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RESUMEN

El objetivo del presente trabajo es sefialar las perspectivas de una empresa
comercializadora de productos quimicos dentro del mercado peruano mediante el
uso del planeamiento estratégico, apoyados en matrices EF1, EFE, QSPM, FODA,
asi como en la cadena de valor que es la que da el margen de valor agregado.

Se identificaron los factores claves y se observa que es posible penetrar mercados
nuevos, dado que posible la viabilidad para el logro de objetivos.

Es importante crear una cultura estratégica dentro de las empresas peruanas en
forma estructurada para lograr la sinergia que les permita llegar a ser competitivas
en el mercado globalizado.

Siendo pequeifias la mayoria de empresas peruanas, estas tienen muy buenas
posibilidades de crecer y mejorar la situacion actual donde uno de los pilares del
desarrollo del pais esta en nuestras industrias.

También el mantenimiento de una cultura organizacional en la cual exista una
politica que favorezca el compartir conocimiento es uno de los factores
importantes para el logro de la ventaja competitiva.

El recurso humano y su motivacion es la base primordial en toda organizacion y si
este cuenta con herramientas de andlisis desarrollarA mas sus capacidades y
obtendré éxito en su gestion.

Toda empresa como ente unitario presenta caracteristicas propias dentro de las
cuales existen fortalezas y debilidades lo importante es que la empresa identifique
y desarrolle sus fortalezas para obtener mayor beneficio y minimice sus
debilidades para permanecer en el mercado, el cual actualmente es mucho mas
competitivo.

Podemos asegurar que las empresas del futuro tienen que autoevaluarse para ver
la brecha que existe entre lo proyectado y lo real y asi cambiar sus estrategias en

rangos muchos mas cortos de tiempo, dado a las fluctuaciones del mercado.
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CAPITULO1

1. INTRODUCCION

El presente trabajo tiene por finalidad presentar un planeamiento estratégico de
una pequefia empresa comercializadora y productora de productos quimicos.
Analizando la posicion actual de la industria peruana y el futuro desarrollo para
aumentar las perspectivas de éxito de la empresa dentro del ambito nacional. Para
lo cual se ha realizado un analisis FODA y elaborado matrices que ayuden a
ubicar cual es la mejor estrategia para la empresa complementandolo con un plan

de marketing,

A si mismo se da un marco de referencia para futuras empresas que quieran
desarrollarse dentro de este giro de negocio, basado en busca de la plena
satisfaccion del cliente e identificando la nueva tendencia del mercado actual
peruano dado la globalizacion , normas legales y proceso que realiza a lo largo de

la cadena de valor.
1.1 Objetivos

Dentro de los objetivos se puede diferenciar dos tipos: General y

especifico:

Los objetivos generales del trabajo son analizar las perspectivas de

desarrollo de la empresa y mejorar su rentabilidad.

Los objetivos especificos son:
e Estudiar la situacion actual haciendo uso del analisis FODA

e Identificar factores claves de éxito para la implantaciéon de una

estrategia adecuada.



1.2

1.3

e Identificar las principales barreras que impiden la implantacién de

la estrategia

e Hacer uso intensivo del analisis estratégico en beneficio de la

empresa.
Alcances

El alcance del trabajo es proporcionar un marco de referencia para
empresas que se desarrollan dentro de este sector, basado en el

analisis estratégico.

Proporcionar un alcance de como se encuentran nuestras empresas en

la actualidad y cual seria la tendencia del mercado.

Proveer de herramientas y métodos sencillos para agregar valor a las
empresas profundizando el analisis situacional actual y futuro para

viabilizar el logro de objetivos.
Justificacion

Es crear conciencia en lo importante que es realizar un analisis para
tener una visidn completa y un horizonte mas amplio dentro de
nuestra organizaciones. En los detalles esta la oportunidad de que las
empresas sean competitivas y encuentren su mercado adecuado y se
sintonicen logrando asi un desarrollo sostenido a pesar del impacto

del entorno.



CAPITULOII

2. DESARROLLO DE LOS CONCEPTOS Y TECNICAS

En el presente capitulo se da a conocer el marco tedrico que sirve de base para el
desarrollo del presente trabajo se muestran conceptos técnicos que sirven de

herramientas para lograr un planeamiento estratégico exitoso.

El meditar y reflexionar previamente sobre la decision que se va a tomar es el
camino correcto hacia una buena decision. Sin embargo la presion del dia a dia, el
corto plazo, no deja mucho tiempo disponible para poder invertirlo en un proceso
de planeamiento estratégico, pero si una empresa desea desarrollarse es necesario
que realice un proceso de analisis de sus fortalezas y debilidades conforme el

entorno cambia para encontrar la ventaja competitiva sobre sus competidores.
2.1 Planeamiento Estratégico

Se entiende por planificacion al acto de preveer y decidir las acciones
que nos puedan llevar hasta un futuro deseado, ahora bien al hablar de
un plan estratégico nos referimos al proceso de establecer todos los
futuros posibles y deseados (que queremos ser) a partir de un
diagnostico interno (fortaleza y debilidades) y un diagnostico externo
(amenazas y oportunidades), es decir un analisis estratégico de un
entorno cada vez mas cambiante asi como los puntos altos y criticos de
la empresa para a partir de ahi establecer los medios mas adecuados
(como hacerlo) para conseguir nuestras metas, todo esto con la finalidad
de establecer una posicion mas ventajosa con respecto a los

competidores.

Dentro de una compaiiia la estrategia es un patrén o modelo de
decisiones que determina y revela sus objetivos, propositos o metas;
asimismo, dicho patrén produce las principales politicas y planes para

lograr tales metas, define la esfera de negocios a que aspira una



compafliia, establece la clase de organizacion econOmica y humana que
es o pretende ser y, también precisa la naturaleza de las contribuciones,
econdmicas y no econdémicas, que intenta aportar a sus accionistas,

clientes y las comunidades.

La decisidn estratégica comprendida en este patron es aquella que es
efectiva durante largos periodos, y afecta a la compaifiia de maneras muy
diversas dado que concentra y compromete una parte muy significativa
de sus recursos alrededor de los resultados previstos. Es muy probable
que el patron resultante de toda una serie de decisiones de este tipo,
acabara por deformar el caracter propio y la imagen de una compaiiia, la
individualidad con que se le presenta ante diversos miembros y publicos,
asi como la posiciéon que ocupara en la industria y los mercados. Este
patrén o modelo haré posible la especificacion de objetivos particulares
que seran alcanzados mediante una secuencia temporal de decisiones
sobre inversion e implantacion y gobemara en forma directa la
movilizacion o despliegue de recursos para hacer que estas decisiones

sean efectivas.

En una empresa firmemente establecida, algunos aspectos de este patrén
de decisiones pueden ser inalterables, tales como el compromiso con la
calidad, con la tecnologia avanzada, o bien con algunas materias primas,
o con las buenas relaciones laborables. Otros aspectos de la estrategia,
como la linea de produccidn el proceso de manufactura, y la practica y el
estilo de ventas, han de modificarse antes, o al tiempo como el mundo
esta cambiando. Las determinantes basicas del cardcter de una
compailia, si se les institucionaliza con conciencia, podran subsistir en la
compaiflia, y logrardn conformar, con su consiguiente asignacion de
recursos, la naturaleza de cambios substanciales al hacer elecciones

sobre mercado y productos.



Sin embargo, es importante no interpretar esta idea como una escision y
plena separacién entre las metas y las politicas disefiadas para
alcanzarlas. La interdependencia de propositos, politicas y accion
organizada resultan de crucial importancia para la especificidad de una
estrategia en particular, y sobre todo, para su capacidad de identificar
ventajas competitivas. Es la unidad, la cohesién y la consistencia interna
de las decisiones estratégicas de una compaiiia lo que la ubica en su
medio, y por tanto, le confiere su identidad, su capacidad de movilizar
sus fuerzas y su posibilidad de éxito en el mercado. La interrelacion de
un conjunto de metas y politicas que se conforma a partir de la amorfa
realidad del medio en el que se ubica una compaiiia, es propiamente el

cumulo de problemas que una organizacion puede abordar y resolver.

En pocas palabras, nada de lo que se haga tendra sentido, a menos que se
establezca la razén por la que se hace: la calidad de la accién
administrativa y la motivacién que transmite poder no pueden valorarse

desconociendo la relaciéon con el propdsito.
Formulacién de la estrategia

Inseparable en muchos sentidos de la estructura, el comportamiento y la
cultura de la empresa, la estrategia corporativa e€s un proceso
organizacional. No obstante, es posible abstraer del proceso dos aspectos
importantes, interrelacionados en la vida real, pero susceptibles de
aislarse para propdsitos de analisis. Es posible denominar el primero de

estos aspectos como formulacion y el segundo implantacion.

Las principales subactividades de la formulacién de la estrategia
incluyen la identificacién de oportunidades y amenazas en el medio
ambiente en que se desarrolla la compaiiia, asi como el atribuir una
estimacion de riesgo a cada una de las opciones discernibles. Antes de
inclinarse por una eleccion particular, se deben valorar los puntos fuertes

y las debilidades de la compaiiia, junto con los recursos disponibles y al



alcance de ésta. Sera preciso determinar, con la mayor objetividad
posible, su capacidad real y potencial para tomar ventaja de las
necesidades percibidas en el mercado, asi como su capacidad para hacer
frente a los riesgos inherentes a su desempefio. La opcion estratégica que
resulte de conjuntar la oportunidad y la capacidad corporativas en un
nivel aceptable de riesgo constituye lo que podria denominarse

estrategia economica.

Hasta aqui, el proceso descrito supone que los estrategas son
fundamentalmente analiticos al estimar la capacidad relativa de una
compailia y de la oportunidad que vislumbran o anticipan en los
mercados en desarrollo. El grado en que desean asumir bajos y altos
riesgos dependen presumiblemente de sus objetivos de utilidad. Mientras
mas alto se fijan los riesgos, es de esperarse que estan dispuestos a
asumir un riesgo equiparable al caso de oportunidad de mercado que
prevén no se desarrolle, o de que la capacidad corporativa necesaria para

sobresalir entre la competencia no se alcance en el tiempo previsto.

La determinacion de la estrategia requiere también de la consideracion
de qué opciones prefieren tanto el ejecutivo en jefe, como sus
subordinados inmediatos, muy aparte de las consideraciones
econdmicas. Los valores personales, las aspiraciones e ideales ejercen
influencia sobre la eleccion final de propdsitos. De esta forma, lo que los
ejecutivos de una compaiiia desean llevar a cabo ha de ser acoplado con

la decision estratégica.

Por altimo, la eleccidon estratégica tiene un rasgo ético, un hecho
ilustrado de manera muy dramatica en algunas industrias mas que en
otras. Asi como las opciones pueden ser ordenadas en relacion al grado
de riesgo que conllevan, pueden ser también examinadas en relacion a

los margenes de respuesta, elegidos por el estratega, a las expectativas
de la sociedad.



