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RESUMEN

La tesis se centrd en la elaboracion de un plan estratégico y un modelo de
Gestion que permitiria ampliar la frontera de oferta de servicios en el
mercado nacional e internacional, de las empresas de servicios metal-
mecanicos y de manufactura de la ciudad de Ilo, (estudiado desde el 2000 y
con proyeccion al 2025) la intencion fue la de organizarlas y que puedan
aportar segun sus especialidades, para conseguir nuevos contratos, con una
mejora en los procesos apoyandose en las nuevas exigencias de los
mercados internacionales y/o acuerdos, investigando sus posibilidades de

competencia a través de una Certificacion Internacional.

Una parte importante fue que estas empresas puedan mirar también al
mercado internacional y ofrecer sus servicios, pues debido a su
desorganizacion y su falta de certificacion no les permitia mirar hacia estos
mercados que demandaban de este tipo de mano de obra. La recesion en el
pais hacia que se tengan que minimizar sus riesgos teniendo varios
mercados metas donde vender sus servicios y asi evitar que la lenta

evolucion del pais termine por desaparecerlos.

Las probabilidades de mejorar sus condiciones contractuales de manera
directa con el cliente principal o responsable del proyecto se incrementan
en un 75% al tener la certificacion internacional y demostrar organizacion

interna sélida que garantice el cumplimiento de los objetivos contractuales.

La tesis se centrdé ademas en las formas del como se deben organizar este
grupo de empresas de servicios metal mecanicos de Ilo para que pudieran
afrontar los retos y/o licitaciones de los posibles mercados a donde apuntar
y las diferentes normas a cumplir, I6gicamente basandose en la Legislacion

Internacional vigente.



Se desarroll6 todo el modelo de gestién de esta organizacion para que
tenga personalidad juridica y que posibilite la incursién en nuevos sectores

dentro del mercado local y extranjero.

Palabras Clave: Alianza Estratégica, Control de Calidad (QA)
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ABSTRACT

The thesis focused on the elaboration of a strategic plan and a management
model that would allow expanding the service offer frontier in the national
and international market, of the metal-mechanical and manufacturing
services companies of the city of Ilo, ( studied since 2015 and with
projection to 2025) the intention was to organize them and that they can
contribute according to their specialties, in order to get new contracts, with
an improvement in the processes based on the new demands of
international markets and / or agreements , investigating their possibilities

of competition through an International Certification.

An important was that these companies can also look at the international
market and offer their services, because due to their disorganization and
their lack of certification, it did not allow them to look towars these
markets that demanded this type of labor. The recession in the country
means that its risks had to be minimized by having several target markets
where they could sell their services and thus avoid the slow evolution of

the country from disappearing.

The probabilities of improving their contractual conditions directly with
the main client or person in charge of the project are increased by 75% by
having international certification and demonstrating solid internal

organization that guarantees fulfillment of the contractual objectives.

The thesis also focused on the ways in which this group of metal
mechanical services companies from Ilo should be organized to face the
challenges and or tenders of the possible markets to target and the different
standards to be met, logically based on the Legislation International in

force.
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The entire management model of this organization was developed so that it
has legal personality and that makes it possible to venture into new sectors
within the local and foreign market.

Keywords: Strategic Alliance, Quality Control (QA)
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INTRODUCCION

La globalizacién como causa/efecto reciente y mas contundente en los
giros de la comercializacion mundial o la misma Internet con su velocidad
de comunicacién y la inmensidad del conocimiento puesta al servicio de
cualquier empresa, sea 0 no interesada, sea 0 no del rubro, han hecho que
los negocios se miren de una forma muy diferente a tal punto que lo
impensado es realizable en estos momentos o0 en su defecto se puede
obtener o se puede saber de dénde obtenerlo, este escenario sitla a las
empresas locales en el abismo de la comercializacion, sobre todo si estas
dependen en un elevado porcentaje de su facturacion de una sola empresa,

ubicandolas en una posicion sumamente vulnerable.

A la creciente aparicion de competidores de otras ciudades del sur, centro y
norte del pais, la disminucion del margen de sus utilidades y sumado a la
disminucion del mercado local, surge la necesidad de ampliar sus
potencialidades con miras a los nuevos proyectos regionales que se estan
desarrollando y aquellos que estan por iniciar, lo que va a requerir de
empresas con experiencia, solidamente formadas, adecuadamente
equipadas y con una cartera de profesionales capaces de hacerse cargo de
proyectos de mediana envergadura, situacion en la cual aun
individualmente ninguna de las empresas que ofrecen servicios metal
mecanicas de Ilo se halla en estos momentos, esto va a requerir de una
preparacion a nivel organizacional al interior de estas empresas y en
conjunto entre ellas, para evitar que los competidores que estan llegando
para estos proyectos no terminen por desplazarlos y apoderarse del

mercado local ya ganado.

Cuando un mercado determinado no crece, pero si crece la oferta pueden
ocurrir dos cosas o el precio disminuye o crece la calidad del servicio

ofrecido y quizas ocurran ambas cosas al mismo tiempo que es la tendencia
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finalmente a la cual se esta orientando los servicios en general, esto
requiere de una mayor inversion en capital lo cual como se vera es lo mas
dificil de lograr en estos momentos, pero una alternativa a este escenario
futuro de corto plazo también radica en las decisiones a nivel empresarial
que se dé entre ellas, una alianza estratégica que les permita competir a
todas unidas en sus fortalezas pero individualizando sus responsabilidades,
una organizacion que no perjudique su normal desenvolvimiento de sus
operaciones actuales que les permita afrontar un reto de esta magnitud con
la solidez del caso para ampliar su mercado de solo prestacion de servicios
de mantenimiento a la de realizacion de proyectos de mediana
envergadura, a mas, segin su desarrollo y sus planes estratégicos lo

indiquen. Es lo que intentaremos demostrar en esta tesis.

En Moquegua, desde hace mas de 50 afios se han creado, desarrollado y
desaparecido muchas empresas del rubro metal mecanico, debido a la
demanda de servicios requeridos por la principal empresa minera de la
regién, pero por la poca preparacion y vision de futuro hicieron que estas
se enfoquen en determinados servicios inmediatos, los cuales les rentaban
buenos ingresos temporales, pero no garantizaban el mantener estos
servicios de manera eficiente y constante, como el mercado que

evolucionaba constantemente lo requerian.

Estas empresas basadas en su inmediatez de obtencion de ganancias
dejaron de lado el desarrollo organizacional basado en planes y estrategias,
aspecto importante en el desarrollo de sus empresas, y que a la postre los
ubicaron del lado mas susceptible y wvulnerable en la nueva ola de

comercializacion moderna.

En estos momentos dos de las mas importantes empresas que aun subsisten
en el rubro metal mecanico se encuentran en una posicion econémica

estable, pero, con un bajo poder de negociacién en cuanto a renovacion o
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adquisicion de nuevos contratos se refiere; por ejemplo, todas ellas han
tenido que ver disminuido sus utilidades que oscilaban entre un 30 — 25%
hasta llegar en estos momentos al borde del 10%, lo cual no les asegura la
continuidad de seguir prestando sus servicios sin que antes aparezca otra
empresa ofreciendo un mejor servicio para lo cual ellas no estan

preparadas.

Cada afo que pasa es mas dificil seguir conservando lo logrado por estas
empresas, muchas de ellas ya han desaparecido y las que se mantienen ain
siguen bregando por mantener su posicion dentro de este mercado. A pesar
de ello hay mas empresas en la misma ciudad, region y en el pais deseoso
de incursionar en este rubro por la necesidad de expandir sus horizontes y
tener diversificado su riesgo financiero y porque no copar espacios que
empresas de experiencia no han logrado llenar por falta de un adecuado

plan de desarrollo y expansion.

En el primer capitulo se hara un analisis detallado de la situacion actual del
sector de las empresas metal mecanicas en la ciudad de llo, se planteara el
problema principal y secundarios; luego justificamos la investigacion
aplicativa que se hizo con respecto a las alianzas estratégicas, planteando

los objetivos generales, especificos y estratégicos para estas empresas.

En el segundo capitulo se presentara el marco tedrico principal para
centrarnos en cdmo se atacara el problema principal de las empresas del
rubro metal mecénico y que ventajas le brindara una alianza estratégica,
daremos los conceptos de los términos principales que se usaran en la

presente tesis.

En el tercer capitulo se tendra el marco metodoldgico de como se aplicaria
la alianza estratégica, las hipétesis que se deberan de comprobar, el analisis

de sus variables de impacto tanto las internas como las externas, y daremos
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a conocer el tipo de investigacion y toma de datos que se tuvo que ejecutar

para tener esta investigacion aplicativa.

En el cuarto capitulo se hara un anélisis detallado de los factores criticos
que se presentan en este sector metal mecanico, y como debe ser la forma
del manejo de la administracion para que se lleve a cabo efectivamente,
tanto en la resolucion de conflictos, el aspecto financiero y organizacional

de la alianza estratégica, enfocada en los resultados a obtener.

En el quinto capitulo mostraremos el desarrollo del plan estratégico
elaborado para esta alianza estratégica desde el marco conceptual, el
proceso de vision y mision pasando por la identificacion de las unidades
estratégicas, su identificacion de las variables internas y externas claves, y
la formulacién de los objetivos y estrategias para lo cual nos apoyaremos
en los cuadros respectivos para mayor esclarecimiento, se elaborardn sus
analisis FODA respectivo, asi mismo una resefia histérica de como
llegaron a posicionarse en el mercado tratando de resaltar sus principales
fortalezas y debilidades como empresas, finalmente mostraremos sus

organigramas empresariales de las mismas.

En el sexto capitulo analizaremos la posibilidad de la certificacion
internacional de sus procesos como una alternativa de reduccion de costos
para estas empresas dando todas las pautas y teorias necesarias e
identificando puntualmente donde se reducirian los costos si lograsen

certificarse.

Finalizaremos dando las conclusiones y recomendaciones a la cual hemos

Ilegado luego del desarrollo de esta tesis.

La tesis dara una alternativa real de desarrollo empresarial para empresas

con gran potencial local y que pueden mirar el mercado en forma agresiva
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con pasos reales de hacerse del mismo sin esperar a que el mercado les
dicte los pasos a seguir, considero que el hecho de prepararse e integrarse

es un paso hacia el futuro empresarial que ellos puedan intentar dominar.

Asi mismo quisiera agradecer el apoyo brindado por las empresas del
sector en llo por permitir plasmar una idea en una realidad inmediata y por
tener la predisposicion a realizarlo creyendo en si mismos, de igual forma a
los trabajadores que han ayudado con sus opiniones e ideas a realizar

partes importantes de esta tesis.

CAPITULO |
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EL PROBLEMA

“Las Empresas Metal Mecanicas de llo y su lento desarrollo”

1.1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El mercado local y nacional avizora un incremento prometedor en la
demanda de todo tipo de insumos, bienes y servicios que ha de resultar de
la puesta en marcha de varios proyectos de construccion (Quellaveco,
Gasoducto Sur Peruano), expansion (Toquepala y Cuajone) e inicio de
operaciones de Minas caso como SPCC (Tia Maria) y de Anglo American

con la mina Quellaveco.

La compra de servicios metal-mecéanico también se veran incrementados
por estos futuros proyectos a iniciarse en un corto plazo debido a las
inversiones que rebasarian los 13,893 millones de dolares en los proximos
3 afios en la region sur del Perd, lo cual podemos apreciar en el siguiente
cuadro que refleja los montos aproximados a ser invertidos por cada

departamento del Sur del Perd.

Departamento Monto de Inversion USD
Apurimac 5,860 millones
Arequipa 3,200 millones
Moquegua 4,420 millones

Tacna 900 millones

Tabla 1 Fuente: América Economia

En las cantidades aproximadas consideradas de inversion no se incluyen
los montos de inversion que generara el gasoducto Sur Perd,(que continua
paralizado por los problemas gubernamentales) ya que al generar la
inevitable industrializacion de esta region del Perd, no se puede calcular
hasta que monto ascenderia la inversion total, ya que a la inversién de la

construccion del gasoducto Sur Peru, se debera de considerar el incremento
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de la demanda energética la cual ocasionara la construccion de plantas de
generacion eléctrica en llo y Mollendo, industria petroguimica,

agroindustria, nuevas inversiones mineras, demandas domiciliarias, etc.

Se considera que, a la realizacion de estos proyectos de gran envergadura,
se suma a la posibilidad todavia aun incierta de la salida del gas boliviano
por el Puerto de llo, este proyecto también le abre una brecha a un nuevo
mercado de caracteristicas sostenida y duradera en el tiempo.

La puesta en marcha de las minas de Quellaveco y Tia Maria significara
una doble fuente de desarrollo, por una parte, estaria la inversion en la
construccion y la otra seria la del mantenimiento en si de las plantas una
vez culminadas en su construccion; Quellaveco y Tia Maria se perfilan
como una alternativa mas concreta en el corto plazo de ser puesta en
marcha, lo que generaria un incremento importante en la demanda de

servicios metal mecanicos en la region Moquegua y el sur del pais.

Estos proyectos al igual que los otros estan a puertas de ser puestos en
operacion en el afio que viene, la inversion de este proyecto segln la
pagina web de la misma se calcula en 4,400 millones de dolares superior a
los 1,900 millones presupuestados en un inicio, entonces ante estas
perspectivas el mercado tiende a crecer de darse solo una de estas
posibilidades y en el caso de ser mas de una requerird de empresas

solidamente constituidas tanto organizacional como empresarialmente.

Actualmente el mercado local (llo) se mueve con alrededor de entre 19 a
37 millones de dodlares en compras anuales que realiza solo SPCC y
ENERSUR en llo, que da una cierta “estabilidad” en estas empresas, pues
al contar con contratos anuales y tri-anuales tienen base para ir
planificando y pensando en el futuro como una nueva fuente de negocios,

pero en un tipo de negociacion diferente al que se encuentran ahora. Las
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posibilidades antes descritas se barajan como una oportunidad para crecer
y desarrollarse y a la vez pasar de ser medianas empresas a gran-empresa
lo que las colocaria como unos serios competidores en el mercado nacional

y tener la posibilidad de tentar el mercado internacional.

Una de las ventajas que tienen estas empresas con respecto a las que
llegarian del mercado nacional y extranjero es que mantienen contratos
vigentes con SPCC quien realiza compras de alrededor de 37 millones de
dolares anuales en llo y una importante suma de las mismas es en
mantenimiento y reparaciones en las cuales estas empresas son
participantes activos, lo cual les brinda cierta solidez anual para mantener
sus costos administrativos y poder pensar en planes de expansion vy

desarrollo.

Pero estas oportunidades sino se afrontan con una debida planificacion
estratégica previa, se convierten en amenazas ya que al no estar preparados
no se obtendrian las ganancias Optimas sino las remanentes al ser sub-

contratados por empresas de mayor envergadura nacional e internacional.

1.2. FORMULACION DEL PROBLEMA

1.2.1. Problema Principal

e En qué medida una Alianza Estratégica evitaria la perdida
potencial de su posicién en el mercado local por amenazas de
competidores nacionales e internacionales, que puede generar la

disminucion de su rentabilidad y posible desaparicion del mercado?
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1.2.2. Problemas Secundarios

e En qué medida una Alianza Estratégica mejoraria el bajo poder de
negociacion en nuevos contratos al ser constantemente sub-
contratados por empresas nacionales e internacionales?

e En qué medida una Alianza Estratégica mejoraria el bajo poder de
inversion en procesos internos e infraestructura?

e (En qué medida una Alianza Estratégica ayudaria a desarrollar
adecuadamente su especializacion y darles importancia a las
certificaciones internacionales?

e En gqué medida una Alianza Estratégica ayudaria a disminuir la

alta rotacion de personal calificado y especializado?

1.3. JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION
¢(PORQUE UNA ALIANZA ESTRATEGICA?

Las alianzas estratégicas desde muchos puntos de vista generan ventajas
siempre en cuando se esté bien estructurada y adecuadamente organizada,
teniendo en cuenta las debilidades y fortalezas de los entes que se vayan a

unir.

Como alianza estratégica se pueden reconocer muchas formas y modelos,
pero ninguna de ellas sera tan efectiva como aquella que se genere
directamente de un estudio minucioso y detallado de los participantes,
conociéndolos y reconociéndolos como actores principales y declarando

abierta y sinceramente su forma de participacion en una alianza.

Esto genera ventajas como las siguientes:
e Potencian la propuesta de valor: Los productos y/o servicios de tu
modelo de negocio puede verse enriquecidos por las capacidades de

un aliado.
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e Amplian los mercados: Junto a los aliados correctos puedes
acceder a segmentos de clientes que por tus propios medios te
resultarian dificiles o costosos.

e Optimizan costos estructurales: Los costos de operar tu negocio
suelen ser “cuesta arriba” sobre todo en etapas iniciales del mismo,
como es el caso de un emprendimiento.

e Aumentan flujos de ingresos: De los beneficios comentados en los
items anteriores, se desprende uno adicional que es el aumento de
la facturacion que tu negocio puede producir. Es asi que, si
potencias tu propuesta de valor o amplias tus mercados, sobre la
base de las alianzas correctas, ello se reflejara en una facturacion
creciente. Asimismo, si optimizas tus costos estructurales, el
margen de ganancia sobre dicha facturacion se acrecentara.

e Incrementan recursos clave (conocimientos, tecnologias,
infraestructuras): Todo modelo de negocio requiere de recursos
clave que lo impulsen y ayuden a crecer. Encontrar los aliados
correctos que te provean dichos recursos es fundamental. Entonces,
“es mejor ser dos que uno, porque ambos pueden ayudarse
mutuamente a lograr el éxito”. Por ello, las alianzas estratégicas sin
duda juegan y jugaran un rol fundamental en el éxito de tu

negocio... (Trabajo.com, 2020).

A la luz de estas ventajas una Alianza Estratégica Unica y especifica para
este tipo de empresas metal mecanicas locales resolveria la problematica
vista, fortaleciendo su posicion en el mercado local y regional, mejorando
su poder de negociacion apoyado en la normativa nacional (emplear mano
de obra local), especializarse y refrendarlo mediante certificaciones
internacionales de sus procesos (ISO, WPS, NEMA, etc.), evitando que el
personal especializado al no tener trabajo seguido o recurrente evite
emigrar a otras compafiias, ya que estas compafiias incrementarian la

inversion local en certificar al personal o mano de obra que respaldarian
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los procesos certificados que a su vez son los factores de diferenciacion

que se busca de las empresas locales.

Las desventajas podrian ser:

e Conflictos de control: ambas partes tienen intereses en el control de

la empresa.

e Riesgo de que se produzcan cambios en las actitudes, capacidades e

intereses de los socios.
e Falta de sinceridad y cooperacion entre las partes.
e Diferentes estilos de direccion.

e Diferencias de objetivos a alcanzar con la asociacion... (Amaya I.
., 2008)

1.4. OBJETIVOS

1.4.1. Objetivo General

En esta investigacion se plantea el siguiente objetivo:
e Incrementar los niveles de comercializacion nacional
y extranjera de servicios metal mecanicos y abrir una
a través de una alianza estratégica para ciertos
proyectos, donde se requiera la unién de cada una de
estas empresas para desarrollar proyectos de mayor

envergadura a la que actualmente asisten.

1.4.2. Objetivos Especificos

Como objetivos especificos tendriamos:



23

Determinar que una alianza estratégica, mejoraréa el
nivel de negociacion frente a clientes locales, e
internacionales.

Determinar que una alianza estratégica mejorara los
niveles de inversion en los procesos internos a través
de lograr las Certificaciones Internacionales.
Determinar que una alianza estratégica orientara el
desarrollo de los servicios especializados soportada
en la certificacion de los procesos.

Determinar que la influencia de wuna alianza
estratégica mejoraria la oferta de servicios con mano
de obra calificada y certificada ofreciendo garantia y
buen servicio haciendo que la empresa en la cual
laboro sea lider en este nuevo rubro, por ende,

disminuyendo la alta rotacion de personal.

1.4.3 Objetivo Estratégico

Plantear un modelo flexible e integrador de alianza
estratégica, apoyado en la nueva vision empresarial
que permita desarrollar sus procedimientos de
trabajo, mejorar la calidad de sus productos en pos
de hacerse del mercado local y luego nacional e
internacional en la fabricacion de estructuras metal
mecénica apoyado en sus principales habilidades de
cada una de estas tres empresas puestas al servicio de

esta alianza.

Capitulo 11

MARCO TEORICO



24

2.1. ANTECEDENTES DEL PROBLEMA

¢Qué tan seguido se dan las alianzas estratégicas en nuestra region o en
nuestro Pais?, ¢(Cuanto duran en el tiempo?, ¢Han trascendido en el
mercado objetivo?, si revisamos en la historia econdémica, son casi nulas
las alianzas estratégicas en nuestra region y pais, tanto por la idiosincrasia
de los empresarios asi como el marco juridico que te permite tener
diferentes formas de asociarse, pero con objetivos concretos llamados
“consorcios” pero que tienen un tiempo especifico de duracion y un

alcance especifico de cobertura, no alientan las alianzas estratégicas.

Vemos y somos alentados por tipo de consorcios que son formadas por
empresas internacionales que llegan al pais y se asocian con empresas
nacionales de mediana a gran envergadura para lograr estar en los mas
grandes proyectos de todo tipo y nivel en todo nuestro territorio. En los
altimos veinte afios han producido que algunas empresas nacionales estén
participando en proyectos internacionales de gran envergadura, pero

contintian con el tipo de asociacion llamadas “consorcios”.

A nivel internacional vemos como si se han producido alianzas estratégicas
o fusiones que generan que todos los beneficios que también se esperan en
una alianza estratégica se den, pero la experiencia de ellas nos hace creer
que son experiencias no reales a nuestra realidad sino un objetivo de
empresas de muy alto nivel econdémico, lo cual realmente no tiene que ser

asi.

En nuestra realidad regional vemos que, si podemos generar alianzas
estratégicas basadas en las fortalezas de cada empresa que se una, COmo
veremos a continuacion, ya que de no hacerla el futuro seria incierto,

ademéas de que, si tienen las condiciones para hacerlo, ya que han
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subsistido al paso de los afios y aun no han desaparecido que es lo que

comunmente suele con este tipo de empresas locales.

Los factores que influyeron a que estas empresas siguieran subsistiendo

fueron:
o Capital de Trabajo
o Especializacion
o Participacion de mercado y
o Prestigio.

