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Resumen Ejecutivo

La presente tesis es un planeamiento estratégico para la Empresa Chancadora
Excalibur, dedicada al servicio de chancado y triturado de minerales y materiales pétreos
desde abril de 2013; y con operaciones, en la actualidad, de produccién y venta de agregados
en el sur de Lima.

El planeamiento propuesto para Chancadora Excélibur se inicia con la revision de la
vision, la mision, los valores y el cddigo de ética, que estan emparejados con los objetivos de
largo y corto plazo; y el desarrollo de diversas matrices que permiten diagnosticar el
panorama actual de la organizacion. Finalmente, se formulan y evalGan estrategias y acciones
a realizar en el futuro.

La recuperacion del Sector Construccién y el déficit de infraestructura en el pais
impulsaran el crecimiento y la demanda de insumos basicos para la construccion, ofreciendo
perspectivas favorables para la Empresa Chancadora Excélibur. Por esto, el presente plan se
orienta a la identificacion de oportunidades y desafios que el contexto plantea a la
organizacion, en su tarea de consolidarse como fabricante de agregados y sentar las bases de

una futura operacién de concreto premezclado.



Abstract

This thesis is a strategic plan for Chancadora Excalibur, company that specializes in
the service of crushing and grinding of sand and stone materials since April 2013.

It currently has a production and sale of milling stones in the South of Lima. The geographic
position of this plant, give it advantages against their competitors and give the possibilities to
considerer additional investment in order to become one of the biggest companies in their
influence area.

This work begins with the review of the vision, mission, values and code of ethics of
the company. These should be consistent with short and long-term objectives through the
development of many analytical matrices, providing a diagnosis of the current situation of the
organization. Finally, based on this diagnosis we proceed to formulate and evaluate strategies
to be perform in the future.

The recovery of the construction sector and the infrastructure deficit in the country
will develop the demand for basic construction materials, offering favorable prospects for the
Company Chancadora Excalibur. Therefore, this plan identifies the opportunities and
challenges posed to the organization to consolidate its position as manufacturer of aggregates

and to promote future his operation of ready-mix concrete.
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El Proceso Estratégico: Una Vision General

El plan estratégico desarrollado en este documento fue elaborado en funcion al
Modelo Secuencial del Proceso Estratégico. El proceso estratégico se compone de un
conjunto de actividades desarrolladas de manera secuencial para que una organizacion se
proyecte al futuro y alcance su vision establecida. La Figura 0 muestra las tres etapas
principales que componen dicho proceso: (a) formulacion, que es la etapa de planeamiento
propiamente dicha y en la que se procurara encontrar las estrategias que llevaran a la
organizacion de la situacion actual a la situacion futura deseada; (b) implementacion, en la
cual se ejecutaran las estrategias retenidas en la primera etapa, y es la etapa mas complicada
porque es rigurosa; y (c) evaluacién y control, cuyas actividades se efectuaran de modo
permanente durante todo el proceso para monitorear las etapas secuenciales y, por Gltimo, los
objetivos de largo plazo (OLP) y los objetivos de corto plazo (OCP). Aparte de estas tres
etapas, existe otra final en la que se presentan conclusiones y recomendaciones. Cabe resaltar
que el proceso estratégico se caracteriza por ser interactivo, ya que en €l participan muchas
personas; e iterativo, en tanto genera una retroalimentacion repetitiva.

El modelo empieza con el andlisis de la situacion actual, seguido por el
establecimiento de la vision, la misién, los valores y el cddigo de ética; estos cuatro
componentes guian y norman el accionar de la organizacion. Luego, se desarrolla la Matriz
de Intereses Nacionales (MIN) y la evaluacion externa para determinar la influencia del
entorno en la organizacion que se estudia. Asimismo, se analiza la industria global a través
del entorno de las fuerzas PESTE (politicas, econdmicas, sociales, tecnoldgicas y ecoldgicas).
Del analisis PESTE deriva la Matriz de Evaluacién de Factores Externos (MEFE), la cual
permite conocer el impacto del entorno por medio de las oportunidades que podrian
beneficiar a la organizacion y las amenazas que deben evitarse, y como la organizacién esta

actuando sobre estos factores. A partir del analisis PESTE y de los competidores se realiza la
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evaluacion de la organizacion con relacion a estos, de la cual se desprenden la Matriz del

Perfil Competitivo (MPC) y la Matriz del Perfil Referencial (MPR).

Figura 0. Modelo secuencial del proceso estratégico.
Tomado de «EI proceso estratégico: Un enfoque de gerenciax», por F. A. D’Alessio, 2013, 28
ed., p. 10. México D. F., México: Pearson.