La implantacion de la estrategia

Dado que una implantacion eficaz puede hacer que una adecuada
decision estratégica se vuelva ineficaz, o que una eleccion sujeta a
controversia tenga éxito, es igualmente importante examinar el proceso
de implantacion para valorar las ventajas de las opciones estratégicas al
alcance de la organizacion. La implantacion de la estrategia comprende
una serie de subactividades de naturaleza administrativa. Si se ha
determinado su proposito, entonces es posible movilizar los recursos de
la compaiiia con objeto de lograr su realizacion. Una estructura
organizacional apropiada para el desempeiio eficiente de las tareas
requeridas ha de traducirse en sistemas -efectivos de informacion y
relaciones que permiten la coordinacion de las actividades subdivididas.
Los procesos organizacionales de medicion del desempefio,
compensacion, desarrollo administrativo han de ser dirigidos hacia la
clase de comportamiento requerido por el propdsito y los objetivos
organizacionales. Para el éxito de la estrategia, el papel del liderazgo
personal es importante, y en algunos casos decisivo. Si bien se sabe que
la estructura organizacional y los procesos de compensacion, incentivos,
control, y desarrollo administrativo limitan la formulacion de la
estrategia ¢ influyen en ella, se debe tener en cuenta primero la
proposicion logica que sostiene que la estructura debe seguir a la
estrategia a fin de que luego se pueda considerar el hecho
organizacional. Cuando se hayan examinado ambas tendencias, se
lograra comprender y se estara en capacidad para abordar la
interdependencia de la formulacion y la implantacion del proposito u

objetivo corporativo.

En la figura 1 sirve para entender al andlisis de la estrategia como un

patron o modelo de decisiones interrelacionadas.



Figura 1. Andlisis de la estrategia

FORMULACION
(Decndu'- qué hacer)

— 0. Identificacién de
oportunidady
riesgo

e ——

1. Determinar los
recu.rsas m.aterl.ales, 5
técnicos, financieros
y administrativos de
la empresa.

—— 2. Valores personales >
de los
administradores de

alto nivel.

3. Reconocimiento de
la responsabilidad no
econémica ante la
sociedad.

Ve

ESTRATEGIA
CORPORATIVA

Patrén de
propésitos y
politicas que
definenala
empresa y a su
campo de accién.

IMPLANTACION
(Lograr resultados) &

l

1 Estructuray —

relaciones de la
organizacién.

Division del trabajo
Coordimacidn de la responso~
bilidad dividida

Sistemas de informacién

2.Procesos y comporta- |
miento organizacionales
Normas y cuantificaciones
Sistemas de motivacidn e
incentivos
Sistemas de control
Reclutamiento y desarrollo de
administradores

3.Liderazgo de alto nivel
Estratégico
Organizacional ————2 ——
Personal

Cémo relacionar las oportunidades con los recursos

. La determinacién de la estrategia adecuada para una empresa se inicia con

la identificacién de las oportunidades y los riesgos en su medio ambiente.



El medio ambiente donde se desarrolla una organizacion de negocios,
como el de cualquier entidad organica, es el patron o modelo de todas las
decisiones € influencias del medio ambiente que afectan su vida y
desarrollo. Las influencias ambientales relevantes para la decision
estratégica operan en la industria a la que pertenece la compaiiia, la
comunidad global de negocios, la ciudad, el pais y el mundo. Estas
influencias son tecnoldgicas, econdmicas, fisicas, sociales y politicas. El
estratega corporativo estd a menudo consciente de tales aspectos del medio
ambiente en que se encuentra. Sin embargo, en todas estas categorias tiene
lugar el cambio en grados diversos, muy rapido en tecnologia, mas lento
en politicas. Cambios en el medio ambiente de los negocios precisan de un
monitoreo continuo de la definicién de la compafiia de lo que es su
negocio, de lo contrario, la empresa cometera errores y acabara por ser
obsoleta. Dado que, por definicidon, la formulacién de la estrategia se
emprende con el futuro en mente, los ejecutivos que participan en el
proceso de planeacion estratégica deberan estar conscientes de todos
aquellos aspectos del medio ambiente de su compaiiia especialmente los
susceptibles a la clase de cambio que puede afectar el futuro de la

compaiiia.

Tecnologia : Desde el punto de vista del estratega corporativo, los
desarrollos tecnologicos no son solo los mas rapidos, sino los de mayor
alcance para ampliar o restringir las oportunidades para una compaiiia
establecida.

Ecologia : Con el aumento en sensibilidad hacia el impacto sobre el medio
ambiente fisico que provoca la actividad industrial, se vuelve esencial, y a
menudo un requisito legal, considerar la expansion planificada, € incluso
como la operaciéon continua bajo parametros cambiantes podria afectar y
afectara las condiciones del aire, del agua, la densidad de trifico, y, en
general, la calidad de vida de cualquier area en la que una compaiiia

busque establecerse.
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Economia : Debido a que las empresas estan mas habituadas a monitorear
tendencias econdmicas que cualquier otro tipo de tendencias, es poco
probable que se vean sorprendidas por desarrollos drasticos, tales como la
internacionalizacion de la competencia, el regreso de China y Rusia a
establecer relaciones comerciales con el occidente, el desarrollo de los
paises del Tercer Mundo, la influencia de los Estados Unidos en la
demanda y la cultura en los paises en desarrollo y la consecuente reaccion
del nacionalismo, la creciente importancia de las grandes corporaciones
multinacionales y las consecuencias de la hostilidad de paises anfitriones,
la recurrencia de la recesion, y la persistencia de la inflacion en todas las
fases del ciclo economico. Las consecuencias de las tendencias
econdmicas mundiales necesitan ser monitoreadas con mucho mayor

detalle en cualquier industria y compaiiia.

Industria : A pesar que el medio ambiente industrial es aquel del cual los
estrategas de una compaiiia creen estar mejor enterados, las oportunidades
y riesgos que se encuentran en ¢l son a menudo mal interpretados debido a
una excesiva familiaridad y una aceptacion sin elementos criticos de la

relativa posicion establecida de los competidores.

Sociedad : El desarrollo social del cual se mantienen al tanto los estrategas
incluye fuerzas tan influyentes como la pugna por la igualdad de los
grupos minoritarios, la exigencia de oportunidades y reconocimiento por
parte de las mujeres, los patrones cambiantes de trabajo y ocio, los efectos
de la urbanizacion sobre el individuo, la familia, y el vecindario, el
aumento del crimen, el declive de la moral convencional y la cambiante

composicion de la poblacion mundial.

Politica : Las fuerzas politicas importantes para las empresas son similares
en su extension y complejidad, las relaciones cambiantes entre paises
comunistas y capitalistas y, por otra parte, entre paises prosperos y pobres,

la relacion entre la empresa privada y el gobierno, entre los empleados y la
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administracion, el impacto de la planificacion nacional sobre la
planificacion corporativa y el surgimiento de la llamada ideologia

comunitaria.
Los Principios de la evaluacion de las estrategias

Una estrategia, es para los propositos un conjunto de objetivos, politicas y
planes que, considerados en conjunto, definen el alcance de la empresa, asi
como su modo de supervivencia y éxito. Como alternativa, es posible
afirmar que las politicas, los planes y los objetivos propios de un negocio
expresan su estrategia para enfrentarse con un ambiente complejo y

competitivo.

Entre las muy diversas pruebas a las que puede someterse una estrategia de

negocios se pueden distinguir los siguientes:

o Consistencia: La estrategia no debera presentar metas ni politicas

inconsistentes entre si.

e Consonancia: La estrategia debera representar una respuesta
adaptativa al medio ambiente externo, asi como a los cambios

relevantes que en el ocurren.

e Ventaja: La estrategia debera facilitar la creacion o la preservacion de

la superioridad competitiva en el 4rea elegida de actividades.

e Factibilidad: La estrategia no debera agotar los recursos disponibles y

tampoco generar problemas irresolubles.
Anadlisis de la estrategia

Uno de los resultados del enfoque mas formal es que se ha llegado a
constatar que multiples estrategias coinciden con ciertas clasificaciones

" genéricas, no tanto creadas en forma individual, sino seleccionadas a
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partir de una serie limitadas de opciones basadas en un estudio

sistematico de la empresa y las condiciones industriales que enfrenta.

Michael Porter es uno de los pioneros de este enfoque, egresado de la
escuela de Harvard. Porter estableci6 un puente intelectual entre el campo
de las politicas administrativas y el de la organizacién industrial,
perteneciendo este ultimo una rama de la economia enfocada al
desempefio de las industrias, y una funcién de sus caracteristicas

competitivas.
Porter propone un marco referencial de cinco fuerzas:

Figura 2. El modelo de cinco Fuerzas (PORTER)

Riesgo de ingreso
de competidores
potenciales

Rivalidad entre firmas existentes : La rivalidad entre las empresas que

compiten suelen ser la mas poderosa de las cinco fuerzas. Las estrategias
que sigue una empresa solo tendra éxito en la medida en que ofrezcan una
ventaja competitiva en comparacion con las estrategias que siguen sus

rivales.
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El grado de rivalidad entre las empresas que compiten suele aumentar
conforme aumenta la cantidad de competidores, conforme los
competidores se van igualando en tamafio y capacidad, conforme la
demanda de los productos de la industria disminuye y conforme la

reduccion de los precios resulta comin y corriente.

Conforme la rivalidad entre empresas que compiten se intensifica, las
utilidades de la industria van disminuyendo, en ocasiones al grado de que

una industria pierda su atractivo inherente.

Riesgo de ingreso de competidores potenciales: Siempre que exista la
posibilidad de que empresas nuevas entren en una industria particular sin
gran dificultad, aumentard la intensidad de la competencia entre las
empresas. Asi pues, la barreras contra la entrada pueden incluir la
necesidad de obtener economias de escala rapidamente, la necesidad de
obtener tecnologia y conocimientos especializados, la falta de experiencia,
la sélida lealtad del cliente, la clara preferencia por la marca, el cuantioso
capital requerido, la falta de canales de distribucion adecuados, las

politicas reguladoras del gobierno , etc.

Desarrollo potencial de productos sustitutos: La presencia de productos
sustitutos pone un tope al precio que se puede cobrar antes de que los

consumidores opten por un producto sustituto.

Las presiones competitivas que surgen de los productos sustitutos
aumentan conforme el precio relativo de los productos sustitutos
disminuye y los costos de los consumidores por cambiar a otro producto
bajan. La fuerza competitiva de los productos sustitutos se puede medir
con base en los avances que logran esos productos en su participacion en

el mercado.

El poder de negociacion de los proveedores: El poder de negociacion de
los proveedores afecta la intensidad de la competencia en una industria,

especialmente cuando existe una gran cantidad de proveedores, cuando
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solo existen unas cuantas materias primas sustitutas buenas o cuando el
costo por cambiar de materias primas es especialmente caro. Con
frecuencia, los proveedores y los productores hacen bien en ayudarse
mutuamente con precios razonables, mejor calidad, desarrollo de
servicios nuevos, entregas justo a tiempo y costos bajos de inventarios,
reforzando asi la rentabilidad a largo plazo para todas las partes

interesadas.

Poder de negociacion de los compradores: Cuando los clientes estan
muy concentrados, son muchos o compran grandes volimenes, su poder
de negociacion representa una fuerza importante que afecta la intensidad
de la competencia de una industria. Las empresas rivales pueden ofrecer
amplias garantias o servicios especiales para ganarse la lealtad del
cliente en aquellos casos en que el poder de negociaciéon de los

consumidores es considerable.
Estrategias Genéricas

Porter también desarrollo otros marcos de referencia como sus
“Estrategias Genéricas”, el costo del liderazgo, la diferenciacion y el

enfoque (o alcance).

Estrategias para el liderazgo en costos.- Un motivo primordial para
seguir estrategias de integracion hacia delante, hacia atras y horizontales,
es obtener los beneficios de liderazgo. Sin embargo el liderazgo en costos
se debe perseguir al mismo tiempo que la diferenciaciéon. Una serie de
elementos de los costos afectan el atractivo relativo de las estrategias
genéricas, entre ellos las economias 0 deseconomias de escala, los efectos
del aprendizaje y la curva de la experiencia, el porcentaje de
aprovechamiento de la capacidad y los vinculos con proveedores y
distribuidores. Otros elementos de los costos que se deben tomar en cuenta
cuando se elige entre las estrategias alternativas, serian la posibilidad de

compartir costos y conocimientos dentro de la organizacion.
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Estrategias de diferenciacién.- Distintas estrategias ofrecen distintos
grados de diferencias. La diferenciacibn no garantiza una ventaja
competitiva, sobre todo si los productos estandar bastan para satisfacer las
necesidades de los clientes o si los competidores pueden imitarlos con
rapidez. Los productos duraderos protegidos mediante barreras para que la
competencia no los pueda copiar rapidamente son los mejores. Una buena
diferenciacion puede significar mayor flexibilidad de productos, mayor
compatibilidad, costos mas bajos, mejor servicio, menos mantenimiento,

mayor comodidad o mas caracteristicas.