En “Capital de Trabajo”; surgieron empresas que se presentaron en este

mercado iniciando sus actividades con un determinado capital de trabajo
entre 10 a 20 mil ddlares, otras apostaron con mas, inclusive hacia el afio
2001 una de las empresas que incursiond llegdé a empezar sus operaciones
con 1 millén de dolares como capital de trabajo, muy a pesar de ser este un
elemento fundamental en la estrategia de aduefiarse de mercados no
influyd decisivamente en éste, pero si marco una diferenciacion entre otras
que si sintieron el ingreso de un capital fuerte de trabajo que terminaron

por quebrar.

En “Especializacién”; para competir ante la aparicion de otros agentes

econdmicamente solventes, algunas de las empresas consideradas en este
estudio, optaron por la especializacion en una rama que ain no habia sido
bien explotada por la competencia. Al inicio todos apostaban en brindar la
mayor cantidad de servicios, o la idea era, “lo importante es vender lo que
sea, pero vender” aqui surgieron las que se dedicaron a la rama de la
construccion civil o la de construccion metal mecanica o maestranza, por
ende, una especializacién en un nuevo rubro abrié una nueva brecha en la

cual se situaron como lideres.



26

En “Participacion _de Mercado”; el hecho de llegar primeros, ubico a

algunas de estas empresas con una importante participacion del mercado,
que fueron copando a lo largo de los afios. Unas pocas hicieron de este
posicionamiento un bastion importante en su desarrollo, se afincaron
solidamente en esta ciudad e invirtieron para mantenerlo. Los afios
demostraron que fue una medida adecuada, cerca de un cuarto de siglo

avalaron las decisiones tomadas.

Y por ultimo “Prestigio”; La combinacion de los factores antes
mencionados debié de dar lugar a un “nombre” o como se conoce en
marketing “marca”. Muy pocas de ellas apostaron por este hecho, dar un
nombre al producto que vendian. Una de ellas dedicé una parte importante
de sus esfuerzos de colocacion y posterior meta de participacion en el
mercado, en el nombre o marca, hecho que a la postre logro que uno de sus
principales competidores en la ciudad de llo fuese desplazado. Vale hacer
la aclaracion que logro desplazar a su principal competidor sin contar con
un gran capital de trabajo, y subsistir hasta la actualidad con un nombre

reconocido, con una “MARCA”.

Estos cuatro aspectos fundamentales hicieron que la seleccion de parte de
los principales compradores de servicios las eligiera constantemente y
ayudaran a un auge sostenido de estas empresas a lo largo de mas de 25

afios en unas y cerca de una década en otras.

Para realizar una posible alianza estratégica que pueda hacer frente a los
competidores nacionales y extranjeras se requiere reunir en un solo grupo
estos cuatro aspectos los cuales llamamos fortalezas, para nuestra realidad
algo ““suegeneris”.

2.2. BASES TEORICAS DEL CAMBIO PLANEADO

2.2.1. ;Pero qué es Gestion?
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Generalmente una persona que “gestiona” es aquella que mueve todos los
hilos necesarios para que ocurra determinada cosa o para que se logre
determinado proposito. Existen varias acepciones para el término gestion:
El diccionario Larousse la define asi: Gestion: del latin gestio onis.
Accion y efecto de administrar. En el libro “Indicadores de Gestion”,
publicado en 1999, pag. 24 (Jaramillo, 1999, péagina 24.), se define
genéricamente la gestion de la siguiente manera: “conjunto de decisiones y

acciones que llevan al logro de objetivos previamente establecidos”.

De modo que la gestion, organizacionalmente hablando, se refiere al
desarrollo de las funciones bésicas de la administracion: planear, organizar,

dirigir y controlar.

Es claro que la gestion trasciende a la accion por si misma, ya que incluye
la formulacion de objetivos, la seleccion, evaluacion y determinacién de
estrategias, el disefio de los planes de accion, la ejecucion y el control de

los mismos.

En las empresas es comun hablar de tres niveles de gestion:

a. La gestion estratégica
b. La gestion tactica 'y

c. La gestion operativa.

Se entiende por gestion estratégica el conjunto de decisiones y acciones
que llevan a la organizacion a alcanzar los objetivos corporativos. Tiene
directa relacion con la formulacion, ejecucion y control del Plan
Estratégico de la empresa y se basa en la comprension y administracion de
la relacion e interaccion de la empresa con el medio ambiente, es decir con
los proveedores y los clientes por una parte y por otra, con los demas
agentes presentes en el entorno tales como la competencia, el gobierno, y
en general todos aquellos que constituyen la cadena del valor a la que

pertenece la organizacion.
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En nuestro caso, tal como se menciona en el Acuerdo Sectorial de
Competitividad, de Agosto de 1998, la gestion estratégica de una empresa
dedicada a la produccion de muebles de madera, estaria relacionada con
todas las actividades tendientes a integrar, y a controlar hasta donde sea
posible, los diferentes eslabones que componen la cadena del valor como
son la extraccion de maderas del bosque tropical, la produccion de
plantaciones forestales, las importaciones de madera, el transporte y
circuito de comercializacion, la produccion de aglomerados,
contrachapados y productos de madera, el suministro de insumos bien sea
nacionales o importados, las exportaciones y la relacion con consumidores

finales.

De la gestion estratégica se deriva la gestion tactica, ya que los objetivos
de ésta se desprenden directamente de la primera gestion y deben estar
alineados con ellos. La gestion tactica involucra el ambito interno de la
organizacion y obedece al Optimo desarrollo de todas sus actividades
internas y al decir internas me refiero, mas que a aquellas actividades
desarrolladas dentro del espacio fisico de la empresa, a todas aquellas que
componen la cadena del valor interna, tal como la propone Michael Porter
en “Competitive advantage”, The Free Press, New York, 1985 que se

presenta en la figura 1.
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Infraestructura A
Personal N
Desarrollo tecnologico \‘%Go
Suministros -
Financiera

Actividades
de apoyo

Aprovisio-

namiento | Operaciones | Distribucion | Marketing

L

Actividades Primarias

Fig. 1 Cadena de Valor Interna (Fuente: Competitive advantage, The Free Press,
New York)

1. En la cadena del valor interna se distinguen, fundamentalmente, dos

tipos de actividades:

a. Actividades primarias o de la linea basica del negocio, que son
todas aquellas a través de las cuales se desarrolla el bien o servicio
que va a satisfacer las necesidades del cliente y dentro de las cuales
encontramos el aprovisionamiento, la operacion o produccién, la
distribucion el marketing y el servicio.

b. Actividades de apoyo, las cuales tienen que ver con todas las
actividades de soporte a las actividades primarias y en general al
funcionamiento de la empresa: personal,  suministros,
financiamiento, etc. A nivel tactico, la gestion debe ser integral e
integradora de todas las anteriores actividades, integral porque
involucra a la empresa como un sistema, e integradora porque
articula cada una de las actividades de manera que se logren los

resultados esperados.

Finalmente, tenemos la gestion operativa, que no por ser de alcance mas

limitado es menos importante que la gestidn estratégica y la gestion tactica.
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Los objetivos operativos se derivan directamente de los objetivos tacticos.
El nivel operativo involucra cada una de las actividades de la cadena del
valor interna, tanto primarias como de apoyo, por tanto es posible hablar de
gestion de aprovisionamiento, gestion de la produccion, gestion de
distribucion, gestion de marketing y gestion de servicio, gestion de

personal, la gestion financiera, etc.

De manera que la gestion tiene la particularidad de planearse, organizarse y
controlarse de lo estratégico a lo operativo y se ejecuta, de lo operativo a lo

estratégico. Tal como aparece en la Figura 2.

Gestion Estrategica

Gestion Tactica

Fig. 2 Planeacion, Control y ejecucion de la gestion estratégica (Fuente: Competitive
advantage, The Free Press, New York)

Es frecuente encontrar empresarios sumidos en la gestion operativa,
esclavizados por el dia a dia y cuyas empresas apenas Si subsisten,
perdiéndose ellos y las personas que trabajan para ellos de los beneficios
inmensos que deberian estar percibiendo si abordaran con la misma
intensidad la gestion tactica y la gestion estratégica. Si ocasionalmente se
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detuvieran a pensar un poco ampliando sus fronteras, de lo operativo a lo
estratégico, es posible asegurar que obtendrian no solamente mejores
beneficios, sino que requeririan un menor esfuerzo y sacrificio para

conseguirlos

2.2.2. ;Como se Mide la Gestion?

Siempre que se habla de medicion, acuden a mi mente los signos vitales.
En el ser humano, el funcionamiento de ese portento tan maravilloso y
complejo que es el cuerpo, se controla, al menos inicialmente, a traves de
solo cuatro factores: la tension arterial, la frecuencia cardiaca, la frecuencia
respiratoria y la temperatura. Con estos elementos un médico puede saber
si el cuerpo estd funcionando adecuadamente. De manera analoga, la
gestion tiene unos signos vitales, es decir unos factores claves de éxito que
nos indican si la gestion esta dando los resultados esperados o si, por el
contrario, existe alguna desviacion que nos aparte de los objetivos
establecidos. Estos signos vitales de la gestion son cuatro: la eficacia, la

eficiencia, la efectividad y la productividad.

Se entiende por eficacia la relacion que existe entre el bien o servicio y el
grado de satisfaccion del cliente y de la empresa. De manera que, al hablar
de calidad, de satisfaccion del cliente, del logro de los objetivos

corporativos, estamos hablando de eficacia. La eficacia es el “Qué”.

La eficiencia en cambio, es la relacion entre los recursos y su grado de
aprovechamiento en los procesos. Es decir, hablamos de eficiencia cuando
mencionamos los costos operativos, los tiempos de proceso y los

desperdicios. La eficiencia es el “Como”.

La efectividad es el logro de la mayor satisfaccién del cliente y de la
empresa mediante los procesos mejores y mas econémicos. Es decir, la

efectividad es el logro simultaneo de la eficacia y la eficiencia.
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La productividad, es la relacion entre la produccion y los insumos
utilizados en dicha produccion. Constituye un factor vital de la gestion ya
que es a través de la administracion de la productividad que se obtienen los
rendimientos que la empresa dispondra bien para mejorar su capacidad o

bien para distribuir entre los socios.

Lo fundamental de estos factores es que estan intimamente relacionados,
tal como aparece en la Figura 3 y deben mantenerse siempre bajo control y
procurando altos y duraderos niveles de desempefio.

@ Calidad
EFICACIA @ — @ Logro de objetivos

O Satisf. del cliente

EFECTIVIDAD @ PRODUCTIVIDAD

- @ Tiempos de proceso

EFICIENCIA .< @ Desperdicios
@ Costos operativos

Fig. 3 Factores Claves de éxito en la gestion (Fuente: Carlos Villajuana)

De todas maneras, la eficacia, la eficiencia, la efectividad y Ila
productividad se miden a través de indicadores de gestion. Existe en el
mercado un libro titulado “Indicadores de gestion: herramientas para la
competitividad” (Jaramillo, 1999), en el que se presentan los aspectos
fundamentales y la metodologia para el establecimiento de indicadores de

gestion.
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Estos indicadores nos permiten establecer el grado en el cual son
adecuados los niveles de eficacia, eficiencia, efectividad y productividad y
a la vez, identificar las acciones correctivas a emprender.
Asi por ejemplo, cuando la gestion esta fallando en la eficacia, las acciones
correctivas estaran orientadas a mejorar la calidad del producto, la
satisfaccion del cliente y de la empresa. En cambio, si es la eficiencia de la
gestion la que muestra resultados pocos satisfactorios el mejoramiento se
obtendrd mejorando aspectos tales como la gestion de suministros, los
procesos productivos y la utilizacion de la tecnologia por mencionar

algunas alternativas.

La elaboracion de planes estratégicos, como uno de los resultados del
proceso de entrenamiento profesional, permitira poder elaborar un plan a la
medida de las posibilidades de las empresas del sector metal mecanico de
llo para intentar medir y cuantificar las variables de éxito, predecir los
factores futuros a encontrar, hallar las claves de competencia y elaborar las
estrategias frente al entorno futuro, lo cual hard que se midan las

posibilidades reales de las empresas materia de estudio de la presente tesis.

Dentro de la elaboracion de este plan hallaremos desde la elaboracion de la
visidn-mision como conjunto del sector, pasaremos a intentar hallar las
unidades estratégicas que hagan capaz el desarrollo de las potencialidades
y poder esbozar mediante un analisis interno y externo las variables
externas claves que nos permitan identificar los factores claves de éxito

hacia un nuevo mercado.

El analisis estratégico que se ird desarrollando puede ir enmarcando dentro
de las posibilidades como individualidades o como posibles socios entre
las empresas del rubro. Una de las partes a identificar en este analisis estara
basada en las estrategias “las metas se convertiran en estrategias” (MA.

Carlos Villajuana Pablo) dando paso a la elaboracion concienzuda de estas
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estrategias las que nos diran si el camino a seguir lo tendran que hacer

uniendo sus capacidades y sus conocimientos en pos de un nuevo mercado.

Como al realizar el plan va a requerir de conocer los requisitos legales y
arancelarios minimos internacionales estaremos involucrados también en
cierta forma dentro de la materia de comercio exterior y finanzas
internacionales si el caso asi lo requiera, solo si la justificacion de algunas
de las metas del plan estratégico que se llegase a elaborar nos guia hacia
ese punto lo desarrollaremos caso contrario lo obviaremos en el presente

estudio.

2.3 DEFINICION DE CONCEPTOS BASICOS

2.3.1. Sector Metal Mecénico

Area econdmicamente activa que agrupa a empresas dedicadas a las
actividades del sector de la construccion basadas en la

transformacion del acero como principal elemento.

2.3.2. Alianza Estratéqgica

Asociacion de empresas con fines y expectativas similares en pos
de lograr un beneficio comun, al realizar una serie de actividades
consensuadas de manera armdnica entre ellas, puede tener una

duracién definida.

2.3.3. Calidad

Hacer las cosas bien desde el inicio hasta el fin del proceso

productivo, reforzado en las bases del proceso y los controles.
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Capitulo 111

“Marco Metodoldgico”

3.1. HIPOTESIS

3.1.1. Hipétesis General

H1: Las alianzas estratégicas adecuadamente implementadas y
correctamente consensuadas para el sector metal mecanico de las
empresas de la ciudad de llo, generaré beneficios de corto, mediano
y largo plazo que hardn que se posicionen mejor y permitan

potenciar el polo de desarrollo econdémico al cual pertenecen.

Hipotesis Nula

HO: Las alianzas estratégicas adecuadamente implementadas y
correctamente consensuadas para el sector metal mecanico de las
empresas de la ciudad de llo, no generard beneficios de corto,
mediano y largo plazo, que no haran que se posicionen mejor y no
les permita potenciar el polo de desarrollo econémico al cual

pertenecen.

3.1.2. Hipétesis Especificas

HE1: Las alianzas estratégicas mejoran los niveles de negociacion
de las empresas metal mecanicas de Ilo con sus clientes locales e

internacionales.

HE2: Las alianzas estratégicas impulsan la inversion interna de las
empresas metal mecanicas de llo, en pos de certificar sus procesos

de manufactura.
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HE3: Las alianzas estratégicas generaran que las empresas metal

mecanicas de llo, se desarrolle la especializacion de sus procesos de

manufactura, mediante la certificacion internacional.

HE4: Las alianzas estratégicas mejoraran las condiciones de las

empresas metal mecanicas de llo, evitando que al tener procesos

especializados y certificados evitaran la alta rotacion de personal

clave.

3.2 VARIABLES

Las variables de impacto que se estudiaron fueron las internas y externas,

las cuales se eligieron en base del afio futuro en el cual se espera tener

resultados de esta alianza estratégica.

3.2.1 Variables Independientes

Estas variables independientes o externas no dependen del manejo

que las empresas del sector metal mecanico o no pueden ser

controladas por ellas, tales como:

Econdmico Nacional
Politico Legal
Tecnoldgico

Social

Clientes

Competidores Directos
Competidores Indirectos
Competidores Potenciales
Proveedores

Ecologico Ambiental
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3.2.1.1. Indicadores

Los indicadores relevantes se procesardn una vez se analice el
impacto que tengan estas variables independientes, asi mismo en
base a ello podriamos tener que manejar los valores de inversion
tanto publica y privada con las cuales se maneje las inversiones o

proyecciones del Estado Peruano.

3.2.2. Variable Dependiente

La variable dependiente o variables internas son aquellas que estas
empresas pueden manejar o pueden tener influencia directa en el
resultado de las mismas, las cuales al final de los diferentes
ejercicios anuales nos pueden dar un diagnostico situacional y
proponer acciones futuras para lograr los cambios 0 mejoras en
funcion de ser aprovechadas por la alianza estratégica, tal como:

e Balance Anual

e Anaélisis FODA

3.2.2.1 Indicadores
Los indicadores a analizar seran:
e Ratios de Liquidez
e Ratios de Rotacion
e Ratio de Endeudamiento
e Ratio de Rentabilidad

e Ratio de Cobertura

3.3 TIPO DE INVESTIGACION

Se plantearon los siguientes tipos de investigacion

e Aplicada
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e Exploratoria

e Descriptiva

3.4. NIVEL DE INVESTIGACION

Los niveles de Investigacion son:
e Aplicativo
e Descriptivo

e Exploratorio

3.5 POBLACION DE ESTUDIO

Se basé en tres empresas del rubro metal mecanico con amplia trayectoria
en la ciudad de llo por mas de 20 afios de permanencia en el polo socio

econdmico de la region.

3.6 TECNICAS DE RECOLECCION DE DATOS

Se logré obtener informacién directa de estas empresas basada en la
confianza por haber pertenecido o colaborado con muchas de ellas durante
los dltimos afios, previo acuerdo de no revelar los datos con exactitud, los
cuales fueron modificados sin perder la ratio final de los valores

analizados.

3.7 ANALISIS DE DATOS

Los datos se analizaron basandose en las diferentes materias de estudio que
formo parte la maestria, tales como contabilidad, administracion,

estrategia, etc.
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Capitulo IV

“Diagnostico Situacional”

4.1. DESCRIPCION DEL PROBLEMA FOCALIZADO

Las empresas metal mecéanicas de la ciudad de llo, estdn surgiendo y
desapareciendo en el tiempo, no progresando o avanzando en el ciclo de
desarrollo de las empresas, a los siguientes niveles de crecimiento tanto
organizacional como de infraestructura que les permita ser reconocidos a

nivel nacional e internacional.

Estas empresas estan sumergidas en un nivel bajo de desarrollo
organizacional aunado al tema de la idiosincrasia local que no permite unir
esfuerzos para mejorar en sus procesos y por ende mejorar el
posicionamiento frente a sus clientes locales, los cuales van incrementando
sus exigencias afio tras afio, poniendo en riesgo su participacion en la
entrega de los contratos. El optar por una alianza estratégica les permitira

mejorar obteniendo los beneficios que esta les plantea.

4.1.1. PRESENTACION DEL NUDO CRITICO

Al no tener una idea de lo que significa participar de una alianza
estratégica se plantea un modelo de Alianza Estratégica de
Cooperacidn-Especializacion.

Este modelo es sencillo ya que se basa ain méas en la cooperacion
directa de cada empresa integrante, aprovechando sus capacidades
mas resaltantes que han logrado hacer de ellas las tres mas
importantes en la ciudad de Ilo.

Su especializacion hard que cada una de estas empresas aporte

marcadamente sus principales habilidades, asi como es el de la
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provision logistica y buen manejo administrativo de una de ellas,
aunada a la especializacion en el rubro metal mecéanico de las tres
empresas, la segunda empresa brindara sus conocimientos ademas
en la rama de la construccién civil y la tercera agregara a este
modelo las garantias financieras ademés de personal calificado para
la ejecucion de estas obras asignadas.

El modelo utilizard la disponibilidad de las instalaciones
industriales de cada una de estas empresas que Se encuentren en
buenas condiciones, cuya ubicacion es conocida y que brindan una
ventaja competitiva por encontrarse en la misma ciudad donde se
ubica las plantas industriales de nuestro principal cliente, sumada a
su ubicacion estratégica con respecto a las demas empresas
nacionales, lo cual permite ofrecer un servicio de post venta de
primera calidad en la cual basaremos la retroalimentacion del
modelo para garantizar la lealtad de nuestro cliente; ademas de

contar con capacidad instalada no aprovechada al maximo.

4.1.2. CARACTERISTICAS RELEVANTES DEL CASO

4.1.2.1. Integracién Y Participacion

Dada las caracteristicas del modelo de esta alianza estratégica, se
plantea un ambito integracional directo en la ciudad de llo basados
en:
i.  Ser las tres mejores empresas de la ciudad de llo.
ii.  Especializacion en una actividad predominante en cada una
de ellas y la similitud de procesos de trabajo.
iii.  Tener un vinculo laboral existente con nuestro principal
cliente (SPCC).
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Conjunto de vinculos hacia delante y hacia atras, basados en
relaciones de mercado y extra — mercado para el

intercambio de bienes, informacidn y recursos humanos.

Si se desea que esta alianza estratégica prospere en el &mbito

primero local y luego nacional se pedird que las empresas

integrantes alcancen o sustenten poseer los siguientes lineamientos:

Tener un programa de trabajo y desarrollo empresarial
individual modificado y/o agregando el area de la empresa
dedicada a la gestion de la alianza que permita articular
condiciones de oportunidad de negocio y crecimiento
prospectos de beneficio de corto plazo.

Elaborar un proceso de evaluacion constante de una alianza
con otras empresas del medio o nacional que ayuden al
desarrollo y fortalecimiento de la alianza, con la finalidad de
cumplir con los objetivos planteados.

Contar con expertos en negocios base de la alianza (sector
metal mecénico) que logre administrar las fortalezas y
debilidades individuales de las empresas socias, para
alcanzar la penetracién en la mente de nuestros clientes,
pero como una sélida alianza empresarial.

Instaurar un reglamento de sociedad para la evaluacion
constante de la participacion de las empresas en pos del
cumplimiento de los objetivos planteados.

Por otra parte, deben evitarse para no fracasar en el proyecto:
e Administradores sin experiencia
e Que el administrador no pertenezca a las empresas socias

e Que el administrador sea un recién graduado.
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Las empresas participantes de esta alianza no perderan su
individualidad frente a sus actuales actividades, Ilamese contratos
de outsourcing, fabricacion en serie y o servicios de trabajos
complementarios (miscelaneos) tratando de que la participacién en
esta no involucre ni el capital financiero ni humano en aras de un
normal cumplimiento de sus relaciones contractuales ya obtenidas
con los dos principales clientes en la ciudad de llo (SPCC y
ENERSUR).

