UNIVERSIDAD NACIONAL DE INGENIERIA
Facultad de Ingenieria Economica y Ciencias Sociales.

“IMPLEMENTACION DE UN SISTEMA DE GESTION EN
UNA ORGANIZACION”

INFORME DE SUFICIENCIA
PARA OPTAR POR EL TITULO PROFESIONAL DE
INGENIERO ECONOMISTA

POR LA MODALIDAD DE ACTUALIZACION DE
CONOCIMIENTOS

ELABORADO POR:

SUSANA FERNANDEZ MUNOZ

LIMA — PERU
2009



A Dios Todo poderoso y a Maria Auxiliadora por iluminarme
el camino a seguir y que siempre estan conmigo en los

buenos y sobretodo en los malos momentos.

A mis padres, Susana y Carlos, pilares fundamentales en mi
vida, dignos ejemplo de trabajo y constancia, quienes me
han brindado todo el apoyo necesario para alcanzar mis
metas, compartiendo todo momento desde que naci... Los

quiero Mucho y Gracias.

A mis dos grandes tesoros Nicole y Estrella por el tiempo que
no pudieron tener mama de tiempo completo, y por ser el

mas fuerte estimulo en mi vida.

A ti Ricardo, por tu optimismo que siempre me impulsa a

seguir adelante, por tu apoyo y Amor.



INDICE

Pag.
INTRODUCCION .......o..oiiiioteeeeee e 1
CAPITULO I: MARCO TEORICO...........oooiiieeeeeeee e 3
1.1 Necesidad de establecer controles en las organizaciones................. 3
1.2 Los Sistemas de Gestion su Estructura Y Funcionamiento
CAPITULO II: EL PROYECTO..........oooiiiiiiiiceeeeeee e 7
2.1 Justificacion del ProYECLO...........cccoiuiiiieeeeeeeeeeeeeeeee et 7
2.2  DescripCion SitUacCional...........ccoooviiuiiiieeeeeeee e 9
P 5c N 1 11 o Yo [o] [o Yo | = 1NN 13
CAPITULO III.- DIAGNOSTICO ESTRATEGICO..................ccoccerriernne. 17
3.1 DescripCiOn de La EMPreSa........ccccooviieiiieeeeeeeeeee e 17
3.1.1 Trayectoria de la empresa IPPSA..........coo i 17
3.1.2 ViSION Y MiISION....coiiiiiiiiiiiiiiiieeetee ettt s e ese e snens 26
3.2 Unidades Estratégicas de NegQOCiO............cccooeeuiiuiieeeeeceeeeeee s 27
3.2.1 Factores CriticoS D@ EXItO..........cooorrvrrveereereeeisiieseeesiss s 28
3.3 Modelo de S5 FUBKZAS........ccoiiiiiiiiee et 30
3.3.1 Rivalidad entre competidores...........ccccoooiiiiieeciiiicceeeee e 31
3.3.2 Amenaza de nuevos partiCipantes...........c..coccoeieiiiiiecie e 35
3.3.3 Poder de 10S Proveedores..............coccociriiienieiieeiee e e 37
3.3.4 Amenaza de SUSEItULOS. .........oociiiiiiiiicce e 38
3.3.5 Acciones del GODIEIrNO.........c..oociiiiiiiiiiicee e 38

BiB  ANBLISIS POSE ... oo . 40



3.4.1 Factores Politicos/ Legales..........c.occoooieeiiueeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 41

3.4.2 Factores ECONOMICOS........cccoiuiirieieiirieieie ettt 43
3.4.3 Factores SOCIO-CUIUrales............cooiiiiiiiiniiieeee e 44
3.4.4 Factores TeCNOIOGICOS. .......c.ocouieuieeeieeeeee et an 45
3.5  Cadena D ValOr ..ottt 45
3.5.1 Logistica D€ ENtrada .........ccooooieiiiiieieeeeee e 47
CAPITULO IV. - PLANIFICACION ESTRATEGICA..............ccccoeeenn. 49
4.1 VISTON. ...ttt ettt ettt e e et ne et et neenetens 49
Q.2 MISION .ottt e et e e ene 51
4.3  ANQALISIS FOAQ@.. ..ot 53
4.3.1 OPOrtUNIAAAES.......ceeeeeie e e e e e e eeeenen 54
B.3.2 AMENAZAS.....coiiiiiieeieeit ettt ettt ae e sttt et e et e e ear et et eeneeeaen 54
4.3.3 Debilidades...........oooiiiiiiii e 55
4.3.4 FOrtalezas........ccooeeiieieieeeeeee e et 55
4.4 Estrategia a nivel de EMPresa........cooooiieiiiii e 56
CAPITULO V.- DESARROLLO DEL CUADRO DE MANDO........................ 66
5.1 El Modelo Balanced SCOrecard............ccocereiutiiiienieniieieeie e 66
5.2 Clasificacion de Objetivos para las Perspectivas de la Empresa......... 69
5.3 Determinacion de INdiCadores.............cccoveiiiveiiiieeeeeee e 74
5.4 Iniciativas EStrat@giCas...........cccoooeoioriiiiieeeeeeeeeeeeee e 85
5.5 Disefio del Cuadro de Mando...........coceeieiiieieieeeee e 87
CAPITULO VI.- IMPLEMENTACION DEL CUADRO DE MANDO............. 89

6.1 Medida para la Implementacion del Sistema Balanced Scorecard.... 89



CAPITULO VII.- CONCLUSIONES..............ooiiee e 94

BIBLIOGRAFIA.. ... ettt sae e . 95

RELACION DE TABLAS

Tabla I: Ventas anuales de 1a emMpresa..........ccooovveeeeceeeeeceee e 8
Tabla II: Principales clientes............oo e, 11
Tabla III: Cuadro mensual estadistico de las ventas.............ccccoeceveinenenn. 22
Tabla IV: Relacidon de productos que exportamos..........ccccccoeveeevecneenennen. 28
Tabla V:  Factores Criticos De Los Productos............cccooeieiiieiiieeeiennnen, 29

Tabla VI: Cuadro estadistico de las principales empresas exportadoras. 31
Tabla VII: Estadisticas de los productos Exportados.............cccccoeveeveennennenn. 32
Tabla VIII: ANAIISIS FODA..........oco it 56
Tabla IX: Objetivos Estratégicos generados por las perspectivas del BSC.71
Tabla X: Objetivos € INdicadores............ccooooeeiieeiiiieee e . 75

Tabla XI: Clasificacion de INdiCadOores. ...........eeeeeeeeeee e 76

RELACION DE FIGURAS

Figura 1: Evolucidon de ventas de la empresa............cccooeeveeeeeceeeecceeeeee 9
Figura 2: Organigrama empresarial..........ccccooeeieieeoieee e . 18
Figura 3: comparativo de ventas mensuales de la empresa.................... 23
Figura 4: Exportaciones del Sector...........c.oooieiiiieiiiiiececeeeeee s 32
Figura 5: Plantas y capacidad Instalada Industria congelados................... 33
Figura 6: Modelo de 1as CiNCOo FUEIzZas............cc.ocveuioieiecieeeeeeeeeeeeeeeae 39

Figura 7: El mapa EStrat@giCo...........ccocoouieiiiieiciicieeeeeeeee e 73



INTRODUCCION.

En las ultimas décadas las empresas estan experimentando procesos de cambios
en busqueda de ser mas competitiva. La naturaleza de la competencia
empresarial propia de la era industrial, estd cambiando rapidamente, donde
incorporar alta tecnologia ha sido lo mas importante. En la actual era de la
informacion, las empresas ya no pueden obtener ventajas competitivas
sostenibles solo mediante la aplicacion de nuevas tecnologias a los bienes fisicos
o llevando a cabo una excelente gestion de los activos y pasivos financieros, sino
que la competitividad de la organizacion debe estar referido al correspondiente
plan operativo, el cual fija la visidon, misién, objetivos y estrategias corporativas
basado en el adecuado diagnodstico situacional, mientras que el control de este
plan se enmarca en una serie de acciones orientadas a medir, evaluar, ajustar y
regular las actividades planteadas en el.

En esta medicion, los indicadores de gestion se convierten en los signos vitales
de la organizacion y su continuo monitoreo permite establecer las condiciones e
identificar los diversos sintomas que se derivan del desarrollo normal de las
actividades. Una organizacion debe contar con un minimo numero posible de
indicadores que nos garanticen contar con informacion constante, real y precisa

sobre aspectos tales como: efectividad, eficiencia, eficacia, productividad,



calidad, la ejecucion presupuestal, la incidencia de la gestion, todos los cuales
constituyen el conjunto de signos vitales de la organizacion.

El presente trabajo tiene como Objetivo plantear la implementacion de un
sistema de Gestidon Balanced Score Card en la empresa Inversiones Peru Pacifico
S.A. (IPPSA.) estableciendo un conjunto de elementos de analisis que justifican
la necesidad de enfocar los sistemas de gestion en funcion de la Estrategia y la
Estructura y otorgarle al sistema de informacion, elementos de analisis

cuantitativo y cualitativo.



CAPITULO I.- MARCO TEORICO

1.1 NECESIDAD DE ESTABLECER CONTROLES EN LAS ORGANIZACIONES
Todo Sistema de Direccion, por muy distintas que sean sus caracteristicas o rol
social, estd compuesto por un conjunto de funciones complejas en su
conformacion y funcionamiento. "La direccion es definida como la gquia,
conducciéon y control de los esfuerzos de un grupo de individuos hacia un
objetivo comun."

El individuo siempre se ha planteado la necesidad de regular sus acciones vy
recursos en funcion de su supervivencia individual o grupo social organizado,
primero por instinto y luego con una conciencia de organizacion de tal manera
que pueda administrar sus recursos.

Este proceso que inicialmente era una actividad intuitiva, fue perfeccionandose
gradualmente y con el tiempo evoluciond a modelos que reforzarian su caracter
racional y por lo tanto ha ido profundizando y refinando sus mecanismos de
funcionamiento y formas de ejecucion, hasta convertirse en sistemas que,
adaptados a caracteristicas concretas y particulares, han pasado a formar parte

elemental y punto de atencion de cualquier organizacion.



La gestidon esta caracterizada por una vision mas amplia de las posibilidades
reales de una organizacidén para resolver determinada situacidon o arribar a un
fin determinado.

Puede asumirse, como la "disposicidn y organizacion de los recursos de un
individuo o grupo para obtener los resultados esperados"”. Puede generalizarse
como una forma de alinear los esfuerzos y recursos para alcanzar un fin
determinado.

Los sistemas de Gestion a traves del tiempo estan en constante cambio para
hacer frente y han tenido que irse modificando para dar respuesta a la
extraordinaria complejidad de los sistemas organizativos que se han ido
adoptando, asi como a la forma en que el comportamiento del entorno ha ido
modificando la manera en que incide sobre las organizaciones.

Para lograr definir, por tanto, lo que se ha dado en llamar "Control de Gestion",
seria imprescindible la fusién de lo antes expuesto con todo un grupo de
consideraciones y analisis correspondientes sobre el control.

La principal limitante de este enfoque sobre el control radica en que las acciones
correctivas se tomaran una vez ocurrida la desviacion (a posteriori), dado que
no se tiene la informacién previamente para estar preparados ante situaciones y
evitar la posible desviacion. Ademas presenta otras limitantes que lo hace poco
efectivo ante las necesidades concretas de la organizacién, que requieren un
analisis mas detallado, en cuanto a su relacién con el entorno, caracteristicas de
la organizacién, caracter sistémico y valoracion de aspectos cualitativos los

cuales se denominaran en lo adelante factores no formales del control.



Uno de los aspectos mas importantes que ha de caracterizar al control como
proceso, lo constituye el hecho de que el mismo se diseine con un enfoque
sistémico, por lo que resulta de gran importancia esclarecer los conceptos a él
asociados. Es preciso comenzar entonces por el concepto de Sistema, visto esto
como un conjunto de elementos interrelacionadas entre si, en funcion de un fin,
que forman un todo Unico y que posee caracteristicas nuevas que no estan
presentes en cada uno de los elementos que lo forman.

Cada elemento que conforma un sistema tiene una funcidn especifica bien
definida y la obligacién de cumplirla y contribuir de forma sinérgica al correcto
funcionamiento de una organizacién y, en definitiva, alcanzar el objetivo
determinado. En una organizacion, solamente esto le permitira sobrevivir.

Puede hablarse, entonces, de un Sistema de Gestion, como un conjunto de
acciones, p'rocesos, normas, funciones, medios, que mediante su interaccion
garantizan conocer la situacion de un aspecto o funcidon de la organizacién en un

momento determinado y tomar decisiones para reaccionar ante ella.

1.2 LOS SISTEMAS DE GESTION SU ESTRUCTURA Y FUNCIONAMIENTO.

Partiendo de la base de objetivos efectivos, predefinidos para un periodo
determinado y que contemplen un verdadero reto para la organizacion, y los
caminos propuestos Para llegar a ese futuro planteado, el sistema de gestion

debe tener su base en una estructura definida para:



- Agrupar bajo un criterio de similitud en sus funciones a departamentos
que participen directamente en la principal actividad y que genera valor
empresarial.

- Agrupar o diferenciar otros departamentos que sirven de apoyo directo a
la actividad fundamental.

- Departamentos o centros de responsabilidad que participen directamente
en otras actividades que estén contempladas en los objetivos globales.
Estos centros pueden formar parte o no de los de la actividad
fundamental.

Estos elementos garantizaran un nivel de descentralizacion que, como se ha
descrito, necesitara un control mas formalizado, pero este proceso dependera
en gran medida, del grado de formalizacion que permita la actividad

fundamental.
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CAPITULO II1.- EL PROYECTO.

2.1 JUSTIFICACION DEL PROYECTO

El desarrollar por primera vez una planificacion estratégica y una propuesta de
un sistema de gestion se justifica por las siguientes razones favorables vy
desfavorables que afectan a IPPSA.

Las ventas de IPPSA han tenido una evolucion favorable en los ultimos anos
como se muestra en el cuadro, sin embargo existen varias insatisfacciones en

la organizacidon que afectan al crecimiento de la empresa:

Respecto a la gestion de la empresa, ésta presenta una estructura de

sistema con indicadores que Unicamente muestran el desempefo

operacional de la empresa.

- No existe un desarrollo definido de procesos operacionales y financieros
de la empresa.

- Las funciones no estan definidas en concordancia con la estructura
organizacional.

- Carece de politicas claras en la determinacion de los sueldos a los

empleados.

- La capacitacion a los empleados es minima.



- En la gestion corporativa, hay ausencia de estrategias claras a largo
plazo.