Las caracteristicas especiales para diferenciar el producto pueden incluir
un excelente servicio, vida util, disefio de -ingenieria, desempefio del

producto, etc.

Entre los elementos que requieren las organizaciones para que su estrategia
de diferenciacion triunfe, estarian la buena coordinacién de las funciones
de comercializaciéon e investigacion y desarrollo asi como bastantes

alicientes para atraer a personas creativas para la empresa.

Estrategias de Enfoque.- Una buena estrategia de enfoque depende de
que el segmento de la industria sea lo bastante grande, tenga buen
potencial para el crecimiento y no sea crucial para el éxito de otros
competidores importantes. Por ejemplo las estrategias de penetrar en el
mercado y para desarrollar el mercado ofrecen ventajas para enfocarse

bien.

Las estrategias de enfoque son mas eficaces cuando los consumidores
tienen preferencias o necesidades distintivas o cuando las empresas rivales
no tienen en la mira el mismo segmento para especializarse. Una
organizacion que usa la estrategia de enfoque se podria concentrar en un
grupo concreto de segmento de clientes, mercados geograficos o lineas de

productos para cubrir un mercado bien definido y estrecho.
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La cadena de Valor. Segun Porter la mejor manera de describir las
actividades de una empresa es mediante una cadena de valor, en la que el
total de ingresos menos el total de costos de todas las actividades
realizadas para desarrollar y comercializar un producto o servicio
producen valor. Todas las empresas de una industria tienen una cadena de
valor similar, la cual incluye actividades como obtener materias primas,
disefiar productos, construir instalaciones fabriles, establecer contratos de

cooperacion y ofrecer servicios a los clientes.

Las empresas se deben esforzar por entender no sélo las operaciones de su
propia cadena de valor, sino también las cadenas de valor de sus

competidores, proveedores y distribuidores.

Y su discusion acerca de la “Cadena de Valor” que vendria a ser una
manera de descomponer las actividades de una empresa para aplicar

diferentes tipos de analisis estratégicos.

La cadena de valor de una empresa es el reflejo de su historia, tradicion,
valore compartidos y aplicacion de su estrategia.

Una empresa es lucrativa si el valor que impone excede sus costos
implicados en crear el producto.

El obtener y sostener la ventaja competitiva depende no s6lo de
entender y comprender la cadena de valor de una empresa en el sistema de
valor general.

La cadena de valor estda compuesto de las actividades primanas y

actividades secundarias.

Actividades Primarias
Son las actividades implicadas en la creacion fisica del producto y su
venta y transferencia al comprador, asi como la asistencia posterior a la

venta; estan conformadas por:
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Logistica Interna:
Actividades asociadas con el recibo, almacenamiento vy

diseminacion de insumos y Materia Prima del producto.

Operaciones:
Actividades asociadas con la transformacién de insumos y

materias primas en productos terminados.

Logistica Externa:
Actividades asociadas con la recopilacién, almacenamiento y

distribucion del producto a los compradores.

Marketing y ventas
Actividades asociadas con proporcionar un medio por el cual
los compradores puedan adquirir el producto o inducirlo a

hacerlo con publicidad, promocidn, etc.

Servicio:
Actividades a dar servicio para mantener el valor del producto,

reparacion, mantenimiento, orientacion servicio post-venta, etc.

Actividades de Apoyo

Sustentan a las actividades primarias y se apoyan entre si, proporcionando

insumos comprados, tecnologia, recursos humanos y varias funciones de

toda la empresa; estan conformadas por:

Abastecimiento

Funciéon o acto administrativo de comprar insumos que van a

ser utilizados en la cadena de valor.
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- Infraestructura

Administracion general, planeacion, finanzas, contabilidad, etc.
- Administracion de Recursos Humanos
Busqueda, prospeccion, contratacion, entrenamiento del

personal

- Desarrollo tecnolégico

Actividades para mejorar el producto y el proceso.

Figura 3. Cadena de Valor (Porter)
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Visién

La visién es aquella idea o conjunto de ideas que se tienen de la
organizacion a futuro. Es el suefio mas preciado a largo plazo. La
vision de la organizacion a futuro expone de manera evidente y ante
todos los grupos de interés el gran reto empresarial que motiva e impulsa
la capacidad creativa en todas las actividades que se desarrollan dentro y
fuera de la empresa. Consolida el liderazgo de alta direccion, ya que al

tener claridad conceptual acerca de lo que se requiere construir a futuro,
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le permite enfocar su capacidad de direccién, conducciéon y ejecucion

hacia su logro permanente.
Misién

Breve enunciado que sintetiza los principales propositos estratégicos y
los valores esenciales que deberan ser conocidos, comprendidos y
compartidos por todas las personas que colaboran en el desarrollo del

negocio.

La misién del negocio es la base de las prioridades, estrategias, planes y
asignaciones de trabajo. Es el punto de partida para diseiiar los puestos
gerenciales y, sobre todo, para diseiiar las estructuras administrativas.(
Fred R. Davis 5* edicién Prentice Hall 1997)

El enunciado de una misiéon es una declaracion de la actitud y la

perspectiva, mas que una declaracion de detalles especificos.

Una buena declaracion de la mision despierta emociones y sentimientos
positivos en cuanto a la organizacion; es inspiradora en el sentido de que

quienes la leen se sienten movidos a actuar.

Politica

Son guias, lineas maestras de actuacion o criterios de decision para la
seleccion de alternativas. Por tanto son de un nivel inferior a las
estrategias. Cumplen la funcidén de acotar el campo de la estrategia,
ponerle una especie de vallas que van a canalizarla. Por eso tienen una
vida mas larga, puesto que, asi como las estrategias ya hemos visto que
dificilmente se repiten, las politicas solo se cambian ante alteraciones
importantes en la organizacion (sobre todo) o en entomo. Ejemplos de
politicas pueden ser la promocién interna del personal ante una nueva
vacante (en lugar de recurrir a una nueva contratacion) o la

autofinanciacion (en lugar del endeudamiento).



2.5

2.6

20

Las politicas pueden limitar la capacidad de una empresa para poder
decidirse por alguna estrategia. Por ejemplo, si una empresa tiene como
una de sus politicas la autofinanciacion, tendra una capacidad de
inversion menor que otra empresa de su mismo potencial que recurra al

endeudamiento.
Estrategia

Ligando todos los conceptos clave que hasta ahora se han presentado ,
se puede decir que la estrategia es la manera que tiene la empresa de
conseguir sus objetivos, a partir de su mision, conforme a sus valores.
Por tanto, si retomamos la imagen de la escultura, la estrategia uniria la
base, formada por los valores y la mision, con extremo superior

constituido por los objetivos.

“Estrategia es el patron de los principales objetivos, propositos o metas,
y las politicas y planes esenciales para conseguir dichas metas,
establecidas de tal manera que definan en que clase de negocio esta o

quiere estar la empresa, y que clase de empresa es o quiere ser.”

La estrategia precisa del logro de una adecuada articulacion entre la

situacion externa (oportunidades y amenazas) y la capacidad interna
(fuerzas y debilidades)

Auditoria

El carécter interno de los Organos de Auditoria de las empresas, hace
que las clasificaciones que mas se utilicen sean las internas, que
constituyen el control que se desarrolla como instrumento de la propia
administracion y consiste en una valoracion independiente de sus
actividades: examen de los sistemas de Control Interno, de las
operaciones contables — financieras y aplicacion de las disposiciones
administrativas y legales que corresponden, con la finalidad de mejorar

el control y grado de economia eficiencia y eficacia en la utilizacion de
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los recursos, prevemir el uso indebido de estos y coadyuvar al

fortalecimiento de la disciplina en general
2.7 Cultura Organizacional

El concepto de cultura es nuevo en cuanto a su aplicaciéon a la gestién
empresarial. Es una nueva 6ptica que permite a la gerencia comprender
y mejorar las organizaciones. Los conceptos que a continuacién se
plantearan han logrado gran importancia, porque obedecen a una
necesidad de comprender lo que ocurre en un entorno y explican por qué
algunas actividades que se realizan en las organizaciones fallan y otras

no.

Por otra parte, se encontré que las definiciones de cultura estan
identificadas con los sistemas dinamicos de la organizacion, ya que los
valores pueden ser modificados, como efecto del aprendizaje continuo
de los individuos; ademas le dan importancia a los procesos de
sensibilizacibn al cambio como parte puntual de la cultura
organizacional. La cultura determina la forma como funciona una
empresa, ésta se refleja en las estrategias, estructuras y sistemas. Es la
fuente invisible donde la vision adquieren su guia de accion. El éxito de
los proyectos de transformacion depende del talento y de la aptitud de la
gerencia para cambiar la cultura de la organizacion de acuerdo a las

exigencias del entorno.

La cultura organizacional es la médula de la organizaciéon que estd
presente en todas las funciones y acciones que realizan todos sus

miembros.
2.8 Segmento de Mercado

El mercado esta integrado por compradores, y estos difieren en uno mas

aspectos. Pueden diferir en sus deseos, poder de compra, ubicaciones
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geograficas, actitudes y practicas de compra, cualquiera de estas

variables puede utilizarse para segmentar un mercado.
2.9 Fortaleza

Son elementos que la organizacion cultiva, de manera interna y que sirve

para que sus productos sean mayormente demandados.
2.10 Debilidad

Elemento que impide elevar significativamente la capacidad competitiva

de la organizacion.
2.11 Amenaza

Aquella situacion que afecta negativamente al desarrollo de la

organizacion a corto, mediano y largo plazo.
2.12 Oportunidad

Situacién o circunstancia generada en los ambitos del mercado, la
competencia, el entorno sectorial, el entorno macroeconémico y el
entorno de la economia internacional, que favorece significativamente el

desarrollo de la organizacion.
2.13 Sector

El sector de ventas de productos quimicos dentro del pais, es muy
competitivo dado la existencias de varias empresas que se dedican ha
este negocio, y el sector industrial no ha crecido en forma significativa
dado ha que las inversiones dentro del ambito nacional ha sido muy

insuficiente.

Dentro de este sector se pueden distinguir grandes, medianas y
pequeiias.
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2.14 Matriz de Factores Externos (EFE)

La matriz de la evaluacién de los factores externos (EFE) permite a los
estrategas resumir y evaluar la informacion econdmica, social, cultural,
demografica, ambiental, politica, gubernamental, juridica, tecnolégica y

competitiva. La elaboracién de una Matriz EFE consta de cinco pasos:

1. Haga una lista de los factores criticos o determinantes para el éxito
identificados en el proceso de la auditoria externa. Abarque un total
de entre diez y veinte factores, incluyendo tanto oportunidades como
amenazas que afectan a la empresa y su industria. En esta lista,
primero anote las oportunidades y después las amenazas. Sea lo
mas especifico posible, usando porcentajes, razones y cifras

comparativas.

