 2 018 3 027 2 0.18 2 018 3 027 2 018 2 0.18 3 027
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3 |Volatilidad del precio del acero anivel internacional] ~ 0.10 2 020 2 020 2 020 3 030 2 020 3 030 2 020 2 020 2 020 4 0.40 2 020 2 020 2 020 3 030 2 020
4 |Fuerte dependencia de sectores tales como mineria 006 2 012 2 012 3 018 2 012 1 0,06 2 012 2 012 2 012 4 024 3 018 4 024 2 012 3 018 3 018 3 018
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desenvuelve.
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5 | que realiza 0.06 3 018 3 018 4 024 4 024 3 0.18 4 024 1 006 4 024 4 024 1 0.06 3 018 2 012 4 024 3 0.18 3 0.18
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8 L 0.04 3 012 3 012 3 012 4 016 4 016 3 012 3 012 3 012 3 012 3 012 3 012 2 008 4 016 3 012 3 012
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9 | gificultades 0.03 3 0,09 1 003 1 003 3 009 3 0.09 3 0.09 1 003 3 009 1 0.03 1 0.03 1 003 1 003 3 009 3 0.09 2 006
Facilidad de coordinar con la gerencia
10 |Sobre cualquier duda. 0.03 3 0,09 3 009 3 009 3 009 3 0.09 2 0.06 2 006 4 012 2 0.06 1 003 2 006 2 006 3 009 3 0.09 2 0.06
DEBILIDADES
1 |Falta de capacitacin al personal operativo] (o3 2 006 1 003 3 009 4 012 2 0.06 3 009 3 009 2 006 1 003 1 003 1 003 1 003 3 009 2 0.06 3 009
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B - T e e e e orre—r
o |como hardware y software  para) o5 3 0.09 1 003 3 009 3 009 2 0.06 3 009 3 009 4 012 1 003 1 003 1 003 1 003 3 009 3 0.09 2 0.06
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3 |Fuerte dependencia de la gerencia. 0.03 2 0.06 1 0.03 2 0.06 3 0.09 2 0.06 2 0.06 3 0.09 2 0.06 1 0.03 1 0.03 1 0.03 2 0.06 2 0.06 2 0.06 3 0.09
4 [Falta de departamento o area de| g, 2 0.08 1 004 1 004 2 008 1 004 1 004 4 016 1 004 1 004 1 004 1 004 1 0.04 2 008 2 0.08 4 0.16
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5 S 0.04 3 012 1 004 3 012 4 016 3 012 1 004 3 012 2 008 1 0.04 1 0.04 1 004 1 004 4 016 3 012 3 012
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7 |Capacidad de realizacion de mayor trabajo| ¢ 3 0.18 1 006 4 024 4 024 2 0.12 4 024 3 018 1 006 1 0.06 1 0.06 1 0.06 1 0.06 3 018 2 012 4 0.24
ante mayor demanda.
g |Faltade rapidez de reaccion paraapoyaren) ¢ 3 018 1 0.06 3 018 3 0.18 2 012 3 0.18 1 0.06 2 012 1 0.06 1 0.06 1 006 1 006 3 018 3 018 2 012
los momentos criticos de los trabajos
o |Laculturayel clima laboral que no apoyaa) g 3 018 1 006 1 006 3 018 4 0.24 2 012 2 012 3 018 1 0.06 1 006 1 006 1 0.06 2 012 3 018 2 012
la productividad del personal
19 |Debil comunicacion entre el personal de| o7 3 021 1 007 3 021 4 028 3 021 1 007 3 021 3 021 1 007 1 007 1 007 1 007 3 021 3 021 2 014
las &reas de administracion.
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De la aplicacion de la matriz MCPE en la empresa Steelwork, se concluye que trece

estrategias especificas deben ser retenidas, las cuales son las siguientes:

e EL. Identificar segmentos de mercado atractivos que requieran infraestructura
para crecer

e E3: Preparar a la empresa para la realizacion de varias obras a la vez.

e E4: Capacitar a todas las areas de la empresa para realizar de manera eficiente

sus funciones.
e EDb. Capacitar el area de recursos humanos
e E6: Mejorar los procedimientos de realizacion de trabajos.
e E7: Crear un area de cobranzas.
e EB8. Mejorar y adquirir tecnologias que mejoren el desempefio
e E9: Crear un area de ventas.
e E10: Comprar el acero directamente.
e E11: Crear un nuevo mercado para la empresa para la linea metalmecénica.
e E13. Reducir gastos operativos
e E14. Contar con certificaciones u homologaciones que respalden a la empresa
e EI15. Iniciar una cultura de mejora continua para lograr la efectividad que se

necesita como ventaja comparativa, para ser mejor que la competencia.

Las estrategias que se debe de considerar de contingencia (proximas a desarrollar
en el largo plazo) son:

e E2: Estar aptos para realizar obras con el estado.

e E12: Comenzar el proyecto de hacer obras fuera del pais.

Estas estrategias son producto de la realizacion de las matrices y del analisis FODA.

Cabe resaltar que estas son las estrategias especificas que salieron de las matrices,
pero que se amparan en tres estrategias generales que seguira la empresa y que también

salieron del desarrollo de las matrices, las cuales son:

Liderazgo en costos, Diferenciacion y Especializacion.
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6.2.3. Matriz de Estrategias vs. Objetivos a largo plazo

Mediante esta matriz se verifica si cada estrategia ayuda o no al logro de los
objetivos de largo plazo.

Los objetivos a largo plazo que se han identificado son los siguientes:

Objetivos estratégicos:

OLP1: Incrementar las ventas de la empresa hasta llegar a un valor de S/
20°000,000.00 al afo 2021.

OLP5: Que la empresa Steelwork tenga una rentabilidad mayor al 15 % de sus
ventas para el afio 2021.

OLP6: Que la empresa Steelwork sea reconocida como una de las cinco mejores

empresas metalmecéanicas del Peru para el afio 2021 (dentro de su segmento).

Objetivos operacionales:

OLP2: Al afio 2021 no tener montos sin cobrar o atrasados de parte de los clientes.

OLP3: Todas las areas administrativas y obras de la empresa deben manejarse con
eficiencia al afio 2021.
OLP4: En la empresa, desarrollar un producto que les permita entrar en otro

mercado para el afio 2021.

El criterio de seleccion de esta matriz indica retener las estrategias que contribuyen

a lograr al menos dos de los objetivos de largo plazo de la empresa Steelwork

Se retienen las trece estrategias ya que todas cumplen con el requisito de contribuir

al logro de mas de dos objetivos de la empresa a largo plazo.