4.1.2.2 La Productividad

Se desea que las empresas que son participes de estas alianzas
puedan mejorar sus procesos productivos o en todo caso dejar de
realizar los que les generen un sobre costo, y que otra empresa

participe de la alianza lo realice de manera méas econémica.

De hecho, el formar parte de la alianza exigira que las empresas
integrantes mediante el proceso o plan de trabajo elaborado logren
certificar sus procesos de manera que sus productos ofrecidos sean

de mejor calidad y se distingan en el mercado local y nacional.

La misma co-participacion de la alianza permitird que las
integrantes accedan a costos de créditos con tasas internacionales,
lo cual permitird en un futuro cercano poder afrontar con un mejor
costo de produccién la elaboracion de las partes metal mecanicas,
asi optimizando la red de aprovisionamiento de insumos y equipos.

Seguidamente se describiran las cinco pautas importantes que
ayudaran al mejoramiento de la productividad de las empresas

participantes en la alianza estratégica:
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I. Costos accesibles de mano de obra calificada,
proveedores y Servicios COnexos
Los costos para la contratacion de personal se reducen al
existir un “pool” de operarios que sirven a todas las
empresas de la alianza, creando incluso mayor
estabilidad de esos operarios dentro de la alianza, lo que, a
su vez, aumenta la productividad  de la mano de obra. Por
otra parte, la alianza, al abarcar aun grupo de empresas,
crea condiciones interesantes para el desarrollo  de
proveedores de ese grupo de empresas. Con ello, el
abastecimiento local de insumos y servicios relacionados se
convierte en una ventaja adicional de la alianza, en
comparacion con el abastecimiento distante del exterior o
una creciente integracion vertical al interior de la empresa,
enelcasodelano existencia de una industria local de
proveedores y de servicios complementarios de apoyo,
tales como mantenimiento, calibracion de equipos, entre

otros.

ii.  Constante actualizacion de informacion
La relacion personal entre los empleados de las diferentes
empresas miembros de la alianza cuando se esté elaborando
propuestas o desarrollando los proyectos facilitara el flujo
de informacién sobre mercados y tecnologia, entre
otros, dando a los miembros de la alianza un acceso
preferencial a la misma, reduciendo nuevamente los
costos de transaccién y generando la posibilidad de
crear un ambiente de constante innovacion e
intercambio de informacion al respecto entre los  diversos

miembros de la alianza.
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Sinergias complementarias

La creciente interrelacion e interdependencia entre los
diversos miembros de la alianza conduce a sinergias
entre los miembros, tendentes a incrementar la
competitividad de las empresas en razon de la capacidad
competitiva de, por ejemplo, las empresas prestadoras de
servicios de mantenimiento de maquinaria y equipo.

Otra complementaria importante es el mercadeo, al
generar una alianza la atraccion de clientes precisamente

para las empresas pertenecientes a la alianza.

Certificacion Internacional

Una de las principales estrategias de penetracion serd la
diferenciacion del servicio prestado o fabricacion realizada
la cual para que cumpla con los requerimientos de nuestros
clientes deberan contar con una certificacion
internacional de los procesos de elaboracion dando por
consiguiente la calidad del mismo.

Las inversiones que se realicen para la consecucion de esta
certificacion se reducirian ya que al ser mas de una empresa

el costo disminuiria.

Eficiencia y mayor motivacion
La ubicacion de una empresa dentro de una alianza
promueve la comparacién inmediata con sus aliados, lo
que, a su vez, se interrelaciona con empresas de mayor
jerarquia o renombre a nivel  nacional lo cual
incentivara el desarrollo de programas de  eficiencia y
mejoras en los rendimientos, o mismo ocurriria con el

personal que se mediran con trabajadores de empresas
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grandes que les dardn el roce necesario para
aprehender y mejorar.

Hay otros aspectos que también podrian mencionarse, pero
por la mejor comprension de la tesis es que centralizamos en
los antes mencionados que creemos seran los mas

importantes al inicio de la alianza

4.1.2.3 Integracion

La alianza, estara integrada inicialmente por tres empresas de la
ciudad de llo, cuya relacion principal es la de realizar trabajos en el
rubro metal mecénico, teniendo como principal cliente a SPCC, su
funcionamiento estara basado en la formacion de una sociedad de
responsabilidad limitada (cabe la posibilidad de que se realice
mediante un consorcio) donde cada integrante participara en un
tercio del accionariado, lo cual se inscribira en registros publicos

con un nombre especifico a determinar.

La formacion del directorio de la empresa estara compuesta por los
gerentes de cada una de estas empresas quienes nombraran el
administrador de esta alianza el cual tendra un periodo de duracion
de dos afios; se estima que la sociedad se creara por un periodo
determinado en este caso de seis afios el cual permitira la rotacion
de las tres empresas al mando de esta alianza. Al cabo de los seis
afios se puede renovar este compromiso por seis afios mas o
dependiendo si ingresase un nuevo integrante a esta alianza lo cual

incrementaria el periodo de duracién de la alianza.

La administracion a cargo mantendra informado regularmente a los

integrantes del directorio del manejo institucional y promovera
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politicas de integracion industrial orientada al mejoramiento de sus

procesos individuales basadas en nuevas tecnologias o tendencias.

4.2. ANALISIS DE FACTORES CRITICOS

4.2.1 Disefio Organizativo

La estructura organizativa serd lo mas plana posible tratando de que
la misma no crezca al interior de la alianza sino se comparta en

responsabilidades hacia los integrantes de la misma.

La flexibilidad de la organizacion desde la alianza lograra una
rapida adecuacion a los continuos cambios de requerimiento de los
clientes donde se tratara de copar sus necesidades antes de que
busque otros sustitutos; por el contrario, una organizacion que actle
en un entorno relativamente conocido podrd conservar una
estructura fija y estable, disefiada para mantenerse durante un largo
periodo de tiempo.

La descentralizacién y la mayor cooperacion entre las empresas
estara posibilitando los avances y la incidencia que la
generalizacion en el uso de las nuevas tecnologias de la

informacion y de las telecomunicaciones.

4.2.2 Nuevas Tendencias En La Organizacion

Downsizing (“aplanar la organizacion): enfoque que pretende
definir la estrategia y las formas de actuacion para "reducir el
tamafio" efectivo de la organizacion, con el fin de hacerla mas

eficiente y competitiva.
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Rightsizing ("ajustar el tamafio de la organizacién™): enfoque que
pretende definir como debe la organizacion reorientar sus procesos
hacia las actividades estratégicas en las que tiene competencias

bésicas y, por tanto, en las que crea valor y es eficiente.

Leanning (Lean Management): enfoque heredado de los procesos
técnicos o del sistema productivo, que pretende incorporar la
filosofia de la "fabricacion simplificada”, dentro de una
organizacion "reducida o ajustada" en su tamafio y en sus

funciones.

La gestion de la cooperacion implica el disefio de una estructura
organizativa y la ejecucion de una serie de tareas que conduzcan al

cumplimiento de unos objetivos comunes.

Los principales aspectos a considerar son:

e El reparto de los costes de sostenimiento de la cooperacion

e El presupuesto o las horas de trabajo que los socios tendran que
dedicar a las actividades de cooperacion

e Los niveles de rendimiento que tendran que lograr los socios

e Ladireccién de la cooperacion

El reparto de las tareas
e Laorganizacion de las reuniones

e Otros

Para ello, habra que determinar la planificacion y la organizacion,
asi como los aspectos relativos a la direccion y el control, sin
olvidar el establecimiento de un sistema de comunicacion e

informacion.
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El esquema organizativo surgido de la cooperacién empresarial se
caracteriza por la tendencia a la consecucion del maximo grado
posible de flexibilidad, la descentralizacién en la planificacion y el
control, junto a la sustitucion de los vinculos verticales por vinculos

laterales.

Teniendo en cuenta las caracteristicas que presenta el fendmeno de
la cooperacion, se pueden intentar formular, como en todo proyecto
empresarial, las estrategias, los objetivos y los planes operativos,
tendentes a la puesta en practica de una verdadera "organizacion
para la cooperacion”. Ademas de los procedimientos generales,
habrd que formalizar una serie de aspectos especificos, que se

materializaran en:

4.2.2.1 Disefio de la estructura organizativa

Teniendo en cuenta los distintos niveles de implicacion que del
fendbmeno de la cooperacion empresarial se derivan, podemos
obtener un gran abanico de posibilidades: desde la organizacion
nueva para la cual debe crearse una estructura (joint-venture),
hasta, en el otro extremo, la determinacién de las personas que se

implican en la cooperacion (acuerdo de asociacion).

En el primer supuesto, podemos utilizar los disefios empresariales

clasicos.

Las principales cuestiones que deberan tenerse en cuenta son:
e Disefio de tareas y puestos
e Disefio de la estructura vertical (lineas de autoridad, el
grado de delegacion de ésta y de descentralizacion de las

decisiones)
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e Disefio de la estructura horizontal (creacion de unidades
departamentales)
e Disefio de sistemas de coordinacion

e Disefio de procedimientos administrativos

4.2.2.2 Sistemas de toma de decisiones y de control

Los procesos Y sistemas convencionales de decision y control, en el

caso de la cooperacion se vuelven mas informales y flexibles.

En cuanto al sistema de toma de decisiones, es preciso disefiar unos
procedimientos para establecer quién o quiénes seran las personas
encargadas, sobre que materias tienen capacidad de decision y
como se toman las decisiones. De esta forma, se eliminan posibles
demoras y bloqueos. En este sentido, el consenso es la clave y suele

ser el mecanismo mas utilizado.

En lo que al sistema de control se refiere, en general se buscan
sistemas dotados de la suficiente flexibilidad y dinamismo. El uso
de las nuevas tecnologias de la informacion y comunicacion esta
facilitando la rapida y continua interconexion entre las distintas
empresas que cooperan conjuntamente en el desarrollo de un

proyecto.

4.2.2.3 Sistema de comunicacion y de informacion

A la hora de disefiar un sistema de comunicacion e informacion,
se han de tener en cuenta aspectos tales como el tipo de
informacién que se comunica, su frecuencia o las personas

implicadas, ya que la no consideracion de éstos puede llevar a
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situaciones que propicien el desempefio independiente de tareas
por parte de los socios o, incluso, la descoordinacion del grupo.

4.2.3 LA ADMINISTRACION

4.2.3.1 Condiciones que debe reunir el proceso de administracién

Para que resulte movilizador y positivo el proceso de
administracion y planificacion de la alianza, deben confluir varias
condiciones, cuya eficacia no es aislada, sino que depende de la
retroalimentacion de unas con otras, las cuales son enumeradas y

descritas a continuacion.

a) Metodologia.

La administracion se basara en los conocimientos basicos de la
administracion tendiendo a ser lo méas transparente posible en el
manejo hacia la consecucidon de los objetivos planteados por el
directorio.

La metodologia debe dar lugar a practicas inter empresariales entre
los actores de la alianza. La interaccion e integracion de légicas e
intereses debe ser posibilitada impidiendo el dominio intrinseco que
se desprende de sectores internos al estado o la sociedad, que
habitualmente se procesan por otros canales, como estructuras de

poder, clientelismo, “lobbysmo”.
b) Escenarios de planificacion gestion.
La administracion a cargo estara a cargo de planificar los escenarios

de gestion donde en reuniones de trabajo se planifican y elaboran

diagnosticos estrategias y proyectos, un mecanismo que configura
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vinculos, empresariales y sirve de motivacion para el espiritu de la
alianza. Se trata no de uno sino de una secuencia continua y
permanente de escenarios sucesivos, de profundizacion estratégica

y agregacion de actores.

c) Voluntad de asociarse.

Es condicion también que existe una evidente voluntad de asociarse
entre quienes se relacionan participativamente en una alianza. No es
la simple identificacion inter empresarial o personal de problemas-
soluciones sino el establecimiento de relaciones asociativas,
reconocidas como una afettio societatis, el animo de ser socios de

una empresa comun

4.2.3.2 Como se alcanzan estas condiciones

bR AN 1Y

“Marketing”, “preparacion-sensibilizacién” y “gestion compartida”
son las palabras claves que simbolizan los mecanismos mas
eficientes para alcanzar las condiciones sefialadas en el item

anterior.

a) Los grupos de trabajo. El grupo inicial debera contar entre sus
componentes aquellos que aseguren la conduccion metodoldgica y
cualquiera sea su conformacion original en cuanto a diversidad o
especialidad, los cuales una vez encaminados en los proyectos
obtenidos deberd combinar decisores, técnicos y capaces de

desarrollar lo planificado.

Cada integrante de la alianza enviara a sus técnicos e ingenieros

segun sea la especialidad para elaborar los grupos de trabajo
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b) La preparacion de los escenarios. El proceso de planificacion
presupone desplegar una etapa preparatoria, que informe, y ponga
de conocimiento del mercado local y nacional de la aparicion de
una nueva alianza lo cual preparara el escenario donde desplegaran
sus labores la administracion que inicie este camino y las que le

seguiran en los siguientes afos.

4.2.3.3 Los instrumentos dinamizadores

Los instrumentos son herramientas, acciones Yy apoyos
proporcionados por los agentes econdmicos locales con el propésito
de fortalecer a las empresas que estan en el desarrollo de redes

empresariales.

Los instrumentos son los vehiculos a través de los cuales los

agentes locales fertilizan el desarrollo de redes. Estos tienen como

propésito el fortalecimiento de las redes empresariales a través de:

e simplificacion de tramites administrativos, formacion de
recursos humanos, financiamiento, creacion del clima de

negocios, oferta de servicios empresariales.

Algunos de los instrumentos utilizados por los agentes econémicos

para dicho fin son los siguientes:

e Promocion de inversiones.

e Sistemas de caucion mutua o de garantia para avalar el
financiamiento de las redes.

e Programas de financiamiento.

e Exenciones fiscales.

e Programas capacitacion, asesoria empresarial y asistencia
técnica.

e Instrumentos de transferencia de tecnologia e innovacion.
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e Programas de servicios empresariales.

e Programas para la creacion de nuevas empresas a través de
centros de negocios, incubadoras de empresas.

e Herramientas de desregulacion economica y simplificacion

administrativa.

Las tres empresas participan activamente en el desarrollo social de
la ciudad de llo lo cual facilitaria la obtencion de estos instrumentos
dinamizadores, a su vez que la mayoria de estos puntos antes
descritos los realizan en concordancia con los principales clientes
de la ciudad de llo.

Existen organismos estatales que han formulado instrumentos
fiscales y financieros para promover la modernizacién tecnoldgica

y los esfuerzos innovadores de las empresas como PROMPEX

4.2.4 RESOLUCION DE CONFLICTOS

4.2.4.1 Sequimiento vy resolucion de conflictos

Para el buen desarrollo y funcionamiento del acuerdo de
cooperacion, se deben considerar una serie de aspectos, entre los

que destacan:

4.2.4.1.1 Relaciones entre los miembros:

Para mantener un acuerdo de cooperacion, hay que alcanzar
un equilibrio entre las necesidades de los socios individuales
y los objetivos de la cooperacion, y entre las necesidades de
los participantes y de las organizaciones a las que

pertenecen.
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Para la supervivencia de la cooperacion a largo plazo, es
fundamental prevenir que se produzcan tensiones y
frustraciones entre los socios, creando una atmdsfera en la
que los socios se entiendan bien y confien entre ellos. Las
buenas relaciones son mas efectivas que las normas y reglas

rigurosas.

4.2.4.1.2 Direccion o liderazgo en la cooperacion

La mayoria de los acuerdos tienen un coordinador para
ocuparse de las actividades comunes, como son la
planificacion de actividades, las negociaciones con nuevos
socios y el tramite con las entidades que aportan

financiacién al acuerdo.

El administrador de la alianza debe garantizar la cohesion e
imparcialidad en términos de actividades, direccion y
administracion del acuerdo, para lo cual precisa disponer de

buenas capacidades en las siguientes areas:

a) Comunicacion: necesita comunicarse facilmente con los
demas socios, desde el punto de vista técnico o lingistico

b) Motivacion: necesita crear una cultura y un objetivo
comun entre los socios, considerando que sus motivaciones
para participar en el acuerdo no son necesariamente iguales.
Ha de crear cohesién y solidaridad.

¢) Conocimiento: necesita poseer un extenso conocimiento
del acuerdo, de sus finalidades, de su organizacién y de sus
aspectos técnicos, a fin de planear los papeles y las

contribuciones de los diferentes socios.
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A continuacion, se resume la correspondencia entre la

profundidad de las relaciones individuales y los aspectos de

la direccién de una cooperacion:

Cuando las relaciones individuales son

Aspectos de la direccién de
una cooperacion

Bien establecidas y
fuertes, las relaciones
seran:

No bien establecidas y
débiles, la cooperacion
sera:

El estilo de direccién y los
métodos operativos

Relajada, informal y
flexible; se opera
posiblemente por medio
de acuerdos verbales. No
hay necesidad de
supervision y control

Autocratica, formal y
centralizada

Métodos de comunicacion

Relajada, informal no son
muy necesarios los
encuentros cara a cara.
Los socios estdn méas
dispuestos a ser
contactados fuera de las
horas de trabajo

Formal con mayor
dependencia de los
encuentros cara a cara, que
resultan méas costosos en
términos de tiempo y de
dinero respecto a otros
tipos de encuentros

4.2.4.1.3 Comunicacion entre los socios

La esencia de una cooperacion eficiente es la comunicacion

eficiente, que permite a socios individuales forjar relaciones

que van mas alla de los simples contactos profesionales, y

ofrecen oportunidades para el intercambio de experiencias y

aprendizaje mutuos.

La buena comunicacién:

— Reduce la posibilidad de errores o malentendidos

Permite una mas rapida reconciliacion de los
diferentes puntos de vista

Favorece la consolidacion de las relaciones
interpersonales entre los socios

Los principales factores que obstaculizan las

comunicaciones efectivas en el interior de la red son:
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FACTOR

OBSTACULIZA LAS COMUNICACIONES
PORQUE

Diferencias culturales

Los deméas socios no entenderan bien todas las
acciones o las palabras

Diferencias técnicas

Los demas socios no entenderan bien todas las
acciones o las palabras

Niveles diferentes de
experiencia

No todos los socios entenderan al mismo nivel los
acontecimientos y las actividades

Gran nimero de socios

Es dificil mantener el contactos frecuentes entre

todos los socios

Distancia geogréfica

Es dificil mantener un estrecho contacto con todos
los socios

Fuente: Los agrupamientos industriales pag.87 Publicaciones CEPAL

Es importante no sélo reconocer estos obstaculos, sino
también tratar de evitarlos seleccionando mecanismos de
comunicacion apropiados, que pueden clasificarse en dos

categorias principales:

Métodos “tradicionales” de comunicacion: encuentros,
conversaciones telefonicas y mensajes por correo

Métodos "avanzados" de comunicacion: transferencia
electronica de documentos, correo electronico 'y

videoconferencia.

Los medios de comunicacion tradicionales, més eficaces
desde el punto de vista de los costes, pueden suplementar a
las reuniones regulares; sin embargo, el correo y el teléfono
Smartphone desempefian un papel poco mayor que de
soporte en las comunicaciones entre los socios del acuerdo,
que no puede sobrevivir Gnicamente con estos instrumentos

de comunicacion.
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avanzados son

instrumentos que cada vez se utilizan mas, aunque todavia

plantean algunas limitaciones:

Método

Ventajas

Desventajas

Correo electrénico

Permite la conexion de las
bases de datos y la rapida
realizacion de las
comunicaciones

Requiere inversion para la
preparacion de los mismos.
No apropiado para todos
los tipos de intercambio de
informacion y contactos (ej.
Diagramas complejos)

Transferencia electrénica
de documentos

Es muy flexible como tipo
de informacién que se
puede intercambiar; por
ejemplo, documentos muy
extensos con muchos
diagramas

Requiere inversion para la
preparacién de los mismos.
Los ordenadores y los
sistemas de comunicacion
tienen que ser totalmente
compatibles. Todavia
necesita fuerte inversion

Videoconferencia

Permite un contacto "cara
a cara” sin los gastos de
vigje.

Se pueden mostrar los
objetos y los documentos.
Los costos estan bajando
rdpidamente

La calidad y la fiabilidad
estan aun en constante
mejora. (virus - hackers)

Fuente: Los agrupamientos industriales pag.87 Publicaciones CEPAL

Los encuentros son, en muchos casos, el instrumento de

comunicacion ideal: el contacto directo entre los socios

favorece la explicacion hasta de conceptos muy complejos.

4.2.5 ASPECTOS FINANCIEROS DE LA ALIANZA

Es preciso determinar los siguientes aspectos:

¢Quién se ocupa de la financiacion? Se examina la cuestion relativa

a la consecucion de financiacion por via comercial o a través de

fondos externos y se concreta la manera en que deben administrarse

los fondos centralizados en beneficio de todos los socios del

acuerdo de cooperacion.
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Cuestiones relativas al dinero. Se determina si es preciso disponer

de procedimientos financieros y se identifica la naturaleza de los

mMismos.

4.2.5.1 Resolucién de conflictos

Algunos de los conflictos méas serios tienen su origen en las

situaciones siguientes:

Escaso rendimiento de uno de los socios

Los socios tienen motivos o finalidades diferentes

No se lleva ningun acta de las reuniones o de los acuerdos
Falta de comunicacion

Impaciencia con los socios que tienen menos experiencia
Choques que derivan de obstaculos culturales

El acuerdo tiene una estrategia mal definida

El socio administrador tiene poca autoridad en la realidad

Para evitar estas situaciones, en el seguimiento de la cooperacion

resulta fundamental:

Mantener un contacto permanente y fluido con los socios, por
lo que se pueden prevenir eventuales conflictos, de otra parte,
permite adaptarse a los posibles cambios o evoluciones del
mercado, a un cambio en los equipos directivos de las empresas
participantes, hacer frente a dificultades financieras
imprevistas, etc.

Configurar unos criterios para la evaluacion de los resultados
gue se van consiguiendo y un calendario, aunque flexible, en el

que se fijen los plazos para el cumplimiento de los objetivos.

Las pruebas del éxito seran:

Se han respetado previsiones de costos
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e No han surgido conflictos
e Los socios no han experimentado dificultades financieras
e Se cumplen los plazos previstos y el conjunto de las

operaciones se ha ajustado a lo acordado.