- No se tiene clara informacion respecto a la imagen de la empresa y no
existe un plan de marketing para el desarrollo de ésta.

- No se gestionan unidades estratégicas de negocios, sino solamente cada
grupo de servicios y sus respectivos mercados.

- En las operaciones o actividades en la empresa se da prioridad a la
obtencion de resultados a corto plazo lo que ha quedado demostrado en
la incapacidad de poder alcanzar un crecimiento sostenido.

Lo que refleja la necesidad de realizar un estudio, analisis y posterior
diagnostico estratégico de la empresa para poder desarrollar una nueva
estructura o posicion estratégica apoyada por un sistema de gestidon que nos

permita tomar decisiones adecuadas.

VENTAS ANUALES

PERIODO VENTAS TOTALES EN S/.

ANO 2005 27,508,324

ANO 2006 20,704,980

ANO 2007 29,417,888

ANO 2008 36,734,028
(Tabla 1%)

'Tabla 1, Ventas anuales de IPPSA
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(Figura 1)?

2.2 DESCRIPCION SITUACIONAL

IPPSA empresa del Grupo Golden Pacific Group, se dedica a la exportacién de
productos hidrobiolégicos congelados, tiene como mision buscar la rentabilidad a
largo plazo en base a la calidad de sus productos y promueve el desarrollo de
las personas e instituciones con las que se relaciona.

IPPSA se funddé en Diciembre de 1994, inicio sus operaciones en enero del
2005. Dos afios después adquiere su primera planta de procesamientos
pesquero en Arequipa. a partir de entonces diversifico su mercado, invirtiendo
también en el sector agricola, produciendo paprika, alcachofa y maiz, con tierras

propias, alquiladas y con cadenas productivas.

? Figura 1, Evolucién de ventas
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En los anos 2000 al 2005, el crecimiento de las ventas ha sido parte de los
logros de la empresa habiendo incrementado estas en 548%.
Se contaba con 2 plantas, la planta de Arequipa con una produccién de 80,000

kilos por dia, y la de lima 40,000 kilos por dia.

La empresa esta concentrada en atender los pedidos de pota, perico, pejerrey,
pulpo y otros, debido a la gran demanda de los mismos que obliga a trabajar al

100% de su capacidad operativa y productiva.

Actualmente La planta en Lima tiene una inversion de un millon de délares
americanos, se financio $250,000 con una operaciéon Leasing y $ 750,000 fueron

CON recursos propios.

En el 2006 se registro una caida en el nivel de Ventas por US$ 2'000,000, esto
debido a que en el mercado en la Unidn Europea y el mercado Asiatico hubo una
contraccién en un 20% aproximadamente, por una muy buena campana de
calamar Ilex en Argentina lo que trajo como consecuencia una fuerte caida en

los precios de Pota (principalmente sustituto del Ilex).

En septiembre del 2006, se inicia la construcciéon de la nueva planta Lima que
inicidé sus operaciones en Abril del 2007 de modo que, en la actualidad, ya no se
depende de una empresa de terceros para la produccién si no que se cuenta con

planta procesadora propia.



Ademas, es oportuno agregar que se tiene contratos celebrados con los
principales clientes: Interatlantic Fish de Espana, Mitsui y Tsujino de Japon, Red
Chamber, Sea Tropical y Azuma de Estados Unidos, para toda la produccion y
venta.

Entre los principales clientes se tiene a:

RAZON SOCIAL PAIS
Interatlantic Fish S.L.U.  |ESPANA
Azuma Food International Inc. US.A
Tsujino & CO., LTD. JAPON

International Gourmet Fisheries, Inc. |U.S.A

SeaTropical Seafood Inc. U.S.A
Mitsui & Co.BLDG JAPON
Friboi Egyp EGYPTO
(Tabla I1)3

Para mantener una estrategia de cobertura mundial IPPSA Trabaja con Traders
(60% de las ventas), Brockers (9% de las ventas) y algunos clientes directos
(concentran el 31%).

Es muy importante mencionar que IPPSA cumple con normas sanitarias de
ingreso a los mercados de Europa y Asia (ACPA), EEUU (FDA) y Brasil (DIPOA),
y cuenta con certificacion BASC. Hace uso de tecnologia de punta,

congelamiento IQF lo que nos hace mas competitivos en el mercado, siendo

* Tabla II, Principales clientes.
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reconocida durante dos anos consecutivos como la empresa peruana del afno en
el rubro de hidrobioldgicos.

Asimismo, dentro de los reconocimientos obtenidos por la empresa esta: el
premio “Empresa Peruana del Ano 2004-2005" y “Empresa Peruana del Ano
2005-2006" (categoria productos biologicos), el Premio Prompex a “La
Destacada Actividad de Exportacion” (julio 2005); “Peru Top Publications”
(puesto 1,276 en el 2005 y 2006).

La necesidad de diversificar nuestra actividad ha generado distintas
oportunidades de negocio en las que la empresa incursionara debido a su
experiencia y que si bien son tratadas como negocios independientes forman
parte integral de la actividad formal de IPPSA.

Se amplio la capacidad instalada de la empresa, en las siguientes plantas:
Planta Arequipa, Tunel de congelamiento IQF de 750 kg/hora. de capacidad,
con una inversion de $138,040.

Planta Lima, Tunel de congelamiento de 40,000 Kg/dia de capacidad con una
Inversion de $525,980.

Planta Sullana, planta en construccion

Planta Paita, se trabaja en la estacion naval, con un area disponible y haciendo

uso del tunel de congelamiento de la Estacion Naval.

IPPSA tiene a futuro desarrollar los proyectos:
Conchas de abanico, Se cuenta con la habilitacion de una zona de cultivo de

61.2 Has marinas en Ilo y 120 Has en Huacho, con una inversion de $ 900,000.



Truchas, Asociacion con productores de Puno mediante cadenas productivas.

Con una inversion de $250,000.

Objetivos:

Realizar un proceso de planificacion estratégica y proponer una herramienta de
medicion y control para la Gestion.

Objetivos especificos:

- Proponer una estructura para transformar una visidbn estratégica en
términos operativos.

- La implementaciéon del sistema de Gestion permite ayudar a la empresa a
traducir y poner en practica la mision y la estrategia, mediante la
definicion de un amplio conjunto de medidas de actuacion, que
proporcionan la  estructura necesaria para un sistema de gestion para

los empleados a todos los niveles de la organizacién

2.3 METODOLOGIA

De acuerdo a cada fase o etapa del proyecto, se utilizan distintas metodologias

que permitan justificar cada paso y accion a seguir.

Fase I.- Levante de informacion respecto a la situacion actual de IPPSA
mediante el uso de herramientas metodologicas tales, como encuestas,

entrevistas vy talleres.



- Obtener informacion sobre las actividades a lo largo de toda la cadena
operativa de la empresa que le permita llevar a cabo sus negocios. Para
esto es necesario realizar una serie de reuniones y talleres con
trabajadores de las areas mas importantes de IPPSA, de los cuales en
ciertos casos, se proceden mediante entrevistas, previa preparacion de un
cuestionario de preguntas al respecto al tema a tratar, una segunda
modalidad también puede realizarse mediante talleres con algunos
ejecutivos de la empresa para plantear temas que tienen que ver con la
estructura general estratégica de la compania y una tercera modalidad de
reunion es basicamente para solicitar documentos, articulos, archivos en
cualquier formato sobre temas especificos de la empresa.

- Recoger informacion relacionada a la situacion actual y sobre algunas
proyecciones del sector, asi mismo realizar reuniones con la Gerencia
Comercial para esta modalidad de reunidon se realizd con formatos de
entrevistas con la preparacion de cuestionarios solicitando a su vez
archivos, articulos y documentos para completar la informacion que se
genera de las entrevistas finalmente.

FASE I1I.-
Desarrollar una planificacion estratégico basando en el procedimiento
metodoldgico propuesto por Arnoldo Hax y Nicolas Majluf () y un andlisis PEST(®

- Proponer una vision y Mision para IPPSA

- Estructurar los negocios de la empresa en unidades estratégicas de

negocio, aqui se llevara a cabo una encuesta dirigi da a algunos de los



clientes mas representativos de IPPSA para identificar las unidades
estratégicas de negocio.

- Realizar un analisis que permita establecer el comportamiento actual del
sector, utilizando el modelo de las cinco fuerzas de Michael Porter
identificando oportunidades y amenazas.®

- Un analisis de IPPSA utilizando como marco de referencia el modelo de la
Cadena de Valor de Michael Portero, identificando Fortalezas vy
debilidades.®

- Hacer un cruce estratégico mediante una matriz FODA para determinar
estrategia a nivel corporativo, de negocios y operacional. Para la creacion
de algunas de estas estrategias se consideran las ideas propuestas de

manera genérica por Michael Porter y Henry Mintxberg (¥ ("),

FASE III: Diseno de un Balanced Scorecard para IPPSA utilizando una
metodologia propuesta por David Norton y Robert Kaplan ()Y ),

- Establecer objetivos estratégicos enmarcados en las cuatro perspectivas
del Balanced Scorecard. Estos objetivos estratégicos se desprenden de la
nueva planificacion estratégica que se propone en este proyecto.

- Disefnar un mapa estratégico, en donde sea posible identificar las
relaciones de causalidad y efecto entre los distintos objetivos
estratégicos.

- Definir indicadores de gestion para todos los objetivos estratégicos

planteados.



- Establecer iniciativas estratégicas para alcanzar las metas fijadas en cada

objetivo.

FASE IV: Propuesta de implementacion del Balancea Scorecard en IPPSA.
- Realizar una evaluacion econdémica que permita estimar los costos

requeridos para llevar a cabo este proyecto.



CAPITULO III.- DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

3.1 DESCRIPCION DE LA EMPRESA

3.1.1 Trayectoria de la empresa IPPSA.

IPPSA es una empresa del sector pesquero que exporta productos
hidrobioldgicos congelados a todos los continentes, se fundo en el afio 1994
teniendo como giro del negocio comercializacidén y venta de productos agricolas,
pero, actualmente exporta todo tipo de producto hidrobioidgico congelado segun
las especificaciones y necesidades solicitadas por el cliente externo

(presentacion, tamafio, temperatura, y embalaje).

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

La Estructura organizacional de la empresa se muestra en el siguiente

organigrama donde se podran apreciar las distintas areas de la empresa.
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Las diversas areas de la empresa tienen funciones y procesos definidos, las

cuales podemos indicar q se desarrollan de la siguiente manera:

VENTAS

A) Funcion: Establecer comunicacion con los posibles clientes, es el contacto
Inicial con el Cliente.

El contacto con un cliente potencial se puede realizar:

e Mediante recomendacion.

e Mediante busqueda directa via internet.

e Mediante apoyo de instituciones como Prompex y/o ADEX

e Por medio de participacion de Ferias y Misiones Comerciales.

e Por medio de brokers y traders en el extranjero.

e Otros medios
Este primer contacto, es realizado por el responsable de ventas, y debe
establecer una prevision preliminar de ventas considerando las temporadas.
Brinda informacion anticipada a los posibles clientes de las temporadas que
vienen, esta informaciéon se envia a través del e-mail y/o via telefonica. Esta
anticipacion puede variar entre 2 y 4 meses a la temporada, la informaciéon
detalla el tipo de producto que se va a comercializar, pero no incluye volimenes
ni se cierra precios anticipados, en esta parte del proceso no se firma contratos
Una vez que tenemos la empresa con la que se va trabajar, enviamos las
especificaciones del cliente (nombre, RUC, Banco con el que trabaja,

representante) al area de Administracion y finanzas para su respectiva



evaluacion crediticia, esta evaluacion es obligatoria y dependiendo de ella el
cliente pasa a ser o no considerado como posible. El resultado de la evaluacion
regresa al area de ventas junto con los niveles de calificacién, estos niveles son
los siguientes:
Los niveles de calificacion son:
a. Riesgo alto
i. Venta con Carta de crédito confirmada , irrevocable y a la vista
ii. Venta con 50% adelantado y 50% contra documentos remitidos via
fax o via banco.
b. Riesgo Medio
i. Venta con carta de crédito confirmada, irrevocable y a la vista
ii. Pago contra documentos
iii. Adelanto 20% y 80% contra documentos
c. Riesgo Bajo
i. Carta de crédito confirmada, irrevocable y a 30, 45 o 60 dias
ii. Negociable con el cliente
B) Enviamos al area de Costos las especificaciones de la venta, transporte,
gastos de Aduanas, gastos de estibacion, cubicacion del contenedor y otros
gastos adicionales, se envia a costos para establecer el precio minimo de venta,
ya con el precio minimo que nos envia el area de costos, procedemos con la
cotizacion. Cotizacion de ventas

C) Firma de contrato de venta con el cliente.



D) Establecer contacto con la naviera para coordinar el proceso de envio de
mercaderia.
E) Generar proyeccion de embarque, cantidad para determinar el espacio.
F) Coordinacion de embarque
- Remitir a la Naviera (Oficina Lima en todos los casos) Hoja de
Temperatura.
- Entrega de documentos al agente de aduanas.
- Entregar al encargado de logistica de exportaciones lo siguiente: Camara
fotografica para el llenado de contenedor, Precinto BASC correspondiente,
Detalle de la estiba del camion
G) Llenado de contenedor con los productos a exportar.
H) Seguimiento del embarque, desde la salida de planta hasta el embarque en
puerto.
I) Control de temperatura.
J) Regreso de las cajas retiradas
K) Ciclo documentario.
e Comercio Exterior corrige la Matriz
e emite Packing List
e envia “Shipment Details”
e tramita el Certificado de Origen
e realiza el tramite para el Certificado Sanitario de ITP,
e emite Freezing Certificate, Non Wood u otros requeridos por el cliente.

e emitir factura original



Y finalmente se archiva copia de todos los documentos en file de operacion

VENTAS IPPSA

ANOS: 2005-2006-2007-2008

PERIODO 2005 2006 2007 2008
ENE 2,965,192 | 2,866,915 | 3,211,491 3,747,662
FEB 2,217,774 | 1,744,226 | 2,594,743 | 3,856,052
MAR 2,013,000 | 1,711,162 | 3,455,106 | 2,300,967
ABR 4,602,547 | 1,103,001 | 2,166,923 | 4,298,262
MAY 2,504,618 | 1,770,366 | 3,301,316 | 4,016,136
JUN 2,130,588 | 1,907,034 | 3,008,997 | 4,291,627
JUL 2,526,115 1,105,653 | 2,625,335 | 2,442,332
AGO 1,353,902 | 1,169,033 | 1,458,709 | 1,867,570
SET 1,510,352 288,608 | 1,614,230 | 1,815,857
ocT 1,890,659 | 1,557,755| 1,007,192| 1,999,838
NOV 2,133,364 | 1,788,067 | 1,523,091 | 2,951,218
DIC 1,660,213 | 3,693,160 | 3,450,755 | 3,146,507

TOTAL==> 27,508,324 20,704,980 29,417,888 36,734,028

(Tabla III)*Fuente, Archivos IPPSA

4 Tabla 111, Cuadro mensual de ventas en US$
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VENTAS ANUALES COMPARATIVO
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(Figura 3)°

PRODUCCION:

Se inicia desde la Orden de Produccién que la elabora el area de Comercial y la
envia a Gerencia de Produccion para que derive a las diferentes plantas o lugares
de produccion de acuerdo al producto solicitado y, a su vez la Gerencia de cada
unidad se encarga de derivar las O.P. a las siguientes aéreas:
e Area de Produccion, describird el proceso requerido con las
especificaciones, clase, lineas de produccion (Recepcion, Fileteado, Lavado,

envasado,....), presentacion, corte y tratamiento, tipo de empaque

5 . .
Figura 3, comparativo de ventas mensuales.
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(especificar el tipo de cajas; si van con bolsas o no; detallar exactamente
como lo requieren).