2. Asigne un peso relativo a cada factor, de 0.0 (no es importante) a 1.0
(muy importante). El peso indica la importancia relativa que tiene
ese factor para alcanzar el éxito en la industria de la empresa. Las
oportunidades suelen tener pesos mas altos que las amenazas, pero
éstas, a su vez, pueden tener pesos altos si son especialmente graves
amenazadora. Los pesos adecuados se pueden determinar
comparando a los competidores que tienen éxito con los que no lo
tienen o analizando el factor en grupo y llegando a un consenso. La

suma de todos los pesos asignados a los factores debe sumar 1.0.

3. Asigne wuna calificacion de 1 a 4 a cada uno de los factores
determinantes para el éxito con el objeto de indicar si las estrategias
presentes de la empresa estan respondiendo con eficacia al factor,
donde 4 = una respuesta superior, 3 = una respuesta superior a la
media, 2 = una respuesta media y 1 = una respuesta mala. Las
calificaciones se basan en la empresa, mientras que los pesos del

paso 2 se basan en la industria.
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4. Multiplique el peso de cada factor por su calificacion peor obtener

una calificacion ponderada.

5. Sume las calificaciones ponderadas de cada una de las variables para

determinar el total ponderado de la organizacion.

Independientemente de la cantidad de oportunidades y amenazas
clave incluidas en la matriz EFE, el total ponderado mas alto que
puede obtener la organizacion es 4.0 y el total ponderado mas bajo
posible es 1.0. El valor del promedio ponderado es 2.5. Un
promedio ponderado de 4.0 indica que la organizacion esta
respondiendo de manera excelente a las oportunidades y amenazas
existentes en su industria. En otras palabras, las estrategias de la
empresa estin aprovechando con eficacia las oportunidades
existentes y minimizando los posibles efectos negativos de las
amenazas externas. Un promedio ponderado de 1.0 indica que las
estrategias de la empresa no estan capitalizando las oportunidades ni

evitando las amenazas externas.
2.15 Matriz de Factores Internos (EFI)

Un paso resumido para realizar una auditoria interna de la
administracion estratégica consiste en construir una matriz EFL
Este instrumento para formular estrategias resume y evalua las
fuerzas y debilidades mas importantes dentro de las areas
funcionales de un negocio y ademas ofrece una base para identificar
y evaluar las relaciones entre dichas areas. Al elaborar una matriz
EFI es necesario aplicar juicios intuitivos, por lo que el hecho de
que esta técnica tenga apariencia de un enfoque cientifico no se debe
interpretar como si la misma fuera del todo contundente. Es
bastante mas importante entender a fondo los factores incluidos que
las cifras reales. La matriz EFI, similar a la matriz EFE del perfil de
la competencia que se describio en el capitulo 4, se desarrolla

siguiendo cinco pasos:
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Haga una lista de los factores de éxito identificados mediante el
proceso de la auditoria interna. Use entre diez y veinte factores
internos en total, que incluyan tanto fuerzas como debilidades.
Primero anote las fuerzas y después las debilidades. Sea lo mas
especifico posible y use porcentajes, razones y cifras

comparativas.

Asigne un peso entre 0.0 (no importante) a 1.0 (absolutamente
importante) a cada uno de los factores. El peso adjudicado a un
factor dado la importancia relativa del mismo para alcanzar el
éxito en la industria de la empresa. Independientemente de que
el factor clave represente una fuerza o una debilidad interna,
los factores que se considere que repercutirin mas en el
desempeiio de la organizacion deben llevar los pesos mas altos.

El total de todos los pesos debe sumar 1.0.

Asigne una calificacion entre 1y 4 a cada uno de los factores a
efecto de indicar si el factor representa una debilidad mayor
(calificacién =1), una debilidad menor (calificacién =2), una
fuerza menor (calificacion =3) o una fuerza mayor
(calificacion =4). Asi, las calificaciones se refieren a la
compaifiia, mientras que los pesos del paso 2 se refieren a la

industria.

Multiplique el peso de cada factor por su calificacion
correspondiente para determinar una calificaciéon ponderada para

cada variable.

Sume las calificaciones ponderadas de cada variable para
determinar el total ponderado de la organizacion entera.
Sea cual fuere la cantidad de factores que se incluyen en una
matriz EFI], el total ponderado puede ir de un minimo de 1.0 a
un maximo de 4.0, siendo la calificacion promedio 2.5. Los

totales ponderados muy por debajo de 2.5 caracterizan a las
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organizaciones que son débiles en lo interno, mientras que las
calificaciones muy por arriba de 2.5 indican una posicion
interna fuerte. La matriz EF], al igual que la matriz EFE, debe
incluir entre diez y veinte factores clave. La cantidad de
factores no influye en la escala de los totales ponderados

porque los pesos siempre suman 1.0.

Cuando un factor intemo clave es una fuerza y al mismo
tiempo una debilidad, el factor debe ser incluido dos veces en
la matriz EFI y a cada uno se le debe asignar tanto un peso

como una calificacion.

2.16 La matriz de Opciones Estratégicas (QSPM)
e Transcribir de la Matriz de Factores Internos (EFI) a la Matriz

QSPM, las fortalezas y sus ponderaciones correspondientes.

e Transcribir de la Matriz de Factores Internos (EFI) a la Matriz

QSPM, las debilidades y sus ponderaciones correspondientes.

e Transcribir de la Matriz de factores Externos (EFE) a la Matriz

QSPM, las oportunidades y sus ponderaciones.

e Transcribir de la Matriz de Factores (EFE) a la Matriz QSPM, las

amenazas como las ponderaciones correspondientes.

e En los cuadrados de opcion A y opcion B, consigne las opciones
elegidas, luego de utilizar la Matriz FODA. (En caso de que solo

existan dos alternativas estratégicas).

e Determine los puntajes de atraccion estos de definen en valores
numéricos que indican la atraccion relativa de cada estrategia en
un conjunto dado de alternativas (en este caso particular A y B).
Los puntajes de atraccion se determinan examinando cada factor
interno y externo, uno a la vez y formulando la siguiente pregunta
jEste Factor tiene algun efecto en la eleccion de estrategias que se

estan analizando?. Si la respuesta es si, entonces la estrategia debe
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ser evaluada en relacion a ese factor. De manera especifica, se
debe asignar a cada estrategia de una serie dad de alternativas los
puntajes de atraccion correspondiente (Columna de valuacion de
la Matriz QSPM), donde 1= la estrategia no es aceptable, 2= es
posible aceptar la estrategia, 3= es probable que se acepte la
estrategia y 4= la estrategia es la aceptable. Sin embargo si la
respuesta a la pregunta es no, indicando que el factor clave
correspondiente no produce efectos en la eleccion especifica, que
se ha hecho, no se debe asignar puntaje de atraccion a las

estrategias de esa serie.

e  Compute los puntajes de atraccion totales: estos se definen como el
producto de la multiplicacion de los puntajes ponderados por los
puntajes de atraccion (Valuacion) de cada fila. Los puntajes de
atraccion totales indican la atraccion relativa de cada estrategia

considerando el impacto del factor interno o externo adyacente.

e Finalmente se computa la suma total de atraccion, que es la suma
de los puntajes de atraccion totales de una Opcidn estratégica de la
Matriz d¢ EVALUACION DE OPCIONES (QSPM). Esta suma
total de los puntajes de atraccion revela que estrategia es la mas
atractiva en cada serie de alternativas. Los puntajes mas elevados
indican estrategias con mayor atraccion, considerando todos los
factores internos y externos relevantes que podrian impactar en las

decisiones estratégicas.
2.17 Matriz FODA
Es una matriz donde se cruzan las fortaleza y debilidades vs las

Oportunidades y riesgos, de la cual se obtienen datos que sirven para

plantear la estrategia mas adecuada en el momento del analisis.
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Cuadro de situacion: andlisis FODA

El analisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas),
es un instrumento que ayuda a representar y esquematizar en términos
operables y sintéticos un cuadro de situacion que, por lo general, tiende
a ser infinitamente complejo. En otras palabras, la realidad empresaria y
de los mercados estd conformada por innumerables variables, que
interactian entre si y se retroalimentan mutuamente en forma

permanente.

Como esa complejidad se hace inabarcable para la mente humana, y
mucho menos explicable en términos del analisis y de la decision
conjunta, se vuelve imprescindible disponer de alguna herramienta
conceptual y analitica que permita trazar un perfil global del cuadro de

situacion.

Con ese proposito, el analisis FODA establece una mecéanica
clasificatoria que distingue entre el adentro y el afuera de la empresa. Se
definen las fortalezas y debilidades que surgen de la evaluacion interna
de la compaiiia, y las oportunidades y amenazas que provienen del
escenario.

El analisis del escenario requiere estudiar y evaluar:
e El escenario politico, econdmico, tecnologico, legal, cultural y social.

e Las grandes tendencias locales € intemacionales, en términos de los

gustos y preferencias de los consumidores.

e La competencia actual y potencial, identificando especialmente a los

competidores "estratégicos".
e El analisis interno requiere estudiar y evaluar:

e Los recursos materiales disponibles en términos de capacidad

productiva, tecnologia, capital de trabajo y acceso al crédito.
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Los recursos humanos existentes, tanto en términos de la dotacion
con que se cuenta como de sus conocimientos, eficiencia y, sobre

todo, su potencial de desarrollo y motivacion.

Los recursos inmateriales disponibles en términos de capital de marca
y de cultura corporativa; capacidad de adecuarse al escenario y

vocacion de autosuperacion continua.

Es importante destacar que, como se seflalara antes, la realidad de los
negocios es sumamente compleja y estd fuertemente matizada por
diferentes grises y miultiples paradojas. En ese sentido, la
metodologia FODA, que divide al mundo en términos de blanco y
negro, puede llevar a veces a una peligrosa simplificacion. De igual
modo ocurre con las situaciones paradojales en las que una misma
variable puede tener simultaneamente un impacto positivo y otro
negativo, o peor aun, aquellas variables que aunque inicialmente
tienen un impacto positivo, su efecto final - luego de multiples
interrelaciones-  concluye  siendo  fuertemente  negativo.
Un aspecto esencial para definir el cuadro de situacion y efectuar un
analisis FODA sobre €1, consiste en disponer de informacion reciente
y profunda sobre el mercado. Se trata de contar tanto con datos duros
(volumenes de ventas, participacion de mercado o cantidad de
consumidores), como datos de naturaleza soft, referidos a
expectativas, actitudes psicologicas y percepciones de marca.
Estos datos s6lo pueden provenir de rigurosos estudios de mercado
cualitativos y cuantitativos que resultan vitales para disponer de
informacion objetiva sobre fendmenos de naturaleza inminentemente
subjetiva. Sin embargo, esa subjetividad resulta esencial para
establecer las verdaderas fortalezas, debilidades, oportunidades y

amenazas, tales como:

e Posicionamiento de la marca
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¢ Posicionamiento de la competencia

¢ Expectativas insatisfechas

¢ Atributos diferenciales percibidos de los productos
o Atributos diferenciales valorados de los productos
e Percepcion de calidad de servicios

En sintesis, el andlisis FODA es un pilar imprescindible para la
formulacion del plan de marketing. Sin embargo, su correcta
utilizacion requiere contar con la informacion de base necesaria, asi
como una exhaustiva revision -con sentido estratégico- de cada una

de las variables intervinientes.

Figura 4. Matriz FODA
Adentre Afuera
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CAPITULO 11

3. PLANEAMIENTO ESTRATEGICO DE EMPRESA
COMERCIALIZADORA DE PRODUCTOS QUIMICOS DENTRO DEL
MERCADO PERUANO.

En el presente capitulo se analiza el planeamiento estratégico de una pequeiia

empresa de comercializacion de productos quimicos, en el mercado peruano en el

cual se realiza un analisis FODA complementandolo con un plan de marketing.