De este modo, la evaluacion externa permite identificar las oportunidades y amenazas
clave, la situacion de los competidores y los Factores Criticos de Exito (FCE) en el sector
industrial, lo cual facilita a los planificadores el inicio del proceso que los guiard a la
formulacion de estrategias que permitan sacar ventaja de las oportunidades, evitar y/o reducir
el impacto de las amenazas, asi como conocer los factores clave para tener éxito en el sector
industrial y superar a la competencia.

Después se desarrolla la evaluacion interna, orientada a la definicion de estrategias
que permitan capitalizar las fortalezas y neutralizar las debilidades, para que se construyan
ventajas competitivas a partir de la identificacion de las competencias distintivas. Para ello,
se realiza el anélisis interno AMOFHIT (administracion y gerencia; marketing y ventas;

operaciones productivas y de servicios e infraestructura; finanzas y contabilidad; recursos

humanos y cultura; informatica y comunicaciones; y tecnologia), del cual surge la Matriz de
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Evaluacion de Factores Internos (MEFI). Esta herramienta permite evaluar las principales
fortalezas y debilidades de las areas funcionales de una organizacion, asi como identificar y
evaluar las relaciones entre dichas areas. Un andlisis exhaustivo externo e interno es
requerido y crucial para continuar el proceso con mayores probabilidades de éxito.

En la siguiente etapa del proceso, se determinan los intereses de la organizacion; es
decir, los fines supremos que esta intenta alcanzar para tener exito global en los mercados
donde compite, de los cuales se deriva la Matriz de Intereses Organizacionales (MIO). Esta
matriz, sobre la base de la vision, permite establecer los OLP, que son a su vez los resultados
que la organizacion espera alcanzar. Cabe destacar que la ‘sumatoria’ de los OLP llevaria a
alcanzar la vision; y con la ‘sumatoria’ de los OCP se obtendria el logro de cada OLP.

Las matrices presentadas en la Fase 1 de la primera etapa (MIN, MEFE, MEFI, MPC,
MPR y MIO) son los insumos fundamentales que favoreceran la calidad del proceso
estratégico. Mientras que en la Fase 2 se generan las estrategias a través del emparejamiento
y combinacidn de las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas, junto con los
resultados previamente analizados. Para ello, se utilizan las siguientes herramientas: (a) la
Matriz de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (MFODA); (b) la Matriz de
Posicion Estratégica y Evaluacién de la Accion (MPEYEA); (c) la Matriz del Boston
Consulting Group (MBCG); (d) la Matriz Interna-Externa (MIE); y (e) la Matriz de la Gran
Estrategia (MGE).

La Fase 3, al final de la formulacion estratégica, se da por la eleccion de las
estrategias, que representa el proceso estratégico en si mismo. De las matrices anteriores
resulta una serie de estrategias de integracion, intensivas, de diversificacion y defensivas, que
se seleccionan con la Matriz de Decision Estratégica (MDE), las cuales son especificas y no

alternativas, y cuya atractividad se determina con la Matriz Cuantitativa del Planeamiento
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Estratégico (MCPE). Por ultimo, se desarrollan la Matriz de Rumelt (MR) y la Matriz de
Etica (ME) para culminar con la seleccion de estrategias retenidas y de contingencia.

Después de ello, comienza la segunda etapa del plan estratégico: la implementacion.
Esto, con el uso de la Matriz de Estrategias versus Objetivos de Largo Plazo (MEOLP), que
sirve para verificar si con las estrategias retenidas se podran alcanzar los OLP; y con la
Matriz de Estrategias versus Posibilidades de los Competidores y Sustitutos (MEPCS), para
determinar qué tanto estos competidores seran capaces de hacer frente a las estrategias
retenidas por la organizacion. La integracion de la intuicion con el analisis se hace
indispensable, ya que favorecera la seleccion de las estrategias.

Tras formularse un plan estratégico que permita alcanzar la proyecciéon futura de la
organizacion, se ponen en marcha los lineamientos estratégicos identificados. La
implementacion estratégica consiste basicamente en convertir los planes estratégicos en
acciones y —luego— en resultados. Se advierte que una buena formulacién no garantiza
siempre una implementacion exitosa, ya que esta Gltima es mas dificil de realizar e involucra
el riesgo de no llegar a ejecutarse. Durante esta etapa se definen los OCP y los recursos
asignados a cada uno de ellos, y se establecen las politicas para cada estrategia. Para ello, una
nueva estructura organizacional es necesaria. Seria un error implementar una estrategia nueva
usando una estructura antigua.

La preocupacion por el respeto y la preservacion del medio ambiente, por el
crecimiento social y econdmico sostenible, utilizando principios éticos y la cooperacion con
la comunidad vinculada (stakeholders), forman parte de la responsabilidad social
organizacional (RSO). Los tomadores de decisiones y quienes directa o indirectamente
integren parte de la organizacion, deben comprometerse en forma voluntaria a contribuir con

el desarrollo sostenible, buscando el beneficio compartido con todos sus stakeholders. Esto
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implica que las estrategias orientadas a la accion se basen en un conjunto de politicas,
practicas y programas que se encuentren integrados a sus operaciones.