Area de Control de Calidad, quien supervisara la calidad del producto antes
de empacarse, también revisara el tipo de empaque y tamano.

Area de Logistica Central y este coordinara con su parte en la planta de
produccidon respectiva.

Area de Productos Terminados, se encargan del almacenaje del producto
terminado, antes de ser ingresados al contenedor para su despacho y
embarque, debe proporcionar el frio necesario para mantener y conservar
en buen estado el producto.

Area de Abastecimiento de Materia Prima, Compra en Playa del producto
dependiendo la planta donde se realizara el procesamiento, deberan
seleccionar el producto a procesar, cantidad, precio considerando gastos
en los cuales se ha incurrido en la compra (cargadores, evisceradores,
cortadores, hielo, flete, etc.)

Planillas, de acuerdo a lo procesado el personal sera tareado, considerando
las horas de trabajo y/o peso.

Comex, quien se encargara de coordinar toda la logistica de transporte de

la carga hasta el puerto de embarque segun el destino.
LOGISTICA (COMPRAS):

Se recibe el requerimiento de materiales, insumos o consumibles, segun

sea el caso.
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e Si el material requerido fuera nuevo, se procedera a cotizarlo. El
encargado gestionara las mejores condiciones con el proveedor para la
adquisicion del producto nuevo.

e El encargado coordinara con el proveedor el requerimiento, forma de pago,
cantidades y fecha de entrega. Se procedera a generar la Orden de
Compra en el sistema y se remitira un mensaje al Gerente de Produccion o
Jefe de Administracion para su aprobacion respectiva. Posteriormente se
enviara la O.C. al proveedor para efectuar la compra. De requerirse el
pago de un adelanto o de ser una compra de pago contra entrega, el
encargado coordinara con Tesoreria para la disposicion del efectivo o
cheque correspondiente en la fecha requerida.

e Se debera realizar el seguimiento a las compras. Establecera
comunicacion con el proveedor realizando el seguimiento del
requerimiento, cumplimiento de la fecha de entrega, cantidad y calidad.

e El Jefe de Logistica recibira el cuadro actualizado de Ingreso/Salida de

Almacén diariamente.

EMBARQUE:

El seguimiento del embarque es un proceso constante que se realiza antes,

durante y después.
Antes: verificando disponibilidad de camion y coordinando para el despacho de la

mercaderia, es realizado por el responsable de exportaciones.



Durante: al momento del llenado de contenedor verificar el estado del mismo, en
cantidades precisas y dentro de lo acordado con el cliente, irregularidades
referentes al tema de seguridad al momento del llenado.

Después: control de Despacho de exportacion, incluyendo todos los
acontecimientos durante este proceso. Se debe mencionar si hubo aforo,
inspeccion BOE, cuadrilla o algun dato excepcional relacionado con costos
adicionales, lo mismo que permitira el VB de la Gerencia General a la facturacién

gue se reciba dias posteriores relacionadas con cada embarque.

Después de haber llenado el contenedor, el area de Operaciones emite la hoja de
Control de Despacho al area de Exportaciones, esta entrega la realiza maximo a
la manana siguiente del llenado de contenedor.

Una vez concluido el llenado, se precinta el contenedor y se emite la guia de
remisién por personal de almacén, la descripcion en la guia debe ser la misma

que en la factura

Luego el operador logistico se encargara del transporte y ver todo lo relacionado

a Aduanas.

3.1.2. Vision Y Mision

La politica actual de IPPSA definide su Misidén y visidn en conjunto:
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Ser una empresa que brinde confiabilidad, calidad, brindando un producto
elaborado por personal calificado y responsable de modo de satisfacer las

expectativas de los clientes.

3.2 UNIDADES ESTRATEGICAS DE NEGOCIO.

Una Unidad Estratégicas de Negocios es una unidad de la organizacion que
genera valor economico, y agrupa una serie claramente diferenciada de
productos o servicios que son vendidos a grupos uniformes y homogéneos de
clientes, haciendo frente a un numero bien definido de competidores, Para el
caso de IPPSA, en la siguiente tabla se muestran los productos que exporta y los
clientes de los distintos mercados.

(ver tabla VI, Pag. 28).



PRODUCTOS

ALETA DE POTA

ALMEJAS

ANCHOVETA

ANILLOS Y DADOS DE POTA
BONITO

CABALLA ENTERA

CARACOL

CONCHA DE ABANICO C/CORAL
CORTE VALENCIA NATURAL
CUBOS DE PERICO
DARUMA

FILETE DE PERICO CON PIEL
FILETE DE PERICO SIN PIEL
FILETE DE POTA

FILETE DE POTA CORTE N
FILETE DE POTA CORTE S
FILETON DE POTA
GRANULADO DE POTA
HUEVERA DE PERICO
HUEVERA DE PEZ VOLADOR
HUEVERA DE POTA

JUREL ENTERO

JUREL HG

MACHETE

MIXTURA DE MARISCOS
NAVAJA CONGELADO
PEJERREY CORTE MARIPOSA
PEJERREY ENTERO

PEJERREY HG

PERICO GG

PULPA PRECOCIDA NAVAJA
PULPO

RECORTE LIMPIO A/B/C
RECORTES

TENTACULO DE POTA ENTERO
TENTACULO INDIVIDUAL
TENTACULO PRECOCIDO
TIRAS DE POTA

TRUCHA ENTERA

TRUCHA FRESCA EVISCERADA
TUBO DE POTA

(Tabla Iv)®

3.2.1 FACTORES CRITICOS DE EXITO

Para determinar cada Unidad estratégica de negocios (UEN) es necesario conocer
los Factores Criticos de Exito (FCE), que son aquellas capacidades que la
empresa puede controlar y en las que tiene que sobresalir para que la UEN logre
una ventaja competitiva sostenible a largo plazo y un nivel de rentabilidad por

sobre los estandares del mercado. Estos FCE pueden descubrirse mediante la

® Tabla 1V, Relacion de productos que se exportan.
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pregunta: ¢Qué factores determinan la eleccién del producto por parte del
cliente?

Los Factores criticos de éxito que a contraccidén se describen fueron generados vy
ponderados, para construir las UEN, a través de una encuesta que se realizo a los
clientes mas representativos.

- Imagen: mas de 10 anos participando en el mercado extranjero le dan un
importante prestigio ante los clientes actuales y futuros clientes.

- Calidad:cumple con los estandares internacionales.

- Confiabilidad operacional: IPPSA se caracteriza por ofrecer a sus
clientes productos con altos estandares de calidad utilizando personal
altamente calificado.

- Certificado Basc: las empresas ligadas a Basc Perd gozan del prestigio
de formar parte de una organizacion internacional lider que promueve la
seguridad en la cadena logistica del comercio internacional.

- Experiencia: preferencia de un cliente sobre los productos conociendo ya

la calidad del producto.

PRODUCTOS
ACTUALES L i NUEVOS
Lograr mejores precios en otros | Darle mayor procesamiento a los
Actuales mercados. Ej. Brasil productos.
Desarrollar capacidad en Norte de | Disefar nuevas presentaciones.
Pais.
Mercado Local; Identificar los | Mercado local,
Nuevos productos apropiados. Disenar nuevas presentaciones.
Mercado Local y Extranjero,
Disefiar vy producir comida
preparada.

(Tabla v)’

’ Tabla V, Factores criticos de los productos.
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Los factores criticos de éxito que compondrian cada unidad de negocio se realizo
por el tipo de producto que entrega por lo que lo aconsejable dada la captacion
de clientes en cada mercado, por lo que se define dividir el departamento

comercial por mercado (asiatico, Europeo, Latino).

3.3 MODELO DE 5 FUERZAS.

Con el propdsito de conocer la posicidn competitiva deseada de un negocio, se
hace necesario comenzar con la evaluacion del sector al cual se pertenece, se
debe por lo tanto, decir la estructura de esta, para asi determinar la influencia
que ejerce sobre la empresa y cuan atractivo es para ella.

El modelo mas influyente para realizar la evaluacion lo postula Michael Porter
(7) quien afirma que existen cinco fuerzas que conforman la estructura de la
industria. Estas son: la intensidad de la rivalidad entre los competidores; la
amenaza de nuevos entrantes; la amenaza de sustitutos; el poder de negociacion
de los compradores y el poder de negociacidén de los proveedores. Mediante este
analisis, se podra conocer quiénes son los principales competidores de a UEN;
como se pueden defender ante posibles ingresos de nuevos competidores, como
aumentar la participacion del mercado, determinando asi las oportunidades y
amenazas presentes en el sector, que mediante un debido proceso de gestion
estratégica sera posible aprovechar el beneficio que aportan las primeras vy

disminuir el riesgo asociadas a las segundas.
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3.3.1. Rivalidad entre competidores.

Principales Empresa Exportadores (mill. US$ )

Anual

Empresas

2006 2007 2008
Corporacion Refrigerados Iny 26.8 25.1 27.6
Seafrost 13°1 13.4 15.2
Tecnologia de Alimentos 111 12.0 13245
Acuacultura y pesca 11.1 10.0 115D
Proveedora de Productos
Marinos 5.0 6.8 10.5
Armadores y congeladores del
pacifico 8.6 8.0 10.2
Inversiones Peru Pacifico 5.2 7.9 9.9
Congelados Pacifico 8.6 7.4 9.1
Peruvian Sea Food 5.9 5.9 8.8
Corp. De Ingenieria de
Refrigeracion. 2.9 5.0 8.6
Cardomar Perd. 2.6 4.1 815
Gam Corp. 8.0 9.2 7.9
GNC 5.0 4.5 7.9
Resto 180.4 222.4

Fuente: SUNAT
(Tabla vI)®

® Tabla VI, Fuente Sunat- Principales empresas Exportadoras.

250.4
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SITUACION DEL SECTOR

PRODUCCION DE

CONGELADOS 2002 2003 2004 2005 2006 2007

MILES DE T™ 85.7 88.5  140.2 138 2176 2446
VARIACION % 2.9% 33% 58.4%  -1.6%  57.7%  124%
2002 2003 2004 2005 2006 2007
MM DE USD 1306 1504 2045 2542 2943 3406
VARIACION % -11.0%  152%  36.0% 24.3%  158%  15.7%
Precio promedio 1,524 1,699 1,459 1,842 1,352 1,392

Fuentes: PRODUCE, BCRP, SUNAT, INEI

2008
2348
-4.0%

2008

397
16.6%
1,691

Elaboracion: MAXIMIXE

2009
264.9
12.8%
2009
467.6
17.8%
1,765

peso en miles de toneladas
exportaciones en millones USD

2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008

l @B PESOTM £==VALORUSD — —Precio promedio]

2009

(Figura 4)°

? Figura 4, Exportaciones del sector, Fuente Produce, BCRP,SUNAT, INELI.
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Principales Productos Exportados (mill.

uss)
Var
Periodo Var % Var % %

2006 2007 2008 2007/06 2008/07 2008
Pota 79.2 78.0 118.0 -1.6 51.3 29.6
Langostino y camarones 47.2 53.3 62.9 13.0 17.9 15.8
Perico 20.6 26.4 41.6 28.2 57.7 10.4
Caballa 10.1 8.8 12.3 -12.6 39.5 3.1
Concha de Abanico 39.0 354 11195 =i2) 5 =b¥.5 229
Anguila 10.0 14.0 10.6 40.2 -23.9 2.7
Merluza 12.6 7.3 9.9 -42.0 35.4 2.5
Pulpo o877, 5.2 820 SO0 90.3 2.5
Jurel 8.7 11.0 9.7 26.6 -11.7 2.4
Anchoa 5.5 5.2 6.6 -4.8 26.2 1.7
Calamar 11.5 23.7 6.4 107.1 -72.9 1.6
Anchoveta 1.2 5.2 4.9 326.3 =57, 1.2
Hueveras 3.7 4.3 4.7 15.4 9.4 1.2
Peces Ornamentales 3t 3.6 4.2 -1.6 16.8 1.1
Truchas 4.2 5.1 3.4 21.8 -33.4 0.9
Otros 35.7 60.1 85.3 68.4 42.0 21.4
Total 298.6 346.6 401.9 16.0 16.7 101.0

(Tabta VII)*!

' Tabla VII, Principales productos exportados a nivel nacional, Fuente SUNAT

34



3.3.2 Amenaza de nuevos participantes

Para tener una mejor perspectiva de la rentabilidad de la industria a largo plazo

es que a continuacion se analizan las barreras de entrada y salida que presenta

el sector.

Barreras a la entrada:

Economias a escala.

Identificacion con la marca, existe una alta rivalidad entre las empresas
del sector que ofrecen los mismos productos, IPPSA se basa
principalmente en que los clientes conocen la calidad del producto, junto a
factores como prestigio y credibilidad.

Acceso a materias primas, depende mucho de las bondades de nuestro
mar peruano, para poder aprovechar lo

Requerimiento de capital, el personal para el procesamiento debe ser
necesariamente con experiencia en el sector, lo cual requiere por el tipo de
trabajo contar con el personal adecuado y dispuesto a las condiciones de
trabajo, debido a que es necesario el trabajo en planta de congelados,
brindarles salarios adecuados y estabilidad. En infraestructura se debe
contar con una planta de procesamiento del producto y camaras de
congelado, para lo cual es necesario contar con un alto capital.