3.1

Aspectos Generales a la Empresa

Malco S.R.L. es una pequeiia empresa comercializadora de
productos quimicos dentro de la cual se pueden identificar tres
sectores ;el productivo, en €l principalmente producen sales y
soluciones ;el comercial donde comercializan los productos
quimicos que produce € importa; y el de servicio en el cual se dan
servicios a la empresas clientes que a su vez se clasifican en
grandes, medianas y pequeiias debido a su tamafio como

organizacion y capital de trabajo.

3.1.1. Antecedentes

La empresa MALCO S.R.L. se cred el 1 de Septiembre de
1976 con la finalidad de proveer de productos quimicos al
mercado , mediante la comercializacién, elaboracion y
produccién de una diversidad de productos para satisfacer la
demanda de diferentes sectores, industrias textiles, papeleras,
agroindustriales, alimenticias, mineras y quimicas en
general. El horario de trabajo es de 8 horas por dia. En la
empresa trabajan 20 personas las cuales han sido distribuidas
en distintas actividades, como son administracion,

operaciones (Produccion y mantenimiento), Marketing y



32

ventas. Su estructura organizacional es totalmente abierta y

dinamica.

El consejo de Administracion estd compuesto por
ePresidente

e Vicepresidente

eSecretario

La empresa MALCO S. R. L. esta conformada por un grupo
de personas con amplia experiencia en el ramo del
tratamiento de aguas industriales, elaboracion y
comercializacion de productos quimicos. Estas personas han
trabajado en importantes empresas logrando captar diferentes

conocimientos que se complementan.
Razén Social

MALCO S.R.L

Pequefia empresa dedicada a la formulacion, fabricacion,
comercializacion, y distribucion de productos quimicos en

general.
Ubicacién y Localizacién

La empresa cuenta con oficinas en el Callao donde se ubica
la planta y almacén principal. La planta cuenta con una area
de 5,000 m2 en donde se encuentra distribuido las

diferentes zonas: Almacén , Produccion, Oficinas y servicios

La ubicacion de los vértices del terreno de la planta (Ver

Plano de Ubicacion, apéndice ) se muestran en la Tabla 1
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Tabla 1 Ubicacién de Planta

PUERTA 1 S 11°59.963° WO77°07.716

LABORATORIO S 11°59.573° WQ0O77°07.763°
ZONA TRAIRLERS | S 11°59.995° WO77°07.728°
PUERTA 2 S 11°59.988" WO77°07.769°

Elaboracion: Propia Medidas por GPS Il Garmin.

DESCRIPCION DE ACTIVIDADES Y PROCESOS
PRODUCTIVOS

Esta parte identifica las actividades y procesos que realiza la
empresa MALCO S. R. L. estando en un mercado muy
competitivo la empresa dirige sus esfuerzos a crecer y

diversificar su lineas de productos .
Actividades y Procesos

La actividad principal de la empresa es la comercializacion
de productos quimicos nacionales e importados, siendo
complementada con la produccién y servicio técnico a las

empresas industriales.

Productos Nacionales: La empresa formula y elabora
productos quimicos estos actualmente representan el 40 % de

sus actividades.

Productos Importados: De acuerdo al estudio de mercado

realizado por la Jefatura de Ventas se logra escoger los
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productos estratégicos y la procedencia de donde se
importara, en algunos casos se€ re-envasa a presentaciones

mas pequeilos .
Tipos de productos que comercializa

Ente los productos que comercializa la empresa, se pueden

mencionar:

Acidos organicos , 4cidos inorganicos, sales de fosfato y
acetatos de sodio, hidréxido de sodio y potasio, detergentes,
aminas, resinas, alguicidas, bactericidas, polimeros,
productos quimicos en general, para las empresas textiles,

alimentos, pinturas, etc.
Linea de produccion de acetato y fosfato.

Fosfato de sodio, acetato de sodio, en total se producen dos
tipos diferentes de sales. La capacidad méaxima de
produccion actual es de 40 toneladas mensuales de cada tipo
de sal. El proceso de produccion es por batch y el tamaiio

depende de la demanda del mercado.

Ademas en el laboratorio se elaboran soluciones pero a

menor escala para clientes especiales.

También se cuenta con un equipo de mantenimiento y un

departamento de servicio al cliente.
3.1.2 Estructura Organizativa

En este acapite se ve la forma en que las tareas de trabajo se

dividen, se agrupan y se coordinan formalmente.

Se observas una estructura simple y plana lo cual hace que

sea flexible y dinamica la estructura organizativa.



35

Empresa Malco

Gerente General
f |
Administracion Jefe de ventas Jefe Transporte y Mant.
Jefe de importacion Vendedores

Figura 5: Elaboracion propia

3.1.3 Filosofia Administrativa Actual

La filosofia impartida dentro de la empresa es la de trabajar
en equipo y compartir todo el conocimiento entre los
integrantes para elevar su capacidad y para que ellos
entiendan que el cliente es lo mas importante y que de €l

depende la rentabilidad de la empresa.
3.1.3.1 Visién

Servir al desarrollo de la industria peruana y lograr
ser lideres en la comercializacion de productos

quimicos.
3.1.3.2 Misi6n

Lograr la satisfaccion de las empresas clientes de
Malco s.1.1, dentro de un ambiente de armonia y
logros personales. Crecer como empresa y lograr un

posicionamiento visible en el mercado.
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3.1.3.3 Objetivos

Dentro de los objetivos la empresa se distingue dos tipos los

de corto plazo y los de largo plazo.

Objetivos a Corto Plazo
o Aumento en el nimero de clientes en un 30%
. Crecimiento en un 17% de la empresa en la linea de

tratamiento de aguas.

° Obtener costos mas bajos de productos importados
Objetivos a Largo Plazo
° Llegar a ser lideres dentro de la comercializacion de

productos quimicos

o Tener una cartera de negocios mas amplia

° Obtener ventajas competitivas sobresalientes

o Buscar ser representante de empresas transnacionales
3.1.3.4 Politicas

Las politicas dentro de la empresa son:

° Trabajo en equipo en toda la organizacion

° Compartir el conocimiento

o Buscar mejora en los procesos y formas de trabajo
° Buscar la calidad en los productos y servicios

° El cliente es la fuente de rentabilidad de la empresa

° Mejorar como personas capacitandolas
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3.2 AnAlisis del Entorno

El entorno es un conjunto de variables que es independiente a la
empresa pero que influye directamente en el desarrollo de esta, el
entorno cambia tan rapido e inesperado que la empresa que logra estar
preparada para estas variabilidades es la que obtiene el éxito en los
cambios y aprovecha las circunstancias en beneficio propio.

A continuacidén se presenta las principales variables que afectan el

entorno actual de la empresa.
3.2.1 Fuerzas Externas

En este punto se analizard cuales son los principales factores
que afectan al crecimiento de la empresa desde un punto de
vista macro, es decir se analizan las corrientes principales que
tienen un efecto profundo en el desarrollo de estrategias de una

empresa que a continuacion se explican:

3.2.1.1 Econ6micas

Como se observa los indicadores econémicos como el
PBI, el riesgo pais, la inflacion, tasas de interés a corto
plazo no son alentadores, pero se nota una salida de la

recesion sufrida durante los ultimos 4 a 5 afios.

En cuanto al PBI sectorial este muestra una caida en lo

que va del ailo.
3.2.1.2 Sociales, Culturales, Demograificas y Ambientales.

El clima actual social esta sensible dado a las medidas
que esta tomando el gobierno de imponer impuesto para
cubrir el déficit fiscal creado por el pago al sector
publico y esto se ha visto evidenciado con las marchas y
manifestaciones de las diferentes agrupaciones

gremiales en las ultimas semanas, siendo la mas grande
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la huelga de los maestros que reclaman mejores salarios
y que la mayoria de la poblacién estd conciente y de

acuerdo a que se realice el aumento.

En cuanto a lo cultural se aprecia que existe un gran
numero de empresas que se endeudan y trasladan estos
costos a los proveedores dejandoles de pagar o
retrasando los pagos, en promedio las empresas pagan a
los 60 o 120 dias.

El crecimiento demogréafico mantiene su tendencia, pero
las inversiones no aumentan considerablemente dentro

del pais, lo cual crea un alto porcentaje de desempleo.

En lo ambiental el incremento de la legislacién de
proteccion del medio ambiente hace que existe un alto
impacto del medio ambiente en las operaciones del
negocio, aumentando costos adicionales para lograr
estar dentro de la legislaciéon vigente referente al medio

ambiente.
Politicas, Gubernamentales y Legales

En cuanto a las politicas del gobierno este trata de
mantener una economia estable y cumplir con el FMI
tratando de controlar la inflacion y lograr el plan de
crecimiento y confianza que se espera para que lleguen
inversiones externas y reactiven la economia. En cuanto
a las normas legales estas, estain apoyando a que la
mayoria de empresas se formalicen y reduzca la
informalidad en empresas pequeiias para asi ampliar su

base tributaria.
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3.2.1.4 Tecnologias

Los cambios tecnologicos ha creado que las empresas se
enfoquen en el desarrollo de tecnologia para mejorar su
productividad. Dado la gran cantidad de informacion con
que se cuenta es importante centrarse en las tecnologias de
informacion y el uso de tecnologias para potenciar las
habilidades y capacidades de los empleados, siendo la
gerencia del conocimiento uno de los grandes pilares para

el logro de la ventaja competitiva.
3.2.1.5 Competencia

La coyuntura actual esta haciendo que muchas empresas
cierren debido a que se endeudaron y no realizaron una
buena gestion, otras estan fusionandose o siendo
absorbidas por grupos de inversionistas que aprovechan la
oportunidad para hacer crecer sus carteras de inversiones

e inyectar dinero en estos proyectos.
3.2.2 Sector Industrial

Este sector esta saliendo de una gran recesion, pero existen buenas
perspectivas para insumos quimicos para la agricultura y la
manufactura; dado el crecimiento de la demanda en sectores como

la mineria, papel y confecciones.
3.2.2.1 Proveedores

Un 80% de las materias primas que emplea y comercializa
la empresa es producto importado, siendo en su mayoria de
origen norteamericano y europeo debido a la calidad

constante que presentan estos productos.

Entre los principales proveedores, se pueden mencionar:
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Los extranjeros :Buckman Labs, Lonza, Olin, BASF,
Hoechst, Mercadex Bv, Metelmann & Co GMBH, Arch

chemicals, Myron, etc.

Los nacionales: Quimpac, Mercantil, Agregados

calcareos,etc

3.2.2.2 Competencia Actual

La competencia actualmente es fuerte debido a que el pais
sale de un proceso de recesion y las empresas estan tratando
de disminuir sus inventarios reduciendo sus margenes de
utilidad , con lo que entran en una guerra de precios. A

continuacién nombramos algunos:

Hidroquimica, Caldron, Mundo Quimico, Wir Industrial, Pera
quimicos, Chemlok, Quimex, Globe Industrial, Skichem

Peruana, etc.
3.2.2.3 Competidores Potenciales

Dado a que los productores grandes de quimicos en el mundo
también han sentido la baja de sus ventas, estos estan tratando
de fusionarse y poner representantes de ventas, en los paises
donde existen buenas perspectivas de desarrollo. Por eso
algunos proveedores extranjeros estan observando el mercado

peruano
3.2.2.4 Clientes

Entre los principales clientes con los que cuenta la empresa
estan: Alicorp; IAN Peri, Nestle del Peru, Siderperu, Ransa,
Egenor, Rocsa, Farmex, Clariant, Industrias del Espino,

Corporacion Medco, etc.
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3.2.2.5 Clientes Potenciales

Entre los clientes potenciales se pueden citar: Las empresas
mineras ( debido a que actualmente es la de mayor
crecimiento), Instituciones estatales, y empresas pequefias
dedicadas a la fabricacion de productos para limpieza, con lo
cual podria atacarse a hospitales, hoteles y centros de

esparcimiento como clubes.
3.2.2.6 Sustitutos

En cuanto a productos sustitutos, existe la tendencia a utilizar
productos biodegradables y no téxicos debido a la corriente
de cuidado del medio ambiente, el cual prioriza el uso de

sustancias de baja toxicidad.
3.2.2.7 Factores Claves de éxito

Dada la gran cantidad de empresas competidoras la
competencia es fuerte y dentro de este sector se observan

factores claves de éxito como:

eCapital de trabajo: Este factor es muy importante en
empresas que importan y deben mantener un stock
local para atender a su masa de clientes con

entregas periddicas.