A continuacion se presenta la matriz estratégica vs objetivos de largo plazo para la
empresa Steelwork en la tabla 6.8:
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Tabla 6.8. Matriz de estrategias vs objetivos a largo plazo

OBJETIVOS A LARGO PLAZO (OLP)

OLP1: Incrementar la OLP6: Que la empresa
participacion en el N OLP3: Todas las areas | OLP4:Enla empresa, | OLP5: Que la empresa Steelwork sea
. OLP2: Al afio 2021 no L s
mercado mejorando las . administrativas y obras | desarrollar un producto | Steelwork tenga una | reconocida como una de
tener montos sin cobrar o . . o . )
ventas de la empresa de la empresa se manejen| que nos permita entrar en| rentabilidad mayor al 15 las cinco mejores
atrasados de nuestros - o o -
hasta llegar a un valor de clientes con eficiencia al afio | otro mercado para el afio| % de sus ventas para el |empresas metalmecanicas|
$/25°000,000.00 al afio . 2021. 2021. afio 2021. del Perti para el afio
2021. 2021.
Identificar segmentos de
mercado atractivos que
E1 cacoa g X X X X X
requieran infraestructura
para crecer
Preparar a la empresa
E3 para la realizacion de X X X X
muchas obras a la vez.
Capacitar a todas las
areas de la empresa para
E4 ’ presa pa X X X X X
realizar de manera mas
eficiente sus funciones.
itar el are
E5 Capacitar el érea de X X X
recursos humanos
Mejorar los
E6 procedimientos de X X X X
realizacion de trabajos.
E7 Crear un érea de X X X
cobranzas.
. Mejorar y adquirir
< E8 tecnologias que mejoren X X X X X
[0) el desempefio
w
=
<
o
'_
o E9 Crear un érea de ventas. X X X
Comprar el acero
E10 directamente
Crear un nuevo mercado
E11 para la empresa para la X X X X
linea metalmecénica.
E13 Reducir gastos
operativos
Contar con
E14 certiﬁcacjones u X X X X
homologaciones que
respalden a la empresa.
Benchmarking a las
mejores empresas de la
E15 | MHOresenm X X X X X X
region y del mundo para
mejorar.

Fuente: Datos elaborados en la presente tesis
Elaboracion: Autores de esta tesis
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6.3. Propuesta de realizacion del control

Para realizar el control del cumplimiento de las estrategias, se propone utilizar la
metodologia del Balanced Scorecard o BSC, que consiste en realizar, en primer lugar,
un mapa estratégico donde se colocan los objetivos a seguir por la empresa, para
después desarrollar un cuadro de mando integral. Este cuadro tendré indicadores para
verificar el cumplimiento de las estrategias y tomar acciones correctivas necesarias en

tiempo real para asi encaminar a la empresa al logro de sus objetivos.

6.3.1. Cuadro de mando integral o BSC e Indicadores Claves de Desempeiio o Kpi’s

Este concepto desarrollado por Robert Kaplan y por David Norton alrededor de los
afios noventa, fue visto como una solucion al problema de sustentabilidad de los
resultados en las organizaciones. Ellos indican que una entidad no puede sostener sus

resultados si Unicamente se gestiona a través de indicadores financieros.

El cuadro o tablero de mando integral es una herramienta para controlar los
resultados y segun estos tomar decisiones. Esta herramienta ayuda a evaluar la
evolucion de la estrategia que se ha disefiado y que, mediante la seleccién de métricas
y Kpi’s o indicadores claves de rendimiento mds adecuado, se hace seguimiento al

desarrollo de dicha estrategia.

Es asi que Kaplan y Norton proponen que se evallen los resultados desde cuatro
perspectivas que son: aprendizaje y crecimiento, procesos internos, cliente y financiero,
los cuales se describen a continuacion:

a. Aprendizaje y crecimiento
En esta perspectiva se analiza si la empresa puede retroalimentarse, incluyendo el

aprendizaje obtenido, logrando asi mejorar sus procesos. Aqui se busca dar respuesta a

la pregunta ¢Cudles son los factores criticos para mantener la excelencia?
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b. Procesos internos

En esta perspectiva se busca responder la pregunta ¢Cuéles son los procesos que
debe de realizarse la empresa para lograr satisfacer los requerimientos de los clientes

tanto internos como externos?

Comprende ademas las acciones que se hace para satisfacer las necesidades

demandados por parte de los clientes.

c. Clientes

Esta parte se evalta desde el punto de vista de los clientes donde el objetivo es
averiguar qué es lo que ellos valoran. Estos puntos son donde se agrega valor a la
empresa y donde debe prestar mayor atencion. En esta perspectiva se busca responder

a la pregunta ¢Qué se debe de hacer para lograr la satisfaccion de los clientes?

d. Financiera

Aqui se fija la atencion tanto a los ingresos como a los egresos con el fin de verificar
si se alcanzan los objetivos de rentabilidad. Aqui se busca responder a la pregunta ¢Qué

se tiene que realizar para alcanzar las metas fijadas?

Estas son las cuatro perspectivas que considera el cuadro de mando integral. Para
su realizacion primero se debe desarrollar el mapa estratégico. En este mapa se
establecen los objetivos a alcanzar que estan respaldados por las estrategias generales
de Liderazgo en costos, diferenciacion y especializacidn, ademas de las trece estrategias
especificas que salieron de la aplicacion de las matrices. Para realizar el mapa
estratégico de la empresa Steelwork se considera los objetivos a corto plazo, ya que

estos engloban las actividades a realizar.
En el presente trabajo de tesis, se elabora el mapa estratégico siguiendo la

metodologia de Kaplan y Norton en su libro “Cuadro de Mando Integral”, en donde

sostienen que el cuadro de mando integral es un “sistema de gestion hacia la
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consecucion de objetivos estratégicos a largo plazo ” (Kaplan, R. y Norton, D. 1996).
En esta metodologia intervienen: los objetivos estratégicos, las perspectivas (financiero,
cliente, procesos internos y aprendizaje y crecimiento), indicadores, metas y mapas

estratégicos.

Cabe recalcar que para la elaboracion de este mapa estratégico se ha seguido como
fin poder implantar la estrategia general de Liderazgo en costos, para lo cual se debe
trabajar en mejorar la tecnologia y la productividad.

Segun lo antes indicado, los autores han elaborado el mapa estratégico para la

empresa Steelwork, el cual se presenta en la figura 6.6:

Figura 6.6 Mapa estratégico de la empresa Steelwork

Mejorar la
Financiero rentabilidad
Aumentar las Disminuir los
ventas costos

Satisfacer Fortalecer la relacion
al cliente con el cliente
| Procesos internos Cumplir con los :
Mejorar procesos proyectos Precios
de ventas ] competitivo

Clientes

Mejorar los procesos
productivos y de apoyo

Contar con
personal Mejorar la Adecuarla
competentey tecnologia organizacion

motivado

|Aprendizaje y crecimiento]

Fuente: Datos elaborados en la presente tesis
Elaboracion: Autores de esta tesis

Con este mapa se procede a seguir con la elaboracion del Cuadro de Mando Integral
para la empresa.
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El tablero de mando integral despliega informacion en tiempo real de la
organizacion, para lo cual hace uso de dos herramientas para dar esa informacion: las

métricas y los Kpis.

El término “métrica” se refiere a una informacion o medida numérica directa, que

representa un conjunto de datos de negocios que nos dan informaciéon para ser evaluada.

La otra herramienta es el Kpi o indicador clave de desempefio. Esta medida es un
indicador que est4 asociado a un objetivo. Generalmente se muestra como una tasa o
porcentaje y estan disefiados para saber de forma inmediata si se esta o no en el plan

correcto sin tener la necesidad de buscar informacion adicional.

Estas son las dos medidas que utiliza el Tablero de Mando Integral para analizar el

desempefio de la organizacion.

Es aqui donde recae la importancia de este tablero, que permite saber la situacion
actual y real de la implantacion de la estrategia.