En la tercera etapa se desarrolla la evaluacion estratégica con el uso de cuatro
perspectivas de control: (a) aprendizaje interno, (b) procesos, (c) clientes, y (d) financiera; y
del Tablero de Control Balanceado (Balanced scorecard [BSC]); de manera que se pueda
monitorear el logro de los OCP y OLP. A partir de ello, se toman las acciones correctivas
pertinentes.

En la cuarta etapa, después de todo lo planeado, se analiza la competitividad
concebida para la organizacion y se plantean las conclusiones y recomendaciones finales
necesarias para alcanzar la situacion futura deseada de la organizacion. Asimismo, se
presenta un Plan Estratégico Integral (PEI) en el que se visualiza todo el proceso en un solo
golpe de vista. El planeamiento estratégico puede desarrollarse para una microempresa,
empresa, institucion, para un sector industrial, puerto, ciudad, municipalidad, region, Estado,

departamento, pais y otros.



Capitulo 1. Situacion General de la Organizacion
1.1. Situacion General

La Empresa Chancadora Excalibur S.A.C. inici0 sus operaciones en abril de 2013. Se
especializa en el servicio de agregados y triturado de minerales y materiales pétreos. En la
actualidad, cuenta con una operacion de produccion y venta de agregados en el sur de Lima.
Esta operacion es netamente un proceso de reciclaje, ya que la empresa recibe y acopia el
material que sale de las excavaciones de Lima (denominado Macha), el cual es chancado,
clasificado y seleccionado para su posterior venta como diferentes productos:

e Piedra huso 57.

e Arena chancada.

e Arena natural.

e Base.

e Confitillo.

e Sub-base.

e Material de relleno.

Los principales clientes de Chancadora Excalibur son las ferreterias del sur de Limay
empresas dedicadas a la construccion de carreteras y viviendas. Esta ubicada en forma
estratégica a la altura del km 23,1 de la antigua Panamericana Sur, lo cual permite que sus
clientes puedan ahorrar en tiempo y costos de flete en comparacién con su respectiva
competencia. La organizacion cuenta con equipos nuevos y de Ultima generacion para el
chancado, zarandeo y carguio.

El futuro de la Empresa Chancadora Excélibur esta muy vinculado a los sectores
construccién e inmobiliario. Durante el 2013, el Sector Construccion registré un crecimiento
mayor al 15 %, impulsado por el desarrollo de proyectos inmobiliarios y obras de

infraestructura en el ambito de transportes, segun la Camara Peruana de la Construccion



[Capeco] (Capeco, 2013), lo cual beneficio a CH Excélibur con el incremento de sus
ingresos.

Para el afio 2014, Capeco informd que el Sector Construccion solo crecio un2 %y
afiadio que el resultado del 2014 es «muchisimo menor» de lo que habia avanzado el Sector
en los afios anteriores. Explicd que el resultado del 2014 se habria visto influenciado por los
retrasos en la ejecucion de proyectos de infraestructura publica en las regiones debido al
proceso de elecciones de autoridades regionales y locales (Capeco, 2015).

En lo que va del 2015, el sector se contrae en -6.2 %, como consecuencia de la
desaceleracion global y el menor avance fisico de obras publicas. La expectativa de
crecimiento del Sector Construccion, para el 2015, sera de casi 3 %, muy similar al
incremento del PBI total. Esto, debido a los proyectos del sector publico como el gasoducto
peruano, la Linea 2 del Metro de Limay el Nodo Energético Sur, asi como por el nuevo
impulso que el Gobierno brindara desde el Fondo Mi Vivienda con el financiamiento de
casas-habitacién dirigidas a los sectores de menores recursos.

Durante los ultimos 15 afios, el Sector Construccién y el PBI del pais han crecido en
promedio 7.7 % y 5.3 %, respectivamente, lo cual indica que tiene una alta correlacion con el
comportamiento del producto bruto interno del pais, segun las estadisticas del INEI (2015).
Durante el 2008, se logré un mayor crecimiento, impulsado sobre todo por las grandes
inversiones y la realizacion de proyectos mineros, alcanzandose la cifra de 16.5 %.

1.2. Conclusiones

El Sector Construccion es sin duda una de las fuerzas de la economia peruana, que
reacciona de acuerdo con los ratios de crecimiento del pais. Adicionalmente, es un gran
generador de empleo y contiene importantes fuentes de financiamiento pablico y privado. El
déficit de infraestructura en el pais en proyectos de vivienda, construccion de nuevos

hospitales, carreteras, puertos, aeropuertos, etc., seguiran impulsando su crecimiento y sera



un reto para los proximos gobiernos el hecho de que se logre el éxito en los proyectos de este
sector.