° Know How: Dentro de procesos y tendencias del
mercado es importante el conocer como y donde
deben realizarse las operaciones y manejar
adecuadamente los costos para manejar

negociaciones adecuadas.

° Estacionalidad: El conocimiento de |la

fluctuaciones y ciclos en los consumos por
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producto, es ventajoso debido a que permite

mejorar los pronésticos de demanda.

e Precios y margen: El conocer los precios relativos
en el mercado es importante para saber como es la
estructura de costos de los productos y los margenes
de utilidad de empresas competidoras y asi escoger

la mejor manera de competir.

e Fuente de informacién: Dentro del mercado, la
informacién oportuna juega un papel importante por
que permite tomar decisiones que faciliten el logro
de los objetivos, y ademas es importante las fuentes
de origen para analizar como se perfilan los lideres
en el mercado, ya que ellos son una de las variables

preponderantes en la oferta y demanda del mercado.
3.2.2.8 Amenazas y Oportunidades

En este acapite se muestran los factores externos que afectan a la
empresa y la posibilidades que tiene la empresa Malco s.r.]; s

realiza una buena gestion.

Oportunidades:
1. Aumento de vendedores en provincias y Lima
2. Financiamiento del capital de trabajo a tasas bajas.

3.  Ingresar a nuevos mercados como el minero que esta en

crecimiento

4,  Buscar representaciones de productos relacionados a los

quimicos

5. Elaborar productos para el consumo masivo
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6.  Realizar contratos de Join venture

7.  Diversificar las lineas de productos para ampliar la cartera
de clientes

8.  Realizar planes estructurados de marketing para penetrar en
nuevos segmentos

9. Mayor acceso a la informacion del mercado mundial

10. Uso de tecnologia semejante a los lideres en procesos y
gerencia del conocimiento

Amenazas:

1. Ingreso de empresas transnacionales al mercado peruano

2. Aumento de la rivalidad entre empresas debido al poco
crecimiento econémico

3. Pérdida de participacion en el mercado

4, Disminucion del margen de utilidad

5. Cierre de operaciones de empresas que son clientes
importantes

6.  Aumento de costos de inventarios debido a la baja rotacion
de ciertos productos

7. Aumento de la inflacion y cambios en los costos de
importacion

8. Lanzamiento de nuevos productos al mercado de productos

quimicos

Fusion de lideres del mercado
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10. Pérdida de lealtad de los clientes debido a mayor nimero de

empresas y ofertas en el mercado

3.2.2.9 Matriz de Factores Externos.

De acuerdo a la evaluacion de la matriz adjunta (ver apéndice) se
obtuvo un valor de 1.36, es decir que la empresa no aprovecha las

oportunidades ni evita las amenazas que se estan presentando.

Andlisis de la Situacion Interna

Este analisis sirve para realizar una introspeccion dentro de la empresa y
reflexionar sobre la habilidades y capacidades con la cuales se cuenta para

repotenciarlas o reforzarlas segin sea el caso.
3.3.1 Gerencia General

La gerencia es un cargo que ocupa el director de una empresa lo
cual tiene dentro de sus multiples funciones, representar a la
sociedad frente a terceros y coordinar todos los recursos a través
del proceso de planeamiento, organizacion direccion y control a fin

de lograr objetivos establecidos.

El término (gerencia ) es dificil de definir: significa cosas
diferentes para personas diferentes. Algunos lo identifican con
funciones realizadas por empresarios, gerentes 0 supervisores, otros
lo refieren a un grupo particular de personas. Para los trabajadores;
gerencia es sinonimo del ejercicio de autoridad sobre sus vidas de

trabajo...

De alli que, en muchos casos la gerencia cumple diversas funciones
porque la persona que desempefia el rol de gerenciar tiene que
desenvolverse como administrador, supervisor, delegador,
facilitador, etc. De alli la dificultad de establecer una definicion

concreta de ese término.
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En Malco s.rl la gerencia es dirigida por el fundador quien
imprimi6 una filosofia de servicio integral al cliente y logro de sus

objetivos.
Gerencia de Ventas y Distribucién

No existe una gerencia de ventas, esta funcion la realiza un jefe de
ventas que es el vendedor mas antiguo del equpo,
independientemente €l mismo gerente general es quién ordena y
organiza las ventas y la forma de distribucién con sus propias
unidades, salvo en casos donde es a provincias se envian por

encomiendas con lo cual se reducen los costos de transporte.
Funciones Administrativas Basicas

Existen funciones basicas, las cuales son de suma importancia para
el logro de los objetivos y asi lograr el desarrollo que toda empresa

anhela.
A continuacidn las presentamos:
3.3.3.1 Planificaci6én

Esta funcion de planeacion se ocupa de definir las metas de
la organizacion, establecer la estrategia general para lograr
estas metas y desarrollar una jerarquia comprensiva de los

planes para integrar y coordinar las actividades.
3.3.3.2 Organizacion

Esta funcidén incluye la determinacién de qué tareas son las
que se realizaran, quien las hard, como se agruparan las
labores, quien reportara a quién y donde se tomaran las

decisiones y en cuanto tiempo.
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3.3.3.3 Motivacion

La voluntad de ejercer altos niveles de esfuerzo a favor de
las metas organizacionales, condicionadas por la habilidad

del esfuerzo de satisfacer alguna necesidad individual.

Es importante que el personal se encuentre motivado, ya que
asi es posible que entreguen mejor sus habilidades en

beneficio de la empresa.

A continuacion presentamos algunas sugerencia para motivar
a los empleados:
eReconozca las diferencias individuales
e Ajuste personas a puestos
eEmplee metas
e Asegurese de que las metas se perciban como alcanzables
eIndividualice las recompensas
eVincule las recompensas al desempefio
e Verifique el sistema en busqueda de equidad
eNo ignore el dinero.
3.3.3.4 Integraciéon de Personal
Dentro de la empresa la politica de crear un ambiente de
compartir reuniones de camaraderia es importante para

reforzar la confianza e integrar a todos los empleados como

un solo equipo.
3.3.3.5 Control

Después de que se establecen las metas, se formulan los
planes, se delinean los arreglos estructurales y se contrata, se

entrena y se motiva al personal, existe la posibilidad de que
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algo se haya pasado por alto. Para asegurar de que las cosas
estén marchando como deberian, la gerencia debe monitorear
el rendimiento de la organizacion. El rendimiento real debe
compararse con las metas previamente establecidas y de
existir alguna desviacion, debera re-planearse las metas o

estrategias.

3.3.4 Mix De Marketing

Para complicar mas el asunto, las decisiones de mezcla de
mercadotecnia deben tomarse tanto para los canales de
distribucion como para el consumidor final. Muestra a la
empresa preparando una mezcla de promocion de ventas,
publicidad, fuerza de ventas, relaciones publicas, correo directo y
telemercadotecnia para llegar a los canales de distribucion y a los
consumidores objetivo.

No todas las variables de la mezcla de mercadotecnia son
susceptibles de ser ajustadas a corto plazo. Por lo general, la
empresa puede cambiar sus precios, el tamafio de su fuerza de
ventas y los gastos de publicidad a corto plazo , pero el desarrollo
de nuevos productos y la modificacion de sus canales de
distribucion sélo puede hacerlo a largo plazo. Asi, por lo
regular la empresa hace menos cambios de la mezcla de
mercadotecnia periodo a periodo en un corto plazo de lo que
sugieren las variables de dicha mezcla.

La herramienta mas fundamental de la mezcla de mercadotecnia es
el producto, ¢l cual representa la oferta tangible de la firma al
mercado, incluyendo calidad, disefio, caracteristicas, marca y el
empaque del producto. Malco s.r.l también proporciona varios

Servicios, como entrega, reparacion y capacitacion.
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Una herramienta critica de la mezcla de mercadotecnia es el
precio, es decir, la cantidad de dinero que los clientes tienen que
pagar por el producto. Malco s.r.l1 debe decidir sobre precios con,
descuentos, rebajas y condiciones de crédito. Su precio debera ser
proporcional al valor de la oferta , o los compradores optaran por

los productos de la competencia.

La colocacion, otra herramienta de la mezcla de mercadotecnia,
comprende las diferentes actividades que la empresa emprende
para que el producto sea accesible y esté a disposicion de los
consumidores meta. Malco s.r.l debe identificar, reclutar y
vincular a varios intermediarios y prestadores de servicios de
mercadotecnia para que sus productos sean abastecidos en forma
eficiente al mercado meta. Debe conocer los diferentes tipos de
detallistas, mayoristas y empresas de distribucion fisica y la forma

en que toman sus decisiones.

La promocion, la cuarta herramienta de la mezcla de la
mercadotecnia, comprende las diferentes actividades que la
empresa realiza para comunicar las excelencias de sus productos
y persuadir a los clientes objetivo para su adquisicion . Asi Malco
s.r.] tiene que contratar , entrenar y motivar a los vendedores,
establecer comunicacién y programas de promocion consistentes
en publicidad, mercadotecnia, promocion de ventas y relaciones
publicas.

Observe que las 4Pes representan el concepto de los vendedores
respecto a las herramientas de mercadotecnia disponibles para
influir en los vendedores. Desde el punto de vista de un
comprador, cada herramienta de mercadotecnia esta disefiada para
aportar un beneficio a un cliente. Robert Lauterborn sugirié que las

4Pes corresponden a la 4Ces de los clientes.
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4Pes 4Ces

Producto (c) Necesidades y deseos de los clientes
Precio Costo para el consumidor

Plaza Conveniencia

Promocién Comunicacion

Por lo consiguiente, las compaiiias de éxito seran aquellas que
sean capaces de satisfacer las necesidades de los clientes en forma

econdmica, conveniente y mediante una comunicacion efectiva.

3.3.5 Fortalezas y debilidades

En este punto se determina la fuerza intema de la empresa de

acuerdo a sus habilidades y capacidades.

Fortalezas:

1. Bajos costos operativos y administrativos

2. No posee deudas de financiamiento ni otra

3. Posee local propio

4. Conocimiento del mercado peruano de productos quimicos
5. Flexibilidad en la producciéon y procesos

6. Personal capacitado y con amplia experiencia en productos

quimicos y tratamiento de aguas industriales.
7. Know How de procesos
Debilidades:
1. Falta de un gran capital de trabajo

2. No posee gran numero de vendedores
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3. Empresa pequeiia y familiar
4. No efectua planes estratégicos
5. No busca nuevos mercados
6. Mantiene una parte del inventario con productos de costos altos
7. No realiza plan de marketing
3.3.6 Matriz de Fortalezas y Debilidades

La empresa posee potencial interno dado que el puntaje de 3.06 esta
por encima de 2.5 que es un promedio, es decir esta empresa bien
orientada y realizando un analisis estratégico sistematico lograra el

éxito.
Administracion Estratégica

El éxito de los negocios depende cada vez mas de ofrecer productos y
servicios competitivos en un ambito mundial y no solo local. Si el precio y
la calidad de los productos y servicios de una empresa no compiten con los
que se pueden conseguir en otras partes del mundo, la empresa no tardara

en enfrentar su desaparicion.