Los autores han elaborado un tablero de control para la empresa con la finalidad de
proponer un control del rumbo que se sigue en la realizacion de las acciones y para que

éstas logren los objetivos deseados.
Con el mapa estratégico y con los dos tipos de indicadores que posee el Tablero o

Cuadro de Mando Integral, se procede a elaborar el Tablero de Control Balanceado a

continuacion en la tabla 6.9:
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Tabla 6.9. Tablero de control balanceado de la empresa Steelwork

PERSPECTIVA OBJETIVO A CORTO PLAZO / ACTIVIDAD INDICADOR MEDIDA EJEMPLO MEDICION
ocps. [ALCANZAR UNA RENTABILIDAD DE 11% EL ANO 2018, 13% EL| L 5’/51?;22:;:5:2I”‘F:‘g:ﬁ;/:/“dedi:;g:zfggﬁ'goﬁ o ™
N ~ ~ ~ (] y (]
ANO 2019, 15% EL ANO 2020 Y MAYOR DE 15% EL ANO 2021 TS, o 65 e e 6 s s TS
AL Difundir la meta c_orporafiva de cada afio y promover su logro en todas las areas de 9% de difusion y promocion en la empresa % 60.0%
la empresa a partir del afio 2018
FINANCIERA
Realizar, difundir y verificar que se cumpla una politica de estimulos para el|% de difusion y promocion en la empresa, numero de
A22: - ) . . - %, , N° 5%, 3
personal para lograr su realizacion, compromiso y sustentabilidad en el tiempo. estimulos entregados
A23: ;%nz:a;;wlones para que se cumplan los objetivos OCP1, OCP2, OCP3, OCP4 Cumplimiento de objetivos, Numero de acciones tomadas si/no, N° si, 2
OBTENER UN INDICE DE SATISFACCION DEL CLIENTE DE|
OCP6: |BUENA EN EL ANO 2018, DE MUY BUENA EN EL ANO 2019 Y|INDICEDESATISFACCION DEL CLIENTE Escala Muy Bueno
EXCELENTE EN EL ANO 2020 Y MANTENER EN EL ANO 2021
A24: Hacer un estudio sobre la gmsfacqoq del cliente de Steehwork del ano_ 2015, 2018 Realizacion del estudio, Calidad de los resultados siino, Escala Si, Muy buena
y 2017 para sacar conclusiones e indicadores y saber sobre cuales mejorar.
AZ5: Hacer beqchmarking. de las e.mpresas nacionales, de la region y del mundo para Realizacign del benchmarking, Calidad de la sifo, Escala i, Muy buena
poder realizar las mejores acciones. informacion
A26: Hacer c,onstapte monltoreo/de c6mo va el sector, quien esta _Ilderando ¥ porque, Realizacion del monitoreo, Calidad de la informacion si/no, Escala Si, Muy buena
CLIENTE que estan haciendo los demas, todo esto para poder tomar acciones.
. |Crear e impulsar una politica de fidelizacion para con los clientes asf como politicas| Realizacion de la politica de fidelizacion e incentivos, % . .
A27: R . . L sino, % si, 80%
de incentivos para los nuevos clientes de la empresa Steelwork. de difusion en el mercado
Difundir las bondades de la empresa, sus logros, sus mejores y més representativas
A28: |obras, todo esto a sus clientes, potenciales clientes y a todo el sector de la|% de difusion en el mercado % 90%
empresa.
Implementar una plataforma que permita a los clientes hacer seguimiento de sus
A29: |obras, asi como compartir sus dudas, comentarios, recomendaciones y que nos Realizacion de la plataforma silno si
permita ser evaluados por ellos asi como hacerles seguimientos post obra.
Crecer en S/ 2'500,000.00 soles anual en ventas a partir del 2018 paral
: VALOR DEVENTAS s/ $/21°000,000.00
o llegar a un valor de S/20°000,000.00 al afio 2021
Disponer desde el afio 2018 de una 4rea de ventas que se encargue de desarrollar| Realizacion del plan de ventas, Calidad de la .
Al: L . . trimestral 4
un plan de ventas que respalde el objetivo de ventas de la empresa. informacion
. |Realizar el rea de ventas un estudio de mercado para determinar que segmentos|Realizacion estudio de mercado, Calidad de los . .
A2: )} X . . siino, Escala si, buena
son més atractivos para incursionar o desarrollar. resultados
PROCESOS
INTERNOS
A3: rl?j;e\llrozlempre en la bisqueda de obras ya sea con clientes de siempre o clientes Realizacion de la busqueda, N° de obras conseguidas sino, N° si, 5
DISMINUIR A CERO LOS MONTOS NO COBRAOS O MONTOS|
OCP2:|ATRAZADOS SIN REPROGRAMAR A PARTIR DEL CIERRE DEL N° DE MONTOS NO COBRADOS, MONTOS N°, S/ 2, 5/150,000.00
- POR COBRAR
ANO 2018
Disponer desde el afio 2018 de un area de cobranzas que se encargue de analizar, - . o
. o . Realizacion de funciones de ara de cobranzas, N° de . o no
tomar acciones y hacer seguimiento a los cobros que tiene que hacer la empresa siino, N°, N°, |
Ad: o - monto reprogramados, N° de montos cobrados, si, 7, 14, S/ 50,000.00
Steelwork para que no se tenga ningin monto o pago sin cobrar o no halla pagos| S/

atrasados sin reprogramar.

Montos por cobrar
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APRENDIZAJEY
CRECIMIENTO

OCP3:

AUMENTAR LA EFICIENCIA DE TODAS LAS AREAS Y DE OBRAS|
CADA ANO, LLEGANDO A BUENO EN EL 2018, MUY BUENO EN EL]
2019, EXCELENTE EN EL 2020 Y SE MANTENG EN EL 2021

CALIDAD DE LAS FUNCIONES

Escala

excelente

A5:

Desarrollar un estudio en el afio 2018 para determinar las fortalezas y debilidades|
al detalle, de cada area dentro de la empresa Steelwork y que sea punto de partidal
para la propuesta de mejoramiento.

Realizacion del estudio, Calidad de los resultados

si/no, Escala

si, Buena

A6:

Elaborar un perfil por cada puesto dentro de la empresa para determinar las
personas mas idéneas para las labores requeridas, y que se base en las actitudes
aptitudes de las personas para potenciar la empresa.

Realizacion del perfil, Calidad de la informacion

si/no, Escala

si, Muy buena

AT

Elaborar manuales de puestos, de organizacion y funciones para todas las areas de
la empresa.

Realizacion de manuales, Calidad de la informacion

si/no, Escala

si, Muy buena

A8:

Difundir y cumplir los manuales de puestos y funciones dentro de la empresa.

% de difusion, N° de decisiones tomadas con los
nuevos manuales

%, N°

90%, 17

A9:

Implementar mejoras en el aspecto tecnolégico tanto de herramientas y maquinas|
para optimizar la parte operativa como implementar mejoras en los sistemas
informaticos de la parte administrativa, como hardware y software para hacer la|
planificacion, organizacion, direccion y control de los procesos y éareas de la
empresa asi como implementar un sistema de direccion gerencial para optimizar las}
acciones dentro de la empresa.

Realizacion de mejora por area, % de avance de los
que deberia mejorar por area

sino, %

si, 95$

Al0:

Elaborar politicas y estimulos dentro de la empresa para fomentar y garantizar el
cumplimiento de todo lo estipulado.

Realizacion de politicas y estimulos, Calidad de los
resuftados

si/no, Escala

si, Muy buena

All:

Realizar capacitaciones para todas las areas de la empresa en temas operativos,
administrativos y de politicas dentro de la empresa Steelwork.