4.2.6 El Financiamiento

Inicialmente la alianza subvencionara todos los gastos
concernientes a la creacion de esta nueva sociedad, la creacion de
una oficina independiente y los gastos administrativos que se
deriven del mismo seran asumidos integramente por los tres socios
dandose cuenta como el primer paso de la inversion en esta nueva

sociedad.

En caso de que se requiera para algunos de los proyectos ganados
una subvenciéon econdémica mayor se respaldaran en las garantias
econdmicas o0 segun lo dictamine la ley general de sociedades para
tales fines, pero la participacion de las tres partes sera total.

A medida que se genere mayor necesidad de financiamiento se
pueden convenir en reinversiones o0 aumento de capital si asi se

requiera.

4.2.7. Causas

Como causas significativas se pueden listar.

Planes de corto plazo

Inversion deficiente en certificaciones y mejoras de procesos
Generar desarrollo de personal con multitareas en puestos claves
No delegacién

No contar con planes de inversion y gestion anual

Centralizacion de las decisiones en la Gerencia General
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4.2.8. CONSECUENCIAS

En base a los objetivos planteados que este plan y modelo aunado a la

certificacion internacional nos permita lograr lo siguiente:

Posicionarnos como proveedores nimero uno de nuestro
principal cliente (SPCC) en vistas del proyecto de
modernizacién abarcando contratos de mayor envergadura.
Lograr certificar nuestros procedimientos de trabajo en la
fabricacion metal mecanica para asi poder brindar productos de
calidad a nuestros clientes, mejorando la productividad y
eficiencia de nuestros procesos.

Conformar un equipo solido de trabajo en base a los mejores
profesionales de cada empresa que dé el soporte técnico
garantizado en la realizacion de parte de estos proyectos de
mediana a gran envergadura.

Preparacion a nivel organizacional de la alianza para poder
competir en el corto plazo en el mercado nacional e intentar en
el mediano plazo el mercado internacional (Sudameérica).
Formacion profesional para personal de los diversos niveles de
las empresas aliadas, en las areas técnicas, productivas,

administrativas y de marketing.

La promocion y el establecimiento de sistemas de calidad en las

empresas, que les permita alcanzar una competitividad adecuada ante

el panorama de globalizacion.

4.3. DIFICULTAD A RESOLVER

Vencer el esquema tradicional de gerenciar en estas empresas, que, a pesar

de los primeros intentos de asociarse, dieron buenos frutos, se han
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identificado muchos beneficios en la realizacion de trabajos en conjunto,

pero aun no se logra desarrollar en su plenitud.
Se espera con las nuevas experiencias estan den mejores indicios y se
pueda confiar mas entre ellos lo que generaria dar por iniciada la alianza

estratégica con mayores recursos.

4.4. ODS GLOBALES

La organizacion de las Naciones Unidas dentro de sus esfuerzos por
erradicar la pobreza extrema en el mundo, la desigualdad, la injusticia,
buscar soluciones para el cambio climatico, etc. Han generado objetivos
comunes a nivel mundial, haciéndolo notar a los diferentes gobiernos que
se deben de cooperar en pos de ellos, hace llamado a los gobernantes y sus
lideres mundiales para que sean participes de esta bldsqueda incesante de
mejorar las condiciones de los habitantes de este planeta, y una de estas
acciones fueron generar “Objetivos de Desarrollo Sostenible”, 10s cuales
se buscan sean cumplidos hasta el 2030, la agenda que se gener6 en el afio
2015 plantea 17 ODS, los cuales mencionaremos a continuacion:

1. Fin de la pobreza
Hambre cero
Salud y Bienestar
Educacion de calidad
Igualdad de genero
Agua limpia y saneamiento
Energia asequible y no contaminante

Trabajo decente y crecimiento econémico

© 0o N o g bk~ w DN

Industria, Innovacion e Infraestructura
10. Reduccidn de las desigualdades
11. Ciudades y comunidades sostenibles

12. Produccién y consumo responsables



62

13. Accion por el clima

14. Vida submarina

15. Vida de ecosistemas terrestres

16. Paz, Justicia e instituciones solidas

17. Alianzas para lograr los objetivos
En la tesis los ODS que serian referidos son el numero ocho “Trabajo
decente y crecimiento econémico”, ya que al implementarse la alianza
estratégica en la ciudad de llo, se mejoraran las condiciones de trabajo de
los colaboradores de esta empresa que en su mayoria son de la regién, lo
que va a propiciar que ellos consuman, compren y se asienten en la ciudad
y las regiones aledafias, haciendo que el dinero se quede en la ciudad o
zonas de impacto, los comercios tendran un incremento en sus ventas, asi
mismo con las micro y medianas empresas que se encuentran cerca, el
impacto se vera reflejado de manera inmediata, los empleos directos
generan casi el triple de empleos indirectos, siendo beneficiados no solo
los que trabajen con estas empresas del sector metal mecanico sino los
comercios aledafnos.
También se refiere al ndmero nueve “Industria, Innovacion e
Infraestructura”, pues con las mejoras en los procesos y las
certificaciones, estas empresas del rubro metal mecanico daran el siguiente
paso a la industrializacion de sus procesos importantes, adquiriendo
mejores equipos y/o maquinarias, para seguir cubriendo la demanda, asi
mismo esto va a requerir que se amplien los lugares donde se prestan estos
servicios, mejorar las condiciones donde se ubiquen los equipos nuevos y
estar siempre mirando que nuevas propuestas en equipos hay en el mercado
mundial, para seguir siendo competitivos, la forma de seguir bajando los
costos son a través, de mejorar los procesos productivos sea a base de la
especializacion o la industrializacién con mejores y mas sofisticadas

maquinas.
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Capitulo V

PROPUESTA DE INNOVACION

“Plan Estratégico”

5.1 DESARROLLO DEL PLAN ESTRATEGICO

En este punto para justificar la investigacion debemos de analizar a las

empresas mas importantes del rubro de la ciudad de llo.

A continuacion, analizaremos cada una de las tres empresas que se propone
unir dentro del marco de una alianza estratégica para hacer frente

inicialmente a la demanda nacional y luego extranjera.

5.1.1. Empresa “A”

El andlisis empieza con la empresa denominada “A”, por ser una de las

mas antiguas y pioneras en cuanto a venta de servicios en la ciudad de llo.

Con cerca de 45 afios de servicios, nace en la ciudad como una de las
primeras empresas que se centraliza en proveer de mano de obra y venta de
servicios para SPCC y las empresas del Estado (en ese entonces se hallaba
la refineria en manos del gobierno, y continio proveyendo servicios
incluso posteriores a su venta a SPCC), especializandose en la rama de la
construccién civil principal rubro de su facturacion hasta la actualidad.
Progresivamente fue expandiendo su mercado Yy por supuesto sus
inversiones en ramas afines, pero de diferente indole como el metal-
mecanico, carpinteria, electricidad, y una variada gama de servicios
maultiples que la ubicaron como una empresa lider durante casi veinte afios
(1980-2000).
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A la par de este desarrollo, expandié sus operaciones por las diferentes
areas operativas de SPCC (Toquepala y Cuajone), logrando abarcar en
estas &reas la mayoria de los contratos y el contrato principal de servicios
miscelaneos en las tres areas (llo, Toquepala y Cuajone). Durante este
periodo de crecimiento dicha empresa, logro posicionarse de un alto
porcentaje del mercado, logro hacerse de un nombre 6 “marca”, de una
nada despreciable infraestructura equipada adecuadamente y un importante

capital.

A la aparicién del fenémeno de la globalizacion y con ella una dréstica
reduccion de los precios de oferta, los mercados se movian de proveedores
sin importar, como es légico en empresas de ese nivel, el tiempo de
servicio sino los costos de produccién gue en el mundo se exigian cada vez
menores para poder subsistir, al hecho de no haber anticipado el
movimiento del mercado hizo que paulatinamente fuese perdiendo parte
del mismo, inicialmente por una fuerte competencia en los costos, y luego
por la diferenciacion en los tipos de servicios. Esta coyuntura que apoyada
por una cambiante politica laboral nacional que contribuyo a una
disminucion considerable de costo de mano de obra, hecho que a la postre
fue aprovechado por sus competidores para hacerse del mercado sobre todo

en llo y luego en las otras areas.

La organizacion de esta empresa se consolido con el paso de los afios, y
como se vera en su organigrama tiene departamentos bien definidos lo cual
le permite atender a sus tres areas de accion como son llo, Cuajone y
Toquepala, con las cuales aun mantiene contratos vigentes con sus

respectivos departamentos de control.

5.1.1.1. Andlisis Foda

e Fortalezas
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Tamafio de Capital de Inversiones
Infraestructura

Equipos y Maquinarias

Experiencia en Contratos de Mayor envergadura
Especializacion en la rama de la construccion.

Financiamiento.

e Oportunidades

o  Futuros Proyectos a realizarse cerca de Ilo

o  Relacion con empresas nacionales de mayor prestigio

o Gasoducto Sur Peruano

o  Proyectos de Descentralizacion via la Region.

o  Alianza con competidores locales para hacer frente a
la competencia Nacional Y Extranjera.

e Debilidades

o  Carencia de Estrategias para afrontar el futuro.

o  Reducida Inversién en la especializacion de su mano
de obra.

o  LaFluctuacion del personal capacitado.

e Amenazas

La Competencia Nacional

La Competencia Extranjera

La Competencia dentro del mercado Regional-Local
La Globalizacion

La Politica Laboral del Estado
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5.1.1.2. Cuadro De Andlisis Foda

Fortalezas

Tamafio de Capital de
Inversiones
Infraestructura

Equipos y Maquinarias
Experiencia en Contratos
de Mayor envergadura.
Especializacion en la
rama de la construccion.

Financiamiento

Debilidades
e Carencia de Estrategias
para afrontar el futuro.
e Inversionen la
especializacion de su
mano de obra
e La Fluctuacion del

personal capacitado

Oportunidades

Futuros Proyectos a
realizarse en llo
Relacionarse con
empresas de mayor
envergadura

Gasoducto Sur Peruano
Proyectos de
Descentralizacién via la
Region.

Alianza con competidores
locales para hacer frente a
la competencia Nacional
Y Extranjera.

Amenazas

e La Competencia
Nacional

e La Competencia
Extranjera

e La Competencia dentro
del mercado Regional-
Local

e La Globalizacion

e LaPolitica Laboral del
Estado
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Fig. 4 Organigrama de la Empresa “A”

5.1.2. Empresa “B”

La segunda empresa, que a continuacion serd materia de analisis, es una
empresa contratista de la rama de servicios. Los principales rubros a los
que se dedica son el suministro de personal en Outsourcing y el rubro de

fabricacién y reparacion de estructuras metalicas.

En la actualidad, gran parte de su servicio lo brinda a las dos principales
empresas del medio SPCC y Enersur.
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La empresa se creo hace 30 afios, con el concurso de dos socios familiares,
ambos con el 50% del capital de trabajo. El rubro inicial de su actividad
fue la provision de partes de uso industrial para el area de logistica de
SPCC. Seguidamente incursion0 en el area de servicios de mantenimiento
industrial con el aprovisionamiento de personal, de modo reducido en la
primera etapa, manteniéndose en el rubro de proveedor de partes a

Logistica.

El segundo gran paso fue ganar un concurso de aprovisionamiento de
personal permanente en el area de soldadura y maestranza para la refineria,
lo cual puso a la empresa como un competidor serio en el rubro en el cual,
hasta entonces, era ampliamente dominado por otra empresa. A la par de
este contrato logra adjudicarse contratos en los diferentes proyectos de
expansion de las diferentes unidades productivas de SPCC llo, lo cual

consideramos fue en parte a la diferenciacion del servicio que brindaba.

En los afios que siguieron al crecimiento mencionado se logran mas
contratos en diversos departamentos de mantenimiento correspondientes a
la refineria, fundicion, patio puerto y mantenimiento ferrocarril. Se logra
incursionar en Enersur y las dos areas de SPCC Cuajone y Toquepala con
contratos de Mantenimiento de Plantas Industriales y Soldadura
respectivamente logrando a tener en un momento dado cerca de 200
trabajadores permanentes y una fuerza laboral disponible de cerca de 700
obreros de las diferentes especialidades.

En la actualidad mantiene contratos eventuales con SPCC por servicios
especializados y ha incursionado en contratos con otras empresas afines a
la mineria logrando mantener su estatus como uno de los principales
proveedores de servicios en la region Moquegua, ain mantiene contratos

especializados con Enersur en ambas plantas generadoras.
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Su crecimiento tuvo como base principal el tipo de servicio que brinda,
como se mencioné anteriormente, el cual no diferia en calidad o una mejor
mano de obra sino en un servicio “personalizado” y en la versatilidad de
los altos mandos con poder de decision lo cual brindaba confianza al

cliente de que el servicio prestado se atenderia con normalidad.

Los costos operativos hicieron ain més por este desarrollo, utilizando la
diversificacion de especialidades sin aumentar de personal, lograba reducir
sus costos operativos, pues no necesitaba contratar a mas gente para
producir en un rubro diferente al ya acostumbrado y que se presentaba
ocasionalmente; esto se manifestaba desde los mismos funcionarios de la
empresa hasta los obreros los cuales llegaban a cumplir “multifunciones”

segun las necesidades que se requerian.

Con el transcurrir de los afios su organigrama no vario mucho y se basé en
su estilo horizontal del mismo, en él se puede apreciar la

multifuncionalidad de los integrantes del mismo.

5.1.2.1. Analisis Foda

e Fortalezas
o Costos menores al de la competencia.
o Servicio Post-Venta de gran calidad.
o Prestigio actual de servicio.
o Versatilidad del servicio prestado.
o Bajos costos de operacion con relacion a sus

competidores.

e Oportunidades

o Futuras Inversiones en la region.
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Desarrollo de las Inversiones de los Gobiernos
Regionales.

Gasoducto Sur Peruano

Alianza con los competidores locales para

competir a Nivel Nacional.

Debilidades

Cartera de Clientes cerrada.

Falta de planes de desarrollo.

Concentracion de sus ventas en pocos clientes.
Manejo administrativo muy “centralizado”.

Familiarizacion de la Empresa.

Amenazas

o

o

La Globalizacién del mercado metal-mecanico.
La aparicion de competidores de la region y de
Chile.

La contraccion del mercado Nacional.

Las Politicas de Empleo del Estado
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5.1.2.2. Cuadro De Andlisis Foda

Fortalezas

Costos menores al de la
competencia.

Servicio Post-Venta de
gran calidad.

Prestigio actual de
servicio.

Versatilidad del servicio
prestado.

Bajos costos de
operacion con relacién a

sus competidores.

Debilidades

e Cartera de Clientes
cerrada.

e Falta de planes de
desarrollo.

e Concentracion de sus
ventas en pocos clientes.

e Manejo administrativo
muy “centralizado”.

e Familiarizacion de la

Empresa.

Oportunidades

Futuras inversiones en
la Region.

Desarrollo de las
inversiones de los
Gobiernos Regionales.
Gasoducto Sur Peruano.
Alianza con
competidores locales
para competir a nivel

Nacional.

Amenazas

e La Globalizacion del
mercado metal-mecénico.

e Laaparicion de
competidores de la region
y de Chile.

e La contraccion del
mercado Nacional.

e Las Politicas de Empleo
del Estado
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Fig. 5 Organigrama de la empresa “B”
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5.1.3. Empresa “C”

Esta empresa es una rama de una mucho mas grande en inversiones y
capital denominado como Grupo Empresarial la cual cuenta entre sus
actividades fundamentales o principales la pesca y la elaboracion de harina

de pescado.

Afincado en Ilo como una empresa netamente pesquera desde hace 40 afios
fue expandiendo sus inversiones principalmente en el campo de la industria
pesquera y durante muchos afios su Unica actividad, que le gener6 grandes
utilidades en la década del 70 y permitié que esta empresa acumulara la
suficiente base financiera para desarrollarse y poder diversificar sus

inversiones a nivel local y nacional.

Su vision dentro del mercado local, las bajas cotizaciones de la harina de
pescado aunado a la escasez de recursos hidrobioldgicos del mar peruano
hicieron que la administracion de la empresa, desde el afio 1999, fijara
como objetivo incursionar de forma mas decidida en el mercado ya

existente de la mineria y energia como SPCC y ENGIE.

Al cabo de dos afios logro conseguir uno de los contratos de mayor
envergadura ofertado por SPCC, el de servicios miscelaneos, el cual
requiere de empresas sélidamente constituidas y de un respaldo financiero
acorde a la realidad de SPCC.

El hecho de poseer infraestructura ya instalada y personal que atendia las
operaciones portuarias de este grupo empresarial dio pie a la incursion en
SPCC. Su potencial capacidad de inversion en llo es realmente envidiable
en comparacion con las demas empresas del medio, lo cual hizo que se

cologue como un serio competidor en el mercado ofertado.
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Durante el desarrollo de los servicios materia del contrato ganado, peso su
falta de experiencia en las diferentes actividades de operaciones de Planta y
Mina la cual la situaron con un bajo potencial de desarrollo por falta de
confianza y credibilidad en la consecucion de los objetivos requeridos por
su cliente principal (SPCC) lo que género que no sea tomado en cuenta en
otros contratos de mayor inversion a pesar de que financieramente no le
seria problema ofertar las cartas fianzas solicitadas, en el mediano plazo
desistio de continuar participando en las licitaciones mayores que ofrecia
SPCC, por la falta de experiencia en el manejo de estos contratos,
migrando hacia Arequipa donde construyo una planta que actualmente
atiende servicios con la minera Cerro Verde y expandiendo sus otras lineas

de este Grupo Empresarial.

5.1.3.1. Analisis Foda

e Fortalezas
Organizacion Solida

(@]

o Infraestructura

o Equipos y Maquinarias

o Costos Financieros de Gran Empresa

o Especializacion en la rama de la construccion
Metdlica.

o Financiamiento.

e Oportunidades
o Futuros Proyectos a realizarse en llo
o Gasoducto Sur Peruano
o Proyectos de Descentralizacion via la Region.
o Alianza con competidores locales para hacer

frente a la competencia Nacional Y Extranjera.
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e Debilidades

©)

Falta de Experiencia en Proyectos de
Envergadura.

Alta rotacién del personal a cargo

No tener un nombre ganado en la rama

incursionada

e Amenazas

La Competencia Nacional

La Competencia Extranjera

La Competencia dentro del mercado Regional-
Local

La Globalizacion

La Politica Laboral del Estado

La Politica del Estado en General
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5.1.3.2. Cuadro De Andlisis Foda

Fortalezas

Organizacion Solida
Infraestructura

Equipos y Maquinarias

Especializacion en la rama

de la construccidn
Metalica.
Financiamiento
Costos Financieros de

Gran Empresa.

Debilidades

e Alta rotacion de
personal a cargo

e Falta de Experiencia en
contratos de
Envergadura

e No tener un nombre
ganado en la
especialidad

incursionada

Oportunidades

Futuros Proyectos a
realizarse en llo
Gasoducto Sur Peruano
Proyectos de
Descentralizacién via la

Region.

Alianza con competidores
locales para hacer frente a

la competencia Nacional

Y Extranjera.

Amenazas

e La Competencia
Nacional

e La Competencia
Extranjera

e La Competencia dentro
del mercado Regional-
Local

e La Globalizacion

e LaPolitica Laboral del
Estado

e LaPolitica del estado

en General.
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Fig. 6 Organigrama de la Empresa “C”
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Luego de haber analizado las tres empresas mas importantes del rubro
metal mecanico, se puede plantear las siguientes preguntas:

¢Por qué se tendrian que aliarse estratégicamente?

¢ Qué le aportaria cada empresa a esta alianza?

¢Es necesaria la alianza para las tres empresas?

En este momento las respuestas podrian ser muy obvias ante este analisis
presentado, como por ejemplo, aproximarse a responder que tendrian que
aliarse, porque cada una posee una cualidad mas desarrollada que otra
empresa, y que se ha visto que las empresas que compran o licitan sus
compras o0 servicios exigen un alto margen de seguridad y respaldo de las
posibles empresas que vayan a brindar los mismos; adicionalmente cuando
se trata de obras hay especies 0 papeles valorados como cartas fianzas que
siempre es un porcentaje del monto global de la facturacion final, en este
caso si se estad queriendo ingresar a licitar y competir en un mercado mucho
mas grande en inversiones este va a requerir de costos financieros méas

altos que podrian hacer la diferencia en los costos finales a ofertar.

Si vemos el analisis en forma cruda podriamos decir que la empresa C seria
la Gnica que no tendria problemas en una participacion de este tipo, pero
inmediatamente surge la condicionante, materia de calificacion, que
vendria a estar dado por la experiencia en la realizacién de este tipo de
trabajos o similares, donde la empresa A saca cierta ventaja con respecto a
las demaés, y lo que sellaria una conjuncion de cualidades seria la actual
posicion dentro del mercado de la Empresa B que aportaria la confiabilidad
del manejo administrativo y bien llevado de esta que las colocaria en una

inmejorable posicion de cara a la competencia de costos e ingenieria.

Ante la ya cercana iniciacion de estos proyectos se deberia considerar tal
condicion de aliarse, pero, para poder llegar a una conclusion de lo que
realmente y estratégicamente necesitan estas empresas la podremos deducir

-del plan estratégico de alianza donde se desmenuzara cada cualidad y
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fortaleza, y en determinado caso si son necesarias mas de tres empresas o
menos quizas para iniciar con un plan de desarrollo estratégico en busca de

este mercado Nacional.

Lo que se desea es hallar las reales cualidades de estas empresas en pos de
un objetivo o visién a corto plazo, el posicionamiento y afianzamiento en
el mercado Nacional es una de ellas y la posibilidad de un desarrollo
sostenido sin la interferencia es sus actividades cotidianas que las han

logrado posicionarse y mantenerse hasta el dia de hoy.

5.2 PLAN ESTRATEGICO

5.2.1. Vision - Misién

“Ser para el 2025 la principal empresa contratista en el rubro metal-
mecénico industrial a nivel de Moquegua y Tacna y una de las
cinco mas importantes a nivel nacional, ofreciendo servicios de
calidad a precios competitivos y respetando nuestro entorno

ambiental”.

5.2.2. Proceso De La Visién Del Futuro

5.2.2.1. Ano Futuro

Como bases para la seleccion del afio de la vision del futuro
hemos considerado un horizonte de 5 afios, tiempo que
consideramos prudencial para que los planes de inversion de

nuestros potenciales clientes se hayan concretado.