Si bien existe una ralentizacion del Sector Construccion desde hace dos afios, el
déficit habitacional y de infraestructura existente en el Per( garantizaria una mayor dinamica
de crecimiento. Es por ello que el presente plan estratégico se enfoca en la identificacion de
oportunidades y desafios que el referido contexto plantea a Chancadora Excalibur para
reforzar y consolidarse como fabricante de agregados y sentar las bases de una futura

operacion de concreto premezclado.



Capitulo I1. Vision, Mision, Valores y Codigo de Etica
2.1. Antecedentes

Chancadora Excalibur es una empresa peruana dedicada al servicio de chancado y
triturado de minerales y materiales pétreos, por lo que su operacion es netamente un proceso
de reciclaje a través de la recepcion y acopio de material que sale de las excavaciones de
Lima. Este negocio atiende a clientes de mediana y gran escala de los sectores Mineria 'y
Construccion, por lo que la operacion de su planta exige una constante preocupacién por
cumplir estandares de calidad, seguridad, medio ambiente y responsabilidad social.

El principal producto de Chancadora Excalibur es la piedra huso 57 de %", producto
que concentra el 68 % de las ventas y es utilizado en la elaboracion de concreto.

En el presente capitulo se presentaran y desarrollaran la vision, mision, valores y
cédigo de ética.

2.2. Vision

La visién de Chancadora Excalibur es:

«Convertirnos en una empresa que sea lider en el mercado en la operacién,
produccién y comercializacién de agregados para la construccién, a través de un trabajo con
calidad y profesional, contribuyendo con el desarrollo social y ambiental.»

Sin embargo, debido a que esta vision carece de un plazo determinado que motive a su
personal (D’Alessio, 2008), se propone la siguiente:

Para el 2020, «ser considerada como la empresa lider en servicio/calidad en la
produccién de concreto y comercializacion de materiales agregados para construccion en la
zona sur de Lima, a través de una labor altamente profesional de nuestro equipo de trabajo,
contribuyendo con el desarrollo social y ambiental en el ambito de nuestras operaciones y con

un crecimiento sostenible.»



2.3. Mision

La actual mision de Chancadora Excalibur es:

«Brindar un producto de alta calidad, logrando una ubicacion importante en los
sectores de Construccion y Mineria, convirtiéndonos en la mejor opcion para nuestros
clientes, alcanzando altos estandares de seguridad y calidad que el mercado requiere a través
de esfuerzo y eficacia de nuestro equipo de trabajo.»

Si bien la mision de Chancadora Excalibur se refiere a brindar productos de alta
calidad, no especifica de qué productos se trata ni en qué sectores se encuentran estos. Luego
de un proceso de anélisis y discusion, la mision de Excalibur se ha reformulado segun la
siguiente propuesta:

«Producir y comercializar agregados para la construccion de alta calidad a traves de
nuestra moderna maquinaria y trabajo en equipo, cumpliendo los estandares de seguridad y
calidad de nuestro sistema de gestion y contribuyendo con el desarrollo social y ambiental de
la comunidad en la que operamos».

2.4. Valores

A la fecha, Chancadora Excalibur no tiene valores definidos, por lo que se hace la
siguiente propuesta sobre la base del sector en el que se desenvuelve:

a. Servicio al cliente: Es el factor por el cual la empresa desea ser la mejor opcion de sus
clientes, cubriendo sus necesidades y expectativas, brindando el mejor servicio y atencion,
y cumpliendo sus compromisos de suministro, calidad y puntualidad.

b. Alto profesionalismo: Entendido como la actitud del personal para ser mejor cada dia 'y
estar entrenado en sus labores, cumpliendo su trabajo con altos niveles de calidad y
desempefio, dentro una actuacion ética, transparente y honesta.

c. Respeto a las leyes, seguridad y medio ambiente: Representa la preocupacion de la

empresa por cumplir las obligaciones legales hacia sus trabajadores, comunidad vinculada



y la mitigacion del impacto al medio ambiente que lo rodea, asi como cumplir las
disposiciones de seguridad ocupacional.

d. Innovacion y mejora continua: Se busca promover situaciones que permitan a los
trabajadores explorar, experimentar y aprender, alcanzando soluciones novedosas y
mejoras en eficiencia a los procesos que ayuden al éxito de Chancadora Excélibur.

2.5. Codigo de Etica

Chancadora Excalibur se orienta a la atencion de los requerimientos de sus clientes,
buscando cumplir sus expectativas con altos estandares de calidad, ética y conducta
profesional de sus trabajadores. Esta Gltima, refleja en cierta forma el sistema de valores de la
empresa.