Realizacion de capacitaciones, % de capacitacion por
area, Relacion de temas nuevos, Relacion de temas por
mejorar

sino, %, N°,
N°

si, 87%, 5, 10

Al2:

Elaborar un sistema de monitoreo de la realizacion de las actividades dentro de la
empresa.

Realizacion del sistema de monitoreo, Calidad del
sistema

si/no, Escala

si, buena

Al3:

Realizar seguimientos mensuales de cémo se van desarrollando las actividades
dentro de la empresa.

Realizacion de los seguimientos, Calidad de las
funciones

si/no, Escala

si, Buena

Al4:

Revisar las acciones de la A9 a la A13 de manera anual para garantizar la|
actualizacion de las metas y realidades.

Realizacion de las revisiones

sino

si

Al5:

Tomar acciones para poder cumplir las metas para cada afio.

Realizacion de acciones, N° de acciones tomadas

siino, N°

si, 5

Al6:

Reconocer el cumplimiento de lo esperado por puesto y por area dentro de la
empresa de manera anual.

Realizacion de reconocimientos, N° de
reconocimientos

si/no, N°

si, 7

OCP4:

DESARROLLAR UN ESTUDIO EN EL ANO 2018 Y LANZAR UN
PRODUCTO EN EL ANO 2019, MEJORAR SU PARTICIPACION EN
EL ANO 2020 Y QUE TENGA UNA DEMANDA SOSTENIDA EN EL|
ANO 2021

REALIZACION DE ESTUDIO, REALIZACION
DEL LANZAMIENTO, % DE CRECIMIENTO
DE VENTAS, MONTO DE VENTAS,
PROYECCION DE VENTAS

si/no, si/no,
%, S, S/

si, 5i,40%, S/
500,000.00, S/
1870,000.00

AlT:

Desarrollar un estudio de mercado en el afio 2018 que permita identificar las|
necesidades y tendencias del mercado con el fin de determinar una oferta de parte
de la empresa.

Realizacion del estudio, Calidad de los resultados

si/no, Escala

si, buena

Al8:

Hacer difusion de la disposicion del producto nuevo seleccionado, buscar clientes|
potenciales, hacer coordinaciones, negociaciones y la venta en el afio 2019.

% de difusion en el mercado, Ventas

%, S/

70%, S/ 175,000.00

A19:

Desarrollar el mercado del producto mediante difusién intensiva de su
disponibilidad y de sus beneficios, asi como la blisqueda de nuevos clientes
nuevos mercados y de impulsar unas politicas de fidelizacion para con el producto
en el afio 2020.

% de difusion en el mercado, % de crecimiento de
ventas

%,%

85%, 27%

A20:

Seguir en la bisqueda de nuevos sectores y nuevos mercados para el producto,
bisqueda de nuevos clientes, seguir en la fidelizacion del cliente, todo esto
mediante la revision de los resultados del afio 2019 y 2020 para seguir bajo el

% de crecimiento en ventas, Valor de ventas, N° de
clientes nuevos, Proyeccion de ventas

enfoque de la mejora continua en el afio 2021.

%, S/, N°, S/

30%, S/ 750,000.00,
7, $/1°500,000.00

Fuente: Datos elaborados en la presente tesis
Elaboracion: Autores de esta tesis
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En el presente estudio se desarrolla esta forma de evaluar la implantacion de la
estrategia dentro de la empresa, es decir utilizar para ello el BSC propuesto en el
capitulo anterior. Al controlar el BSC estaremos verificando que se cumplan las metas

propuestas para alcanzar los objetivos sefialados.

Todas estas acciones le permitiran a la organizacion realizar las distintas funciones

de una manera eficiente y de esta forma se tenga un mejor desempefio.

A continuacion, en la figura 6.7, se presenta la propuesta de organigrama para la
empresa elaborado por los autores de esta tesis. Esta propuesta esta basada en las
oportunidades que debe aprovechar la empresa surgidas de la matriz FODA vy
reafirmadas en las estrategias que se deben de implementar. Para poder realizar esas
estrategias, es que se ha modificado el organigrama, para permitir y facilitar su

realizacién

Figura 6.7 Organigrama propuesto para la empresa Steelwork

GERENTE
GENERAL

AREA LEGAL
SECRETARIA

SS0OMA VENTAS ADMINISTRACION OPERACIONES FROYECTOS

FREVENCIONISTAS | | CONTABILIDAD INGENIERIA
LoGISTICA
FRESUFUESTOS

COMPRAS

RECURS0S

HUMANOS —

ALMACENES CONTROL DE
CALIDAD
COERANZAS

MANTENIMIENTO

Fuente: Datos elaborados en la presente tesis
Elaboracion: Autores de esta tesis
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Este nuevo organigrama le dara mayor importancia a las areas de ventas, de
compras y de cobranzas, areas que han sido seleccionadas como estratégicas en el

desarrollo de la matriz FODA en este trabajo de tesis.

En conclusion, con los objetivos que se tiene ahora en la organizacion, con las
acciones propuestas controladas con el BSC propuesto, y con el organigrama propuesto

para hacer que todo esto se realice de la mejor manera, se proyecta alcanzar el siguiente

resultado para el afio 2021, segln se observa en la tabla 6.10:

Tabla 6.10. Estado de resultados proyectado al 2021

STEELWORK INGENIEROS SAC

ESTADO DE GANANCIAS Y PERDIDAS PROYECTADO AL 31 DE DICIEMBRE DEL 2021 ( cifras en miles de NS|

31/12/2021 % VV
Ventas Netas 20,000,000.00 100.00
Costo de Ventas 12,000,000.00 60.00
UTILIDAD BRUTA 8,000,000.00 40.00
Gastos de Administracion 1,000,000.00 5.00
Gastos de Ventas 1,000,000.00 5.00
UTILIDA D DE OPERACION 6,000,000.00 30.00
Ingresos Financieros
Gastos Financieros 1,500,000.00 7.50
Ingresos Diversos
Gastos Diversos
Ingresos Excepcionales
Gastos Excepcionales
Resultado por Exposicion a la Inflacion (REI)
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS 4,500,000.00 22.50
Impuesto a la Renta 1,260,000.00 6.30
Deducciones y Participaciones 100,000.00 0.50
UTILIDAD NETA 3,140,000.00 15.70

Fuente: Datos elaborados en la presente tesis
Elaboracion: Autores de esta tesis

A continuacion, en el siguiente capitulo, se realiza la propuesta del plan de

operaciones y monitoreo que ayude a la realizacion de la propuesta estratégica para la

empresa.
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CAPITULO VII. PROPUESTA PLAN DE OPERACIONES Y MONITOREO

En este capitulo se mencionan y analizan los pasos a seguir para que se realice un
plan de operaciones y de monitoreo. Esto se realiza para implantar las estrategias

retenidas seleccionadas y asi la empresa logre sus objetivos.

Para la implementacion de las estrategias se desarrollan objetivos a corto plazo que
generan actividades a realizar, las cuales estan respaldadas por estrategias funcionales
y por un marco de politicas establecidas, para finalmente, realizar un presupuesto de

implementacion.

Para el control de las estrategias se desarrolla el Cuadro o Tablero de Mando
Integral o Balanced Scorecard y los indicadores claves de desempefio o Kpi’s como

herramientas a utilizar.