La cultura, las politicas industriales, las economias, las empresas en
participacion y las exportaciones son importantes para €l proceso de la

administracion estratégicas en la coyuntura actual que es globalizado.
3.4.1 Redefinicion de la Visién y Mision de la Empresa

Después de analizar las matrices EFI ,EFE, QSPM, FODA se

propone redefinir la vision y mision de la empresa Malco s.r.1.
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Vision Redefinida:

Ser una empresa lider en el mercado nacional basado en sus
estrategias y entrenamiento del personal y ser reconocida como una

de las mas responsable con €l medio ambiente.
Misi6n Redefinida:

Lograr aumentar la participacion de mercado en la
comercializaciéon de productos quimicos e incursionar en el
mercado de productos de consumo masivo logrando un 5% de

participacioén.
Matriz FODA (Estrategia)

La matriz FODA donde se analizaron las posibles estrategias que
pueden seguir la empresa se presenta en el anexo de donde se
escogieron las de mas viabilidad segun la coyuntura y contexto

analizado, siendo dos las opciones elegidas:
Opcién A:

Bisqueda de alianzas estratégicas con empresas

transnacionales e ingresar al sector Minero.
Opci6n B:

Impulsar el negocio de Productos Quimicos e incursionar en la

produccién de productos de consumo masivo.

Selecciéon e Implementacién de Estrategias

La seleccion es la opcién B: Impulsar el negocio de productos quimicos e

incursionar en la produccién de productos de consumo masivo.

Para lo cual se requiere:
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Concentrar esfuerzos en lograr el compromiso de la alta gerencia de

Malco.s.r.l
Comprometer a todo el personal al logro de las metas
Que las metas sean claras y entendidas por todos los empleados

Capacitar e inculcar la costumbre de efectuar analisis de la

estrategia.

Realizar un plan de mercadotecnia estructurado y concordante con la

estrategia y defenderlo entre las areas involucradas.
Estrategias Seleccionadas

La estrategia que se selecciond para la empresa es una estrategia de
diversificacion concéntrica soportado con un plan de marketing
para lograr una penetracion en el mercado de consumo, es decir
afianzarse en los productos quimicos pero darle mayor valor

agregado a la actividad.
Se seleccioné la opcién B.
Requerimientos para la Implementacién

Los requisitos para lograr una exitosa implementacion dentro del

proceso de planificacion es:

° Hacer participe a toda la organizacion

° Plantear metas a todos los niveles de la organizacion
° Las metas deben estar alineadas

° Crear un cultura de planeamiento estratégico

° Buscar el cambio e introducirse en nuevos segmentos

° Llevar un control y monitorear el proceso
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° Realizar el financiamiento basado en estudios de proyectos

concretos
3.5.2.1 Plan Anual

Dentro de los planes de la empresa se deben priorizar los que
tienen mayor incidencia en el logro de sus metas, para lo cual

se sugiere que:

. Exista un control anual de los objetivos estratégicos:
° Revision Anual de los factores criticos

° Revision Anual del Analisis estratégico

o Control trimestral de los planes funcionales

. Control Mensual de los Objetivos Operativos

3.5.2.6 Estructura organizativa

Es importante delegar y dar autoridad a un equipo que se
encargue de monitorear el avance del plan estratégico,
dentro de este equipo es necesario que un representante de
la gerencia general lo integre, para de esta forma

comprometer mas al personal.

Debe de existir un liderazgo democratico para lograr la

implementacion y desarrollo de la estrategia.
3.5.2.6 Decisiones y Compensaciones

Las decisiones son consultadas con el Gerente General y el
aconseja o recomienda qué realizar, siendo el Gerente
General una persona de mente amplia y de gran experiencia,
quien busca opiniones de los involucrados para asi crear un

ambiente democratico y de participacion.
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Pero para la implementacion y logro de las metas deben de
recaer en el equipo, dando una compensaciéon o
reconocimiento cuando se llegan a las metas, estas pueden

ser de un bono econdmico extra.
3.5.2.6 Recursos Humanos

Definitivamente el recurso humano es la base de toda
organizacion, actualmente existe mucha oferta dado el alto
porcentaje de desocupacion que se vive en el pais por lo que
existe una gran oportunidad de obtener buenos
colaboradores para lograr el crecimiento de la empresa y el

logro de una buena estrategia.

En cuanto al personal con el que cuenta Malco, este tiene
varios afios trabajando con la empresa y se han ganado la
confianza del gerente lo cual es importante para realizar un
trabajo dentro de una cultura organizacional compartida

esperando dar impulso al planeamiento estratégico.

3.5.2.5 Clima y Cultura Organizacional

Dentro de la empresa se maneja un clima motivador y una
cultura basada en valores los cuales son compartidos por
todos los empleados, lo cual hace que se mantenga un
ambiente que posibilite el cambio y sea bien aceptado dado
que como existe unién es posible compartir y alinear los
objetivos.

Los principales valores que la empresa Malco cultiva en sus

empleados son los siguientes.

o Servicio al cliente
o Identificacion con la empresa
o Reconocimiento al personal

. Busqueda de la excelencia
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o Trabajo en equipo

° Liderazgo tecnoldgico dentro de sus posibilidades
° Trato adecuado a los proveedores

° Conservacion del medio ambiente

° Generacion de valor

3.5.2.6 Sistemas de Informacién

La informacion bien gestionada combinada con la experiencia del
personal genera conocimiento el cual crea un factor importante de
la ventaja competitiva que toda empresa busca, por lo cual un
recurso humano, dentro de un clima y cultura organizacional
orientado al logro de metas motiva a' las personas para que
compartan ese conocimiento de forma espontanea y la curva de
aprendizaje sea menor, € innovando los procesos en busqueda de la
mejora continua, todo esto con el uso de tecnologias que
actualmente se maneja. Por eso la estrategia debe apoyarse en

tecnologias que faciliten la informacion en toda la organizacion.
Evaluacion y Control de la Estrategia

Toda evaluacion y control debe estar alineada al logro de los objetivos y
compartida por todo el personal. Todo sistema de evaluacion presenta

caracteristicas que apoyan el proceso.

La evaluacion de estrategias debe cumplir varios requisitos basicos para
ser eficaz. Ante todo, las actividades para evaluar estrategias deben ser
econdmicas, el exceso de informacion puede ser tan negativo como la
carencia de informacion, y el exceso de controles puede hacer mas dafio
que provecho. Las actividades para evaluar estrategias deben tener
sentido, se deben relacionar especificamente con los objetivos de la
empresa. Deben proporcionar a los gerentes informacion util sobre las
tareas en las que tienen control e influencia. Las actividades para

evaluar estrategias deben ofrecer informacion oportuna, en ocasiones y
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en algunas areas, los gerentes tal vez necesiten informacion diaria. Por
ejemplo, cuando una empresa se ha diversificado adquiriendo otra
empresa, la informacion evaluativa tal vez se requiera con frecuencia.
Sin embargo, en un departamento de investigacion y desarrollo la
informacion diaria o incluso semanal podria alterar el funcionamiento.
La informaciéon aproximada y oportuna suele ser una base mas
aconsejable para evaluar estrategias que la informacion exacta que no
describe el presente. La medicion frecuente y los reportes rapidos pueden
frustrar el control debe coincidir con el plazo de tiempo del hecho que se

mide.

La evaluacion de estrategias se debe disefiar de tal manera que presente
una verdadera imagen de lo que esta ocurriendo, por ejemplo, en una
crisis econdmica grave, las razones de la productividad y la rentabilidad
pueden caer en forma alarmante, aunque los empleados y los gerentes
de hecho estén trabajando mas. Las evaluaciones de la estrategia deben
reflejar este tipo de situacion con equidad . La informacion derivada
del proceso para evaluar las estrategias debe facilitar la accion con base
en ellas. Los gerentes por lo comun ignoran los informes evaluativos que
son presentados exclusivamente con propdsito informativo; no todos los
gerentes necesitan recibir todos los informes. Los controles deben estar

orientados a la accion, en lugar de estarlo hacia la informacion.

El proceso para evaluar estrategias no debe dominar las decisiones;
jdebera propiciar una comprension reciproca, la confianza y el sentido
comun! Ningin departamento debe dejar de cooperar con otro para
evaluar las estrategias. Las evaluaciones de las estrategias deben ser
simples, no deben ser demasiado restrictivas. Los sistemas complejos
para la evaluacion de estrategias con frecuencia confunden a las
personas y logran muy poco. La prueba de un sistema eficaz de

evaluacion es su utilidad y no su complejidad .
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Las organizaciones grandes requeren un sistema mas elaborado y
detallado para evaluar las estrategias por lo que es mas dificil coordinar
los esfuerzos de las diversas divisiones y areas funcionales. Los
gerentes de las compaiiias pequefias con frecuencia se comunican entre si
y con sus empleados todos los dias y no necesitan sistemas extensos
para los informes evaluativos. La familiaridad con el entorno loca, por
regla general, facilita mucho la posibilidad de reunir y evaluar la
informacion en las organizaciones pequefias a diferencia de las empresas
grandes.

Sin embargo, la clave de un sistema eficaz para evaluar estrategias
podria estar en la capacidad para convencer a los participantes que la
imposibilidad de alcanzar ciertos objetivos dentro de un plazo dado no

siempre esta reflejando su desempeiio.

3.6.1 Desempeilo Organizacional

El desempefio organizacional de la empresa, esta intimamente
ligado al liderazgo y al desarrollo del grupo de personas que debe
ser funcional y que cada actividad logre incorporarse a la estrategia

en forma natural y estructurada.

Siendo Malco s.r.] una empresa pequeiia, este desempefio es mas

facil de controlar y dar las pautas mediante politicas motivadoras.

3.6.2 Efectividad de la Mercadotecnia

La funcion del departamento de mercadotecnia es planear y
controlar las actividades es ese renglon. Debido a que durante la
instrumentacion de los planes de mercadotecnia ocurren muchas
sorpresas, el departamento de mercadotecnia debe dar seguimiento
y control continuo a las actividades de mercadotecnia. A pesar
de esta necesidad, muchas compaiiias tienen procedimientos de

control inadecuados. Se llegé a esta conclusion en un estudio de 75
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compaiiias de diversos tamafios en distintas industrias. Los

hallazgos principales fueron los siguientes:

. Las pequeilas empresas tienen menos controles que las
grandes. Realizan un trabajo mas deficiente para fijar
claramente objetivos y establecer sistemas para medir la

eficiencia.

° Menos de la mitad de las compailias conocen las
utilidades de sus productos individuales. Una tercera parte
de las compaiiias no tiene procedimientos regulares de

revision para localizar y eliminar productos débiles.

° Casi la mitad de las compailias no consigue comparar sus
precios con los de la competencia, analizar sus costos de
bodega y de distribucion, analizar las causas de las
mercancias devueltas, realizar evaluaciones formales de
efectividad publicitaria, y revisar los reportes de llamadas

de fuerza de ventas.

° Muchas compaiiias se toman entre cuatro y ocho semanas
para realizar reportes de control, que en ocasiones son

1Mprecisos.

CONTROL DEL PLAN ANUAL

El propésito del control del plan anual es asegurar que la compaiiia logre
las ventas, utilidades y otros objetivos establecidos en el plan. El nicleo
del control del plan anual es la administracion por objetivos. En ello estan
involucradas cuatro etapas. En primer lugar, la gerencia impone objetivos
mensuales o trimestrales. Segundo, la gerencia les da seguimiento en el
mercado. Tercero, la administracion determina las causas de desviaciones
respecto al desempefio que se desea. Cuarto, la gerencia emprende

accion correctiva para cerrar las brechas entre sus objetivos y el
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desempeiio real. Esto puede requerir que se modifiquen los programas de
accion e incluso los objetivos.