La propuesta del cddigo de conducta se muestra a continuacion:

Es responsabilidad de todos los trabajadores de Chancadora Excélibur conocer,
divulgar y cumplir el Cédigo de Etica. El Codigo de Etica es un instrumento que representa la
mejor manera de actuar de un trabajador de Chancadora Excélibur. Las siguientes conductas
no representan un manual de comportamiento, sino un conjunto de précticas y conductas que
se desea fomentar en los trabajadores:

a. Usar en forma adecuada los bienes e informacion de la empresa, solo para fines laborales,
evitandose utilizar los recursos para uso personal o divulgar informacion de la empresa sin
la debida autorizacion.

b. Evitar los conflictos de intereses en el ejercicio objetivo de las funciones de cada
trabajador.

c. Usar las relaciones entabladas con los clientes o proveedores para los objetivos de la
empresa, evitandose su aprovechamiento para propios o terceros, o aceptandose regalos,

obsequios o invitaciones.



d. No falsificar o alterar en forma parcial o total una informacion, cotizacion o registro de la
empresa con el fin de cumplir un procedimiento o alcanzar una meta u objetivo,
evitandose también proporcionar informacion distorsionada o falsa sobre los datos
personales de los trabajadores.

e. No actuar de manera indebida en relacién con la seguridad laboral y ocupacional,
procurando alertar, difundir y promover entre los comparieros de trabajo el cumplimiento
de los estandares de seguridad establecidos.

2.6. Conclusiones

La vision y la mision de Chancadora Excalibur se encuentran alineadas en forma
parcial con las necesidades de los clientes y del mercado al que atienden; no obstante, la
vision no tiene un horizonte de tiempo y no hace referencia a la rentabilidad de la empresa y
su crecimiento, por lo que se sugiere su revision (cambio) posterior.

Con relacion a la mision, Chancadora Excalibur basa su servicio y atencion de los
requerimientos de sus clientes en el profesionalismo de sus trabajadores, ademas de contar
con plantas y maquinarias que permitan una operacion eficiente.

El cumplimiento de las normas laborales y respecto al medio ambiente de la
comunidad también es una preocupacion constante en Chancadora Excélibur. Sin embargo, a
la fecha, se necesita un Codigo de Etica que sea un referente para el desempefio de sus

colaboradores.



Capitulo I11. Evaluacion Externa
3.1. Andlisis del Entorno PESTE

El proceso estratégico tiene tres etapas principales: formulacion, implementacion y
evaluacion. A su vez, la etapa de formulacion se descompone en etapa de entrada (insumos),
etapa de emparejamiento (procesos) y etapa de salida (producto). En el caso de la etapa de
entrada, esta involucra la elaboracion de varias matrices que resultantes de diversos analisis.
La primera matriz que compone esa primera etapa de entrada es la MEFE (Matriz de
Evaluacion de Factores Externos), cuyo insumo principal es el resultado del andlisis politico,
econdmico, social, tecnoldgico y ecoldgico (anélisis PESTE). Este andlisis, basicamente,
representa las oportunidades y amenazas del entorno.

3.1.1. Fuerzas politicas, gubernamentales y legales (P)

En los Gltimos afios, la economia peruana se consolidé como una de las economias de
mas rapido crecimiento de la region; esto como consecuencia de las politicas monetarias y
fiscales aplicadas en las ultimas décadas. El Per( goza de un clima de estabilidad politica,
producto de un sistema democratico y de una economia social de mercado, caracterizada por
favorecer las iniciativas privadas en donde el Estado asume un rol regulador. Asimismo, se
considera como politica gubernamental la reduccion de las brechas en el acceso a agua
potable, saneamiento, infraestructura vial y electricidad de los distritos mas pobres del pais.
(MEF, 2015) favoreciendo el sector construccion.

Segun la «Guia de negocios e inversion en el Peri 2015/2016», la reduccion de la
deuda publica, la liberalizacién del mercado y la apertura al comercio internacional a través
de los tratados de libre comercio, las tasas de cambio estables y la baja inflacion,
contribuyeron a generar el crecimiento del PBI del pais. Sin embargo, este crecimiento se ha
desacelerado a partir del 2014, debido a la disminucidn de la confianza externay a la

reduccion de la inversion (MRE, 2015).



A pesar de la desaceleracion, el Pert es uno de los paises méas abiertos a la inversion
extranjera y el marco juridico peruano permite que las inversiones sean realizadas sin
autorizacion previa, exceptuando algunos casos como: transporte maritimo, transporte aéreo,
fabricacion de armas y seguridad y vigilancia. De acuerdo con el ranking «Doing business
2015» del Banco Mundial, de un total de 189 paises, el Per( se ubica en el puesto N° 87 en el
manejo de permisos de construccion (BM, 2014); la cantidad de tramites y procedimientos
necesarios para iniciar una construccion en el PerG lo ubican sobre el promedio de la region.
Segun Alvaro Quijandria, gerente regional de la Corporacion Financiera Internacional (IFC)
para el clima de inversiones en América Latina y el Caribe, la simplificacion de los tramites
burocraticos significaria un ahorro de hasta US$ 200 millones al afio. Asimismo, con la
agilizacion de los permisos de construccion se ahorrarian adicionalmente méas de US$ 121
millones anuales (Lozano, 2014).