7.1. Implementacion de la estrategia

La implementacion de la estrategia consiste en realizar acciones que lleven a
cumplir los objetivos trazados de la empresa haciendo uso de las estrategias retenidas

seleccionadas.

Para esto se procede a establecer objetivos de corto plazo.

7.1.1. Objetivos a corto plazo

Los objetivos a corto plazo son parte indispensable para la etapa de
implementacion, ya que con ellos se establece los hitos a alcanzar, junto con las
estrategias, para lograr los objetivos de largo plazo. Los objetivos de corto alcance
también son llamados anuales, y constituyen la realizacion de varias actividades donde

intervienen diversas areas de la empresa.
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Estos objetivos deben de ser claros y facilmente verificables. Para su seguimiento
por parte de la organizacion, deben facilitar su medicion, asi como lograr la eficiencia

en el uso de los recursos de la empresa.

También son importantes porque permiten obtener prioridades, lograr feedback
hacia el proceso y monitorear los avances hacia los objetivos estratégicos u objetivos a
largo plazo.

Estos objetivos de largo plazo, son donde se analiza cada uno y se determina la
manera de cumplirlos. Son el resultado del analisis de los autores del presente trabajo
de investigacion.

Los objetivos a corto plazo para Steelwork (considerando los objetivos a largo
plazo) serian los siguientes:

OLP1: Incrementar las ventas de la empresa hasta llegar a un valor de S/

20°000,000.00 al afio 2021.

OCP1: Crecer en S/ 2°500,000.00 soles anual en ventas a partir del 2018 para llegar
a un valor de S/ 20°000,000.00 al afio 2021.

OLP2: Al aio 2021 no tener montos sin cobrar o atrasados de nuestros clientes.

OCP2: Disminuir a cero los montos no cobrados o montos atrasados (sin

reprogramar) a partir del cierre del afio 2018.

OLP3: Todas las areas administrativas y obras de la empresa se manejen con

eficiencia al afio 2021.

OCP3: Aumentar la eficiencia de todas las areas y de obras cada afio llegando a

bueno en el 2018, muy bueno en el 2019, excelente en el 2020 y se mantenga en el 2021.
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OLP4: En la empresa, desarrollar un producto que les permita entrar en otro

mercado para el afio 2021.

OCP4: Desarrollar un estudio en el afio 2018 y lanzar un producto en el afio 2019,

mejorar su participacién en el afio 2020 y que tenga una demanda sostenida en el 2021.

OLPS5: Que la empresa Steelwork tenga una rentabilidad mayor al 15 % de sus

ventas para el afio 2021.

OCP5: Alcanzar una rentabilidad de 11% el afio 2018, 13% el afio 2019, 15% el
afio 2020 y mayor de 15% el afio 2021.

OLP6: Que la empresa Steelwork sea reconocida como una de las cinco mejores

empresas metalmecanicas del Perl para el afio 2021 en su segmento.

OCP6: Obtener un indice de satisfaccion del cliente de buena en el afio 2018, de
muy buena en el afio 2019 y excelente en el afio 2020 y mantener en el afio 2021.

7.1.2. Actividades a realizar

Para cumplir los objetivos de corto plazo, se debe de realizar unas actividades, las

cuales se detallan a continuacion:

OCP1: Crecer S/ 2.5 millones anual de ventas a partir del 2018 cada afio para llegar
a un valor de S/ 20°000,000.00 al afio 2021.

Al: Disponer desde el afio 2018 de un area de ventas que se encargue de desarrollar

un plan de ventas que respalde este objetivo.

A2: El area de ventas deberéa realizar un estudio de mercado para determinar qué

segmentos son mas atractivos para incursionar o desarrollar.
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A3: Estar siempre en la blasqueda de obras ya sea con clientes tradicionales o

clientes nuevos.

OCP2: Disminuir a cero los montos no cobrados o montos atrasados sin

reprogramar a partir del cierre del afio 2018.

A4: Disponer desde el afio 2018 de un area de cobranzas que se encargue de
analizar, tomar acciones y hacer seguimiento a los cobros que tiene que hacer laempresa
Steelwork para que no se tenga ningin pago sin cobrar y no haya pagos atrasados sin

reprogramar.

OCP3: Aumentar la eficiencia de todas las areas y de obras cada afio llegando a

bueno en el 2018, muy bueno en el 2019, excelente en el 2020 y se mantenga en el 2021.

A5: Desarrollar un estudio en el aflo 2018 para determinar las fortalezas y
debilidades al detalle, de cada area dentro de la empresa Steelwork y que sea punto de

partida para la propuesta de mejoramiento.

A6: Elaborar un perfil por cada puesto dentro de la empresa para determinar las
personas mas idoneas para las labores requeridas, y que se base en las actitudes y

aptitudes de las personas para potenciar la empresa.

AT: Elaborar manuales de puestos, de organizacion y funciones para todas las areas

de la empresa y difundirlos.
A8: Difundir y cumplir los manuales de puestos y funciones dentro de la empresa.

A9: Implementar mejoras en el aspecto tecnoldgico tanto de herramientas y
maquinas para optimizar la parte operativa como también implementar mejoras en los
sistemas informaticos de la parte administrativa, como hardware y software para hacer
la planificacion, organizacion, direccion y control de los procesos y areas de la empresa
asi como implementar un sistema de direccion gerencial para optimizar las acciones

dentro de la empresa.

140



A10: Elaborar politicas y estimulos dentro de la empresa para fomentar y garantizar

el cumplimiento de todo lo estipulado.

All: Realizar capacitaciones para todas las &reas en temas operativos,

administrativos y de politicas dentro de la empresa Steelwork.

A12: Elaborar un sistema de monitoreo de la realizacion de las actividades dentro

de la empresa.

Al3: Realizar seguimientos mensuales de cdémo se van desarrollando las

actividades dentro de la empresa.

Al4: Revisar las acciones de la A9 a la A13 de manera anual para garantizar la

actualizacion de las metas y realidades.
A15: Tomar acciones para cumplir las metas para cada afio.

A16: Reconocer el cumplimiento de lo esperado por puesto y por area dentro de la

empresa de manera anual.

OCP4: Desarrollar un estudio en el afio 2018 y lanzar un producto en el afio 2019,

mejorar su participacién en el afio 2020 y que tenga una demanda sostenida en el 2021.

Al7: Desarrollar un estudio de mercado en el afio 2018 que permita identificar las
necesidades y tendencias del mercado con el fin de determinar una oferta de parte de la

empresa.

A18: Hacer difusién de la disposicién del producto nuevo seleccionado, buscar
clientes potenciales, hacer coordinaciones, negociaciones y la venta en el afio 2019.

A19: Desarrollar el mercado del producto mediante difusion intensiva de su
disponibilidad y de sus beneficios, asi como la basqueda de nuevos clientes y nuevos
mercados y de impulsar unas politicas de fidelizacidn para con el producto en el afio
2020.

A20: Seguir en la basqueda de nuevos sectores y nuevos mercados para el producto,
busqueda de nuevos clientes, sequir en la fidelizacion del cliente; todo esto mediante la
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revisién de los resultados del afio 2019 y 2020 para seguir bajo el enfoque de la mejora

continua en el afio 2021.

OCPS5: Alcanzar una rentabilidad de 11% el afio 2018, 13% el afio 2019, 15% el
afio 2020 y mayor de 15% el afio 2021.