Experiencia, como en todo sector siempre es importante el grado de

experiencia y aprendizaje que alcanza cada empresa después de afos de



funcionamiento. También se requiere capacitacion del personal, para asi
trabajar de manera mas eficiente en un menor tiempo, por otro lado existe
un area fundamental, dentro de cada compafia, que es el area comercial,
la que se relaciona con el cliente, y establecen las negociaciones para
vender finalmente el producto que se ofrece, resultando trascendental
poseer buenas redes de contacto.

- Regulacion del sector.

Barreras a la salida:

- Costos de Salida, Existen bajos costos de salida ya que al liquidar el
negocio, principalmente hay que finiquitar a empleados y los activos en
inmueble son considerables.

- Restricciones gubernamentales, o existe ningun tipo de regulacion que
impida el cese de actividades de una compania y la salida de una industria,
toda empresa es libre de abandonar el negocio al momento que estime
conveniente.

- Poder de los compradores. Numero de compradores significativo,
internacionalmente existe un gran numero de clientes potenciales en todo
los continentes, con requerimientos distintos dado el tipo y presentacion
que solicite.

- Costos de cambio de comprador, esto se da cuando el cliente no puede
cumplir con el pago de la mercaderia una vez embarcada y/o no puede

retirarla de aduanas del pais destino, por lo tanto IPPSA debera ofrecer el
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producto a otro cliente, implicando un sobrecoso de estadia en puerto que
deberad ser asumido por IPPSA generando esto un costo por cambio de

comprador.

3.3.3. Poder de los Proveedores.

- Los principales proveedores se distinguen en dos categorias:

- Area de administracion, proveedores de articulos de oficina, equipos y
accesorios de Informatica, quienes proveen los insumos necesarios para el
desarrollo del trabajo administrativo.

- Area de operaciones dentro de los proveedores necesarios para la
produccion estan los proveedores de materia prima, donde contamos con
acopiadores en playas que trabajan para la empresa de tal manera que
tengamos asegurada la materia prima, el precio es variable depende de la
abundancia de productos que ofrece el mar y competencia entre los

pescadores.
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3.3.4. Amenaza de sustitutos.

- No existe sustitutos dado que el producto requerido por el cliente ya
cuenta con todas las especificaciones tanto de tamano, presentacion, si el

cliente desea fleches de perico no se puede entregar otro tipo de

producto.
3.3.5 Acciones del Gobierno.
- Regulacion de la industria, el sector pesquero es regulado por el gobierno y
en el caso de IPPSA que exporta los productos hidrobioldgicos congelados

también tiene repercusién los procedimientos o Normas de dicho sector ya

que influyen indirectamente.
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Modelo de las cinco fuerzas de Porter.

RIVALIDAD ENTRE COMPETIDORES
-Mediano crecimiento de la industria.
-Bajo numero de competidores.

BARRERA DE ENTRADAS -Elevados costos fijos.

-Alta identificacion de marcas -Mediano diferenciacion del servicio.
-Requerimiento de capital mediano. -Importante concentracion y equilibrio de
-Importante efectos de la experiencia. NUEVOS los competidores.

-Baja regulacion de la industria. PARTICIPANTES -Bajo de cambio para los clientes.

-Nulas alianzas entre competidores.

BARRERA DE SALIDA

-Medianos costos fijos de salida.
-Bajas barreras impuestas por el
MEDIANO AMENAZA DE NUEVOS i
PARTICIPANTES EN LA
PROVEEDORES |_:> INDUSTRIA <: COMPRADORES
MEDIANO PODER DE
BAJO PODER DE PROVEEDORES MEDIANA INTENSIDAD DE COMPRADORES
LA RIVALIDAD
PODER DE LOS COMPRADORES
BAJA PRESION DE "
-Medianos N° de compradores
SUSTITUTOS ﬁ significativos. P
PODER DE LOS PROVEEDORES -Bajos costos de cambio comprador.
-Bajos N° d d de | rtanci -Mediano amenaza de integraciéon hacia
ajos e proveedores de Importancia SUSTITUTOS Ay g9

-Bajos costos de cambio de proveedor.
-Baja integracién hacia delante.
-Contribucion a la calidad elevada.

AMENAZA DE SUSTITUTOS
-No existe.

ACCIONES DEL GOBIERNO

-Baja regulacion de la industria

(Figura 6)*2

Conclusion al analisis general de las cinco fuerzas de Porter.

Luego de haber efectuado el anadlisis de la industria con cada fuerza, se

promediaron y se entrego un Atractivo General promedio Mediano. Concluyendo

cada fuerza, se puede observar que las barreras de entrada no son un factor

2 Figura 6, Modelo de las cinco fuerza



determinante que impida el ingreso de nuevos participantes. Por el lado de las

barreras de salida no existen restricciones por parte del gobierno.

La rivalidad entre competidores es un factor que hace bajar |la atractividad del
sector, principalmente por las instituciones respaldadas por Universidades

prestigiosas a nivel nacional.

El poder de los compradores en este sector es alto principalmente fuera del pais.
La atractividad del sector aumenta cuando se analiza |la calidad del producto
ofrecido al cliente extranjero, asi mismo es importante indicar que dependemos
bastante de las bondades del océano pacifico.

En conclusion se tiene una industria medianamente atractiva con un mercado en
crecimiento donde IPPSA debe mantener su posicion y mejorar su competitividad

a través de la aceptacion del cliente y de ser mas reconocida internacionalmente.

3.4 ANALISIS PEST

El anadlisis PEST es una herramienta de gran utilidad para comprender el

crecimiento o declive de una industria y un mercado y, en consecuencia la

posicion, el potencial y la direccion de un negocio. PEST es una herramienta de

medicion de negocios.
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PEST esta compuesto por las iniciales de Factores Politicos Econémicos, Sociales
y Tecnoldgicos utilizados para evaluar el mercado en el que se encuentra un

negocio o unidad.

3.4.1 Factores Politicos/ Legales.

El Perd no solo es un pais minero sino pesquero por excelencia, la inmensa biota
que existe en nuestro mar, hace que seamos uno de los principales paises a nivel
mundial de esta actividad. Durante los anos se ha ido desarrollando con
intensidad la actividad pesquera en nuestro pais convirtiéndose en una de las
actividades empresariales mas importantes, por tanto en el presente trabajo
analizaos la actividad pesquera en base a las normas legales del respectivo
sector, con el fin de promover su desarrollo sostenido como fuente de
alimentacion, empleo e ingreso y de asegurar un aprovechamiento responsable
de los recursos - hidrobioldgicos, optimizando los beneficios econdmicos, en
armonia con la preservacion del medio ambiente y la conservacion de la
biodiversidad. Corresponde al Estado reqgular el manejo integral y la explotacion
racional de los recursos hidrobioldgicos existentes en las aguas jurisdiccionales.

La Constituciéon Politica del Perd de 1993, en su Art. 66° sefala que los recursos
naturales renovables y no renovables, es patrimonio de la Nacion, El Estado es
soberano en su aprovechamiento y por ley organica se fijan las condiciones de su
utilizacion y de su otorgamiento a particulares. Asimismo el Art. 67° sefala que
el Estado determina la politica nacional del ambiente, promueve el uso sostenible

de sus recursos naturales. Por otro lado el Art. 68° sefala que, el Estado esta

41



obligado a promover la conservacion de la diversidad biologica y de las areas
naturales protegidas.

Por otro lado existe normatividad conexa, estrechamente vinculada con la
actividad pesquera, como por ejemplo: la Ley Organica para el Aprovechamiento
Sostenible de los Recursos Naturales Ley N° 26821, norma el régimen de
aprovechamiento sostenible de los recursos naturales, ya que constituyen
patrimonio de la nacién; la Ley de Areas Naturales Protegidas Ley N° 26834,
tiene por objeto normar la gestion y conservacion de areas naturales protegidas
que son patrimonio de la nacién, entendiéndose como tales a los espacios
continentales y/o marinos del territorio nacional reconocidos y declarados como
tales; la Ley sobre la Conservacion y Aprovechamiento sostenible de la diversidad
bioldgica Ley N° 26839, la cual tiene por objeto normar la conservacion de la
diversidad bioldgica y su utilizacion sostenible.

En el Peru hay instituciones en el sector pesquero como:

ITP, Instituto Tecnoldgico Pesquero del Perd, Investiga, desarrolla y difunde
alternativas para el uso racional de los recursos pesqueros.

SANIPES, Servicio Nacional de Sanidad Pesquera, Encargada de lograr una
administracion que establezca y mantenga la calidad de los recursos y/o
productos pesqueros y acuicola.

SNP, Sociedad Nacional de Pesqueria, agrupa e integra a empresas peruanas que
cuidan y ejercen usufructo responsable de los recursos hidrobioldgicos.
PRODUCE, el Ministerio de la Producciéon formula, aprueba, ejecuta y supervisa

las politicas de alcance nacional aplicables a las actividades extractivas,



productivas y de transformacion en los sectores industria y pesqueria.
Promoviendo su competitividad y el incremento de la produccion, asi como el uso
racional de los recursos y la proteccion del medio ambiente. A tal efecto dicta
normas de alcance nacional y supervisa su cumplimiento.

FONDEPES, Fondo Nacional de Desarrollo Pesquero, tiene como objetivo
contribuir al incremento sostenido de la produccién pesquera procedente de la
pesca artesanal y de la acuicultura, en forma diversificada e integrada, en
condiciones de competitividad, calidad y normas sanitarias exigidas. Consolidar
una organizacion eficiente e innovadora que contribuya al desarrollo nacional con
responsabilidad social. Apoya técnica, econdomica y financieramente a las
comunidades pesqueras artesanales, nativas y campesinas del pais, asi como los
acuicultores.

IMARPE, Instituto del Mar del Perd. Organismo Técnico especializado del sector
produccion, subsector pesqueria, orientado a la investigacién cientifica, asi como
al estudio y conocimiento del mar peruano y sus recursos, para asesorar al

Estado.

3.4.2 Factores Economicos.

La pesca como actividad extractiva, tiene una gran importancia en el Peru, es
fuente proveedora de alimentos para la poblacion. El pescado es el alimento mas
nutritivo que se conoce, pues tiene 20% de proteinas, mientras que las carnes de

vaca y aves tienen solo 18%. Es fuente proveedora de materia prima para la



industria de harina y aceite de pescado, en harina y aceite de pescado somos
unos de los mejores productores.

La pesca da ocupacién a grandes sectores de la poblacién, unos trabajan como
pescadores artesanales en sus pequefas embarcaciones; otros como tripulantes
de las bolicheras que pescan anchovetas, sardinas y otros para la industria; y
muchos como personal de plantas que procesan los productos pesqueros.

La comercializacion de la produccion pesquera para el mercado externo se realiza
a través de dos entes el sector privado y el Estado. Hasta inicios de 1981 el
sector privado solamente se dedicaba a la exportacion de conservas y la industria
del congelado, luego con la liberalizacion de la comercializacion de Harina de
Pescado, se cre6 un canal privado paralelo al Estado y a partir de ese entonces el
sector privado tomo rol mas importante en la exportacion.

En los ultimos afos se ha venido fomentando la exportacidn de congelado
respecto a la de conservas por la menor competitividad de estas ultimas en el
mercado internacional. En relacion al consumo externo de pescado congelado,
éste es limitado a pesar que la demanda externa a nivel mundial es creciente, a
pesar de la abundancia de especies aptas para el congelado y la creciente
demanda en varios paises como Alemania, Polonia, Filipinas, el pescado

congelado mantiene un nivel bajo de exportacion.

3.4.3 Factores Socio-culturales.

Segun Censo de 2007 somos 28'220.764 peruanos ), siendo Lima la ciudad mas

poblada del pais, seguida de Piura, La libertad, Cajamarca y Puno donde se
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concentra el 52% de la poblacion Peruana. Los menos poblados son Tacna,

Pasco, Tumbes, Moquegua y Madre de Dios con el 3.8% de poblacién.

3.4.4 Factores Tecnologicos.

El ITP viene desarrollando nuevas tecnologias en la produccion de recursos
hidrobiologicos con la finalidad de diversificar la oferta con productos de valor
agregado. El Peru ofrece ventajas como el costo en la produccion, mano de obra
y una amplia oferta de recursos naturales en pesca, agricultura y otros sectores.

IPPSA tiene las plantas implementadas con tuneles y camaras de congelamiento

con tecnologia IQF.

3.5 CADENA DE VALOR.

Para evaluar internamente una organizacion y examinar las formas que tiene un
negocio de lograr ventaja competitiva sostenible, no es posible observar las
actividades de la empresa en su conjunto. Es necesario desagregar una unidad
de negocios en etapas. Para ello Michael Porter introduce un instrumento llamado
Cadena de Valor.

La cadena de valor se refiere a una UEN y se compone de nueve categorias
fundamentales de actividades que pueden ser clasificadas en primarias y de
apoyo.

La cadena de Valor es una herramienta de analisis estratégico en donde se

desagrega una unidad de negocios en etapas estratégicamente pertinentes a fin



de tomar plenamente en cuenta todas las tareas que son llevadas a cabo para
agregar valor. Dentro de este marco, las tareas que lleva a cabo para la entrega
de los servicios de calidad se clasifica en cinco actividades primarias que son:
logistica de entrada, operaciones, logistica de salida, marketing y ventas y
servicios. Paralelamente, se tienen las actividades de apoyo que tal como lo
indica su nombre, prestan apoyo no solamente a las actividades primarias sino
también entre si. Estas son: infraestructura de la empresa, recursos humanos,
desarrollo de tecnologias y adquisiciones de materia prima.

El analisis se desarroll6 con las jefaturas que aportaron informacién mediante

entrevistas y entrega de documentos y archivos sobre datos especificos de la

empresa.
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3.5.1 Logistica de Entrada

Corresponde a la revision de contar con todos los recursos para obtener el

producto final para el cliente.

Para reforzar la capacidad de la actividad logistica de entrada se tienen las

siguientes actividades de apoyo.

- Infraestructura; La empresa cuenta con tres plantas con equipos necesarios
para el congelamiento y almacenaje de ultima tecnologia, asi como, salas de
procesamiento

- Recursos Humanos; se cuenta con personal calificado y con experiencia en el
procesamiento de productos, como limpieza, eviscerado, fileteado, para su
congelamiento.

- Desarrollo de tecnologias; sistema de refrigerado IQF

- Adquisiciones; La adquisicion de materias primas e insumos son encargados a
profesionales, asi tambien la adquisicion de utiles y equipos de oficina, quienes
evaluan las condiciones de compra y la calidad del producto.

- Operaciones, la fase de operaciones de IPPSA esta compuesta por las areas de
procesamiento, congelamiento, almacenaje, para luego proceder con Ila

exportacion.
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- Logistica de Salida, En esta etapa de la cadena de valor se genera la salida
del producto de las plantas de la empresa a sus diversos, involucra el tema de
exportacion desde el carguio del contenedor, sellado de contenedor, traslado
hacia el puerto de embarque, todo el seguimiento de la agencia de aduana.