Otro punto a considerar es la legislacién medioambiental vigente segun el tipo de
proyecto inmobiliario a desarrollar. Entre los principales requisitos exigidos estan: la
certificacion ambiental del proyecto y el estudio de impacto ambiental (EIA). El marco
normativo que regula la certificacion ambiental se da bajo las siguientes normas:

e Reglamento Nacional de Edificaciones.

e Ley de Regulacion de Habilitaciones Urbanas y de Edificaciones.
e Ley del Sistema Nacional de Evaluacion de Impacto Ambiental.
e Ley General de Residuos Solidos (Ley N° 27314).

A esto se suman los mayores controles e exigencias de los organismos municipales
para disponer de los residuos solidos en las zonas de acopio autorizadas, segun la Ley N°
27314, Ley General de Residuos Solidos.

Los principales problemas que enfrenta el desarrollo de nuevos proyectos son:

e Demoras y postergaciones en el plazo fijado, que pueden extenderse hasta diez meses.
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e Falta de integracion y articulacion entre los diferentes marcos legales existentes.
e Falta de criterios uniformes para la certificacion ambiental en el caso de proyectos de
construccién urbana.
Cabe resaltar que el 25 de setiembre de 2015 se publico el Decreto Legislativo N°
1225 para acortar los plazos en la obtencion de licencias para habilitacion urbana y
edificaciones con la intervencion de revisores urbanos debidamente registrados; esto, para
descongestionar los proyectos en los municipios y evitar los problemas que se han venido
dando con los cambios de zonificacion y el otorgamiento de permisos municipales.
Finalmente, al ser el 2016 un afio electoral para el Perd, ya que en abril se elegird a un
nuevo presidente, este proceso podria generar un clima de incertidumbre.

a. Oportunidades identificadas:

Clima de estabilidad politica que favorece las inversiones.
¢ Politica gubernamental orientada a cerrar la brecha del déficit en infraestructura y
saneamiento.
¢ Nueva legislacion aprobada que agiliza los tramites y permisos de construccion.
¢ Solidez macroecondémicay marco juridico que favorece la inversion nacional y
extranjera.
e Mayores exigencias por parte de las municipalidades para disponer la macha en zonas
de acopio autorizadas segun reglamento general de residuos sélidos.
b. Amenazas identificadas:
e Posible clima de incertidumbre politica en el 2016 debido a la nueva gestion
presidencial.
¢ Incapacidad de los gobiernos regionales para ejecutar proyectos de inversion.
e Cambios de zonificacion y permisos municipales para proyectos inmobiliarios y zonas

industriales.
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e Lentitud para relanzar proyectos en el sector construccion y mineria.

3.1.2. Fuerzas econdémicas y financieras (E)

La economia mundial tuvo un lento crecimiento durante el 2015. Segun el informe
«Situacion y perspectivas de la economia mundial 2015» de la ONU (2015), las perspectivas
econdmicas mundiales se han deteriorado significativamente en un contexto de mayor
incertidumbre, en relacion con el desempefio futuro de la economia china.

Asimismo, segun las ltimas proyecciones del informe «Perspectivas de la economia
mundial» del Fondo Monetario Internacional (FMI), el crecimiento mundial seréa de 3,3 % en
el 2015, acompafiado de un repunte gradual de las economias avanzadas y una desaceleracion
de las economias de mercados emergentes y en desarrollo. Se prevé que en el 2016 el
crecimiento se fortalecera hasta alcanzar 3,8 % (FMI, 2015).

Al respecto, el Banco Central de Reserva del Per( sefialé en su «Reporte de inflacion -
Setiembre 2015» una recuperacion del crecimiento del PBI para el Per( a una tasa de 3,1 %,
estimacion menor a la proyectada de 3,9 %, en abril (BCRP, 2015).

El Ministerio de Economia y Finanzas (MEF) explic6 que la tendencia a la baja en la
proyeccion de crecimiento se debe a la menor inversion privada, menor crecimiento de los
socios comerciales del Perd, la caida de los precios de materias primas, los mayores costos
financieros y el deterioro de las expectativas de inversion (MEF reduce a 3 % su expectativa
de crecimiento de la economia peruana para el 2015, 2015).

Para el Banco Mundial (2014), segun su analisis del panorama general peruano, los
principales acontecimientos externos que podrian afectar el crecimiento econémico son:

e Lacaida de los precios de las materias primas.
e Lavolatilidad financiera, asociada a la expectativa de alzas en las tasas de interés de los
Estados Unidos.