A21: Difundir la meta corporativa de cada afio y promover su logro en todas las

areas de la empresa a partir del afio 2018

A22: Realizar, difundir y verificar que se cumpla una politica de estimulos para el

personal para lograr su realizacion, compromiso y sustentabilidad en el tiempo.

A23: Tomar acciones para que se cumplan los objetivos OCP1, OCP2, OCP3,
OCP4 y OCPS5.

OCP6: Obtener un indice de satisfaccion del cliente de buena en el afio 2018, de

muy buena en el afio 2019 y excelente en el afio 2020 y mantenerla en el afio 2021.

A24: Hacer un estudio sobre la satisfaccion del cliente de Steelwork del afio 2015,

2016 y 2017 para obtener conclusiones e indicadores y saber cuales mejorar.

A25: Hacer un comparativo de las empresas nacionales, de la region y del mundo

para copiar las mejores practicas.

A26: Hacer constante monitoreo de como va el sector, quién esta liderando y

porqué, queé estan haciendo los demas; todo esto para tomar acciones de mejora.

A27: Crear e impulsar una politica de fidelizacion para los clientes tradicionales

asi como politicas de incentivos para los nuevos clientes de la empresa Steelwork.

A28: Difundir las bondades de la empresa, sus logros, sus mejores y mas

representativas obras; todo esto a sus clientes y potenciales clientes.

A29: Implementar una plataforma que permita a los clientes hacer seguimiento de
sus obras, asi como compartir sus dudas, comentarios, recomendaciones y que les

permita ser evaluados por ellos, asi como hacerles seguimientos post obra.
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7.1.3. Estrategias funcionales

Para respaldar y facilitar el cumplimiento satisfactorio de las acciones que lograran
cumplir los objetivos a corto plazo, se necesita hacer una adecuada distribucion de los

recursos. Para esto se divide los recursos en cuatro grupos.

Se tendra en un primer momento invertir para poder mejorar procesos o areas para
que de esta manera, estas se vean mas productivas y eficientes y asi estar alineadas a las
estrategias genéricas de la empresa.

a. Recursos financieros

El adecuado y oportuno financiamiento, sustentado en criterios técnicos y
econdémicos, es un factor crucial para lograr la viabilidad y sostenibilidad para toda

organizacion.

La demanda de recursos financieros para capital de trabajo como para inversién no
seria dificil de cubrir para Steelwork en el contexto actual, porque la empresa cuenta

con respaldo financiero en entidades crediticias.

En la evaluacion para el financiamiento de la empresa, intervienen factores de riesgo
gue son propios de su actividad como son el tiempo del contrato, la forma de pago, el
plazo de pago, monto a solicitar entre otros. Todos estos factores repercuten en el costo

de acceder al crédito por parte de la empresa.

Steelwork en la actualidad dispone de una capacidad de financiamiento de hasta
$1°000,000.00 aprobada, pudiendo ser mayor cumpliendo ciertos requisitos que
solicitan los bancos. Esto es posible debido a que Steelwork no tiene deudas importantes
en el sistema financiero y el historial de pagos de sus compromisos es de total

satisfaccion de los bancos (Irigoin, 2017)

Esto quiere decir que Steelwork puede realizar acciones o cambios internos, con la

facilidad que puede ser financiado via préstamos bancarios.
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b. Recursos fisicos

Se debe disponer de espacios, ambientes, inmobiliario y de toda la infraestructura
necesaria para realizar las acciones que lleven a lograr los objetivos a corto plazo.

Actualmente la empresa cuenta con la posibilidad de implementar lo que se necesite.

c. Recursos humanos

Para la realizacion de las acciones se debe disponer del personal, tanto interno como
externo que cumpla con los requisitos exigidos, este comprometido y posea las aptitudes

y actitudes necesarias que exige la empresa Steelwork.

Para esto se debe elegir a las personas idoneas y si no se cuenta con ellas al interno
de Steelwork, realizar convocatorias para contratar a nuevo personal. Este aspecto sera
clave para potenciar todas las acciones de la empresa, ya que se busca crear sinergias

dentro de la misma generadas por el mismo personal.

d. Recursos tecnoldgicos

El recurso tecnologico debera ser repotenciado con maquinas y herramientas para
la parte operativa, asi como repotenciar la parte administrativa, en cuanto a sistemas de
informacion, implementando mejoras en hardware y software para que sea usado por el
personal de la empresa en la administracion, gestion, en el control de los procesos, para
la toma de decisiones, para pedidos o seguimiento de materiales o para supervision de

las obras.

También se debera disponer de un sistema de informacion gerencial para mejorar
y hacer oportunas las acciones a realizar dentro de la empresa. Esto debera estar
respaldado con un mejor sistema de internet para la empresa y con una plataforma que
permita que los clientes sepan como estan sus obras, en qué etapas estan y que permita

gue ellos manifiesten sus dudas, comentarios y recomendaciones.
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7.1.4. Politicas

Las politicas son el marco que establece qué se hace dentro de la organizacion,

respaldado por los valores y considerando la ética, el aspecto legal y la responsabilidad.

Los autores realizaron un analisis segun entrevistas con el gerente de Steelwork
para determinar cuales son las politicas mas adecuadas que dar marco a las estrategias,
luego se estimd conveniente proponer trece politicas. Estas politicas y su relacion con
las trece estrategias retenidas se observan a continuacion en la tabla 7.1:

Tabla 7. 1. Matriz de politicas y estrategias

ESTRATEGIAS
POLITICAS
B E4 B B =Y EL0 Ell E13 El4 E15

Desarrollar la carrera profesional de los colaboradores, dando prioridad a las

P1 _ . X X X X X X X X X
capacitaciones y al desarrollo de competencias.
Delinear y fomentar la responsabilidad, la ética, el compromiso y el

P2 L . X X X X X X
compafierismo en el trabajo.
Monitorear mercados potenciales donde puedan generarse oportunidades

P3| X X X X X X
importantes.
Incentivar la investigacion y el desarrollo de nuevos procesos para hacer

P4 ) X X X X X X
los productos, de nuevos productos y nuevas lineas.
Fomentar la mejora de las funciones y de los procesos a travez de una

P5 . . X X X X X X X X X X
mejora continua en la empresa.
Operar con las coordinaciones y facilidades necesaria para producir bienes

P6 . " I R X X X X X X X X X
y servicios de calidad para clientes internos y extemnos.
Fortalecer la imagen de la empresa a traves de, las buenas practicas, la ética

P7 . L . X X X X X X X X X X
en el trabajo y la responsabilidad social.
Respetar las leyes del pais de seguridad y salud ocupacional en el trabajo

P8 p 24 p Y y p oyl X X X X X
fomentar el cuidado del personal.

P9 |Respetar las leyes del pais de medio ambiente y fomentar su cuidado. X X X X X X X X
Fomentar la calidad en los procesos, en los productos, en las areas y en las

P10 X X X X X X X X X
personas.

P11 |Reconocery premiar la excelencia en el desempefio. X X X X X X X X X X
Dar cumplimiento estricto a la normatividad laboral y a las normas de la

P12 X X X X X X X X X X
empresa.

P13 |Generar valor mediante una gestion empresarial eficiente. X X X X X X X X X X

Fuente: Datos elaborados en la presente tesis
Elaboracién: Autores de esta tesis

7.1.5. Estimacidn de costos de implementacion

Las acciones para que se logren los objetivos de corto plazo (y a su vez que estos

ayuden a lograr los objetivos de largo plazo) tienen un costo de implementar. Estos

egresos se determinan en base a presupuestos de inversion y de gasto. Estos montos han
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sido determinados en base a presupuestos solicitados. Los presupuestos de inversion se
deben ejecutar en un primer momento mientras que los presupuestos de gastos deberan

tener una ocurrencia anual.