5.2.2.2. Bases De La Selecciéon De Las Variables Futuras
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5.2.2.2.1 Objetivo fundamental: Rentabilidad.
5.2.2.2.2 Valores Claves:

o Bajos costos

o Sostén de la relacion precio / calidad

atacando el denominador.

o Buen servicio en todo el proceso de

atencion al cliente y servicio post venta.

5.2.3. Resumen De Variables, Reglas De Juego, Oportunidades Y

Competencias Claves En El Futuro

Tabla 2 Resumen del Proceso de Vision de Futuro

OBJETO ACTUAL ANO 2025

Escaso apoyo a la inversion | Normas legales que promuevan el

nacional desarrollo del mercado interno.
FACTOR ] » L

Situacion gubernamental | Consolidacion de un  Estado
POLITICO . _ _

inestable 'y con  poca|promotor de las inversiones.
LEGAL o

confiabilidad. Leyes generadoras de la

competencia y la productividad.

Desaceleracion de la| Tendencia mundial a la reduccién de

economia nacional. costos de mantenimiento.

Sombrio panorama | Globalizacion de la mano de obra,
FACTOR econdémico Latinoamericano |disminucion de su costo.
ECONOMICO Los sectores productivos | Probabilidad de incremento de

mas importantes de la region | demanda a nivel nacional.

son la mineria, energia,

agro-industria, pesca.

Tendencia mundial a la|Incremento en el pais de
FACTOR , . : .

conservacion del  medio |agrupaciones sélidas y con fuerte
ECOLOGICO

ambiente.

presencia en  decisiones  del
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Incremento de la conciencia

ambiental.

gobierno.
Cambio de tecnologias en funcion
de

ambiente.

la conservacion del medio

FACTOR
SOCIAL

Alto nivel de pobreza en el
pais (mano de obra barata).

Poca credibilidad del Estado.
Ingreso  descontrolado de

mano de obra no calificada.

Incremento de la pobreza.
Tendencias hacia el apoyo social.
Mayor oferta de mano de obra

calificada y no calificada.

FACTOR
TECNOLOGICO

de
nacionales en caducidad.

Tecnologias empresas

Dominio de produccién de

materia prima no elaborados.

Aparicién de nuevas tecnologias
modernizando las diferentes plantas
industriales.

de la

Desarrollo agroindustria

nacional creando nuevas plantas
industriales ecoldgicas y

productivas.

CLIENTES

Mercado local: llo,

Moquegua, Apurimac,
Cusco, Arequipa y Tacna.
Sector minero, pesquero y

urbano.

Nuevos clientes  basados en
tendencias ambientalistas.

Clientes con mayor exigencia en
tema de precios y productividad.
Clientes  preservadores de la
naturaleza

Proyectos de inversion con menores
costos de operatividad.
Clientes con mayor libertad de
eleccion a nivel nacional.

Clientes conectados a internet que

evallUan sus necesidades en red.

PROVEEDORES

de

por

Reduccion de costos

materia prima

Precios similares por materia prima.

Precios similares por tecnologias de
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globalizacion.
Costos por tecnologias y
comunicaciones de otros
paises elevados.
Tiempo de provision muy

alto.

debido a

globalizados.

punta, los sistemas

Tiempos de entrega mas cortos.

COMPETENCIA

COSAPI, G&M, San Martin,
Stracon, C&M Vizcarra,
IMCO, V&P, Metso,
FLSmidth, COSAPI, etc.

Empresas

regionales  del

norte de Chile.

Mercado con competidores locales
en incremento y a nivel nacional.
La globalizacion incrementa la

competencia  desde mercados
asiaticos y latinoamericanos (Chile)
del de

fabricacion y aprovisionamiento de

Fragmentacion sector

personal.

Seleccién de contratista en

base a cartera conocida por

Seleccién de contratistas en base a

bajos costos, ya que el cliente tendra

REGLAS DE el cliente y bajos costos. mas opciones a elegir, debido a que
JUEGO la certificacion de calidad es un
requisito para poder participar en

una licitacion.
Nuevos proyectos regionales | Mayor inversion en el sector

OPORTUNIDAD
ES

en miras de consolidarse.

Infraestructura existente

industrial, por desarrollo de nuevos
proyectos.
Renovacion de plantas industriales

por nuevas tecnologias.

COMPETENCIA
S CLAVES

Mayor inversion debido a las
exigencias medio ambientalistas.
Servicio post-venta | Buen servicio durante todo el

personalizado.
Precio Bajo —Alta Calidad.

proceso de atencion del cliente,

incluye el servicio Post-Venta.
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Estar posicionado en el|Manejo de buenas relaciones
mercado local. publicas.

Sistema de control de calidad.
Productividad.

Costo.

Posicionamiento.

5.2.4. Determinacién De Las Unidades Estratégicas

En la actualidad las empresas pueden basarse en tres

unidades estratégicas:

e Fabricacién y/o reparacion de estructuras metalicas y

civiles.
e Ejecucion de servicios puntuales bajo contrato.

e Suministro de personal en Outsourcing.

Para el analisis se ha considerado como una sola unidad
estratégica debido a que el aspecto practico de dichas
funciones es atendido al mismo tiempo Yy estéan

interrelacionadas.

5.2.5. Andlisis Estratéqgico

5.2.5.1. Andlisis Externo

A continuacién, se muestra el cuadro resumen

final de andlisis de variables externas (Tabla 3):
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Tabla 3 Analisis de Variables Externas (Fuente: propia)

FACTOR / VARIABLE TENDENCIA IMPQCTO 2 5
A ECONOMICO
Mano de obra Se mantiene X
Devaluacion Se mantiene X
Inflacién Se mantiene X
Crecimiento del PBI Aumenta X
Costos Financieros Se mantiene
Tasa Arancelaria Disminuye X
B POLITICO LEGAL
Estabilidad politica Se mantiene X
Respeto a instituciones Se mantiene X
Autonomia de poderes Se mantiene X
Flexibilidad laboral Se mantiene X
Impuestos y sobrecostos Se mantiene X
C TECNOLOGICO
Eficiencia de equipos Aumenta X
Capacidad de maquinarias
Aumenta X
D SOCIAL
Crecimiento demografico Se mantiene X
Relaciones con las comunidades Aumenta X
E CLIENTES
Costo de cambio de proveedores Disminuye
Nivel de precios Disminuye
Calidad del suministro Aumenta X
Integracion hacia atras Aumenta X
Senvicio al cliente Aumenta X
Flexibilidad de los contratos Aumenta X
Lealtad de los clientes Disminuye
F COMPETIDORES DIRECTOS
Nivel de senicios al cliente Aumenta X
Crecimiento de la demanda Aumenta X
Participacion de mercado Aumenta X
Agresividad de los competidores Aumenta X
G COMPETIDORES INDIRECTOS
Senicios Aumenta
H COMPETIDORES POTENCIALES
Nivel de inversion Aumenta
| PROVEEDORES
Disponibilidad de repuestos Aumenta X
Personal calificado Aumenta X
Nivel relativo de precios Disminuye X
J ECOLOGICO
Inversion para el cuidado del medio al Aumenta X
8 15 2

0 — 1 : Impacto altamente negativo
1 — 2 : Impacto negativo
2 — 3 : Impacto moderado

3 — 4 : Impacto positivo
4 — 5 : Impacto altamente positivo
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Oportunidades

Se puede observar de la matriz de proyeccion e impactos se
tiene mayor cantidad de oportunidades, contando con un

impacto positivo.

Aumento de la demanda e incremento en clientes (Ver
Grafico 1: Proyeccion de Demanda de servicios de nuestro
principal cliente hasta el 2020).

Normas laborales mantendran tendencia al Outsourcing.
La modernizacion de las instalaciones del cliente
incrementd notablemente los servicios de fabricacion y

mantenimiento en la ciudad de llo.

Transformacion de la ciudad de llo en eje industrial de
paises como Bolivia y Brasil (Salida al Pacifico), aunado a
la tensa relacion entre Bolivia y Chile, que puede generar

incremento de servicios en la zona sur del Per.

La construcciéon del Gasoducto Sur Peruano adicional a la
posible construccion de la planta de Licuefaccion del Gas de
Tarija (Bolivia) puede incrementar la demanda de servicios

metal mecanicos y personal en Outsourcing.
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GRAFICO 1
Expectativas de Demanda de clientes (2008-2020)
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Fig. 7 Expectativa de Demanda de Clientes (Fuente: propia)

Amenazas

Recrudecimiento de la competencia en el momento de la

ejecucidn de nuevos proyectos.

Tendencia a una disminucion general de precios en el sector.

Competidores con mayor poder econémico.

La inestabilidad gubernamental puede tender a reducir el

requerimiento de mano de obra en Outsourcing.

Desaceleracion econémica, que obliga a empresas cercanas

a la region a buscar nuevos mercados.



87

5.2.5.1.1. Identificacién De Variables Externas Claves - VEC

ITEM Variables Externas Claves

1 Aumento de la demanda e incremento en clientes

Recrudecimiento de la competencia en el momento de la

2 ejecucion de nuevos proyectos.
El inicio de la ejecucion de nuevos proyectos en el &mbito
3 regional incrementara notablemente los servicios de
fabricacion para las grandes contratistas a posicionarse en
la region
Tendencia a una disminucion general de precios en el
4 |sector.

Transformacién de la ciudad de llo en eje industrial de
5 | paises como Bolivia y Brasil (Salida al Pacifico),
potenciado con la construccion del gasoducto Sur Peruano

6 | Normas laborales mantendréan tendencia al Outsourcing.

5.2.5.2. Analisis Interno

A continuacion, se esquematizara para el analisis interno los flujogramas
de procesos mas importantes y de mayor similitud entre estas tres empresas

materia del analisis de la presente tesis.

Como se observara la mayoria de estos flujogramas son de actividades
principales con decisiones directas de los responsables y con redundancia

en las funciones. Estos mismos flujogramas se utilizaran en el capitulo I1I.



5.2.5.2.1 Flujograma De Procesos Importantes

e Procesos en Taller

Recibe O'T

()
N

Fabrica Pieza

\frifica No Rectifica

Correcto

Reporte a
Finanzas Costo
Cargoa Cora

Fig. 8 Procesos en Taller (Fuente: propia)
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e Proceso de trabajo de la Supervision General
Recibe O'S

Cerera
Solicitud
de Persoral

Herramenta

Cliente
Solicita GereraO/'T

abricacio y Planos

Tonar
Accion
Correctiva

Solicita

FIN

Fig. 9 Proceso de Supervisién General (Fuente: propia)



Proceso de Logistica
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L

Recibe OT

f ;
%ﬁﬁ Cotiza
Mhteriales

A
Coordina con
Finanzas

y

Conpra
v

Recibe y
\frifica

Ll

v
Reportea

Finanzas Carca
Csto de Ohra

L&

Despacha

Ofu

Fig. 10 Proceso de Logistica (Fuente: propia)

Gerera
Pedido




e Proceso de Supervision de la Seguridad

INICIO

Evallia Riesgos

>y

Elabora Programes

e

v
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~,

Prograne Cherlas

Redliza
Inspecciones

Reporte Accidentes e
Incidentes

L

Torma Acciones
Preventivas y
Correctivas

v

Reporta e Informa

Requiere Acciones

v

g

Coorectivas

Hace sequimiento

v

FIN

Fig. 11 Proceso de Supervisién de la Seguridad (Fuente: propia)



e Proceso de aprovisionamiento de personal.

o

A 4

Recibe Solicitud

\ 4
Ubicar Personal

\ 4
Solicitar Pase

\4
Charla de Induccién

A 4

Entrega de EPP

A 4
Entrega de Pases

\ 4
Coordina Movilidad

A 4
Genera Reporte

Fig. 12 Proceso de aprovisionamiento de personal (Fuente: propia)
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5.2.5.2.2 Evaluacién de Estados Financieros

93

A continuacion, se muestra un resumen de los Balances Generales y

Estado de Pérdidas y Ganancias correspondientes a los afios 2000 —

2001 con su respectiva evaluacion financiera por medio de ratios.

Empresa B
2010 2011 2010 2011
Activo Pasivo
Corriente Corriente
Cajay Bancos (disponible) 43441533 575,986.58] Cajaybancos 132,987.96 309,338.82
Clientes {cuentas por cobrar ) 612,055.18 640,890.37] Tributos por pagar 386,990.24 308,697 .45
Inventarios 0.00 0.00] Remuneraciones y part. Por pa 163,386.07 141,693.03
Ctas por cobrar diversas 84,606.17 24,407.00| Proveedores 26,779.28 66,115.04]
Ctas por cob soc. y personal 24 407.00 Cuentas por pagar diversas 172,400.00 137,300.00
Ctas interinas 15,485.30 No corriente
Cargas diferidas 457717 244 821.63] Cuentas por pagar diversas 8,874.00 115,410.00
Beneficios sociales de trabaj 29 976.81 25 657.58
Total Activo Corriente 1,175,546.15 1,486,105.58| Cuentas interinas 0.00 4317197
provisiones diversas 0.00 2,739 64|
Total Pasivo 921,394.36 1,150,123.53
Activo
Patrimonio
No corriente Capital social 233,055.49 350,221.07
Maquinaria y Equipo 196,685.61 311,442.91] Resultados del periodo 125,316.48 168,468.77
Depreciacién acumulada 92,465.43 131,895.94] Resultados acumulados 0.00 -3,160.82
Total Activo Fijo 104,220.18 179,546.97| Total Patrimonio 358,371.97  515,529.02
TOTAL Activo 1,279,766.33 1,665,652.55| TOTAL Pasivo y Patrimonio 1,279,766.33 1,665,652.55
Estado de Perdidas y Ganancias
2010 2011
Ventas Totales 4,365,165.99 6,145,793.29
(-) Devoluciones 0 0.00
(-) Descuentos a 0.00
Ventas Netas 4,365,165.99 6,145,793.29
(-) Costo de Ventas 3,709,469.94] 5,360,414.84
Utilidad Bruta 655,696.05 785,378.45
(<) Gastos de Venta y Administracidn 280,888.96 347 55917
Utilidad Neta de Operacion 374,807.09 437,819.28
(-). Gastos porInteres 155,324.61 141,308.48
Utilidad Neta de antes de Impuestos 219,482 43 2965,510.80
Impuesto ala Renta (estimado) 94 166.00 128,042 00
Utilidad Neta despues de Impuestos 125,316.48 168,468.80

Fig. 13 Estado de Pérdidas y Ganancias (Fuente: propia)



A.- RAZONES DE LIQUIDEZ

Definicion: Los Indices de liquidez muestran el nivel de solvencia finaciera de corto plazo de la
empresa, en funcién a la capacidad que tiene de hacer frente a sus obligaciones de corto plazo.

Razén Corriente o Liquidez Corriente 2010 2011 2010 2011
Activo Corriente 1175546.2 1486105.58 1.28 1.29
Pasivo Corriente 921394.36 1150123.53

Razon de Acidez-Liquidez Severa 2010 2011 2010 2011

Activo Corriente - existencias 1175546.2 1486105.58 1.28 1.29

Pasivo corriente 921394.36 1150123.53

Raz6n de Efectivo - Liquidez Absoluta 2010 2011 2010 2011
Activo disponible 434415.33 575986.58 47.1% 50.1%
Pasivo Corriente 921394.36 1150123.53

Capital de Trabajo 2010 2011

Activo corriente-Pasivo Corriente 254151.79 335982.05

Interpretacidn:

Se puede observar en los ratios que la empresa tiene una buena liquidez. Entre mas elevado sean los coeficientes
alcanzados mayor sera la capacidad de la empresa para satisfacer sus necesidades a corto plazo.

En el ratio de liquidez corriente se tiene S/. 1.28 (2010) y S/. 1.29 (2011) para cubrir cada sol de pasivo corriente.
El ratio de acidez representa una medida mas directa de la solvencia financiera, este toma en cuenta solo los
activos corrientes de mayor grado de conwertibiliad en efectivo frente a su obligaciones de corto plazo, se tiene S/.
1.28 (2010) y S/. 1.29 (2011) por cada sol de deuda corriente.

El valor de 47.7%(2010) y 50.1% (2011) nos indican que por cada S/. 100 soles que debe la empresa a corto plazo
se tiene S/.47 y S/.50 respectivamente para afrontarlos.

Podemos observar también que el capital de trabajo se ha incrementado lo que nos llevaria a mayores inversiones.
Con estos ratios llegan a la conclusién mediante un analisis horizontal que en el afio 2012 |la empresa a aumentado
su liquidez, cubre en mayor proporcién sus deudas en corto plazo.

Fig. 14 Razones de Liquidez (Fuente: propia)
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B.- RAZONES DE ROTACION

Definicion:Permiten evaluar el nivel de actividad de la empresa y la eficacia con la cual esta utilizando sus
recursos disponibles.

Rotacion de existencias 2010 2011 2010 2011
Costo de Ventas 3,709,469.94 5,360,414.84 18.86 17.21

Existencias 196,685.61 311,442.91
Rotacion de Inversion 2010 2011 2010 2011
Ventas 4,365,165.99 6,145,793.29 17.18 18.29

Capital de Trabajo 254,151.79 335,982.05
Cuentas por Cobrar a capital de Trabajo 2010 2011 2010 2011
Ctas por cobrar x100 612,055.18 640,890.37 241% 191%

Capital de trabajo 254,151.79 335,982.05
Periodo Promedio de Cobros 2010 2011 2010 2011

Cuentas PC X 360 220,339,864.80 230,720,533.20 101 75

Ventas anuales 2,182,583.00 3,072,896.65
Periodo Promedio de Inventarios 2010 2011 2010 2011
360 360 360 19.09 20.92

Rotacién de Inventarios 18.86 17.21

Rotacion de Activos Fijo 2010 2011 2010 2011
Ventas Anuales Netas 4,365,165.99 6,145,793.29 41.88 34.23

Activo Fijo Neto 104,220.18 179,546.97
Rotacion de Activo Total 2010 2011 2010 2011
Ventas Anuales Netas 4,365,165.99 6,145,793.29 341 3.69

Activo Total 1,279,766.33 1,665,652.55

Interpretacion:

En el ratio de rotacién de existencias cuanto mayor sea el nimero de rotaciones, mayor sera la eficacia mayor con que se
administran los inventarios de la empresa. se observa que los indices son similares en los dos afios un indice de 2 es bueno.

El capital de trabajo depende de 75% (2010) y 44% (2011) de las cuentas por cobrar a clientes.

A mayor indice de rotacion del activo total , es mejor el uso del activo total para generar ventas, los indices esn los dos afios es
similar.En el ratio de promedio de cuentas por cobrar, se observa un incremento de 64 dias para el afio 2010 y 120 dias para el afio
2011, dando la empresa mayores facilidades de cobro a sus clientes.

Fig. 15 Razones de Rotacion (Fuente: propia)



C.- RAZONES DE ENDEUDAMIENTO
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la empresa para hacer frente a sus obligaciones con regularidad. Esta depende de la
correspondencia que exista del plazo de recuperacion de las inverisones y el plazo de
vencimiento de los recursos financieros propios o de terceros.

Definicion: Son indicadores que miden la solvencia financiera de largo plazo con que cuenta

Razo6n de Endeudamiento Patrimonial 2010 2011 2010
Pasivo Total 921,394.36 1,150,123.53 2.57
Patrimonio Neto 358,371.97 515,529.02
Razo6n de Endeudamiento Activo 2010 2011 2010
Pasivo Total 921,394.36 1,150,123.53 0.72
Activo Total 1,279,766.33  1,665,652.55
Respaldo de Endeudamiento 2010 2011 2010
Activo Fijo Neto 104,220.18 179,546.97 0.29
Patrimonio Neto 358,371.97 515,529.02

2011

2.23

2011

0.69

2011

0.35

Interpretacion:

tambien un activo por lo que no hay riesgo de financiero e indica una buena solvencia para la empresa.

La razén de endeudamiento constituyen un indicador del riesgo financiero de la empresa, se puede observar que
la empresa esta bien respalda, no tiene riesgo de endeudameinto a largo plazo, tiene un patrimonio elevado como

Fig. 16 Razones de Endeudamiento (Fuente: propia)
D.- RAZONES DE RENTABILIDAD

Definicion: Permiten evaluar el resultado de |a eficacia en la gestién y administracion de los
recursos econdmicos y financieros de la empresa.

Rentabilidad Bruta sobre Ventas 2010 201 2010
Ventas - Costos de Ventas 655.696.05 785.378.45 015
Ventas 4.365,165.99 6,145,793 29
Rentabilidad Neta sobre Ventas 2010 201 2010
Utilidad Meta despues Impuestos 126 316.48 168.468.80 0.03
Ventas Netas 4,365,165.99 6,145,793.29
Rentabilidad Neta del Patrimonio x 100 2010 201 2010
Utilidad Meta despues Impuestos 126 316.48 168.468.80 35.0%
Patrimonio Neto 358,371.97 515,529.02
Rentabilidad de Inversion 2010 201 2010
Utilidad Meta despues Impuestos 126.316.48 168.468.80 0.10
Activo Meto 1.279.766.33 1,665,652 .55

2Mm

32.7%

2m

0.10

Interpretacion:

produccion. se observa un ligero disminucion en el afio 2011,

de ufilidad por cada sol de venta.

La rentabilidad bruia o margen comercial considera la rentabilidad sobre las ventas considernado solo los costos de

La rentabilidad neta sobre ventas es una medida mas exacta de la rentabilidad ya que considera también los gastos
loperacionales y financieros de la empresa. Se puede observar gue se ha obtenide S/ 0.03(2000) y 5/ 0.03 (20110

Fig. 17 Razones de Rentabilidad (Fuente: propia)



E.- RAZONES DE COBERTURA
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empresa con su capacidad para pagarlos.

Definicién: Estas razones estan relacionados a los gastos financieros o intereses de la

Razon Gral de Cobertura 2010 2011
Utilidad Neta + Int. + Imp. _ 374,807.09 437,819.28
Gastos Financieros 280,888.96 347,559.17

Razdén de cobertura de interes 2010 2011
Utilidad Operativa 374,807.09 437,819.28
Intereses 155,324.61 141,308.48

2010

1.33

2010

2011

1.26

2011

Interpretacion:

Se puede observar con el ratio de cobertura de interes que ha aumentado el nimero de veces que la
utilidad operativa cubre el pago de intereses provenientes de las obligaciones con sus acreedores.

Fig. 18 Razones de Cobertura (Fuente: propia)

5.2.5.2.3 Analisis de Variables Internas

El Tabla 4 muestra un resumen final

de variables

internas y su respectiva matriz de evaluacién.