En este modelo de control se aplica a todos los niveles de la organizacion.
La alta administracion fija objetivos de ventas y utilidades para ese afio.
Estos objetivos se integran a los objetivos especificos para cada nivel
administracion inferior. De este modo, cada gerente de producto se
compromete a alcanzar los niveles de venta y costos que se especifican.
Cada gerente de ventas regional y de distrito, y cada representante de
ventas se comprometen por igual con los objetivos especificos. En cada
periodo, la lata administracion revisa e interpreta los resultados, y aclara
si se requiere de alguna accion correctiva.

Los mercadodlogos utilizan cinco herramientas para revisar el desempefio
de un plan, éstas son, analisis de ventas, analisis de participacion en el
mercado, analisis de gastos contra ventas de mercadotecnia, analisis

financiero y seguimiento de la satisfaccion del cliente.

La eficiencia de la mercadotecnia. No necesariamente se revela mediante
las ventas actuales y el desempeiio que genera utilidades. Los buenos
resultados pueden deberse a que una division esta en el lugar correcto en el
momento propicio y no a que su gerencia de mercadotecnia sea eficiente.
Las mejoras en esa division de mercadotecnia pueden aumentar los
resultados haciendo que pasen de buenos a excelentes. Otra division puede
tener malos resultados a pesar de una excelente planeacion de la

mercadotecnia actuales quiza s6lo empeore las cosas.

La eficiencia de la mercadotecnia de una compaiiia o division se refleja en
el grado en el que presenta cinco atribuidos principales de una orientacion
hacia la mercadotecnia: filosofia enfocada al cliente, organizacion de
mercadotecnia integrada, informacion de mercadotecnia adecuada,

orientacion estratégica y eficiencia operativa.
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Rentabilidad

La rentabilidad esta tendiendo a disminuir debido al alto niimero de
empresas dentro del sector. La clave no es lograr utilidades como
primer fin, sino lograrlas como consecuencia de haber realizado un

buen trabajo.

Actualmente la empresa cuenta con rentabilidades en promedio de

20% lo cual es aceptable para un mercado que sale de la recesion.
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CONCLUSIONES

Existen posibilidades que se presentan en el mercado, y solo se ven
cuando se realiza un analisis estratégico para determinar procesos viables

y hacer empresas competitivas.

La rentabilidad de las empresas es funciéon directa de explotar en forma
adecuada las capacidades y habilidades de su personal en forma

estructurada.

Una vision de horizonte mas amplio hace que las empresas esté alertas y
preparadas de antemano y lograr aprovechar las condiciones en el

momento oportuno.

El mercado de comercializacion de productos quimicos es muy
competitivo por lo cual debemos de agregar valor a nuestros productos y

obtener mayores utilidades

Las empresas deben de examinar sus factores criticos y solo requerir

financiamiento sobre proyectos ya preparados y no al contrario.

La introspeccion es necesaria y mas aun en economias ligeras donde son

afectadas constantemente.

RECOMENDACIONES

1.

Malco s.r.l. debe realizar un analisis estratégico por lo menos una vez al

afio, alineando los objetivos de sus trabajadores para el éxito..

La estrategia de Malco s.r.] no es fija es dinamica y cambia conforme el

entorno, por eso debe evaluarse los objetivos operacionales cada mes.

Dentro de Malco s.r.1 se tiene que cultivar el valor estratégico el cual esta

basado en la renovacion, innovacién y cambio constante.

El plan de Malco s.r.1 debe de ser realista a la economia de la empresa,

debido a que es necesario invertir para una implementacion exitosa
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Apéndice



MATRIZ DE EVALUACION DE FACTORES EXTERNOS (EFE)

Factores Determinantes de Exito Peso Calificacién | Peso ponderado

Oportunidades

1.- Aumento de vendedores en provincias y Lima

2.- Financiamiento de capital de trabajo a tasas bajas

3.- Ingresas a mercado minero

4.- Buscar representaciones

5.- Elaborar productos para el consumo

6.- Realizar contratos de Join venture

7.- Realizar plan de marketing para nuevos segmentos
Amenazas

1.- Ingresa de empresas transnacionales al mercado Peruano

2.- Disminuci6n en el margen de utilidad

3.- Aumento de la inflacién y cambios en los costos de importacion

4.- Lanzamiento de nuevos productos al mercado

5.- Fusién de lideres

6.- Perdidad de lealtad de los clientes debido al gran numero de empresas y ofertas

7.- Cierre de operaciones de clientes antiguos

Nota
Los valores de las calificaciones son las siquientes: 4 = la respuesta es superior, 3 = la respuesta
esta por arriba de 1a media, 2 = la respuesta es la media, 1 = la respuesta es mala

EL VALOR DE 1.36 HACE NOTAR QUE LA ESTRATEGIA DE LA EMPRESA NO APROVECHA LAS OPORTUNIDADES ACTUALES
NI EVITA LAS AMENAZAS QUE SE ESTAN PRESENTANDO



MATRIZ DE EVALUACION DE FACTORES INTERNOS (EFI)

Factores Criticos Para el Exito Peso | Calificacién | Peso ponderado

Fortalezas

1.- Bajos costos operativos y administrativos
2.- No posee deudas financieras ni otro
3.- Posee local propio
4.- Conocimiento del mercado peruano de productos quimicos
5.- Flexibilidad en la produccién y procesos
6.- Personal Capacitado y con alta experiencia en tratamientos de aguas y P.Q.
7.- Know How de procesos
Debilidades
1.- Falta de una gran Capital de trabajo
2.- No posee un gran nimero de vendedores
3.- Empresa pequeiia y familiar
4.- No efectua planes estrategicos
5.- No busca nuevos mercados
6.- Mantiene inventarios de alto costo
7.- No realizan plan de marketing

Total

Nota

Los valores de las calificaciones son las siguientes 1 = debilidad mayor, 2 = debilidad menor,

3 = fuerza menor, 4 = fuerza mayor
LA EMPRESA POSEE PONTENCIAL INTERNO DADO QUE EL PUNTAIJE DE 3.06 ESTA
POR ENCIMA DE 2.5 QUE ES EL PROMEDIO ACEPTABLE.



MATRIZ FODA (MALCO)

1.- Falta de un gran Capital de trabajo
2.- No posee un gran nimero de vendedores

3.- Empresa pequefia y familiar
4.- No efectua planes estrategicos
5.- No busca nuevos mercados

6.- Mantiene inventarios de alto costo

1.- Bajos costos operativos y administrativos
2.- No posee deudas financieras ni otro

3.- Posee local propio

4.- Conocimiento del mercado peruano de productos quimicos

5.- Flexibilidad en la produccion y procesos

6.- Personal Capacitedo y con alta experiencia en tratamientos de aguas y

PQ
7.- Know How de procesos 7.- No realizan plan de marketing

1.- Aumento de vendedores en provincias y Lima
2.- Financiamiento de capital de trabajo a tasas bajas
3.- Ingresar al mercado minero

4 .- Buscar representaciones
5.- Elaborar productos para el consumo

6.- Realizar contratos de Join venture
7.- Realizar plan de marketing para nuevos s egmentos

1.- Ingreso de empresas transnacionales al mercado Peruano
2.- Disminucién en el margen de utilidad

3.- Aumento de la inflacién y cambios en los costos de
importacén

4.- Lanzamiento de nuevos productos al mercado
5.- Fusién de lideres
6.- Perdidad de lealtad de los clientes debido al gran nfmero

de empresas y ofertas.
7.- Cierre de operaciones de clientes antiguos

Estraiegias:
A : Buscar allanzas con transnaclonales y atacar el sector minero
& : Impulsar el negocio de P.Q. e incursionar en productos consumo masivo.



OPCION A:
Buscar alianzas con transnacionales y atacar el sector minero

Matriz de Opciones Estrategicas

OPCION B:
Impulsar el negocio de P.Q. e incursionar en productos consumo masivo.
OPCION A ORCION B
VALUACION VALUACION
PESO TOTAL TOTAL TOTAL TOTAL
Fortalezas
1.- Bajos costos operativos y administrativos 0.12 2 0.24 4 0.48
2.- No posee deudas financieras ni otro 0.15 2 03 4 0.60
3.- Posee local propio 0.12 2 0.24 4 0.48
4.- Conocimiento del mercado peruano de productos quimicos 0.09 4 0.36 3 0.27
5.- Flexibilidad en Is produccién y procesos 0.08 2 0.16 4 0.32
6.- Parsonal Capacitado y con alta experiencia en tratamientos de aguas y P.Q. 0.04 4 0.16 4 0.16
7.- Know How de orocesos 0.07 3 0.21 3 0.21
Debllidades
1.- Falta de una gran Capital de trabajo 0.09 4 0.36 3 0.27
2.- No posee un gran niimero de vendedares 0.03 2 0.06 4 0.12
3.- Empresa poquciia y familiar 0.03 2 0.06 4 0.12
4.- No efectua plancs estrategicos 0.03 1 0.03 2 0.06
5.- No busca nuevos mercados 0.05 3 0.15 3 0.15
6.- Mantiene invantanios de alto costo 0.05 1 0.05 4 0.20
7.- No realizan plan de marketing 0.05 2 0.10 3 0.15
TOTAL 248 3.59
Oportunidades
1.- Aumento de vendedares en provincias y Lima 0.1 4 0.40 3 0.30
2.- Financiamieato de capital de trabajo a tasas bajas 0.06 4 0.24 4 0.24
3.- Ingresas a mercado minero 0.05 4 0.20 3 0.15
4.- Buscar representacionss 0.09 2 0.18 4 0.36
5.- Elaborar productos para el cosumo 0.08 2 0.16 4 0.32
6.- Realizar contratos de Join veatiure 0.07 3 0.21 3 0.21
7.- Realizar plan de marketing para nucvos segmentos 0.08 3 0.24 3 0.24
Arenazas
1.- Ingresa de empresas transnacionales al mercado Peruano 0.09 3 0.27 3 0.27
2.- Disminmucién en el margen de utilidad 0.08 2 0.10 4 0.20
3.- Aumento de la inflacién y cambios en los costos de importacién 0.04 4 0.16 4 0.16
4.- Lanzamiento de muevos productos al marcsdo 0.05 3 0.15 4 0.20
S.- Fusién de lideres 0.08 3 0.24 3 0.24
6.- Perdidad de lealtad de los clientes debido al gran niimero de empresas y ofertas 0.07 4 0.23 3 0.21
7.- Cierre de operaciones de clientes antiguos 0.09 3 2.43 3 2.80
TOTAL . 5.26 5.90
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MATERIA PRIMA

INEA DE PRODUCCION DE SALES DE SODIO( ACETATO, FOSFATO)

Residuos
IEnvolturas. waipes,bolsas,cilindros.

(=

LABORATORIO

&=

Residuos
Liquido,Envolturas, waipes,bolsas

NEUTRALIZACION

Residuos

=

CRISTALIZACION

S

TROZADO

Residuos
Liquido de cristalizacion.

Residuos
solidos de |a sal procesada

(=

MOLIENDA

Residuos
Solidos finos.

(=

ENVASADO

Residuos
polsas, pabilo,solido de sal procesada

S

Iv'apor de agua, gases de acido ,cilindros.

Residuos
ALMACEN P.T. waipes,bolsas.
Residuos

DESPACHO

solido, madera(parihuela) waipes,bolsas

MALCO S.R.L
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