- Marketing, ventas, el departamento de ventas cuenta con tres personas
quienes se han dividido el mercado Internacional para un mejor manejo vy
mejorar las relaciones con los clientes de tal manera que cada cliente tenga una

relacion mas directa con su agente Comercial.
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CAPITULO IV. - PLANIFICACION ESTRATEGICA

En este capitulo, se plantea la planificacion estratégica que se propone IPPSA
partiendo de una declaracién de vision y mision acerca de, y a donde quiere
llegar finalizando con una serie de estrategias para dar un nuevo y mejor

posicionamiento a la empresa.

4.1.- VISION

Es la expresion de gran suefo, del tipo de empresa que se aspira a crear por
parte de quienes la dirigen, resulta de gran importancia para que cada persona
gue compone y trabaja en la seccién pueda encausar todos sus esfuerzos hacia el
norte o rumbo que busca alcanzar la compania al largo plazo.
Para llevar a cabo este proceso de creacién de una Vision, se realizo una reunion
gue contd con la participacion de personal administrativo, jefaturas y algunos
supervisores de planta planteando la siguiente interrogante équé percibes de la
compafia que te genere insatisfaccion? Y obteniendo las siguientes
consideraciones:

o Presenta una estructura de sistema de gestion con indicadores que solo

muestra el desempefno operacional de IPPSA.
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o Faltan politicas claras en la aplicacién de salarios a los empleados.

o Ausencia de estrategias claras a largo plazo.

o No se tiene una clara informacion respeto a la imagen de la empresa.
o No existe un plan definido de Marketing.

o Capacitacion a los empleados es minima.

o Poca coordinacion para operaciones.

Luego se piensa en qué tipo de empresa les gustaria sin las insatisfacciones
mencionadas pero que sea alcanzable. Y se busca responder a la siguiente
interrogante ¢Qué organizacion quieren crear? ¢Como quieren trabajar? ¢Como
quieren ser vistos por sus competidores? , el grupo reflexiono y planted las

siguientes ideas:

o Crear una organizacion eficiente, que impacte en el mercado y sea un
referente para nuestros competidores.

o Fomentar una empresa atractiva para trabajar donde las personas
encuentren una linea de carrera.

o Convertirse en una empresa innovadora, que no esté reaccionando si no
anticipandose a las situaciones futuras.

o Tener una empresa que trabaje con una gestion eficiente, con gente
creativa, comprometida, donde se genere un excelente clima laboral, que
permita que las personas se puedan desarrollar.

o Una empresa que se adelante a sus tiempos.
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o Que se genere una estrecha relacién y vinculo con los clientes para ser un
socio estratégico importante.

o Ser una empresa que venda productos de calidad.

o Contar con procesos internos que sean eficientes.

o Que el personal se encuentre comprometido con la empresa.

Se llega a una nueva visién:

“Lograr una sostenida rentabilidad, colocando en todo el mundo alimentos de
optima calidad, con diversos grados de preparacion y en base a excelentes
productos acuicola. Sustentando su éxito en la lealtad de sus clientes, Ia

III

eficiencia de sus procesos internos y el compromiso de todo su persona

4.2.- MISION

La misidon muestra una vision a largo plazo de una empresa en términos de qué

quiere ser y a quien quiere servir. Considerado este como un nuevo proceso de

planificacidén estratégica de todas formas se propone una nueva mision.

Finalmente la mision de IPPSA queda resumida en los siguientes aspectos:

Producto:



Ofrecer productos alimenticios con grados crecientes de valor agregado,
que van desde materias primas para la preparacion de comidas

completas.

Diferenciadores:
Nuestras materias primas son sanas y nutritivas, producto de técnicas
acuicola modernas, que son complementadas con insumos provenientes

de nuestra afamada tradicion gastronémica.

Clientes:
Colocamos nuestros productos mayoritariamente en el exterior,
llegando a los segmentos gourmet que aprecian nuestra calidad e
imagen

Proveedores:

Compartimos con nuestros leales proveedores los planes de negocios y
los beneficios obtenidos. Ellos obtienen de nosotros el apoyo para
mejorar continuamente y nos ayudan a desarrollar nuevos productos y

servicios.

Distribuidores:
Llegamos al consumidor final a través de los distribuidores en el

exterior con los que nos hemos aliado en relaciones de largo plazo



En el pais comercializamos directamente a nuestros grandes

consumidores.

Trabajadores:
Nuestros trabajadores, permanentes y eventuales, practican el trabajo
en equipo como medio para lograr su desarrollo y efectividad,

ejerciendo un liderazgo basado en valores y resultados.

Comunidades:
Las comunidades con las que nos relacionamos reconocen nuestro

cuidado y aporte al mejoramiento de sus entornos.

Valores propuestos:
- Integridad.
- Honestidad.
- Respeto.
- Excelencia.

- Perseverancia.

4.3.- ANALISIS FODA

Este analisis se mira tanto al interior como al exterior de la empresa, analizando

lo siguiente:



¢En qué somos fuertes? ---------------mmsoTooooos - Fortalezas (analisis interno)

¢En qué somos débiles? -----------"=-------oooooos SDebilidades (analisis interno)
¢Qué oportunidades nos ofrece el medio? ----- ->Oportunidades (analisis externo)
¢Cuales son las amenazas que

Se encuentran en el mercado?------------------ - Amenazas (analisis externo)
Sera mision de la empresa mantener y reforzar las fortalezas, corregir o eliminar
las debilidades, aprovechar las oportunidades y revertir las amenazas del

mercado combatiéndolas o reforzando a la empresa, mediante acciones.

4.3.1. Oportunidades

» Auge de la gastronomia peruana
e Auge agroexportador

« Bonanza en el Asia

4.3.2. Amenazas

* Irregularidad en la materia prima (productos del mar),
« Amenazas de cambios climatologicos
« Cambios en normativa laboral en relacién a outsourcing

« Mejoramientos tecnologicos de la competencia.
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4.3.3 Debilidades

 Procesos no bien definidos: roles, mediciones

« Comunicaciones internas débiles

« Soporte informatico limitado

« Inadecuada gestion de RRHH: sucesidn, evaluaciones
« Estilo gerencial muy vertical

« Politicas salariales débiles

e Maltrato a proveedores

« Poca capacitacion

4.3.4. Fortalezas

- Rapidez de respuesta a las oportunidades de negocios

« Buena cartera de clientes

- Excelente imagen ante el mercado

« Colaboradores con expectativas de mejoras

- Excelentes niveles de calidad y cumplimiento con los clientes

« Buenas relaciones y conocimientos del sector de productos marinos
« Primera en lograr certificacion BASC

e Se cuenta con tecnologia avanzada en el Sur

Cuadro resumen analisis foda (Ver Tabla XII, Pag. 61):
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ANALISIS FODA

Fortalezas

. Rapidez de respuesta

. Cartera de clientes

. Imagen ante el mercado

. Colaboradores expectantes
. Calidad y cumplimiento

. Conocimientos del sector

. BASC

. Tecnologia en el Sur

ONOUVNDHLWNR

Debilidades

1.Procesos no bien definidos:
2.Comunicaciones débiles
3.Soporte informatico limitado
4.Inadecuada gestion de RH
5. Estilo gerencial vertical

6. Politicas salariales

7. Maltrato a proveedores

8. Poca capacitacion

OPORTUNIDADES
1.Auge de la gastronomia
peruana

2. Auge agro exportador
3.Bonanza en el Asia

EXPLOTE

1.Platos preparados

2.Cocina novo andina

3.Estudio de lanzamientos
nuevos

4 .Expandir mercados del Asia

REFUERCE

1.Mejorar procesos

2.Trabajar el clima laboral
3.Definir estrategias y planes
de capacitacion

4 .Definir retencion de fuerza
laboral critica

5.Gestion de proveedores

AMENAZAS

1.Materia prima

2.Cambios climatoldgicos
3.Normativa laboral
4.Mejoramientos tecnoldgicos de
la competencia

CONFRONTE

1.Analizar
presentaciones
2.Desarrollar la acuicultura
3.Investigar nuevas tecnologias

nuevas

EVITE

1.Cambios aislados
2.Expansion  sin
soporte administrativo

mejorar

(Tabla vIII)*?

4.4. ESTRATEGIA A NIVEL DE EMPRESA.

Luego de la matriz FODA se establecieron una serie de estrategias que permiten

intervenir los factores internos y externos que tienen grados de influencia menor

o0 mayor sobre las actividades que las unidades realizan. Estableciendo las

estratégias que se deben adoptar,

desarrollarse conjuntamente.

3 Tabla VIII, Analisis FODA de IPPSA

agrupando a

aquellas que puedan
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IPPSA posee una serie de fortalezas que es necesario potenciar, para mantener
cierta ventaja competitiva en el mercado. Para ello es que estas fortalezas
pueden cruzarse estratégicamente con las oportunidades de negocio presentes

en el sector. Para poder alcanzar:

o Integracion
o Vertical
= Adelante
= atras
o Horizontal
o Intencion.
o Penetracion mercado.
o Desarrollo mercado.
o Desarrollo producto
o Diversificaciéon
o Concentracion
o Conglomerado (CP)
o Horizontal.
o Defensivas
o Atrincheramiento
o Joint Venture
o Desinversion

o Liquidacion.
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O

Merge & Add.

(0]

(0]

Fusiones

Adquisiciones.

Estrategias que formaran parte de la nueva estrategia:

(0]

(©)

¢}

(©)

Estrategia FO (fortalezas y oportunidades).

(0]

(0]

Estrategia de Diferenciacion del producto

Estrategia de penetracion de mercado.

Estrategias FA (fortalezas y amenazas)

(0]

(0]

Fidelizar a los principales clientes y desarrollo de nuevos productos.

Estrategia de RRHH

Estrategia DO (debilidades y oportunidades)

(0]

(0]

@)

Estrategia de RRHH
Incrementar la capacitacion al personal operario.

Estrategia de ingresos de nuevos productos.

Estrategia DA (Debilidades y amenazas)

(0]

(0]

Estrategia de Marketing.

Generar nuevas politicas de salario.
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1. Estrategia de diferenciacion enfocada en la calidad del producto.
Objetivo:

Mejorar la calidad del producto en cuanto a presentacion (tamanos, formas,
empaques).

Metas:

Implementar un nuevo plan de mejora en la calidad en el plazo de seis meses,
con un area de control de calidad que supervise los nuevos estandares.

Plan de accion:

Desarrollar los métodos y procedimientos de control de calidad definidos en los
requisitos segun los cuales CERPER certifica el producto.

Realiza una actualizacion de la estructura, perfiles, funciones y reemplazantes de
los cargos en IPPSA.

Establecer un sistema documentado de capacitaciéon y entrenamiento para las
distintas etapas del procesamiento de los productos.

Realizar una lista de equipos necesarios para que deban implementarse en planta
para agilizar la operatividad.

Cumplir con los procedimientos de acuerdo a los estandares BASC (certificacion
internacional para las empresas exportadoras que cumplen con los controles y
procedimientos de que no se realizan practicas ilicitas de narcotrafico, asi Basc se

convierte en una herramienta para dar soporte al sistema de Gestion.

World Basc Organization, Inc. Es una entidad sin animo de lucro liderada por

el sector empresarial y apoyado por Aduanas y organismos internacionales, cuya
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mision es facilitar y agilizar el comercio internacional mediante el establecimiento
y administracion logistica del comercio Internacional.

Unos de sus principales objetivos y responsabilidades es la normalizacion y
estandarizacion en control y seguridad, aplicable a la cadena logistica del
comercio internacional, que contribuyan a la facilitacion y agilizacion del
comercio, por lo tanto, en esta segunda version, WBO actualiza la Norma BASC
como resultado de una evaluacion y principalmente de la experiencia surgida de
su aplicacion en los diferentes sectores que participan en el comercio
Internacional.

La norma BASC, esta disefada de forma tal que su contenido sea totalmente
comprensible, permitiendo que el sistema de Gestion sea aplicable a las
organizaciones que hoy dia participan en actividades de comercio internacional,
buscando demostrar conformidad con todos y cada uno de los requisitos que se
determinan tanto en la norma como en los Estandares BASC y en otro tipo de
programas de Seguridad que hoy dia han sido establecidos por diferentes
entidades internacionales tales como el Marco de Estandares de la organizacion
Mundial de Aduanas (Framework of Estandares), el cdodigo de proteccion de
bugues e instalaciones portuarias emitido por la Organizacion Maritima
internacional, el programa Customs Trade Partnership Against Terrorismo (C-
TPAT) del Buré de aduanas y Proteccion Fronteriza de los Estados Unidos y
algunos otros programas existentes.

Esta norma constituye un marco general para la implementacion del Sistema de

Gestion de control y Seguridad BASC, con la cual las organizaciones utilizando
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una metodologia de procesos, planean, implementan, verifican y toman las
acciones necesarias en procura de mejorar su Sistema de Gestion en control y

Seqguridad de una manera eficaz.

2. Estrategia de Penetracion de Mercado:

Objetivo:

Aumentar la participacion en el mercado internacional.

Metas:

Aumentar el volumen de las ventas en un 15% al afio.

Plan de Accion:

El departamento comercial debera tomar una mejor participacion en todos los
continentes para lo cual deberan cada ejecutivo comercial ser responsable de
cada mercado y participara cada uno en las ferias correspondientes a su sector.
Mercado Latino y Americano, Mercado Europeo, Mercado asiatico y Oceania.
Participacion en las ferias presentando la empresa y sus productos, en

coordinacion con PROMPEX.

3. Estrategia de Servicio de Venta:

Objetivo:

Mejorar los servicios a los clientes actuales y captar nuevos clientes potenciales.
Metas:

Aumentar las ventas del equipo comercial en relacion a las ventas totales

Incrementar los clientes.
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Tener contratos anuales para colocar todos los productos con precios pactados.
Plan de accion:

Establecer un equipo encargado de las ventas, para atender vy realizar contactos
con los clientes actuales y potenciales.

Contratar a un vendedor que refuerce el departamento de ventas, con un perfil
profesional similar, tanto en el dominio de idiomas.

Descripcion del cargo:

Atender a los clientes via telefonica o mediante email, y realizar la

venta.

Mantener la comunicacion con el cliente en los dias posteriores a la

venta.

comunicar a los clientes sobre los embarques y la situacién de la

mercaderia, fecha de partida y llegada a destino.