Por otro lado, a nivel interno, la desaceleracién de la economia podria deberse a:
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e Laocurrencia de un Fenomeno del Nifio de magnitud fuerte o severa.
e Los retrasos en la implementacién de los programas de inversion publica y privada.
e Laincertidumbre asociada a las proximas elecciones presidenciales.

Para el periodo 2016 y 2017, el BCR proyecta un crecimiento de 4,2 %y 5 %,
respectivamente. Este crecimiento se sustenta en la recuperacion de la inversién privada y
publica, los mayores proyectos de inversion privada y la mejor ejecucion del gasto de los
gobiernos regionales (BCRP, 2015). En la Tabla 1, se puede observar que el PBI del Sector
Construccion se contrajo durante el primer semestre del 2015 en -7,9 %, mientras que la
proyeccion para el 2015 se redujo de 1,9 % a -6,2 %. Esto, debido al menor avance fisico de
obras publicas; sin embargo, para el 2016 el BCRP proyecta una recuperacion del sector a
una tasa de 5 %.

Tabla 1

PBI por Sectores Econdmicos 2015-2017 (Variaciones Porcentuales Reales)

2014 2015* 2016* 2017*
| Sem. Afio | Sem. RI RI Set. RI RI Set. RI Set.

May. 15 15 May. 15 15 15
Agropecuario 0,7 1,6 1,9 1,6 2,6 44 1,6 3,7
Agricola -0,7 0,4 0,1 0,3 1 51 0,6 3,7
Pecuario 5,2 59 53 3,6 4,9 3,4 3,4 3,6
Pesca -7,4 -27,9 19,2 17,2 16,5 17,8 -1,2 27,9
Mineria e hidrocarburos 0,2 -0,8 55 4,2 6,7 11,6 10,6 11,3
Mineria metalica -0,5 2,1 10,1 6,8 11,7 11,9 11,2 13,1
Hidrocarburos 2,2 4 -9,3 -5,2 -10,9 10,6 8,1 3,6
Manufactura 0 -3,6 -2,6 2,3 0,4 41 1,8 46
Recursos primarios 0,5 -9,7 11 6,4 43 42 -0,5 10,6
Manufactura no primaria 0,6 -1 -3.8 1,3 -0,8 4 2,5 3
Electricidad y agua 53 4,9 51 52 52 6 55 55
Construccion 2,4 1,6 -7,9 1,9 -6,2 5 3 4
Comercio 4,8 4.4 3,7 4.4 3,8 4.4 3,8 3,8
Servicios 54 5 4 3,9 41 44 3,8 3,8
PBI 34 24 2,4 3,9 3,1 5,3 42 5
Nota:
PBI primario 0,2 -2,3 41 4,1 5,4 8,8 6,5 9,7
PBI no primario 4,3 3,6 2 3.8 2,5 4,5 3,6 3,8

Nota. * Proyeccion. RI: Reporte de inflacién. Tomado del «Reporte de inflacion - Setiembre 2015», por el BCRP, 2015, p.
24. Lima, Peru.

Segun el informe «Perspectivas del mercado inmobiliario 2015» de MAXIMIXE

(2015), entre las principales oportunidades del mercado inmobiliario destacan:
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e La existencia de una demanda insatisfecha de viviendas.
e Ladisposicion de fondos de inversion como mecanismo para el financiamiento de
desarrolladores inmobiliarios.

Sin embargo, el mismo informe sefiala también como riesgos latentes:

e El lento accionar del Gobierno para mejorar las condiciones sanitarias en la ciudad.

e Las extorsiones y violencia en el Sector Construccion.

¢ Ladesorganizacion en la construccion de edificaciones, ya que Lima no tiene una
zonificacion bien determinada.

Por otro lado, el pais registra un boom en cuanto a la construccién de establecimientos
comerciales en el Peru. Para el periodo 2015-2016, se esperan 15 nuevos centros comerciales
que contribuirdn a dinamizar el sector, segun la Camara de Comercio de Lima (CCL, 2015).

El Sector Construccion se estructura en dos grandes grupos: (a) Mercado inmobiliario
y (b) obras de inversion publica. Segun la Figura 1, se observa ademas que dentro del
mercado inmobhiliario se encuentra considerada la construccion de viviendas, locales
comerciales y oficinas. Por otro lado, las obras de inversion publica corresponden segln su
ejecucion a los gobiernos Central, regionales y locales.

a. Oportunidades identificadas:
e Expansion de la construccion de centros comerciales.
e Perspectivas favorables para el PBI sectorial de construccion a mediano plazo y
proyecciones de recuperacion del sector inmobiliario para el 2016.
b. Amenazas identificadas:
¢ Desaceleramiento de la economia peruana a consecuencia de la incertidumbre de los
grandes mercados mundiales y menor crecimiento de nuestros socios comerciales.
e Menor inversion privada y deterioro de las perspectivas de inversion a corto plazo

debido a la débil confianza empresarial.
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e Volatilidad en el tipo de cambio.