Tabla 4 Matriz Variables internas (Fuente: propia)
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Empresa "B" Empresa "C" Empresa "A"
VARIABLE INTERNA PESO PUNTAJE PUNTAJE PUNTAJE
calificacion]| PONDERADO| calificacion |PONDERADO] calificacion | PONDERADO

MARKETING Y VENTAS 0.16 0.56 0.47 0.42
Senicios postventa 0.05 4.00 0.20 3.00 0.15 2.00 0.10
Costos de Calidad 0.04 3.00 0.12 4.00 0.16 4.00 0.16
Posicionamiento 0.02 4.00 0.08 2.00 0.04 2.00 0.04
Imagen de la Marca 0.02 4.00 0.08 3.00 0.06 4.00 0.08
Participacion del Mercado 0.02 4.00 0.08 3.00 0.06 2.00 0.04
DISTRIBUCION FISICA 0.05 0.20 0.15 0.18
Costos por deterioros de productos 0.03 4.00 0.12 3.00 0.09 4.00 0.12
Tiempo de Demora 0.02 4.00 0.08 3.00 0.06 3.00 0.06
PRODUCCION U OPERACIONES 0.17 0.47 0.35 0.55
Calidad 0.05 3.00 0.15 3.00 0.15 3.00 0.15
Costo 0.04 2.00 0.08 1.00 0.04 2.00 0.08
Localizacion 0.04 3.00 0.12 2.00 0.08 4.00 0.16
Calificacion de Personal 0.04 3.00 0.12 2.00 0.08 4.00 0.16
DISENO Y DESARROLLO 0.05 0.15] 0.15] 0.20]
Tiempo de desarrollo del Producto 0.05 3.00 0.15 3.00 0.15 4.00 0.20
FINANZAS 0.08 0.14 0.22 0.24
Andlisis del BG y EGP. 0.06 2.00 0.12 3.00 0.18 3.00 0.18
Costos y Gastos 0.02 1.00 0.02 2.00 0.04 3.00 0.06
LOGISTICA INTERNA 0.05 0.12 0.10 0.12
Costos de los productos no 0.02 2.00 0.04 2.00 0.04 2.00 0.04

conformes recibidos.
Nivel de Pdtos rechazados 0.01 2.00 0.02 2.00 0.02 2.00 0.02

Calificacién de personal 0.02 3.00 0.06 2.00 0.04 3.00 0.06
RECURSOS HUMANOS 0.10 0.35 0.30 0.33
Cantidad de Trabajadores 0.03 3.00 0.09 2.00 0.06 3.00 0.09
Horas de Capacitacion y 0.02 3.00 0.06 2.00 0.04 2.00 0.04

desarrollo en general
Nivel de Puntualidad 0.05 4.00 0.20 4.00 0.20 4.00 0.20

CAPACIDAD INTERPROCESAL 0.06 0.18] 0.24] 0.18]

Sostenibilidad del Nivel de Eficacia 0.06 3.00 0.18 4.00 0.24 3.00 0.18
y Eficiencia.

CAPACIDAD GERENCIAL 0.14 0.52 0.42 0.42
Eficacia de la Direccién 0.05 4.00 0.20 3.00 0.15 3.00 0.15
Efectividad del Control 0.04 3.00 0.12 3.00 0.12 3.00 0.12
Rentabilidad por productos 0.05 4.00 0.20 3.00 0.15 3.00 0.15

CULTURA ORGANIZACIONAL 0.14 0.39 0.46 0.42
Valores 0.04 3.00 0.12 4.00 0.16 3.00 0.12
Nivel de Orientacion a la calidad 0.03 3.00 0.09 3.00 0.09 3.00 0.09
Nivel de confianza 0.03 4.00 0.12 3.00 0.09 3.00 0.09
Nivel de Orientacion al cambio 0.02 1.00 0.02 4.00 0.08 4.00 0.08
Nivel de Orientacion a la eficiencia 0.02 2.00 0.04 2.00 0.04 2.00 0.04

TOTAL 1.00 3.08 2.86 3.06

1: Debilidad mayor
2: Debilidad menor

3: Fortaleza menor
4: Fortaleza mayor

La matriz de evaluacion mixta que se ha generado

muestra una posicion de la empresa A y B de fortaleza

menor de la unidad estratégica analizada, en tanto que

la empresa C aun se encuentra en la posicion de

debilidad menor pero muy cerca ya de convertirla en

una fortaleza menor. Mediante una observacién de las
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diversas variables podemos observar que el hecho de
unir sus fortalezas puede hacer que las debilidades
mostradas por las demdas sean cada vez menores 0
tiendan a desaparecer, pero, si se unen las fortalezas
descritas en este cuadro podemos ver que pueden
tentar colocarse en una posicion fuerte en el mercado
local, que se tomaria como base para luchar el

mercado nacional.

5.2.5.2.3.1 Fortalezas

e Costos bajos.

e Buen Servicio de postventa, lo
cual se va a inculcar al cliente.

e Rapidez en la atencidn del cliente
por ser de la zona.

e Nivel alto de confianza por parte
del cliente

e Amplia gama de trabajadores
calificados a disposicidn del
cliente.

e Conocimiento del mercado local
en el caso de que el cliente
requiera trabajos que involucran
maquinaria pesada.

e Cumplimiento de estandares de
seguridad industrial.

e Garantias en el area Gerencial y

financiera.
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5.2.5.2.3.2 Debilidades

o El &rea administrativa va a ser
débil, ya que se encuentra cierta
resistencia a ceder poder dentro
de esta alianza considerada vital
por cada una de las empresas
involucradas (CUELLO DE
BOTELLA).

° La carencia de certificacion de

calidad de sus productos y sus
procesos.

e  Sistemas de informacion
empresarial, tacticos y operativos
precarios. Sobre todo, en
Logistica, Almacenes y Control

de Facturacion.

Falta de capacitacion del personal
de direccion para la incursion en
proyectos de mayor envergadura y
en trabajos especializados.

Sistema contable con pocos

recursos de direccion.
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5.2.5.2.4 Identificacion de variables internas claves - VIC

ITEM Variables Internas Claves
1 | Costos bajos.
2 Buen Servicio de postventa, lo cual se le inculcara al
cliente.
3 |Rapidez en la atencidn del cliente por ser de la zona.
4  |El 4rea administrativa va a ser débil, ya que se

encuentra cierta resistencia a ceder poder dentro de
esta alianza considerada vital por cada una de las

empresas involucradas

5 La carencia de certificacion de calidad de sus
productos y sus procesos.
6 |Sistema contable con pocos recursos de accesoria a la

direccion de las empresas.

5.2.6 Objetivos, Metas Y Estrategias A Nivel De Unidad Estratégica

5.2.6.1 Objetivos Y Metas

o Consolidar el Primer lugar en la prestacion de servicios

en la fabricacion metal mecanica en los departamentos de

Moquegua y Tacna.

o Lograr una facturacion por ventas de servicios de 15

millones de dolares para el 2025

5.2.6.2 Estrategias

5.2.6.2.1 Factores Relevantes

Como

factores relevantes para el logro de los objetivos

estipulados consideramos los siguientes:
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e Trabajos al cliente de acuerdo a sus especificaciones sin
errores, calidad total.

e Disponibilidad inmediata a cualquier hora

e Estado operativo de nuestros equipos auxiliares

e Manejo de informacion actualizada sobre los futuros
proyectos del cliente

e Capacitacion de personal y continuo servicio post venta.

e La reduccion de costos innecesarios es indispensable para

ser econdmicamente atractivos.
5.2.6.2.2 Estrategias Elementales

Consideramos que los valores claves que requieren nuestros
clientes son:

e Disponibilidad inmediata.

e Costos bajos y

e Garantia en los trabajos y servicio post — venta.

Para el siguiente caso consideramos aplicar una estrategia de
precios bajos aumentando productividad y con un sistema de
costeo ABC.

5.2.6.2.3 Decisiones PMP
- Productos ofrecidos

e Fabricacion de piezas metalicas a medida del cliente
e Aprovisionamiento de personal en Qutsourcing para
trabajos de reparacion y mantenimiento, el tipo de personal

en funcion de las habilidades que requiera el cliente.

- Clientes
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Dado nuestra dependencia de las dos empresas mas
importantes de la region, se considera por areas operativas,
las cuales se ordenan en orden de impacto economico a la
empresa:

o Fundicion

o Refineria

o Cuajone

o Toquepala

o Patio Puerto

o Enersur

Como potencial al 2019/2025 se debe considerar el proyecto
de Quellaveco que se encuentra en plena construccion vy el
proyecto Tia Maria en Arequipa.

Incrementar la presencia en Cuajone y Toquepala, la cual en
la actualidad es menor (10%) proporcion que en llo (40%).
Dado que los margenes de utilidad por fabricacion son
mayores a los de contratacién por Outsourcing, se tiene
mucha mayor expectativa en el proyecto en construccion de

Quellaveco.

Posicionamiento

Mantener y mejorar el nivel de satisfaccion del cliente con
respecto al servicio brindado a bajo costo.

Se dispondra de una persona permanente (in house) en las
areas de Cuajone y Toquepala que garanticen la
disponibilidad inmediata de nuestros servicios.

Se debe afianzar el area administrativa a fin de reducir carga

innecesaria y contar con personal mas capacitado.
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5.2.6.2.4 Estrategias De Crecimiento Intensivo

Se aplicard una estrategia de Penetracion de mercado ya
que el segmento de mercado que cubrimos, adn tiene
tendencia al crecimiento, debido a que dada la edad
promedio de los trabajadores del cliente y la tendencia a la
tercerizacion. Adicionalmente se debe tomar en cuenta que
debido al proyecto de Quellaveco la mano de obra
contratista por mantenimiento se duplicara al 2025.

Se debe tomar en cuenta lo siguiente:

Mantener nuestras competencias claves de garantia y buen
servicio, disminuyendo costos.

Capacitar y aumentar la cartera de personal capacitado para
las labores de mantenimiento en planta.

Afiliar al personal retirado de la empresa para aprovechar su
vasta experiencia.

Se debe establecer contactos de servicio a las grandes
contratistas encargadas de las diferentes etapas de
construccién del proyecto Quellaveco, para ofrecer nuestros
servicios de fabricacion. Para esta etapa debera considerarse

un presupuesto adicional.

5.2.6.2.5 Estrategias Genéricas

Segin M. Porter usaremos una estrategia de Costos
Centrados la cual radica en utilizar la ventaja de costo
inferior en un nicho de mercado.

Para este item se requiere aplicar similares medidas que, en
liderazgo en costos, para lo cual se toma medidas de
acuerdo a los procesos principales del cliente:

Implementacion de Sistema de Costeo ABC
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e Evaluacion de cartera de proveedores
e Implementacion de la medicién de la productividad para su
posterior mejora
e Disminuir retaceria en procesos
e Venta de la flota actual por alto costo de mantenimiento
e Entregar movilizacion de personal obrero por contratista
e Servicio post venta
e Atencion personalizada
e Implementacion de un sistema de informacion tactico -
estratégico
REQ. PRESUP MATER FABRI L~ TRANSP
CLIENTE UESTO IALES P CACIO P ORTE CLIENT
M/O | N |
Implantacién Evaluacion de Implementacion de la Venta de la flota Servicio post venta
de Sistema de cartera de medicién de la actual por alto
Costeo proveedores. productividad para su costo de Atencion
ABC posterior mejora mantenimiento personalizada
Disminuir retaceria en Entregar
procesos movilizacion de
personal obrero
por contratista
N—

—

e Implementacion de un sistema de informacion tactico - estratégico

5.2.6.2.6 Estrategia De Especialista (Philip Kotler)

Instalar e implementar oficinas de atencion cerca del usuario
final (sin costo dentro de su area operativa) para captar sus
requerimientos y atenderlos de manera personalizada.

Capacitar personal de acuerdo a los requerimientos del

cliente.
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5.2.6.2.7 Formulacion De Estrategias Corporativas

5.2.6.2.7.1 Estrategias De Cartera Y Ciclo De Vida Del

Producto

Al haber realizado el andlisis de la organizacion a
nivel corporativo, por ser las dos unidades estratégicas
de caracteristicas similares, es de suma importancia
determinar en el modelo del Boston Consulting Group
— BCG y en qué fase del Ciclo de Vida del Producto

Nnos enmarcamaos.

5.2.6.2.7.2 La Matriz Del BCG

Esta matriz utiliza dos dimensiones multi criterios,
una para evaluar el atractivo del sector (Tabla N° 5)
deducida a través del analisis de la matriz de
tendencias e impactos de las variables externas; y la
otra que nos determinara el nivel de competitividad
(Tabla N° 6), que sera producto del estudio de la

matriz de las variables internas mas importantes.

Determinamos que este negocio obtiene un puntaje
mayor a 3 tanto en el “nivel de competitividad “como
en la de “atractivo de sector”, ubicandose en la
denominacion de negocio ESTRELLA, es decir que se

mantendra atractivo.
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Y manifiesta una buena competitividad lo que nos
lleva a consolidar nuestros procesos internos y crecer
de acuerdo al crecimiento del sector, pero
manteniendo el liderazgo que mantenemos en la zona;
de la misma manera para cumplir con todo esto y
observando un escenario futuro atractivo mejoraremos

la salud del flujo de caja.



Tabla 5 Nivel de Atractividad del Sector (Fuente: propia)
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VARIABLES EXTERNAS CLAVES

PESO

ATRACTIVIDAD

0-1 1-2 | 2-3

3-4

PUNTAJE
PONDERADO

A ECONOMICO

0.175

4

0.70

Mano de obra

Devaluacion

Inflacion

Crecimiento del PBI

Costos Financieros

Tasa Arancelaria

B POLITICO LEGAL

0.125

0.38

Estabilidad politica

Respeto a instituciones

Autonomia de poderes

Flexibilidad laboral

Impuestos y sobrecostos

C TECNOLOGICO

0.050

0.15

Eficiencia de equipos

Capacidad de maquinarias

D SOCIAL

0.050

0.10

Crecimiento demografico

Relaciones con las comunidades

E CLIENTES

0.150

0.60

Costo_de cambio de proveedores

Nivel de precios

Calidad del suministro

Integracion hacia atras

Senicio al cliente

Flexibilidad de los contratos

Lealtad de los clientes

F COMPETIDORES DIRECTOS

0.100

0.20

Nivel de senicios al cliente

Crecimiento de la demanda

Participacién de mercado

Agresividad de los competidores

G COMPETIDORES INDIRECTOS

0.050

0.15

Senicios

H COMPETIDORES POTENCIALES

0.050

0.10

Nivel de inversion

| PROVEEDORES

0.100

0.30

Disponibilidad de repuestos

Personal calificado

Nivel relativo de precios

J ECOLOGICO

0.150

0.60

Inversion para el cuidado del medio ambiente

TOTAL

1.000

0 - 1: Altamente no atractivo
1-2: No atractivo
2 - 3 : Indiferente atractividad

3-4: Atractivo
4 - 5 : Altamente atractivo
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Tabla 6 Nivel de Competitividad de la Unidad Estratégica (Fuente: propia)

VARIABLES INTERNAS CLAVES PESO COMPETITIVIDAD PUNTAJE
0-1 1-2 2-3 3-4 4-5 PONDERADO

MARKETING Y VENTAS

Senvicios postventa 0.05 5 0.25
Costos de Calidad 0.04 3 0.12
DISTRIBUCION FISICA

Costos por deterioros de productos 0.03 4 0.12
PRODUCCION U OPERACIONES

Calidad 0.05 4 0.20

Costo 0.04 5 0.20
Localizacion 0.04 5 0.20
_Calificacion de Personal 0.04 5 020
DISENO Y DESARROLLO

Tiempo de desarrollo del Producto 0.05 4 0.20
FINANZAS
Analisis del BG y EGP. 0.06 4 0.24
Costos y Gastos 0.02 3 0.06
RECURSOS HUmANos
Cantidad de Trabajadores 0.03 3 0.09

Nivel de Puntualidad 0.05 4 0.20
CAPACIDAD INTERPROCESAL

Sostenibilidad del Nivel de Eficacia y Eficiencia 0.06 4 0.24
CAPACIDAD GERENCIAL

Eficacia de la Direccion 0.05 2 0.10
Efectividad del Control 0.04 3 0.12
Rentabilidad por productos 0.05 3 0.15
CULTURA ORGANIZACIONAL
NAIOTES e 0.04 ] ST NN DR S 012 ...
Nivel de Orientacién a la calidad 0.03 3 0.09

Nivel de confianza 0.03 4 0.12

TOTAL 0.80 3.02

0-1: Altamente no atractivo 3-4: Atractivo

1-2: No atractivo 4 - 5: Altamente atractivo

2 - 3: Indiferente atractividad (*) : En caso de evaluar posibles resultados o tendencias

5.2.6.2.7.3 Etapa Del Ciclo De Vida

Al manifestarse un sector atractivo y de franco
desarrollo que atrae a mas competidores, es que nos
encontramos en la etapa de CRECIMIENTO, de la
misma manera nuestra tarea serd mantenernos y crecer
conforme crece el mercado, como ordenar Yy
desarrollar nuestras capacidades. Teniendo en cuenta
de lo que hagamos bien ahora dependera conservar el
liderazgo en el futuro.

5.2.6.2.7.4 Estrategia De Crecimiento

El ser el rubro de Construcciéon Civil un complemento

del negocio de Metal Mecéanica, planteamos a
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continuacién una estrategia de crecimiento de
“QUASI-DIVERSIFICACION” del tipo concéntrica,
teniendo ambos sectores afinidades desde el punto de
vista de sus actividades claves comunes, Yy
perspectivas de proyectos que involucren ambas fases
es que se hace factible una “Alianza Estratégica” con
una especialista o lider del negocio de construccion
civil compartiendo “Knowhows” y aumentando de esta
manera el poder de negociacion ante futuras

licitaciones.

5.2.6.2.7.5 Estrategias Frente Al Entorno Futuro

Construir el posicionamiento estratégico futuro

Partimos de la premisa que las nuevas condicionantes
ambientales en base a regulaciones internacionales y
ante la realidad de la zona con tecnologia un tanto
obsoleta es que se hace necesario renovar tecnologia
que reduzca el impacto ambiental y esto requeriria de
fuertes inversiones del sector minero, por otro lado, la
agroindustria a través de grandes proyectos de
irrigacion en la zona sur del Perd demandara de la
misma manera grandes inversiones en infraestructura.

Manteniendo el liderazgo del sector y fortaleciendo
nuestras competencias claves estaremos preparados
para afrontar estos nuevos retos y de esta manera

afianzaremos nuestras fuerzas competitivas.

5.2.6.2.7.6 Consideraciones Finales
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1 Antes de implementar cualquier estrategia debera
subsanarse el problema de administracion de la empresa
debido a que limita su accionar. Lo identificamos como el
Cuello De Botella de la empresa.

2 El horizonte futuro se muestra prometedor debido a los
proyectos de inversion de nuestros clientes, debiéndose

tener en cuenta que a su vez esto atraera competidores.

3 Las Competencias Claves para competir estaran dadas por:

— Precios competitivos lo cual nos obliga a mantener
bajos costos y buena productividad.

— Servicio personalizado: En todos los procesos
relacionados al cliente, debido a que se opta por una
estrategia de especialista en la atencion de nuestro
cliente

— Calidad: El aseguramiento de la calidad en nuestros

servicios seré indispensable para competir.

4 La implementacion de las recomendaciones a adoptar
mostradas en las diversas estrategias seleccionadas permitira
lograr el cumplimiento de la vision empresarial de la

empresa.

5.2.7 Resultados versus los Antecedentes

En el capitulo Il se mostraron los antecedentes referenciales que datan
desde el afio 2000 hacia adelante que sirvieron de base a esta investigacion
aplicada y si queremos contrastarla con los resultados que podrian
obtenerse, tendriamos los siguientes escenarios a plantear:

a) La demanda disminuye

b) La demanda se mantiene
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¢) La demanda se incrementa
En estos escenarios podriamos plantear los siguiente con respecto a la
inversion del principal comprador local que es SPCC, cuyos montos estan
alrededor de 37 Millones de USD al afio, en este caso, se va a considerar
como venta objetivo del primer afo lograr retener agresivamente los 10
MUSD de los 17 MUSD que suelen ser vendidos a empresas fuera de la
region, en este caso no se estd considerando los casi 7 MUSD que estas
tres compariias tienen ya como venta asegurada de manera individual con
este principal cliente, basandonos en los ratios de las empresas que se

mostraron podriamos asumir lo siguiente:

En caso la demanda no se incremente de estos servicios y por el contrario
disminuyan por cualquiera de las amenazas que se vieron en la presente
tesis, podriamos decir lo siguiente:

e Los rangos de utilidad en las cuales se han manejado antes de la
alianza estratégica esta entre 8% al 16% en situaciones similares,
las cuales al ser materializado en sus ventas nos daria una utilidad
de las tres sobre los trabajos individuales que ellos mantienen de:

10 MUSD*16% = 1,6 MUSD
1,6 MUSD / 3 = 0,53 MUSD (mejor escenario)
10 MUSD*8% = 0,8 MUSD
0,8 MUSD / 3 = 0,26 MUSD (peor escenario)
Para un afio de ejercicio, teniendo las consideraciones muy
conservadoras podemos ver que aun asi tienen utilidad que ronda
entre 0,26 a 0,53 MUSD para cada una de las empresas

involucradas en esta alianza estratégica.

En caso la demanda se mantenga de estos servicios debido a la coyuntura
local y nacional que se vieron en la presente tesis, podriamos decir lo

siguiente:
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Los rangos de utilidad en las cuales se han manejado antes de la
alianza estratégica esta entre 16% al 20% en situaciones similares,
las cuales al ser materializado en sus ventas nos daria una utilidad
de las tres sobre los trabajos individuales que ellos mantienen de:
10 MUSD*20% = 2,0 MUSD
2,0 MUSD / 3 = 0,67 MUSD (mejor escenario)
10 MUSD*16% = 1,6 MUSD
1,6 MUSD / 3 = 0,53 MUSD (peor escenario)
Para un afio de ejercicio, teniendo las consideraciones muy
conservadoras podemos ver que aun asi tienen utilidad que ronda
entre 0,53 a 0,67 MUSD para cada una de las empresas

involucradas en esta alianza estratégica.