Las acciones a realizar en la empresa Steelwork tienen un costo de implementacion.

Esta estimacion de costos se presenta en la tabla 7.2.

Tabla 7.2. Estimacion costos de implementacion

Revisar las acciones de la A9 a la A13 de manera anual para

Al4 R A .
garantizar la actualizacion de las metas y realidades. S/. 1,000.00] 1.0%

Al5 i i fio.
Tomar acciones para poder cumplir las metas para cada afio S/, 1,000.00 1.0%

Reconocer el cumplimiento de lo esperado por puesto y por area
dentro de la empresa de manera anual. S/. 1,000.00] 1.0%
Desarrollar un estudio de mercado en el afio 2018 que permital
A17 identificar las necesidades y tendencias del mercado con el fin de
determinar una oferta de parte de la empresa. S/. 2,000.00] 1.9%
Hacer difusién de la disposicion del producto nuevo seleccionado,
Al18 buscar clientes potenciales, hacer coordinaciones, negociaciones y la|
venta en el afio 2019. S/. 5,000.00 4.8%
Desarrollar el mercado del producto mediante difusion intensiva de suj
disponibilidad y de sus beneficios, asi como la bisqueda de nuevos|
clientes y nuevos mercados y de impulsar unas politicas de fidelizacion|
para con el producto en el afio 2020. S/. 7,000.00) 6.8%
Seguir en la bisqueda de nuevos sectores y nuevos mercados para el
producto, busqueda de nuevos clientes, seguir en la fidelizacion dell
A20 cliente, todo esto mediante la revision de los resultados del afio 2019 |
2020 para seguir bajo el enfoque de la mejora continua en el afio

Al6

A19

2021. S/. 7,000.00] 6.8%
Difundir la meta corporativa de cada afio y promover su logro en

A21 : : ~
todas las areas de la empresa a partir del afio 2018 S/. 100.00) 0.1%

Realizar, difundir y verificar que se cumpla una politica de estimulos
A22 para el personal para lograr su realizacion, compromiso Y|

sustentabilidad en el tiempo. S/. 2,000.00 1.9%
A% Tomar acciones para que se cumplan los objetivos OCP1, OCP2,
OCP3, OCP4y OCP5. S/. 2,000.00} 1.9%

Hacer un estudio sobre la satisfaccion del cliente de Steelwork del afio
A24 2015, 2016 y 2017 para sacar conclusiones e indicadores y saber|
sobre cuales mejorar. S/. 2,000.00) 0.4%
Hacer benchmarking de las empresas nacionales, de la region y dell
mundo para poder realizar las mejores acciones. S/. 2,000.00) 1.9%
Hacer constante monitoreo de como va el sector, quien esta liderando
A26 y porque, que estan haciendo los demés, todo esto para poder tomar|
acciones. S/. 2,000.00] 1.9%
Crear e impulsar una politica de fidelizacion para con los clientes asi
A27 como politicas de incentivos para los nuevos clientes de la empresal
Steelwork. S/. 2,000.00] 0.4% S/. 100.00| 0.1%
Difundir las bondades de la empresa, sus logros, sus mejores y mas
A28 representativas obras, todo esto a sus clientes, potenciales clientes y af
todo el sector de la empresa. S/. 2,000.00] 1.9%
Implementar una plataforma que permita a los clientes hacer|
seguimiento de sus obras, asi como compartir sus dudas, comentarios,

A25

A29 . y .
recomendaciones y que nos permita ser evaluados por ellos asi como
hacerles seguimientos post obra. S/. 3,000.00] 0.6% S/. 200.00) 0.2%
TOTAL DE LA INVERSION $S/. 525,000.00 100.0%
TOTAL DEL GASTO S/.103,100.00 100.0%

Fuente: Datos elaborados en la presente tesis
Elaboracion: Autores de esta tesis
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Para la implementacion se necesita una inversion de S/ 525,000.00 por Unica vez y

de un gasto de S/103,000.00 de manera anual.

7.2. Control de la estrategia

Para evaluar las actividades con las cuales se conseguiran alcanzar los objetivos a
corto plazo, se necesita efectuar la medicion de estas. Es necesario determinar
indicadores para realizar un seguimiento de la implantacion de las estrategias. Para el
seguimiento de las implantaciones de las estrategias se realiza el Cuadro o Tablero de
Mando Integral o Balanced Scorecard (BSC) mediante el uso de Indicadores claves de

desempefio o Key Performance Indicator o KPI dentro del cuadro de mando.

Este Cuadro de Mando esta descrito en el capitulo VI en al punto 6.3 propuesta de

realizacion del control, donde se describe cémo se elabora.

A continuacién se presenta un diagrama donde se muestra como se realiza el
proceso completo o Ciclo de Planeamiento Estratégico. Es importante conocer este
diagrama porque sefiala que la planificacion no es algo estatico, no consiste en realizar
0 determinar un plan a seguir y dejar que siga solo a la meta. Se tiene que revisar
constantemente y hacer modificaciones o correcciones si fuera necesario para

encaminar a la empresa o entidad en el logro de sus objetivos.

Para Steelwork, se ha propuesto el plan estratégico a seguir con la salvedad de que
debe ser revisado constantemente, por ejemplo, cada seis meses. Esto para tomar
acciones ante las dificultades o cambios que puedan ocurrir en este lapso de tiempo (ver
figura 7.2)
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Figura 7.1 Ciclo de Planeamiento Estratégico
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Fuente: Clase Magistral de Planeamiento Estratégico — Esan 2016
Elaboracion: Mg. Cesar Neves Catter
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CAPITULO VIII. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En este capitulo se desarrolla las conclusiones y las recomendaciones que se

obtienen de realizar el presente trabajo de tesis.

8.1. Conclusiones

Las conclusiones se realizan analizando el objetivo general y los objetivos

especificos del presente trabajo de tesis.

8.1.1. Objetivo general

Realizar un Planeamiento Estratégico para la empresa del sector metalmecanico

peruano Steelwork Ingenieros SAC del afio 2018 al 2021.

e Se ha realizado el planeamiento estratégico para la empresa del sector
metalmecénico peruana Steelwork Ingenieros SAC del afio 2018 al 2021, el cual esta
descrita en el presente trabajo de tesis.

e De este trabajo se concluye que la empresa debe de implementar trece estrategias
especificas basadas en las estrategias genéricas de liderar en costos, diferenciacion,
alianzas estratégicas, penetracion de mercado, desarrollo del mercado y desarrollo

del producto.

e Se concluye que estas son las estrategias a implementar:

E1. Identificar segmentos de mercado atractivos que requieran infraestructura
para crecer

E3: Preparar a la empresa para la realizacion de varias obras a la vez.

E4: Capacitar a todas las areas de la empresa para realizar de manera eficiente
sus funciones.

ES5. Capacitar el area de recursos humanos

E6: Mejorar los procedimientos de realizacion de trabajos.
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E7: Crear un area de cobranzas.

E8. Mejorar y adquirir tecnologias que mejoren el desempefio

E9: Crear un area de ventas.

E10: Comprar el acero directamente.

E11: Crear un nuevo mercado, para la linea metalmecéanica.