4. Fidelizar a los clientes mediante politicas comerciales y servicios.

Existen razones que apoyan esta afirmacion:

un cliente satisfecho puede volver a demandarlos en el futuro.

- La estrategia de fidelizacion consigue que el cliente de un determinado
producto se interese por otros.

- La referencia con otros clientes.

- Los sobreprecios, los clientes fieles son menos sensibles a alguna oferta de

precio que hace la competencia, de manera que la empresa suele disfrutar

de un ligero sobreprecio.
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Satisfaccion del personal, las empresas que cuentan con clientes fieles
tienen empleados mas satisfechos, que se debe traducir en menos
rotacion y disminucion de costos de seleccién y formacion.
Reduccién de los costos de creacidon de nuevos clientes
Fidelizar un cliente tiene que ver con la gestion de su lealtad.
Objetivos:
Ser una empresa depositaria de la confianza de sus clientes.
Mejorar y optimizar el desempeno de los ejecutivos comerciales por mercado.
Realizar convenios a largo plazo.
Meta:
Mantener la calidad del producto y mejorar la afinidad con las necesidades del
cliente obteniendo niveles de satisfaccion cercanos al 95%.
Plan de accion:
Potenciar la campafa publicitaria en ferias internacionales.
Actualizar la base de datos de clientes con toda la informacién precisa y puesta al
dia para poder segmentar.
Mantener constante comunicacion con los clientes para informar sobre el
desarrollo de un nuevo producto.
Realizar estudios para saber el grado de satisfaccién del cliente, con encuestas
serias.
5. Estrategia de RR.HH.
Objetivos:

Contar con personal comprometido.
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Estimular la creatividad e innovacion del personal.

Meta:

Minimizar la rotacidon de personal en un 50%.

Obtener niveles de satisfaccion cercanos al 85% en el ler afio y 90% en el 2do
ano.

Tener capacitado al personal en un 40% en el ler ano y un 60% en el 2do. Ano.
Estimular la creatividad e innovacion del personal obteniendo sugerencias
semestrales.

Plan de Accion:

Realizar estudios para determinar el grado de valorizacion y motivacion que tiene
el personal dentro de la empresa.

Generar nuevas politicas de salario sobre las recompensas econdémicas que
deberia recibir el personal por el buen desarrollo de sus labores y el
cumplimiento de metas. Paralelamente, un adecuado programa de politicas de
recompensas, a los jefes de Unidades y de Seccion, transformandose en un
inductor de motivacion que sienten como sus esfuerzos aportan al desarrollo de
la seccién y que por tal razéon son recompensados.

Capacitacion al personal realizando un estudio de los cursos de capacitaciones
criticas para la SCO, capacitando al personal con diferentes especialidades,
realizando talleres en donde los empleados sean instruidos en el mejoramiento y
control de la calidad y la importancia que tiene en la organizacion vy

aprovechando los programas de gobierno sobre capacitacion laboral.
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Realizar un estudio de factibilidad técnico y econdmico de las sugerencias

enviadas por el personal, y la que se adopta premiarlo con un incentivo.

6. Estrategia de Marketing.

Objetivos:

Dar a conocer el producto y servicio que brinda IPPSA en el mercado y mantener
una identidad.

Fortalecer la imagen mediante la publicidad para incentivar a los clientes a que
prefieran los productos de IPPSA.

Metas:

Incrementar la facturacion en un 15% la facturaciéon anual.

Incrementar en un 10% la cantidad de clientes que posee IPPSA.

Plan de accion:

Participacion en ferias internacionales con distribucion de brochure vy
presentaciones multimedia que muestre de manera sofisticada y elegante a la
empresa dando a conocer la marca, el logo, contactos.

Elaboracién de una pagina Web bien estructurada, herramienta publicitaria con
una mayor cobertura geografica que muestre los diversos productos y servicios
que ofrecemos, y que permita generar un servicio de pre-venta y post-venta.

Catalogo de productos.
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CAPITULO V.- DESARROLLO DEL CUADRO DE MANDO

5.1 EL MODELO DEL BALANCED SCORE CARD

La aparicion del cuadro de mando Integral o Balanced Scorecard es el resultado
de una necesidad de gestion de finales de siglo (4). La inestabilidad vy
complejidad del mercado, debidas en gran parte por el desarrollo tecnologico
experimentado en las ultimas dos décadas ha desnudado las falencias de los
sistemas de gestion basados unicamente en los aspectos financieros de una
empresa. Los sistemas que aparecieron en anos anteriores para combatir dichas
deficiencias se enfocaron en otros aspectos importantes de la organizacién como
son la calidad y los clientes, pero fracasaban al momento de explicar de modo
integral el funcionamiento de la empresa y las causas de los resultados, buenos o
malos, obtenidos.

El BSC es un documento de sintesis de los resultados de una unidad de actividad
de la organizacién o de toda la organizaciéon, que recoge, de forma sintética y
oportuna, la informacidon sobre las operaciones realizadas bajo un criterio de
relevancia. En general, se nutre de informacién externa, con datos del entorno, y
de informacion interna que procede de los sistemas de informacion contable, y de

datos operativos de naturaleza extracontable.
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La metodologia de BSC se basa en 5 principios fundamentales:

1- Instaurar el cambio a través del liderazgo ejecutivo, para que el
programa basado en BSC sea exitoso hay que reconocer que es un
proceso de cambio. el rol de liderazgo debe: crear un clima para el
cambio, crea el equipo de liderazgo, crear la vision y la estrategia,
crear una responsabilidad para el equipo, cambiar la cultura.

2- Traducir la Estrategia en Terminos Operacionales, vincula el proceso
de Administracién con la estrategia.

3- Vincular y Alinear toda la organizacion hacia |la Estrategia.

4- Lograr que todos en la organizacion trabajen en la estrategia.

5- Hacer de la estrategia un proceso continuo.

Muestra la interrelacion entre las perspectivas y hacia la meta general de la
organizacion mediante indicadores e inductores.

El Balanced Scorecard, pone énfasis en que los indicadores financieros y no
financieros tienen que formar parte del sistema de informacién para todos los
trabajadores de la organizacion pero va mas alla del calculo de una bateria de
indicadores que informen los aspectos mas relevantes de la organizacion. La
informacidon que debe presentar el BSC tiene que ser util fundamentalmente para
la gestion.

Una vez definido el BSC, se fijan los objetivos para cada indicador, en base a la
estrategia formulada, asi como la politica de incentivos de los responsables de la

gestion, en funcion del grado de consecucion de los objetivos marcados
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inicialmente, y que todos tienen claros y han aceptado. El BSC tiene que dar
informacion suficiente para evaluar las desviaciones respecto a los resultados
previstos.

Las declaraciones de visibn y mision de IPPSA, expuestas anteriormente,
establecen la importancia de establecer estrategias enfocadas en la calidad de los
servicios, desarrollar ventajas competitivas que den un lugar privilegiado en el
mercado. Entonces para materializar esto es necesario considerara los siguientes
temas estratégicos en el cuadro de mando integral:

1. posicionar a IPPSA de la mejor forma posible en el mercado, haciéndola
altamente competitiva.

2. alcanzar al maximo de eficiencia en los procesos a fin de entregar un
servicio de excelente calidad, que genere la fidelizacion del cliente, es
decir, satisfaccion de las necesidades de los clientes.

3. Mejorar de forma significativa los procesos internos, innovacion, técnicas y
cumplimientos de los compromisos.

Estos puntos globalizan en conjunto los temas estratégicos obtenidos del analisis
FODA, en donde se da gran importancia a la eficiencia de la organizacion, a la
necesidad de aumentar los ingresos ya sea por medio del ambito actual de la
empresa o por el desarrollo de nuevos negocios y posicion de mercado. Entonces,
los objetivos que deben perseguirse para el adecuado desempeno de las distintas
areas de la organizacién coinciden en ambos estudios, lo que indica que el

camino a seguir esta claramente determinado.
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La estructura metodolégica requiere de la participacion de los principales
miembros de la organizacion para asi determinar qué es lo que se pretende para
ésta en el futuro, con esto es posible focalizar el estudio estratégico obtenido a
través del FODA, pues permite evidenciar mediante las diferentes perspectivas
que lo conforman, las profundas interconexiones existentes entre los temas
estratégicos. Es por esto que el cuadro de mando actua como filtro de la
estrategia global, en donde las iniciativas estratégicas estan relacionadas con las

necesidades reales de la empresa.

5.2. CLASIFICACION DE OBJETIVOS PARA LAS PERSPECTIVAS DE LA

EMPRESA.

Los objetivos estratégicos se clasifican segun las cuatro perspectivas de medicion
propuestas en el modelo de Cuadro de Mando Integral: Financiera, del cliente,

Procesos Internos y, Aprendizaje y Crecimiento.

o Perspectiva Financiera:
1. Incrementar las utilidades
2. mantener y aumentar la cartera de clientes.
3. desarrollo de nuevos servicios y mercados.

4. crecimiento y posicionamiento de la organizacion.

(9]

. reduccién de costos/ mejora de la poductividad.
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o Perspectiva Clientes:
1. Fortalecer la imagen.
2. Fortalecer relacion con clientes.
3. Fortalecer las ventas.

4. Cumplimiento de los requisitos del cliente.

o Perspectiva Procesos Internos:
1. Fortalecer la gestién operativa.
2. Optimizaciéon e implementacion de los procesos.

3. Mejorar el servicio.

o Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento:
1. Desarrollo constante del personal.
2. Valoracion y motivacion del personal.
3. Contar con personal comprometido con la empresa y sus objetivos.

4. Estimular la creatividad e innovacion del personal.

70



5.2.1.0bjetivos estratégicos generados por las perspectivas del BSC.

Perspectiva Objetivos estratégicos Generales
F1 Incrementar las utilidades
o
]
] F2 Mantener y aumentar la cartera de clientes.
§ F3 Desarrollo de nuevos productos y mercados.
i F4 Crecimiento y posicionamiento de la organizacion.
F5 Reduccién de costos/ mejora de la productividad.
@ C1 Fortalecer la imagen.
.2 C2 Fortalecer relacion con clientes.
9 C3 Fortalecer las ventas.
O Cc4 Cumplimiento de los requisitos del cliente.
9 3 P1 Fortalecer la gestion operativa.
§ £ P2 Optimizacion e implementacion de los procesos.
o . —
a5 P3 Mejorar y mantener el servicio.
3 Al Desarrollo constante del personal.
& =
c ©
o N —— —
E >-g A2 Valorizacion y motivacion del personal.
g o A3 Contar con personal comprometido con la empresa.
5 2‘ A4 Estimular la creatividad e innovacién del personal.

(o

(Tabla IX)*

' Tabla IX, informacion levantada de los comites de IPPSA
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5.2.2. Objetivos especificos para la perspectiva Financiera, Clientes,

Procesos y Aprendizaje.

Persp. | Obijgetivos estratégicos Generales. Objetivos estratégicos Especificos.
F1 | Incrementar las utilidades F1.1 | Conseguir mayores beneficios
F2 | Mantener y aumentar la cartera de | F2.1 | Incrementar estabilidad
© clientes. econémica.
.8 F3 | Desarrollo de nuevos servicios vy | F3.1 | Crear nuevas fuentes de ingreso.
c mercados.
2 F4 | Crecimiento y posicionamiento de la | F4.1 | Hacer las unidades de negocio
i organizacion. rentables en el tiempo.
F5 | Reduccion de costos/ mejora de la | F5.1 | Reduccién de costos.
| productividad.
| C1 | Fortalecer la imagen. C1.1 | Lograr mayor diferenciacion vy
posicionamiento en el mercado,
) C2 | Fortalecer relacion con clientes C1.2 | Generar lealtad y confianza.
t C2.1 | Mantener la cartera de clientes.
9 C3 | Fortalecer las ventas. C3.1 | Aumentar las ventas captar
(@) nuevos clientes.
C4 | Cumplimiento de los requisitos del | C4.1 | Fidelizar al cliente.
cliente.
oy A P1 | Fortalecer la Gestion operativa P1.1 | Utilizar los recursos de manera
99 efectiva
oS P2 | Optimizacion e Implementacion de los | P2.1 | Porcentaje de avance de
8 ~ procesos implementacion de los procesos.
i P3 | Mejorar y mantener el servicio. P3.1 | Mejorar y mantener calidad
Al.1 | Satisfacer los requerimientos del
cliente.
>0 A1l | Desarrollo Constante del personal AL.2 | Aumentar 1a capacitacion del
S personal.
SN A2.1 | Optimizar ingresos
§ E A2 | Valoracion y motivacion del personal A2.2 | Mantener y comprometer al
3] ~ personal con la empresa.
v 2 A3 | Contar con personal comprometido | A3.1 | Proyectar al personal.
o con la empresa.
A4 | Estimular la creatividad e innovacion | A4.1 | Comprometer al personal y crear
del personal nuevas fuentes de ingresos.
(Tabla X)*®
La siguiente figura muestra la relacion causa efecto entre los objetivos

estratégicos definidos para la SCO, segun las cuatro perspectivas del modelo,

| conformando lo que se denomina Mapa Estratégico. (Ver figura 7, Pag. 73)

'* Tabla X, Objetivos Especificos, resultado de los comites.
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Visualizando el Mapa Estrategico
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5.3. DETERMINACION DE INDICADORES

Todo esfuerzo e iniciativas estratégicas que realice la organizacion, formuladas
para el logro de los objetivos estratégicos definidos para el Cuadro de Mando
Integral, que seran medidos por los indicadores establecidos, estan contenidas en
los planes de accion planteados para los temas estratégicos desarrollados
mediante el analisis FODA, esto se debe esencialmente a que la estrategia global

que debe seguir la empresa se ve claramente reflejada en ambos analisis.
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5.3.1. Objetivos e indicadores

Perspectiva

Objetivos estratégicos
Generales

Indicadores estratégicos

F1 Incrementar las Utilidades Variacion de margen de contribucion
% incremento de ventas.
% disminucién de costos totales.
% de ingresos de las exportaciones.
© F2 Mantener y aumentar la | Tasa clientes nuevos
2 cartera de clientes
& F3 Desarrollo de nuevos | Ingreso por ventas de nuevos productos
o servicios y mercados
i F4 Crecimiento y | Variacion ROI
posicionamiento de la | Ingreso por ventas de clientes nuevos
organizacion Porcentaje participacion en el mercado.
F5 Reduccién de costos / mejora | Ingresos venta/empleados
de la productividad
C1 Fortalecer la imagen Porcentaje de incremento de clientes por
concepto de publicidad.
i C2 | Fortalecer  relacion  con | Tasa de retencion de clientes.
9 clientes Cantidad de reclamos de clientes.
5 Indice de repeticion de compra
‘5 (frecuencia).
C3 Fortalecer las ventas Porcentaje de ventas por el equipo.
C4 Cumplimiento de los | Porcentaje de satisfaccion del cliente.
requisitos del cliente.
P1 Fortalecer la gestion | Porcentaje de cumplimiento de las
»w u operativa normas y estandares Basc.
2 2 P2 Optimizacion e | Porcentaje de avance de implementacion
ol implementacion de  los | de los procesos.
°¢ procesos. )
o P3 Mejorar y mantener el | Tiempo de cumplimiento para atencion
servicio del producto.
Al Desarrollo constante del | Tasa de eficiencia de personal
personal Tasa de capacitacion de personal.
. A2 Valoracion y motivacion del | Rotacion de empleados
) personal Salario promedio por empleado.
t R A3 Contar con personal | Porcentaje de satisfaccion y compromiso
Y35 comprometido con la | del empleado.
= empresa.
o é‘i A4 | Estimular la creatividad e | N° de ideas o sugerencias enviadas por
1
(W)

innovacion del personal.

el personal.
Porcentaje de sugerencias adoptadas
para la mejora de la seccion hechas por
el empleado.