En caso la demanda se incremente de estos servicios producto de la
ejecucion de los diferentes proyectos que se tienen en cartera a nivel
nacional y a los cuales se apuntara con mucho énfasis, las cuales se vieron

en la presente tesis, podriamos decir lo siguiente:

Los rangos de utilidad en las cuales se han manejado antes de la
alianza estratégica esta entre 20% al 28% en situaciones similares,
las cuales al ser materializado en sus ventas nos daria una utilidad
de las tres sobre los trabajos individuales que ellos mantienen de:
10 MUSD*28% = 2,8 MUSD
2,8 MUSD / 3 = 0,93 MUSD (mejor escenario)
10 MUSD*20% = 2,0 MUSD
2,0 MUSD / 3 = 0,67 MUSD (peor escenario)
Para un afio de ejercicio, teniendo las consideraciones muy
conservadoras podemos ver que aun asi tienen utilidad que ronda
entre 0,67 a 0,93 MUSD para cada una de las empresas

involucradas en esta alianza estratégica.
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Como se ve en el ejercicio, estos montos representarian utilidad neta, ya
que como se ha planteado, estas empresas utilizarian la capacidad instalada
de sus empresas, utilizando en esta primera etapa los siguientes recursos:

e Personal calificado en el proceso de corte y soldeo

e Planta de Granallado y pintura

e Plantas de corte

e Maquinas de soldeo de diferente proceso

e Logistica para compras en volumen

e Equipos mayores de requerirse como grias, camiones de transporte.
Como elementos complementarios se deberan de asociar las siguientes
actividades de proveedores locales o nacionales:

e Calibracién de equipos de medicién y control

e Certificaciones de calidad

e Provision de material certificado

Con esta simulacion basica de estado de ganancias podemos ver que de
solo darse una de las alternativas que se tiene en cartera, las probabilidades
de éxito son altas, incluso en esta simulacién no se considera que aguas
adentro en cada compafiia, sus costos operativos de los procesos en los
cuales ellos estarian aportando servicios a la alianza estratégica, se verian
mejorados ya que su utilizacion de su planta estaria cercana a los valores
Optimos o subirian, por ende sus costos internos tenderian a mejorar, lo
cual significaria que ellos también tendrian mejores utilidades en sus
contratos particulares que mantendrian con sus diferentes clientes, que

podria inclusive dar mejores descuentos o mejores costos para competir.
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Capitulo VI

“La Certificacion una Alternativa de Reduccion de Costos”

6.1. NOCIONES BASICAS

Las organizaciones actlan en un medio que le impone cada vez mayores
exigencias por lo que deben elevar sistematicamente el nivel de
satisfaccion de estas crecientes necesidades de la sociedad. Para lograr esto
su direccién debe desplegar una ardua labor en la busqueda de alternativas
que se caractericen por su nivel de creatividad y en la que se conjuguen
todos los recursos destinados por la organizacion para obtener un resultado
satisfactorio. En este proceso de busqueda es imprescindible que el recurso
humano, las personas que integran la organizacion, estén conscientes de
que para que la entidad mejore su rendimiento y como consecuencia pueda
insertarse en un mundo caracterizado por una gran competitividad deben
estar plenamente identificados con los objetivos trazados por la
organizacion ya que precisamente las personas constituyen la fuerza
motriz en la conduccién y ejecucion de todo el proceso transformador
porque son ellas las que frente a un proceso de cambio deben ser capaces

de guiar al sistema a ganar una posicion ventajosa en el mercado.

En los dltimos tiempos, el mercado se ha caracterizado por una evolucién
constante, aparece un cliente exigente que no esta dispuesto a aceptar
excusas en la calidad del producto o del servicio que se le ofrece, por lo
que las empresas deben ser capaces de captar sus exigencias y de aumentar
permanentemente su satisfaccion, ya que solo las entidades que se
caractericen por la calidad de sus productos y servicios y por una
desenfrenada orientacion al mercado, sobreviven en este, alcanzan

notoriedad y prosperan, esto solo se logra si existe una capacidad para
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adaptarse a estos cambios por parte de la Direccion, la Organizacion y las
Personas que son precisamente las ejecutoras de estos procesos.

A medida que los negocios se globalizaban en el mundo y su logica
influencia en los mercados y sus requisitos, los compradores se han
tornado mas selectivos y exigentes. Las medidas con las cuales un
empresario puede seleccionar a sus proveedores no solo ahora se basa en
parametros netamente economicos, sino se le han agregado valores
intangibles a este nuevo costeo, tales como la calidad del producto ofrecido
o el impacto ambiental que se genere de su produccion, lo cual le suele dar
una cualidad adicional susceptible de ser medido y al final ser elegido en

una carrera de precios.

Una forma de determinar que o cual producto es apto tanto en calidad
como en impacto ambiental lo dan las certificaciones internacionales
denominadas ISOS los cuales son codificadas de diferentes formas segun
el requisito cumplido; ademas de cumplir con ciertos factores que
satisfacen las Expectativas de los Clientes:
“La calidad del producto y el servicio”
“La productividad en la cadena de valor”
“La efectividad del sistema organizacional”
“La ausencia de cualquiera de estos factores pone en riesgo las condiciones
bésicas de sobre vivencia” (ITESM, 2001)
En el ambito local esto desde luego no pasa desapercibido, es comln
escuchar de los empresarios locales ante la posibilidad de una inversion en
la certificacidn de sus empresas preguntas como estas:

e ;Me va a ayudar a que mi cliente me elija?

e ;Se sabe que el mercado se mueve por el mas barato? ¢porque

tendria que invertir mas en una certificacion?
e ;Donde podria reducir mis costos si yo, ya compro directamente de

los fabricantes?
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Logicamente algunos de estos empresarios se han topado con algunas
desviaciones en los manejos de contratacion, en los cuales se han visto no
considerados o se hayan sentido perjudicados al no favorecérseles con una
obra o un contrato determinado, haciendo que la desconfianza se instale en

sus mentes y negando a sus empresas una posibilidad de desarrollo.

6.2. CALIDAD

6.2.1. Definiciones

A medida que se inicia la busqueda de una definicion de calidad
nos encontramos con diferentes aseveraciones de entendidos en la
materia que pueden describir lo que realmente se quiere decir con

“calidad”.

“Calidad Total es una filosofia y un modelo de gestion altamente
integrador, porque provoca tres fendmenos simultaneos: un
necesario e importante grado de compromiso de los miembros de la
organizacion, un cambio cultural de fondo - que es a la vez
condicion y efecto del modelo - y ademas incorpora - junto con el
trabajo en equipo, el empowerment y el commitment - sistemas de
medicion que la gente auto administra y les permite controlar por si
mismos la mejora de su propio trabajo...” (Amaya, 2006)

“El nivel de calidad que esperan muchos de los consumidores sigue
aumentando a medida que los competidores principales elevan sus
normas de calidad” (Amaya, Gestiopolis, 2006)

“Un sistema de calidad total es la estructura funcional de trabajo
acordada en toda la compaiiia y en toda la planta, documentada con
procedimientos integrados técnicos y administrativos efectivos,
para guiar las acciones coordinadas de la fuerza laboral, las

maquinas y la informacion de la compaiia y planta de las formas
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mejores y mas practicas para asegurar la satisfaccion del cliente con
la calidad y costos econdémicos de calidad” (Armand V.
Feigenbaum, 2006)

“Lo unico cierto, es que las empresas que se esfuerzan por alcanzar
altos niveles de calidad estan por encima de aquellas que no lo
hacen. El mercado de hoy se puede caracterizar con una frase "el
pez grande se come al pez pequefio” y el pez grande es aquel que
brinda a sus clientes los més altos estdndares de calidad, no
necesariamente el pez grande es una empresa grande, las pequefias
y flexibles empresas de hoy estdn compitiendo con las grandes y
rigidas corporaciones que aln no se han adaptado” (calidad, 2006)
“El problema de la administracion de la calidad no est4 en lo que la
gente desconoce de ella, sino en aquello que cree saber sobre la
calidad, establece que todo mundo es partidario de ella, todo mundo
cree que la entiende, todo mundo piensa que para gozar de ella
basta con seguir las propias inclinaciones naturales v,
principalmente, la mayoria de las personas sienten que todos los
problemas en estas areas son ocasionados por otros individuos”
(Calidad., 2006)

"La Calidad se define, se controla, se mejora. No se puede mejorar
lo que no se esta controlando, y no se puede controlar lo que no se
ha definido™ (Certificacion, 2006).

Calidad es, por consiguiente, una manera de ser de la empresa”
(Amaya, Calidad Total, 2006).

De esto puedo concluir que calidad es el cumplimiento y
conocimiento de estandares y procedimientos solicitado por mi
cliente; redefiniendo calidad luego al entendimiento total de la
empresa en la consecucion de este objetivo “satisfaccion del

cliente”.
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Ante estas aseveraciones se puede recalcar que se requiere de una
caracteristica principal: la satisfaccion del cliente es esencial para
mantener una posicion competitiva en el mercado. En definitiva, la
satisfaccion del cliente, en el plano interno y externo, es la fuerza
motriz de los esfuerzos por la calidad. Por consiguiente, las
empresas deben determinar cuales son las necesidades de los

clientes e implantar procedimientos que permitan satisfacerlas.

Muchas veces hemos escuchado que para tener éxito “hay que ser y
parecer”. En el contexto de las organizaciones empresarias y
fundamentalmente en las jerarquias piramidales, muchas veces, el
concepto se invierte, no siendo pocos los casos o las organizaciones
en las cuales las personas se preocupan mucho mas por “parecer”,

que por “ser”.

Aqui es donde aparece el que se ha denominado como efecto
“TITANIC”, definido asi, por la explosiva combinacion de
supuestos, prejuicios, creencias y modelos mentales, que
produjeron una de las mas reconocidas catastrofes contemporaneas.
Salvando las distancias, que luego de un breve analisis, veremos
que no son tantas, lo que le sucedi6 al Titanic, suele sucederle en la
actualidad, a muchos Gerentes y en su conjunto a distintas
organizaciones, cuando pierden de vista el Paradigma desde el cual
estan operando y son ciegos también a la manera en que se estan

relacionando con su entorno.
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ANALOGIA DEL ICEBERG Y LAS ORGANIZACIONES
EL CONTEXTO PARA LA REINVENCION s vaces aduete Jue 1o podemos ver
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Fig. 19 Fuente: José Berdiiias “arriesgando el presente para lograr un futuro
poderoso” Pag.3

“Cudl era entonces el Paradigma desde el cual operaron los
responsables del Titanic: “Este es el trasatldntico mds grande del
mundo!!!”, “Es in hundible!!!”, “Esta construido con los ultimos
adelantos técnicos y preparado para ser el mas veloz!!!”, “Es el
crucero de mayor lujo en todo el Planeta!!!”, “Es tan seguro que

no necesita de mi atencién —el capitan- “etc., etc., etc.....

Desde estos supuestos, colectivamente reafirmados y consensuados,
la aparicion de sintomas y sefiales que no estaban en linea con esas
creencias, fueron totalmente ignorados, cegando a los protagonistas
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ante otras posibilidades o sucesos, cuya probabilidad de ocurrencia
no encajaba en ese paradigma y por lo tanto nadie queria incluirlos

en su visioén de la realidad.

Si aplicamos este mismo Paradigma al contexto empresarial,
podremos ver, como lo muestra la ilustracion, que es lo que sucede
en el devenir cotidiano, cuando en la accion diaria del
funcionamiento de una organizacién, solo estamos operando con
una vision limitada al 20% de la realidad, visualizando s6lo la parte
del Iceberg que esta por encima de la “linea de flotacion” (linea del
Paradigma) perdiendo el acceso al otro 80% restante, que es el
espacio en el cual se generan las “conversaciones”, que producen

los resultados a la vista.

En ese 80% es donde se encuentran los puntos de apalancamiento
del Sistema. Alli es donde se generan las conversaciones que, a
partir de los juicios, opiniones, creencias, usos, costumbres y
habitos, posibilitaran o limitardn, relaciones orientadas a la

coordinacion de acciones que produzcan los resultados esperados.

Coémo puede entonces el Lider de una Organizacién, y sus propios
agentes, intervenir para alcanzar los resultados que se proponen,
tanto en lo individual como en lo colectivo, a partir de la forma en
que se relaciona con este Paradigma y el acceso a una nueva Vision
de la realidad. En este contexto entonces, es importante percibir los
posibles “puntos de contactos” o “momentos de la verdad”,
constituidos por el “encuentro” entre los integrantes de la
Organizacién entre si (cliente interno) y simultaneamente, entre

cualquier integrante de la organizacion y el cliente externo.
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Cuando el “contacto” se produce en la franja visible del Iceberg
(20%), aparecen a la vista, la Opinion Publicada, los Resultados
mensurables y opinables, la relacion directa y modificable en el
momento con los propios protagonistas. Esta es la franja de las
Tareas y los Resultados. Franja en la cual suele operar el

management tradicional.

Pero cuando como en el caso del Titanic, el contacto se produce en
la franja sumergida del Iceberg (80%), lo cual sucede con mucha
mayor frecuencia que la que el Paradigma permite visualizar, los
resultados, no aparecen en el mismo momento, siendo esta “brecha”
en el tiempo, lo que nos impide ver el funcionamiento del Sistema

con un —enfoque- adecuado.

En este “espacio de ceguera”, por debajo del nivel de las aguas, €s
donde se genera la esencia de la CULTURA de Ila
ORGANIZACION, donde se produce o no una adecuada
“coordinacion de acciones, donde se generan los prejuicios,
creencias e historias que hacen que las cosas sucedan como

suceden”, alcanzandose o no los resultados esperados.

Estamos ahora en el nGcleo del problema y en el umbral del acceso
a una nueva vision. En el 20% visible es donde se sitla nuestro
“PARECER”. En el 80% sumergido es donde habita nuestro

verdadero “SER”, ya sea como individuos 0 como organizacion.

Pensemos entonces, en linea a los Resultados que deseamos
obtener: Qué queremos alcanzar y quiénes estamos SIENDO, en la
relacién, cuando el CLIENTE, interno o externo, ;entra en contacto
con nuestra “IMAGEN" a diferencia de cuando toma contacto con
nuestra “ESENCIA o IDENTIDAD?
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¢Qué pasa cuando se quiebra la coherencia entre el “ACTO
PUBLICO o IMAGEN” y esa “ESENCIA o VERDADERO SER”

que constituyen nuestra identidad?

Estamos construyendo una relacion ficticia, entre directores, Jefes y
Profesionales, y simultdneamente entre ellos y los clientes, en la
cual cada uno piensa y cree, que tiene el poder de hacerle ver al

otro una realidad distinta a la que ambos estan viviendo.

Asi es como se “pierden Clientes”, se “pierde Poder”, se cierran
Posibilidades” y, en consecuencia, no se alcanzan los resultados

esperados.

Si, como es obvio, esto no es lo que se desea; por qué entonces,
vemos que esta situacion se repite, todos los dias en la realidad

empresarial de nuestro pais.

La razon es precisamente, nuestra vision limitada del Paradigma.
Creemos que la gente no se da cuenta, que no percibe la importante
brecha que existe entre lo que DECIMOS o APARENTAMOS vy lo
que realmente SOMOS y en consecuencia HACEMOS.

Subyace latente un gran temor a “bajar” la linea de las aguas (linea
del Paradigma) ante la posibilidad de quedar expuestos en nuestras

supuestas debilidades.

Esta situacion tiene solucion y es posible alcanzar realmente los
resultados que una Organizacion empresarial quieran lograr. Para
ello es imprescindible operar en la franja sumergida. Alli es donde
se pueden cambiar las conversaciones, prever los modelos

mentales, modificar los filtros de las actitudes y creencias y recién
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desde la creacién de un nuevo Paradigma, generar una nueva
RELACION, genuina y auténtica sostenida en los pilares de la
Integridad, Honestidad, Responsabilidad y Compromiso, entre las

personas y con uno mismo.

Desde alli entonces, si serd posible establecer la coordinacion de
acciones necesarias, para que el conjunto de la Organizacion, haga
posible una verdadera TRANSFORMACION, que apunte a la
reinvencion de una nueva Cultura Corporativa para la

Corporacion.” (Berdifias, Gestipolis.com, 2003)

6.2.2 Plan De La Calidad

Joseph M. Juran presenta una trilogia considerada como la
actividad de desarrollo de los productos y procesos requeridos para
satisfacer las necesidades de los clientes y como medio de elevar la

calidad a niveles sin precedentes, asi:

6.2.2.1 Planificacidn de la calidad

a) Determinar quiénes son los clientes.

b) Determinar las necesidades de los clientes.

c) Desarrollar las caracteristicas del producto que responden a las
necesidades de los clientes.

d) Desarrollar los procesos que sean capaces de producir aquellas
caracteristicas del producto.

e) Transferir los planes resultantes a las fuerzas operativas.

6.2.2.2 Control de calidad
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a) Evaluar el comportamiento real de la calidad.
b) Comparar el comportamiento real con los objetivos de calidad.

c¢) Actuar sobre las diferencias.

6.2.2.3 Mejora de la calidad

a) Establecer la infraestructura necesaria para conseguir una mejora
de la calidad anualmente.

b) Identificar las necesidades concretas para mejorar (los proyectos
de mejora)

c) Establecer un equipo de personas para cada proyecto con una
responsabilidad clara de llevar el proyecto a buen fin.

d) Proporcionar los recursos, la motivacion y la formacién
necesaria para que los equipos:

— Diagnostiquen las causas.

— Fomenten el establecimiento de un remedio.

— Establezcan los controles para mantener los beneficios. (Calidad,
2003)

Este plan de calidad se aplicaria y se auditaria regularmente segin
los procedimientos de las normas 1SOS para las certificaciones.

6.2.3. Principales Estrategias Para El Asequramiento De La Calidad

Para Philip B. Crosby (Calidad., Geocities.com, 2006) plantea en
seis grandes ambitos, con sus respetivos topicos, lo que él considera
principales estrategias para el aseguramiento de la Calidad Total,
asi:

6.2.3.1 Anélisis del clima organizacional con el fin de:

a) Conocer las actitudes del personal hacia su trabajo y la empresa.
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b) Capacitar a los empleados tanto en el ambito tactico como
operativo.

c) Formacidn del Consejo de Calidad.

d) Dar a conocer el Sistema de Aseguramiento de la Calidad.

e) Mantener una constante interaccion sistema — directivos —
trabajadores durante todas las etapas del modelo.

f) Planear para definir las actividades encaminadas al mejoramiento
de la calidad con el fin de asegurar la mayor congruencia entre
todas ellas.

g) Evaluar y revisar constante el modelo.

h) Elevar el nivel de calidad y aseguramiento del desarrollo del
personal en funcién de los postulados fundamentales de las

filosofias de calidad.

6.2.3.2 Mejoramiento de la calidad y costos para mejorar la

posicion competitiva de la organizacion:

a) Rastrear todas las areas de oportunidad que permitan optimizar
los procesos internos.

b) Desarrollar planes especificos de mejora.

c) Estudio y analisis periddico de costos de calidad.

d) Optimizar la aplicacion de los recursos con que cuenta la

organizacion.

6.2.3.3 Reconocimiento al logro de los equipos de mejora por hacer

bien las cosas, como:

a) Motivar el sentido de realizacion de los equipos y de los

individuos: mejoramiento de la empresa en general, provocando
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también una serie de actitudes en relacion al trabajo, como apatia,
actividades desleales, robos hormiga, etc.

b) Realizar Actividades para el reconocimiento.

c) Mantenimiento del desarrollo y satisfaccion individual del

personal.

6.2.3.4 Control, evaluacion y retroalimentacion

a) Planeacion de auditorias.
b) Medicion de resultados.
c) Analisis de desviaciones.

d) Retroalimentacion del sistema.

6.2.3.5 Capacitacion para incrementar el nivel de calidad del
personal de la empresa

a) Implantacion de programas de capacitacion relacionados con el
Sistema de Aseguramiento de la Calidad.

b) Capacitacion del personal.

6.2.3.6 Difusion

a) Orientar la comunicacion en la empresa y la estimulacién de su
personal con la idea de involucrarse con el Sistema de
Aseguramiento de la Calidad.

b) Incrementar el nivel de participacion del personal en el Sistema.
A esto podemos agregar aseveraciones de: Michael Porter, quien
coincide con la cita anterior, al afirmar que:

“Las empresas no llegaran a alcanzar el éxito a menos que basen
sus estrategias en la mejora y la innovacion, en la resuelta voluntad
de competir, y en una comprensién realista de su entorno nacional y

de la forma de mejorarlo” (Vergara, 1993, pagina 58)
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“La contratacion de personal, el cual debe ser altamente calificado,
generador de gran productividad, con habitos culturales de trabajo
en equipo y efectivo en la gestion, con perspectiva globalizadora, y
plurifuncionales” (Gestién, 1999)

6.2.4 Costos De La Calidad

En afios recientes muchas empresas se han encontrado con el
fendmeno de que los productos que manufacturan, tienen inferior
calidad al ser comparados con los de otros paises industrializados

como Japén y Alemania.

Muchos de estos defectos han sido resultado de la produccion
intensiva, la cual trajo como consecuencia un aumento tanto en
irregularidades en las partes del producto, asi como un incremento

en la cantidad de desperdicios en los bienes que se fabrican.

En un intento por mantener el liderazgo en el mercado, las firmas se
abocaron a la busqueda de sistemas, métodos y procedimientos,
cuyos objetivos se basaron en el mejoramiento de la calidad y la

reduccion de costos, y se fijaron una meta llamada de cero defectos.

Como resultado de estos esfuerzos se han desarrollado una serie de
programas tendientes a mejorar sustancialmente la calidad de los
productos con lo que ha nacido una nueva filosofia administrativa
Ilamada de calidad total, que por supuesto ha requerido el

desarrollo de herramientas y procesos que permitan su operacion.

Los esfuerzos para obtener productos de alta calidad se transforman
inevitablemente en la utilizacion de recursos financieros, a estos

desembolsos se les ha llamado costos de calidad. Aqui se trataran
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brevemente las caracteristicas, su clasificacion y posibles
tratamientos contables.

6.2.4.1 Definicion

Una de las principales dificultades que se encontraron respecto a los
costos de calidad es la falta de uniformidad sobre lo que son, y aun
mas sobre lo que debe ser incluido bajo este término.
Tradicionalmente se considera que el costo de calidad lo integran
las partidas correspondientes a los factores de aseguramiento como
a los de deteccion de errores y desechos, sin embargo, el concepto
ha evolucionado ampliandose y ahora se entienden como costos de
calidad aquellos incurridos en el disefio, implementacion, operacion
y mantenimiento de los sistemas de calidad, incluyendo los

referentes a sistemas de mejoramiento continuo.