E13. Reducir gastos operativos

E14. Contar con certificaciones u homologaciones que respalden a la empresa
E15. Iniciar una cultura de mejora continua para lograr la efectividad que se

necesita como ventaja comparativa, para ser mejor que la competencia.

e La empresa producto del proceso de seleccion de estrategias, posee dos estrategias
de contingencia, que debera considerar a implementar posteriormente. Estas

estrategias son las siguientes:

E2: Estar aptos para realizar obras con el estado.

E12: Comenzar el proyecto de hacer obras fuera del pais.

e Laempresa tiene potencial de crecimiento, el cual se lograra mejorando primero sus

procesos internos, para después, implementar estrategias de trabajar en el exterior.

e La empresa Steelwork tendrd una estrategia de liderazgo en costos, apoyada en su
estrategia de comprar directamente el material acero. Esto le ayudara a tener una
mejor posicion frente a las empresas de la competencia y sumado a un
acompafiamiento a sus clientes durante todo el proyecto (desde el contacto con el
cliente hasta el post entrega), como estrategia de diferenciacion, con la confiabilidad
de parte de ellos que estén acompafiados por una empresa especializada, y todo esto
a un precio menor al que se tiene en el segmento, lograra que la empresa obtenga una
posicion singular y valiosa en el sector metalmecanico. Se precisa que ambas
estrategias se pueden llevar simultaneamente, tal como lo declara Michael Porter en
su libro “Estrategia Competitiva” pagina 77 (Editorial Piramide, 2016). Asi también
lo indican Michael Treacy y Fred Wiersema en su articulo “Customer Intimacy and

Other value disciplines” (Harvard Business Review, 1993).
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8.1.2. Objetivos especificos

Realizar un analisis sobre la situacién actual del mercado metalmecanico en el

Peru e identificar oportunidades y amenazas

e Se realiz6 un diagndstico sobre la situacion actual del mercado metalmecéanico en el
Per(, la cual esta descrita en el capitulo IV en el presente trabajo de tesis. Se llega a
la conclusion que el Per( atraveso por etapas econdmicas de recesion; sin embargo,
los siguientes 4 afios viene con bastante propuesta de reactivacion econdémica. Las
empresas deben buscar sectores atractivos donde interactuar y donde no exista
demasiada competencia, donde no estén las grandes metalmecénicas y evitar a las

empresas extranjeras.

Identificar los puntos criticos de éxito dentro del negocio metalmecanico

e Se realiz6 un diagnostico a la pequefia empresa metalmecanica del norte del Perl
Steelwork Ingenieros S.A.C, la cual esta descrita en el capitulo V en el presente
trabajo de tesis. Se determino que la empresa ha crecido desde su creacion hasta el
afio 2013, fecha en la que comenz6 a cambiar el macro y el micro entorno. Debido a
esto, ha sufrido una caida en sus indicadores econdémicos y financieros a partir de esa
fecha. Esta situacion se presenta igual para todas las empresas del sector
metalmecéanico, donde todas han sufrido las consecuencias, y que una clave de
supervivencia, es que hayan estado adecuadamente manejadas. Gracias a este
analisis realizado, se concluye que los puntos criticos de éxito para las empresas
dentro del negocio metalmecanico en el Per( con la coyuntura actual son: cumplir
los presupuestos, tener una organizacion adecuada que ayude y facilita la realizacion
de los trabajos y tener gente capacitada para la realizacion adecuada de las

actividades dentro de la empresa.

Disefio de estrategias apropiadas para lograr el éxito metalmecanico.

e Se realizo una propuesta de como realizar el planeamiento estratégico y el plan de

operaciones y monitoreo. Este modelo puede ser usado por las empresas
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metalmecanicas en el sector. De la realizacion de esta propuesta se concluye que las
estrategias genéricas de Liderazgo en costos, Diferenciacion y Especializacion deben
de implementarse para poder hacer frente a la dificil situacion que atraviesa el sector

metalmecénico en el Peru bajo la coyuntura actual.

Estas Estrategias genéricas deben de acompariarse de estrategias especificas, que
resultan de desarrollar los procesos indicados en este trabajo de tesis. Estas
estrategias son diferentes para cada empresa del sector porque salen de analizar a

cada empresa en sus fortalezas y debilidades.

Con la generacion de estrategias genéricas y especificas se tendra un mejor panorama

de que camino debe seguir la empresa para perdurar y crecer en el tiempo.

8.2. Recomendaciones

e EIl presenta trabajo de tesis surgio de la idea de que sirva en la generacién de una
alternativa de solucion para las empresas del sector metalmecanico del norte del
Pert. Del desarrollo de este trabajo de tesis, resulté una serie de estrategias
especificas. De igual modo se puede generar estrategias especificas para cada
empresa que podrian implementarse con la capacitacion de las empresas
metalmecanicas del norte del Perd. Con esta capacitacion de las empresas se podrian
realizar mejor actividades importantes, una de esas seria la comprar del acero
directamente, es decir importandolo, ya que esta es una de las estrategias especificas
que han surgido del presente trabajo de tesis; para de esta manera; poder hacer frente
a la crisis econdmica que atraviesa el sector y ayudar a las empresas a que

sobrevivan, perduren y se desarrollen en el tiempo.

e En la seleccion de las estrategias, se encontraron dos estrategias que no cumplieron
con el puntaje requerido para ser consideradas como estrategias a implementar. Estas
son las llamadas estrategias de contingencia. Se recomienda hacer planes de accién
para implementarlas, porque son las primeras llamadas a realizarse en un segundo

momento.
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Se recomienda seguir trabajando el recurso humano porque a pesar que la empresa
se ha mantenido y desarrollado en los Gltimos afios, se ha encontrado que se podria
tener mejores desempefios de todos los colaboradores si se trabajara en la cultura 'y
el clima organizacional. Esto se concluye despues de haber estudiado y analizado

este recurso.

Se recomienda capacitar a todo el personal para después retenerlo, ya que no se
encuentra personal capacitado y con experiencia con facilidad en el sector en el que
se desenvuelve la empresa, y los costos en busqueda de personal y el tiempo que
demore su curva de aprendizaje, seran perjudiciales. Esta es una practica que se debe

de aplicar a cualquier empresa.

Realizar coordinaciones para importar el acero, ya que esta seria una estrategia frente

a la llegada de empresas extranjeras con menores precios al mercado.

Iniciar la implementacion de una cultura de mejora continua, lo que les permitiria

tener mayores fortalezas en relacion a su competencia.

Se recomienda encargar al rea de proyectos, la investigacion para realizar proyectos
a nivel de Sudamérica, ya que esta area conoce las fortalezas y debilidades de las
obras y de la empresa. Cabe precisar que Steelwork ya ha tenido la invitacion para
realizar proyectos en Ecuador el afio 2014 de la mano de uno de sus principales
clientes Alicorp, debido a su efectividad en la realizacion de las obras y al know how
de construccion de sus fabricas; sin embargo en aquella oportunidad, debido a las

muchas trabas y sobre proteccion de la industria local, Steelwork opto por desistir.
Implementar un dashboard con los Kpis del tablero de control balanceado propuesto.

Estas mismas recomendaciones realizadas para la empresa Steelwork pueden ser
realizadas para empresas similares que se desarrollan en los mismos sectores,

teniendo especial cuidado de implantarlas de acuerdo a la realidad de cada empresa.
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