(Tabla X)1®

16 Tabla X. Informacion elaborada en los comites.
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La tabla muestra la clasificacion de los indicadores de gestidon, establecidos
seglin objetivos estratégicos de cada perspectiva, en indicadores de afecto y

causa.

5.4. Clasificacion de indicadores

; Indicadores estratégicos de Gestion
Persp. Ob?' : Indicadores de Efecto Indicadores de Causa
Estrategico
F1 Variacion margen de
contribucion
F2 Tasa clientes nuevos
Ingreso por ventas de nuevos
o F productos
9 3 In d
S gresos por ventas e nuevos
c mercados
e Variacion ROI
w Ingreso por venta de
Fa4 nuevos productos.
Porcentaje de participacion
en el mercado.
F5 Ingresos/Empleados
c1 Porcentaje de incremento
o de clientes por publicidad
- c2 Cantidad de reclamo de | Tasa de retencion de clientes.
2 cliente.
(W] C3 Porcentaje de ventas por el equipo
C4 Tasa satisfactoria del cliente.
Porcentaje de avance de
3 8 P1 cumplimiento de normas y estandares
RS BASC.
- P2 Porcentaje de avance de
a e implementacién de los procesos.
P3 Tiempo de entrega
Al Tasa de eficiencia personal.
= Tasa de capacitacion de personal.
g r'E A2 Rotaciéon de empleados Ingreso promedio por empleado.
S A3 Porcentaje de  satisfaccion  del
ES empleado.
§ a N° de ideas o sugerencias enviadas
G A4 por el personal
Porcentaje de sugerencias adoptadas.

(Tabla X1)*’

' Tabla X1, Clasificacion de indicadores elejidos por Gerencia.
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Detalle de indicadores:

Indicadores de Gestion Financiera.

Objetivo: Incrementar las utilidades
Responsable: Jefe de Unidad
Actualizacion: | Mensual
Indicador Periodo | Cadigo Formula Unidad ';‘;?s 5000
Variacion del VMC - (Mcomribucio'n, —Mcontribucio’n,_,). 1ol
margen de Anual F-01 Mcontribucion,_, % 10% | 10%
contribucion
F-01 > 10
1< F-01> 10
F-01< 1

Permite visualizar los cambios en los estados financieros de la seccidon con
respecto al afo anterior.

Descripcion M Contribucion: Margen de contribucion que se obtiene en el estado de
resultado anual de la unidad.
Objetivo: Mantener y Aumentar la cartera de clientes
Responsable: | Ejecutivos de Ventas
Actualizacion: | Mensual
- . L .- P Metas
Indicador Periodo | Cédigo Féormula Unidad | 2008 2009
Tasa de n®—clientes, —n° —clientes, _,

clientes nuevos

Semest. | o5 | 1CN=( b
| n®—clientes,

)-100 % 10% 10%

i F-02 > 15

5< F-02> 15

F-02< 5

Descripcion

Indica el grado de incremento de los clientes.

N° retiro de clientes: representa el niumero de clientes que no manifiestan
actividad comercial dentro de la empresa por un semestre de periodo.

N° Total de clientes: considera la cantidad de clientes totales que mantienen
actividad comercial dentro de la empresa, requieren producto al menos una
vez al semestre.
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Objetivo: Desarrollo de nuevos productos y mercados
Responsable: | Jefe de Investigacion y desarrollo de nuevos productos.
Actualizacion: | Trimestral
. - P . Metas
Indicador Periodo | Cédigo Férmula Unidad | 2008 2009
Ingreso por :
venta de anual | Fo04 I x VNS= (———-—”N“,ewp roducto, | o % | 10% | 11%
nuevos IV _Totales
productos.
I F-04 > 10
| | 32 F-04> 10
F-04< 3
Permite visualizar el aporte a los ingresos totales por parte del desarrollo de
nuevos productos.
Descripcion IV_nuevo producto: considera todos los ingresos por nuevos productos o la

apertura de nuevos negocios.
IV_totales: considera todos aquéllos ingresos que se tienen.

Objetivo:

Crecimiento y posicionamiento de la organizacion

Responsable: Jefe de unidad.
Actualizacion: | Semestral
. - L , Metas
Indicador Periodo | Cédigo Formula Unidad 2008 | 2009
ROI, = ROI,_
Variacion ROI Anual F-05 VROI =(T')-100 % 3% | 3%
-1
F-05 >3
1 < F-05>
3

_ F-05< 1

Permite observar el rendimiento financiero de IPPSA.

Descripcion ROI ; : Razoén entre el beneficio antes de impuestos e intereses y los activos
totales.
Objetivo: Crecimiento y posicionamiento de la organizacion
Responsable: | Jefe Comercial.
Actualizacion: | Mensual
. R L, .. . Metas
Indicador Periodo | Caodigo Férmula Unidad | 2008 2009
Ingreso por , -
vgntas F(Jje Anual F-06 v _CN =(”—‘TM‘(N).IOO % 5% 5%
. 1V Totales
clientes nuevos =
F-06 > 5
1 <F-06>5
F-06< 1

Descripcion

Muestra el aporte econdmico que significa obtener clientes nuevos.
IV_Totales_CN: ingreso por venta de clientes nuevos, corresponde al valor
recaudado por concepto de ventas a clientes no atendidos con anterioridad.

IV_Totales: Ingreso por ventas totales, corresponde al monto total recaudado
por IPPSA.
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Objetivo: Crecimiento y posicionamiento de la organizacion.
Responsable: | Jefe comercial.
Actualizacidon: | Semestral
- . L .- . Metas
Indicador Periodo | Cadigo Formula Unidad | 2008 3000
Porcentaj,e de o Ventas _de _IPP
participacién de | Anual Cc-01 oPM =(——=—=—-) % 1,5% | 1,5%
Ventas  Mercado ! !
mercado. -
c-01 21,5
1sC-01>1,5
C-01< 0
Permite observar el aumento de la capacidad del mercado internacional.
Ventas_de_IPPSA: corresponde al total de ventas en el mercado de la
Descripcion empresa.

Ventas_Mercado: Corresponde al total de ventas del mercado donde participa
IPPSA.

Indicadores de Gestion P. Clientes:

Objetivo: Fortalecer la imagen
Responsable: [ Jefe comercial.
Actualizacion: | Semestral
- . P . Metas
Indicador Periodo | Codigo Formula Unidad | 2008 2009
Porcentaje de N°ClientesCP — N°clientesSP |
incremento de | apyar | co02 | T Neckemesse, | % | 8% | 8%
clientes por
publicidad.
C-02 =8
| 1 <C-02>8
B co2<o
Muestra el incremento de clientes por efectos de publicidad.
Ne°clientesCP;: Nimero de clientes con publicidad, indica el nimero de clientes
Descripcion que se obtienen bajo campafa publicitaria (ferias).
N°clientesSP,: Numero de clientes sin publicidad, indica el numero de clientes
que se obtienen sin ninguna campafa publicitaria.
Objetivo: Fortalecer relacion con clientes. N
Responsable: | Jefe comercial.
Actualizacion: | Semestral
. . = , Metas
Indicador Periodo | Cddigo Formula Unidad | 2008 2009
Porcentaje de TCE~( 1n°_total _clientes— n°7reliro_chemes) 100
retencion de Anual C-03 n°_total _clientes % 90% | 95%
clientes.
— B co3: %
80 < C-03>
90
B c-o3<s80
Indica el grado de permanencia de los clientes.
N°retiro de clientes: representa el nimero de clientes que no manifiestan actividad
Descripcion comercial dentro de la empresa por un semestre de periodo.

N° total de clientes: considera la cantidad de clientes totales que mantienen actividad
comercial dentro de la empresa, requieren producto al menos una vez al semestre.
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Objetivo: Fortalecer relacion con clientes.
Responsable: | Gerente Comercial.
Actualizacidon: | Mensual
. " P P Metas
Indicador Periodo | Codigo Formula Unidad | I Sem IISem
Cantidad de N° de
reclamo de Semest. | C-04 N° de quejas recibidas queja 25 15
clientes. S
C-04< 25
25 C-04 =
35
I Cc03>35
Determinar cantidad de reclamos recibidos por parte del cliente.
Descripcion N° .de quejas recjbidas: corresponde al n.L'Jmero Qe quejas formalmente
realizadas, es decir, aquellas que son realizadas directamente al Gerente
Comercial.
Objetivo: Fortalecer las ventas
Responsable: | Jefe de Unidad.
Actualizacion: | Mensual
. . P p Metas
Indicador Periodo | Cédigo Formula Unidad | ISem | IISem
Porcentaje de .
ventas por el | Semest. | C-05 | %/_Equpo (' VfE""'IP; ;ZZIZO_Eqﬂ)]OO % 10 10
equipo. B N
C-05 > 10
2 <C-05«<
10
C-05<2
Sefala el porcentaje de ventas del equipo en relacion a las ventas totales.
IV_Equipo; : Ingreso por ventas del equipo en un semestre.
Descripcién Sueldo_Equipo, . Remuneracion del equipo en un semestre.
IV_Totales, : Ingreso por ventas totales en un semestre.
Objetivo: Cumplimiento de los requisitos del cliente
Responsable: | Jefe de Unidad..
Actualizacion: | Trimestral |
Indicador Periodo | Cédigo Formula Oni Metas
nidad I Sem IISem
Tasa de o
satisfaccion del | Anual Cc-06 %SC= (Y ,\‘,enz::s:;{—a,v;;a,:es) 100 % 90 95
cliente. - -
C-06 = 90
75 < C-06 < 90
C-06 < 75
Este indicador pretende determinar el grado de satisfaccion del cliente con respecto a la
calidad del producto, con la finalidad de obtener resultados significativos y asi mejorar el
desempefio.
Descripcion N°_Encuestas_Favorables: corresponde al numero de encuestas favorables con evaluacion

sobre 75%, realizadas a los clientes, en el intervalo de tiempo especificado.

N°_Encuestas_Totales: Corresponde al numero de encuestas totales realizadas a los

clientes.
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Indicadores de Gestion P. Procesos Internos:
Objetivo: Fortalecer la gestidn operativa.
Responsable: | Jefe de Unidad.
Actualizacion: | Mensual
. " = . Metas
Indicador Periodo | Cadigo Formula Unidad | 2009
Porcentaje de
avance de o ,
implementacion | Mensual | P-01 %BASC =(N /;oe':f:;;;ej:::;:s 100 % 90
de la norma - -
BASC.
P-01 > 90
75 < P-01 <90
P-01< 75
Descripcion Pretgnde coptrqlar que la unidad realice e} cumplimiento de las normas BASC en
los tiempos indicados de acuerdo a los estandares.
Obietivo: Optimizacion e implementacion de los procesos.
Responsable: | Jefe de Unidad.
Actualizaciéon: | Mensual I
. . L e . Metas
Indicador Periodo | Cédigo Formula Unidad | 1Sem | IISem |
Porcentaje de
avance de )
implementacion | Mensual | P-02 %A'P=(Pr06:;:‘;Z:L’Ser:"gi?"o”a 100 % 90 100
de los - -
procesos.
P-02 >90
80 < P-02 <90
P-02< 80
Pretende determinar el grado de avance de la implementacion de los procesos.
Procesos Terminados: Corresponde a todos aquellos realizados en un instante de
Descripcion tiempo determinado.

Procesos Totales a Desarrollar: Corresponden al total de los procesos a

implementar.
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Objetivo: Mejorar y mantener el servicio
Responsable: | Oficina Técnica
Actualizacidon: | Mensual
Indicador Periodo | Cédigo Férmula — x;:ﬁatas —
Tiempo de
entrega de Tiempo promedio fijado, segun Dia
revisign de Semest. | P-03 acuerdgs,pde la tareaJa realizgr (t) | Habil 10 10
proyecto
B  ro3-t
15 >2P-03 =
10
B  ro03>15
Pretende controlar que la unidad utilice y dedique el tiempo previsto, y no mas
L para la revisiéon de proyectos de cada especialidad.
Descripcion

El tiempo se fija en base a los tiempos considerados por la unidad y acuerdos
con los clientes.

Indicadores de Gestion P. Crecimiento y aprendizaje.