6.2.4.2 Clasificacion

Intentando una clasificacion que uniforme a los costos de calidad
algunos autores han distinguido dos tipos de costos de calidad:

1. Los propiamente dichos que vienen a ser los esfuerzos para
fabricar un producto con calidad, y

2. Los generados por no hacer las cosas correctamente llamados
“Precio del incumplimiento” o “Costo de no calidad”.

Sin embargo, analizando las diversas partidas que componen los
costos de calidad y de acuerdo con las funciones especificas y el
propdsito a que responden cada una de ellas los costos de calidad se
han separado en cuatro grupos basicos que incluyen los dos tipos

sefialados arriba:

6.2.4.2.1 Costos de prevencion

Aquellos en los que se incurre buscando que la fabricacion de

productos esté apegada a las especificaciones.
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Representan el costo de todas las actividades llevadas a cabo para
evitar defectos en el disefio y desarrollo; en las labores y
actividades de adquisicion de insumos y materiales; en la mano de
obra, en la creacion de instalaciones y en todos aquellos aspectos
que tienen que ver desde el inicio y disefio de un producto o
servicio hasta su comercializacion, a manera de ejemplo se pueden
citar:

_ Revisidn del diserio, de los planes y de las especificaciones.

_ Calificacion del producto.

_ Orientacion de la ingenieria en funcion de la calidad.

_ Programas y planes de aseguramiento de la calidad.

_ Evaluacién y capacitacion a proveedores sobre calidad.

_ Entrenamiento y capacitacion para la operacion con calidad.

6.2.4.2.2 Costos de evaluacion

Agquellos desembolsos incurridos en la busqueda y deteccion de
imperfecciones en los productos que por una u otra razén no se
apegaron a las especificaciones.
Estos costos proceden de actividades de inspeccion, pruebas,
evaluaciones que se han planeado para determinar el cumplimiento
de los requisitos establecidos; como ejemplos podemos mencionar:
_ Inspeccion y prueba de prototipos.
_ Andlisis del cumplimiento de las especificaciones.

Inspecciones y pruebas de aceptacion y recepcion de los
productos.
_ Control del proceso e inspeccion de embarque.

6.2.4.2.3 Costos de fallas internas

Una vez que se han detectado las fallas y antes de ser enviados a los
clientes es necesario realizar actividades tendientes a eliminar

aquellas imperfecciones encontradas en los productos, esto incluye
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tanto materiales, mano de obra y gastos de fabricacion, asi como
herramientas o adecuacion de maquinas. Algunos ejemplos de estos
costos son:

_ Componentes individuales de costos de produccién defectuosa.

_ Utilizacidon de herramientas y tiempos de paradas de produccion.
_ Supervision y control de operaciones de restauracion.

_ Costos adicionales de manejo de documentacidn e inventarios.

6.2.4.2.4 Costos de fallas externas

Son aquellos incurridos cuando después de haber sido embarcados
a los clientes los productos, se detecta que algunos de ellos no
cumplen con las especificaciones, entre estos estan:

_ Componentes individuales de costos de productos devueltos.

_ Cumplimiento de garantias ofrecidas.

_ Reembarque y costos de reparaciones en su caso.

_ Aspectos relacionados con la posibilidad de pérdida de ventas

futuras.

6.2.5. Tratamiento Contable

Todo desembolso en una empresa afecta inevitablemente los
resultados financieros, los costos de calidad por lo tanto siguen este
patron y repercutiran de manera significativa en el rendimiento
sobre la inversion que es uno de los objetivos perseguidos por los
duefios de empresas.

Como vimos anteriormente los costos de calidad representan una
gran diversidad de partidas distribuidas en diferentes categorias que
provienen a su vez de distintas areas funcionales tales como

compras, produccion, distribucion, y mercadeo.
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A primera vista parece logico el agrupar a los costos de calidad bajo
los rubros de las diversas &reas funcionales de la empresa, con lo
que se tendrian costos de calidad asignados a compras, produccion,

etc.

Un proceso para agrupar los costos consistiria en analizar cada una
de las partidas e identificarla con una actividad especifica,
posteriormente se cuantificarian las partidas en cada una de las
areas seleccionadas, el paso siguiente seria establecer una base de
asignacion y determinar una tasa por unidad para cada base y

finalmente asignar dichos costos ya sea al producto o al periodo.

Podriamos establecer que los costos incurridos en relacion con la
fabricacion de un producto o la prestacion de un servicio desde su
inicio hasta antes de ser vendido se agregarian al costo del producto
0 servicio en el rubro de costos indirectos de fabricacion, y que los
demaés costos antes de producir y posteriormente de vender serian
tratados como gastos y asignados a la partida correspondiente de

acuerdo con su area de influencia.

Algunos autores han considerado que los costos de calidad
representan partidas considerables, llegando a alcanzar porcentajes
cercanos al 20% de las ventas en algunas empresas, tomando en
cuenta que solo se pueden calcular partidas explicitas que aparecen
en los reportes de costos de calidad y que todas aquellos beneficios
perdidos hipotéticamente por insatisfacciones de los clientes, por
descuentos o precios inferiores debidos a productos de mala
calidad, los verdaderos costos de calidad podrian ser todavia mas

cuantiosos.
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No debemos olvidarnos de mencionar que muchos de los precios se
establecen con base en los costos de produccion y que al ser éstos
incrementados por los recursos empleados en los esfuerzos
desarrollados para mejorar la calidad podria llegarse a situaciones
de falta de competitividad en materia de precios con otras
empresas, por lo que su tratamiento contable, y aun la decision de
incurrir en ellos o no deben ser cuidadosamente analizados.
(Costing, London, & México 62 Edicion, 1991)

6.2.6 (Qué Es La Certificacion? (www.INTECO.org, 2003)

“Procedimiento por el cual una tercera parte asegura por escrito que
un producto, proceso 0 servicio satisface los requisitos
establecidos™ (2:1996, 1996)

Por lo tanto, la certificacion es la accion que ejecuta un organismo
reconocido e independiente de las partes interesadas, y que pone de
manifiesto que un producto, proceso o servicio esta conforme con
una norma especifica. Las partes interesadas son las que
representan los intereses del fabricante o proveedor de un servicio

(primera parte) y del usuario final o comprador (segunda parte).

Para mantener esta independencia INTECO no brinda consultoria o
asesoria a ninguna organizacion.  Ademas, la decision del
otorgamiento de la certificacion es tomada por personas diferentes a
las que participan en la evaluacion del sistema de gestion de la

organizacion interesada.

INTECO, al verificar el cumplimiento de los requisitos establecidos
en las normas internacionales de la familia ISO 9000, ISO 14001 u
otra norma 1SO para producto. Declara, por medio del Certificado

de Registro de Empresa, haber obtenido la confianza adecuada en la



134

conformidad del sistema de gestion de la organizacion, entendiendo
como sistema de gestion el conjunto formado por la estructura
organizativa de la empresa, los procedimientos, los procesos y los
recursos necesarios para poner en practica la gestion de la calidad o
ambiental. La  objetividad, confiabilidad, transparencia,
competencia, imparcialidad y confidencialidad son caracteristicas
fundamentales de nuestra institucion, como organismo de

certificacion.

6.2.6.1. Beneficios de la certificacion

e Al Gobierno, la certificacion asegura que los bienes o servicios
cumplen requisitos obligatorios relacionados con la salud, la
seguridad, el medio ambiente, etc. Sirve como medio de control
en importaciones y exportaciones.

e A la Industria, la certificacion permite demostrar la
conformidad con los requisitos técnicos establecidos en los
acuerdos contractuales o que hacen parte de las obligaciones
legales.

e Al Consumidor, la certificacion lo protege en la adquisicion de
productos o servicios de mala calidad, ademéas le permite
acceder mecanismos donde puede presentar sus reclamos o

sugerencias.
6.2.6.2. Beneficios puntuales de un sistema de gestion certificado

e Satisface de exigencias contractuales y legales.

e Evita multiplicidad de evaluaciones e inspecciones por parte de
los clientes.

e Genera un clima de motivacion y participacion para la mejora

de la calidad.
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e Mantiene activo un sistema de gestion basandose en criterios
internacionalmente reconocidos.

e Constituye un efectivo instrumento de gestion.

e Produce una rapida respuesta de los mercados.

e Reduce considerablemente los costos de produccion y
reparacion de errores.

e Satisface los requerimientos del consumidor.

e Incrementa la calidad (incluyendo los servicios, plazos de
entrega, garantia, etc.)

e Mejora el nivel de satisfaccion de los clientes.

e Genera el mejoramiento continuo de la empresa.

e Provee una guia sobre empresas con capacidad evaluada para
cumplir con los requerimientos de sus clientes (confianza al
cliente).

e Mejora el control de los proveedores, reduccién de costos y
esfuerzos para aceptar y mantener proveedores clasificados
basandose en la calidad.

e Dinamiza su funcionamiento, aumentan la motivacién y

participacion del personal y mejoran la gestion de los recursos.

A medida que se han desarrollado los diferentes puntos en este capitulo
resaltando en varias partes lo importante del papel del involucramiento del
todo el personal desde los obreros hasta los mas altos directivos, es que se
pueden identificar o guiar a la administracion en la direccion hacia donde
pueden mejorarse los procesos, donde aumentar la eficiencia de los
procedimientos y anulacién de algunos procesos repetitivos y que dan
lugar a un incremento en los costos, como se habrd apreciado en los
flujogramas presentados en el capitulo anterior vemos secuencias que se

repiten sin orden alguno sin un parametro pre-establecido, sino con la idea
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de que se ocupe a las personas que se encuentran laborando lo que

ocasiona la “burocratizacion” de algunas areas en estas organizaciones.

La administracion se centraria en visualizar estos puntos criticos de los
procesos, centrando sus fuerzas en la deteccidn de cuellos de botella en los
procesos para desarrollar los procedimientos que hagan un desarrollo

eficiente y eficaz de las tareas diarias en los diferentes talleres.

Si se lograsen detectar dichos puntos donde se repiten o se deterioran
partes, se iniciaria con un serio proceso de ahorro en los desperdicios y en
un mejor control de los mismos, actualmente la realizacion de las
diferentes labores de taller y compras del area de logistica, no tienen una
area de auditoria interna que verifique el ingreso y la salida de los bienes
comprados para la realizacion de las diferentes obras en taller, los
inventarios en almacén no se contabilizan adecuadamente, no hay un
manejo e independiente y con responsabilidad de las compras ya que
dependen directamente de las gerencias, lo que hace que se pasen por alto
muchos controles evadiendo responsabilidad, lo que hace que se alejen de
la vision de las empresas; los pasos logicos que lleva a la fabricacion de las
piezas cotidianamente se ven interrumpidas por desconocimiento de la
forma de trabajo y una mala entrega de datos finales de consecucion de
partes exactas a ser ensambladas, por falta de procedimientos de trabajo, lo
que deviene en un excesivo chequeo antes de la fabricacion y posterior
rectificacion aumentando el tiempo de entrega de las mismas y un retraso y

perdida en la confiabilidad de la empresa.

Los procedimientos de trabajo serian una herramienta basica diaria para la
realizacion de las mismas ayudando al ordenamiento de la distribucion de
tareas en campo y en taller, el planeamiento se haria presente dando por
consiguiente un patrén de control de avance y resolucién de discrepancias

a la hora de elaboracion de las estructuras o piezas encomendadas.
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Si tuviese que dar respuestas a las interrogantes de los empresarios locales
en el rubro metal mecénico, las respuestas estarian brotando ahora si
facilmente, pues si partimos que la calidad se basa en la satisfaccion de mi
cliente el hecho de sobrepasar lo que requiere o estipula como requisito
estdndar de hecho colocaria mis productos y servicios en inmejorable
posicion reforzado con el servicio post venta, que también es inmejorable

al encontrarse a la mano 6 en la misma ciudad.

La inversion en la certificacion daria por resultado la deteccion de lo que
hemos llamado cuellos de botella o como le llamo yo “sangramiento
invisible” puntos donde el personal sin supervision o la debida conciencia
empresarial deja de laborar o desperdicia material lo cual ya se ha
instaurado en la mente del trabajador que lo ha trasladado a la mente de los
capataces y supervisores, lo que genera que se sobredimensionen en las
cantidades de material y en el tiempo de realizaciéon de los mismos,
incrementando los costos de produccion, si se lograse reenfocar estos
puntos el ahorro en tiempo, maquinaria, energia y material a la larga se
recuperaria la inversion realizada, no quiero dejar de mencionar el
crecimiento de la autoestima de los trabajadores que al saberse participes
de una empresa que cuenta con estandares y procesos certificados en los
cuales ellos mismos son evaluados y evaluadores, generaria un mayor

interés por la empresa y por sus responsabilidades.

La reduccidn de costos como se ha explicado se da en identificar y tratar de
alcanzar el “cero defectos” y por lo tanto una mayor capacidad de
desarrollo empresarial.

En muchos puntos tratados se ha tocado el tema del compromiso total de la
empresa desde los gerentes hasta el portero, inicialmente habria que hacer
conocer a todos los involucrados lo que es una certificacion y lo que

significa trabajar con calidad, el entendimiento ayudaria a obtener el
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compromiso de los mas altos funcionarios de las empresas, una vez
logrado esto, el ensamblaje del resto del personal tendria que trabajarse
paulatinamente hasta que se involucren en este nuevo contexto empresarial
o como lo describi6 William Cuevas “calidad es por consiguiente, una

manera de ser de la empresa”.
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VII. CONCLUSIONES

A medida que se ha ido desarrollando los capitulos de esta tesis, se han
reconfirmado algunas de las aseveraciones vertidas a manera de hipotesis

al inicio de este trabajo las cuales las mencionaremos como conclusiones.

12.- La unién de empresas afincadas en una misma region o ciudad pueden
resultar en una alianza estratégica, con el fin de incrementar el tamafio de
su mercado, minimizar la dependencia de un solo cliente ampliando la
cobertura de sus servicios o productos al aliarse estratégicamente.

El hecho de estar ubicados estratégicamente en la misma ciudad donde
radican las instalaciones industriales de los clientes preferentes mejora sus
posibilidades de obtener contratos de mayor envergadura, basados en la
ventaja competitiva que le da el hecho de poseer a las empresas
participantes de esta alianza sus instalaciones productivas en la misma
ciudad, lo cual hace que los costos de produccién, el rubro de transporte
pase a ser practicamente un porcentaje insignificante del valor total de la
propuesta a la vez que mejora sus posibilidades de obtencion de contratos,
que a la larga permitiria expandir su mercado objetivo ya que aliadas
podrian competir en contratos mayores en costos a los que poseen
actualmente, minimizando su riesgo de depender de un solo contrato con

un cliente sino abrir otras posibilidades en el mercado nacional.

2%- Las alianzas estratégicas permiten que empresas que al estar
disputandose un mercado en forma individual dividiendo sus posibilidades
al competir internamente, logran, al unirse incrementar sus fortalezas en
desmedro de sus debilidades colocandolos como potenciales postores
basandose en el conocimiento del mercado y confianza con el cliente,
mejorando las condiciones con las cuales pueden negociar los contratos
futuros.

Conocido es el refran “que la union hace la fuerza”.
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A nivel empresarial podemos concebir y asumir lo mismo ya que se ha
visto en los ultimos diez afios en la ciudad de llo la fuerte competencia
entre empresas de la misma localidad, lo cual hacia que proveedores o
intermediarios de empresas grandes a nivel nacional o mundial obtuvieran
provecho de esto

Las alianzas de estas empresas permitirian que las posibles causas por la
cual alguna de ellas no fue favorecida por una buena pro desaparecieran ya
que al conjugar sus fortalezas las debilidades de las tres serian minimas, a
esto podemos agregar que el hecho de conocer como piensa sus actuales
clientes y el mercado les permite planear adecuadamente las estrategias de
mercadeo y marketing con el fin de satisfacer los requerimientos minimos

exigidos por ellos.

32.- Las alianzas estratégicas al estar interiorizadas en las empresas metal
mecanicas de llo, generara que se obtén por certificar los procesos
industriales y procedimientos de trabajo claves de su nueva organizacion,
para cumplir los requisitos de sus clientes, por ende, invertir en equipos,
personal e infraestructura.

No todo se debera de hacer de cero, para cumplir con estos requisitos se
evaluard a la empresa que tenga el proceso clave mas cerca de ser
certificado, de tal manera que su inversion inicial no sea grande, sino se
centre en la documentacion, los equipos que se requieran e invertir en la
mano de obra calificada para operar estos equipos y asi reducir sus costos

de operacion.

48 - Las alianzas estratégicas al propiciar la certificacion de los procesos
industriales y procedimientos de trabajos, generara un nicho importante
de mercado de esos productos, ya que, al tener las condiciones para
competir en un determinado rubro, se volveran especialistas.

La especializacion diferenciara a estas empresas de sus competidores mas

cercanos como son las empresas locales y de la region, poniéndolas a
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competir ya con empresas nacionales, eso generard la competencia al
mismo nivel, lo que en el futuro cercano incitard que se sigan mejorando
los procesos para seguir compitiendo en buen nivel, donde ya son

especialistas.

5%.- Las alianzas estratégicas como se vio en la presente tesis, tiene
muchos beneficios y unos de los mas importantes es que el personal se
sentira identificado con la marca de su empresa local, que ademas de
brindarle un puesto de trabajo le dé la oportunidad de seguir creciendo en
ella, siendo participe de este desarrollo local y regional.

La alta rotacion del personal calificado de la ciudad de llo, primero se da
por las mejores condiciones que encuentran en empresas nacionales, el
nombre de haber trabajado en ellas y el hecho de poder seguir obteniendo
certificaciones nacionales o internacionales y capacitaciones en su
especialidad, pero si se logran igualar las mismas condiciones en una
empresa local, en el corto plazo estos colaboradores, tendrdn mas de una
disyuntiva al tratar de decidir si dejan sus puestos de trabajos para seguir
sus aspiraciones en otras empresas, la marca y el “know how” serd un
factor importante para seguir y esto cerrara el circulo virtuoso de la

especializacion y la mejora de los costos de operacion.

6%- La certificacién de los procesos industriales y procedimientos de
trabajo de las empresas logran una disminucién de los costos de
produccion que a la larga justifican la inversion realizada, y si esta se da
dentro de una alianza los costos se dividen entre los integrantes haciendo
que la inversion se reduzca y logrando beneficios en el corto plazo.

Hemos demostrado que la certificacion internacional de los procesos en
estas empresas reduciria los costos, ya que desapareceria el “sangramiento
diario”, solo en ese rubro la disminucién de costos seria significativo
aunado claro a una correcta planificacion en los desarrollos de los trabajos

gue minimizaria los desperdicios.
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La certificacion tiene como sindénimo a la calidad, esto incentiva y
promueve acciones hacia adentro de las empresas como hacia fuera de las
mismas cambiando conceptos y paradigmas, el mismo hecho de que tres
empresas contraten una compafia certificadora haria que el costo se
dividiera entre tres ya que los procesos son similares y los objetivos
también.

Esto quiere decir que en el corto plazo estas empresas verian frutos de su
inversion al ver en sus controles una mejor rotacion de sus inventarios.

Es bien conocida la maxima de que todo esfuerzo debe tener una
recompensa, en el caso de las empresas cualquier inversién debe tener un
rendimiento superior al monto de lo invertido, en relacion con los costos de
calidad debemos tener presente que los beneficios obtenidos deben ser
mayores que los recursos empleados.

La calidad y la filosofia de la calidad total representan uno de los temas
mas importantes desde los afios 90, y los costos asociados con ella al ser
considerables econdmicamente se convierten en un aspecto que debe ser
estudiado cuidadosamente, mucho mas ahora en estos afios de la tecnologia
total.
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VIIl. Recomendaciones e Implicancias Politicas

Para que una alianza estratégica se plasme mediante un modelo de gestion

es necesario tener en cuenta las siguientes recomendaciones:

12.-Para consolidar el desarrollo institucional y con muestras reales dentro
del cambio de la mentalidad de los gerentes de las empresas se recomienda
iniciar los contactos a fin de lograr la certificacion ISO internacional de sus

principales procesos de fabricacion.

2%-La demanda que se avecina para la region sur especialmente en la
ciudad de llo va ha requerir de una concertacion entre las empresas del
medio y no repetir experiencias pasadas de luchar entre las mismas
empresas de la ciudad, beneficiando a empresas nacionales y/o extranjeras,
por lo cual se recomienda iniciar las conversaciones para finiquitar la
consolidacion de una alianza estratégica en el mas breve plazo a fin de
prepararse adecuadamente para estos proyectos que se prevean se iniciaran

proximamente.

32.-El desarrollo empresarial no solo se da por el avance o progreso en las
negociaciones inter empresariales requiere necesariamente de una
inversion en el capital humano, por lo que recomiendo invertir en cursos de
tecnificacion y aprendizaje de los trabajadores pertenecientes a estas
empresas ya que en ellos se basara el verdadero desarrollo de las empresas.
A esto se debe centrar los primeros pasos de la institucionalizacion de la
alianza con el fin de detectar la capacidad de mano de obra actual y
predecir con criterios técnicos las debilidades en esta area a fin de
coordinar las acciones a tomar con la idea de tener el personal idonea a
ofrecer en caso se requiera construir o preparar una estructura metal
mecanica que cumpla los mas minimos controles de calidad que se

establezcan como requisitos.
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48.-Solo si la alta direccion esta comprometida en la realizacion o en
consecucion de un trabajo de calidad se lograra procesos y productos de
calidad, se recomienda una instruccion intensiva de los altos funcionarios
de dichas empresas requisito indispensable para armonizar e igualar el tipo
de lenguaje con el cual se comunicaran y se relacionaran las empresas en
su afan de ser competidores serios en el mercado nacional e internacional.

Los cambios que dan frutos son aquellos en los que los mas altos directivos
estdn comprometidos, pero con la conviccion de ser el camino del éxito, el
aprendizaje y todos los demas sistemas que giren alrededor de esto tendra
valor, si solo si, ellos estan delante de estos pasos a tomar incentivando o

propugnando un cambio como una forma de progreso.

58-Las implicancias politicas con respecto a esta alianza se veria
favorecida si se mantiene o se mejora el incentivo a la inversion y sobre
todo en el rubro de la mineria que es la que mas mueve dentro del sector
metal mecénico nacional y mundial.

Ademas, una correcta normalizacion de las normas ambientales que
propugnen una mejora de tecnologias de plantas industriales ya ubicadas

en el pais.
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