Obijetivo: Desarrollo constante del personal.
Responsable: | Jefe de Unidad.
Actualizacion: | Trimestral
. . . e . Metas
Indicador Periodo | Cédigo Formula Unidad | 2009 2010
Tasa de . .
eficiencia del Anual A-01 Evaluaciones Especificas en cada % 80 90
unidad
personal.
A-01 >80
| 60 < A-01 < 80
B Aoice0
Este indicador permite evaluar la unidad, con respecto a las competencias del
L, personal. Las formas evaluativas deben ser disefiadas segun los conocimientos y
Descripcion . ol . -
competencias especificas que deben poseer los trabajadores de las tres unidades.
Se debe tener un registro de las evaluaciones que se desarrollan.
Objetivo: Desarrollo constante del personal
Responsable: | Jefe de Unidad.
Actualizacidon: | Semestral
. . . . Metas
Indicador Periodo | Cédigo Férmula Unidad | 2009 2010
Tasa de
, ,_, N_Personal_capacitads
capacitaciéon del | Anual A-02 UGP =l PR ) 100 % 40 60
otal _de_Trabajadoes
personal.
A-02 > 40
25< A-02 < 40 |
A-02 <25
Este indicador permite controlar y observar el grado de capacitacion que poseen los
empleados de las unidades.
Descripcion Numero de personal capacitado: Considera la cantidad de trabajadores que se encuentran

capacitados.
Total de Trabajadores: Corresponde al total de empleados de la unidad.
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Objetivo: Valoracion y motivacion del personal.
Responsable: | Jefe de Unidad. _
Actualizacion: | Semestral
R . P . Metas
Indicador Periodo | Cddigo Formula Unidad | 2009 3010
Rotacion del o pp_, N°Admisiones— N°Salidas
personal. Anual A-03 /‘,RP_(Promeu'io_Tolal_ Trabajadoes) 100 6 3
A-03 > 6%
10 < A-03 <6
A-03 > 10
Este indice permite el control de la permanencia de los trabajadores en la
unidad.
Descripcion N° de Admision: Cantidad Total de trabajadores que se integran.
N°Salidas: Cantidad de trabajadores que renuncian o son despedidos.
Promedio_Total_trabajadores: Dato historico de trabajadores.
Objetivo: Valoracion y motivacion del personal.
Responsable: | Jefe de Unidad.
Actualizacion: | Mensual
- - P . Metas
Indicador Periodo | Cédigo Férmula Unidad | 1Sem | 2Sem
Salario o . Salario _ promediq — Salario__ promediq_,
promedio por Se":etr a-0a | Salario_Promediq., % | 5% 5%
empleado. a
A-04 > 5
1<A-04<5
A-04 < 1
Este indicador pretende determinar el salario promedio de todos los empleados y
Descripcion la varjacién que se aplica a los salarios. _
Salario promedio por empleado: Corresponde al promedio de los salarios de todos
los trabajadores.
Objetivo: Contar con personal comprometido con la empresa.
Responsable: | Jefe de Unidad.
Actualizacion: | Mensual
Indicador Periodo | Cadigo Férmula Unidad lsl\:l;tas 2Sem
Porcentaje de o
sact)isf:fac::ién ?:Iel Semetr | A o5 vasp = (L= Ercuestas favorables | % | 85% | 90%
al N° encuestas Totales
personal.
A-05>85
60 < A-05 <85
A-05 < 60
Este indicador pretende determinar el grado de satisfaccion del personal, con la
finalidad de obtener resultados significativos de proyeccion.
Descripcion N°_Encuestas_Favorables: corresponde al numero de encuestas favorables con

evaluacion sobre 75%, realizadas a los clientes, en el intervalo de tiempo
especificado.
N°_Encuestas_Totales: numero de encuestas totales realizadas a los clientes.
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Objetivo: Estimular la creatividad e innovacion del personal
Responsable: | Jefe de Unidad.
Actualizacién: | Mensual
- . P p Metas
Indicador Periodo | Codigo Formula Unidad | 1sem e
N° de ideas o
sugerencias Semetr A-06 N° de ideas o sugerencias N° 6 6
enviadas por el al
personal.
M A-06 > 6
1<1- A-06<
6
-I A-06 < 1 |
Este indicador pretende determinar el N° de ideas o sugerencias enviadas por el
Descripcién persoqal, con el objetivp de estimular la creat'ividad e inpovacién del perspnal.
N° de ideas o sugerencias: Corresponde al numero de ideas o sugerencias
enviadas por el personal, en el intervalo de tiempo especificado.
Objetivo: Estimular la creatividad e innovacion del personal
Responsable: | Jefe de Unidad.
Actualizacidon: | Mensual
. . L . Metas
Indicador Periodo | Cadigo Férmula Unidad | 1Sem | 2Sem
Porcentaje de
sugerencias Semetr o _N°_ideas_realizaday
adop?tadas para al A-07 aE= N°_ideas_Totales 10 % 33 33
la mejora.
ﬁr A-07 > 33
16 A-07 < 33
B Ao07<16
Este indicador pretende determinar el porcentaje adoptadas para la mejora de la
empresa, enviadas por el empleado, con el objetivo de mejorar los procesos o crear
Descripcion nuevos Negocios.

N°_de_ideas_realizadas: Corresponde al numero de ideas complementadas.
N°_de_ideas_Totales: corresponde al numero de sugerencias totales enviadas por
los empleados.

Las metas definidas en los cuadros anteriores corresponden a estimaciones

personales de los valores que podrian tomar cada indicador. Como el objetivo de

esta etapa es el disefio del Balanced Scorecard no se esta considerando el

mostrar exactamente el valor o meta que realmente debiera alcanzar.
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5.4. INICIATIVAS ESTRATEGICAS

Para ayudar al desarrollo de los objetivos y al cumplimiento de las metas
propuestas en cada uno de los indicadores de gestion es que plantean una serie
de iniciativas de puesta en marcha acorto plazo, que viene a complementar las

estrategias propuestas.

5.4.1 Perspectiva Financiera

Iniciativa Estrategica 1: Mayor control de gastos

Es fundamental que IPPSA contintde con una politica de asignacion de recursos
que le permita no destinar mucha parte de los gastos a actividades que no
aportan mayor beneficio o valor al servicio que ofrece la empresa.

Esto significaria un mejor control sobre gastos administrativos y operativos.

5.4.2 Perspectiva Cliente

Iniciativa Estratégica 2: Promover un trato de mayor cercania y confianza con
clientes estratégicos.

Esta iniciativa va directamente relacionada con generar una vision de socio y
aliado en clientes del mercado privado, para asi generar la disposicion a

establecer mejores contratos que permitan mayores ingresos a la compadia.

5.4.3 Perspectivas de los procesos internos

Iniciativa Estratégica 3: Generar programas de inspeccion continua.
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Este programa habla de la necesidad de adelantarse ante cualquier desperfecto
que pudiera presentarse en terreno. Es por esta razén que se propone un
programa de caracter preventivo y no reactivo en el que continuamente se
genere una evaluacion por parte de los mismos inspectores. Este programa

ademas busca disminuir fallas reiterativas.

Iniciativa Estratégica 4: Mejorar Funcionamiento de control de calidad en la
revision de proyectos.

Plantea la necesidad d mejorar la capacidad de funcionamiento de la oficina
técnica, principalmente en cuanto a la entrega a tiempo de los proyectos

revisados.

Iniciativa Estratégica 5: Potenciar mecanismos de investigacion de mercado.
Se busca un mayor desarrollo de los mecanismos de investigacion para

detectar lo que verdaderamente esta demandando el cliente.

5.4.4. Perspectiva de Crecimiento y Aprendizaje

Iniciativa Estratégica 6: Politica de recompensas.

Es conveniente que la empresa tenga bien definido politicas de recompensa por

el desempefio de sus trabajadores. Este a la vez sirve como inductor de

motivacion para mejorar la productividad del personal.
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Iniciativa Estratégica 7: Programa de Gestion por competencias.

Un aspecto para el logro de los objetivos estratégicos es desarrollar mecanismos
que permitan optimizar la capacitacion necesaria en la empresa. Para esto es
necesario definir las competencias que la compafiia busca en cada una de sus
areas para un mejor desenvolvimiento y productividad de sus trabajadores. Una
vez establecido sera necesaria una continua evaluacion del personal en cuanto a
las capacidades que poseen y generar programas de capacitacién, destinados a
cubrir las competencias faltantes principalmente en areas estratégicas como lo

son operacion y el area comercial.

Iniciativa Estratégica 8: Desarrollar equipos de mejora continua con equipos
de trabajo.

Una de las tareas importantes sera crear las condiciones necesarias para que el
personal de la empresa pueda desarrollar toda su capacidad creativa e
innovadora, esto también debera mejorar la comunicacion entre las areas,
generando una mejora en la productividad resultado de wuna buena

comunicacion con la intervencion integrada del personal.

5.5. DISENO DEL CUADRO DE MANDO

El disefo del Cuadro de Mando Integral es posible gracias a los siguientes

pasos:

o Analisis de la situacion actual Mision y Vision.
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o Desarrollo de la Estrategia.

o Descomposicion en objetivos.
o Creacion del Mapa Estratégico.
o Definicion de los indicadores.

o Identificacion de las Iniciativas.

De este modo y con la informacion reunida para cada indicador, es posible
desarrollar la implementacién del Cuadro de Mando Integral a emplear se podra
visualizar en un solo reporte gerencial los indicadores estratégicos,
indispensables para la toma de decision y para evaluar la situacion de la
organizacién, es decir para ver si se estan logrando los objetivos estratégicos
propuestos; por lo tanto se ha desarrollado y disenado un Cuadro de Mando

Integral segun la mirada clasica de Norton y Kaplan.
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CAPITULO 6.- IMPLEMENTACION DEL CUADRO DE MANDO

6.1. MEDIDA PARA LA IMPLEMENTACION DEL SISTEMA BALANCED

SCORECARD.

Luego de haber disefiado el Balanced Scorecard, la tarea que sigue a
continuacion es la implementacion de este sistema de control de gestion en
toda la compafia. Para esto se destacan una serie de medidas que se deben
llevar a cabo en la organizacion para que el Balanced Scorecard pueda

comenzar a funcionar.

Para que el sistema de control de Gestion Balanced Scorecard pueda
proporcionar los beneficios de alineamiento estratégico; integracion entre los
diversos niveles; seguimiento y control de las estrategias, servir de
herramienta de comunicacién, motivacion e incentivo, es que se hace necesario
desarrollar cuatro aspectos y medidas en la organizacion que son
fundamentales y que finalmente ayudan a que el proceso de implementaciéon y

aplicacion de este sistema de gestion sea 6ptimo.
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ACLARAR Y TRADUCIR LA VISION Y LA ESTRATEGIA.

En muchas ocasiones al interior de una organizacion existe un desacuerdo
sobre la forma de traducir las grandiosas declaraciones de Visidon y Mision en
acciones, la consecuencia es la fragmentacion de los esfuerzos. El presidente y
el equipo de alta direccion no consiguen obtener entre ellos el consenso sobre lo
que su vision y estrategia significa realmente. Al faltar consensos los diferentes
grupos persiguen diferentes objetivos. Es por esta razon que se considera un

aspecto primordial:

o Estructura estratégica compartida.

Esto habla de la necesidad de que elementos como la visién de la compafia y
la actuacion necesaria para el logro de dicha vision, sea comunicada y
compartida por todos los individuos que conforman la organizacion
permitiendo que cada uno vea la forma en que sus actividades contribuyen a

la consecucion de la estrategia general.
COMUNICACION Y VINCULO.
Este aspecto hace referencia a la comunicacion de la estrategia y el vinculo de
esta a las metas personales en todos los departamentos y equipos de trabajo.

Lo que habla de objetivos y estrategias de arriba hacia abajo, para lograr este

proposito se contemplan tres iniciativas a desarrollar en la empresa.
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o Programas de comunicacion y formacion.

Un programa continuado vy consistente para formar la organizacion con
respecto a los componentes de la estrategia es la base de la alineacién de la
organizacion.

o Programas de establecimiento de objetivos.

Una vez que ya existe un nivel basico de comprension, los individuos vy
equipos de toda la empresa deberan traducir los objetivos de mas alto nivel
estratégico a objetivos personales y de equipo. Los objetivos de mas alto
nivel son que quedaron propuestos propuestos en el mapa estratégico
corporativo que presento en el capitulo anterior.

o Vinculacion del sistema de objetivos.

Para conseguir alineamiento en toda la compafiia es que se hace necesario
que en Uultima instancia se deba motivar mediante un sistema de incentivos

y recompensas vinculado al Balanced Scorecard.

PLANIFICACION Y ESTABLECIMEINTO DE OBJETIVOS

Este aspecto explica la importancia de alinear los recursos financieros y fisicos

con la estrategia. Se refiere a la importancia de dirigir los presupuestos de

inversiones a largo plazo, las iniciativas estratégicas y los gastos anuales para

conseguir las metas y objetivos propuestos en el Balanced Scorecard. Para

lograr esto se establecen cuatro medidas:

o Establecer metas.
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Se deben fijar metas que todos los empleados pueden aceptar y hacerlas
suyas. Estas metas deben ser establecidas por los gerentes.

o Identificar y racionalizar las iniciativas estratégicas.

La diferencia en que se produce entre los indicadores de gestién de Balanced
Scorecard y la situacion actual de la empresa permite establecer las
prioridades para las inversiones e iniciativas o programas de acciéon. De esta
manera se deberia eliminar o reducir las iniciativas que no aportan mucho al
cumplimiento de los objetivos y metas.

o Identificar las iniciativas criticas.

Los gerentes deben identificar las iniciativas que aportan sinergias entre las
unidades de negocio.

o Vinculacion con la asignacion anual de recursos y presupuestos.

Los gerentes deben vincular el plan estratégico de largo plazo con los gastos

y presupuestos de cada ano.
FEEDBACK ESTRATEGICO Y FORMACION
Este es el ultimo aspecto para tener un completo sistema de gestién, Incluye
un proceso de Feedback, analisis y reflexion que compruebe y adapte la
estrategia a las condiciones contingentes. Tal como las fases anteriores este

contempla dos elementos:

o Feedback Estratégico.
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Esto tiene por objetivo comprobar, convalidar y modificar la hipdtesis de una
estratégia. En otras palabras permitira verificar si efectivamente los
inductores de actuacion que se tenian contemplado para alcanzar las metas
esperadas en los indicadores de resultado son verdaderamente los
apropiados, mediante la verificacion de si estan generando los resultados
deseados.

o Equipo de solucion de problemas.

Este es el ultimo elemento para la formacion estratégica. Un equipo que
generara unos procesos de solucion de problemas en donde se analizara y
aprendera de los datos la actuacion para luego adaptar la estrategia a
condiciones y temas contingentes. Este equipo debe ser interdisciplinario
evitando la tendencia a una especializacion funcional y se debe establecer

reuniones de forma continua.
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CAPITULO 7.- CONCLUSIONES

De la etapa de planificacidon estratégica puede concluirse que:

o Con la implementacién del Sistema de Gestién BSC, los directivos de la
empresa podran controlar periodicamente el cumplimiento de las metas
permitiendo tomar medidas y acciones oportunas e inmediatas antes de
que los problemas lleguen a situaciones criticas, instaurando un proceso
continuo de generacion y modificacion de Estrategia.

o Permitira a IPPSA alcanzar de la mejor manera posible los objetivos
establecidos, generando un plan de marketing enfocada en la calidad del

servicio y estrategia de RRHH.

Respecto del Cuadro de Mando Integral:

o Con el desarrollo del Cuadro de Mando Integral se comprobo el gran
aporte de la participacion de la fuerza laboral para el logro del anhelado
nivel de funcionamiento, con el que se espera aumentar la competitividad
y lograr excelentes niveles de calidad. El interés debe verse reflejado en
los planes de apoyo y capacitacion desarrollados por la seccidon destinados

a la satisfaccion de las necesidades de los empleados.
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