Mercado

inmobiliario

SECTOR
CONSTRUCCION

Obras de

inversion publica

S

Figura 1. Estructura del sector construccion.
Tomado de «CASER: Sector inmobiliario 2014», por MAXIMIXE, 2014, p. 20. Lima, Peru.

3.1.3. Fuerzas sociales, culturales y demograficas (S)

En su informe técnico «Evolucion de la pobreza monetaria 2009-2014», el Instituto
Nacional de Estadistica e Informatica (INEI) sefialé que en el 2014 la pobreza se redujo en un
1,2 % con respecto al 2013; es decir, 289 mil personas dejaron de ser pobres, mientras que 6
millones 995 mil peruanos adn siguen en situacion de pobreza (véase la Figura 2),
resaltandose que esta reduccién se dio en el area rural, de 48 % a 46 %. Por otro lado, en el
2014, el ingreso per capita aumento en 2,2 % (INEI, 2015). Asimismo, vale recalcar la
creacion de zonas industriales en la periferia de Lima (Lurin y Villa El Salvador), que

contribuyen a dinamizar el sector.
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Figura 2. Evolucion de la incidencia de la pobreza total 2009-2014.
Tomado de «Evolucion de la incidencia de la pobreza monetaria. Informe técnico», por el
INEI, 2015, p. 34. Lima, Per.

Seguln la Tabla 2, y en relacion a los conflictos sociales registrados durante el 2015,
perteneciente al Gltimo «Reporte mensual de conflictos sociales N° 138» de la Defensoria del
Pueblo (2015), se sefiald que tan solo en agosto se registraron 213 conflictos: 60 casos

latentes (28,2 %) y 153 casos activos (71,8 %).

Tabla 2

Peru: Conflictos Sociales Registrados por Mes, Agosto 2014-2015 (NUmero de Casos)

2014 2015
Ago Set Oct Nov Dic Ene Feb Mar Abr May  Jun Jul Ago
205 201 217 212 210 210 211 211 208 211 210 209 213
Nota. Tomado del «Reporte mensual de conflictos sociales N° 138”, de la Defensoria del Pueblo, 2015, p. 16. Lima, Peru.

Debido al crecimiento poblacional y a las olas migratorias, existe un déficit
habitacional de 420,000 viviendas, siendo la demanda casi veinte veces mas que la oferta,
segun la Capeco (Déficit de vivienda continua pese a desaceleracion y alza de precios, 2015).
Si bien la tasa de crecimiento poblacional se ha mantenido alrededor del 1 % en los Gltimos
afios, el fenémeno de las migraciones ha generado que grandes espacios sean invadidos para

convertirse en zonas urbanas, siendo la autoconstruccion la forma preferida de los migrantes
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para hacerse de una vivienda. Segun la consultora de negocios en marketing estratégico Total
Market Solution (TMS), a nivel nacional hubo un aumento del indice de autoconstruccién
nacional (ITMSAC) en 7 puntos en los ultimos tres afios (TMS presento situacion del
mercado de la construccion y autoconstruccion, 2015).

De acuerdo con Gaston Laurie, gerente divisional de TMS, el 60 % del consumo de
acero y cemento en el pais lo realizan las familias que compran dichos productos para
autoconstruccion, y el 40 % se destina a los proyectos inmobiliarios y la construccién de
infraestructura y obras publicas.

Uno de los principales obstaculos para la autoconstruccion es la falta de suelos
habilitados para la construccién debido a deficiencias en los sistemas de agua y desague.

a. Oportunidades identificadas:
e Lareduccidon de la pobreza favorece la autoconstruccion.
e La autoconstruccion favorece el desarrollo del sector y la venta de cemento y
agregados.
e Existencia de una demanda insatisfecha de viviendas, especialmente en estratos medios.
e Creacion de grandes zonas industriales en las zonas de Lurin y Villa El Salvador.
b. Amenazas identificadas:
e Competencia informal.
o Escasez de suelos habilitados para la construccion por deficiencias en los sistemas de
aguay desagle.

3.1.4. Fuerzas tecnoldgicas y cientificas (T)

En estos tiempos, la mayor fortaleza que tiene un pais esté en su capacidad para
fomentar la investigacion cientifica, el desarrollo tecnoldgico y la innovacion; estos son los

pilares esenciales de la competitividad y del crecimiento econémico.
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Sin embargo, de acuerdo con el «Global innovation index» del 2015, el Peru se
encuentra en el puesto 71 a nivel global, y en Latinoamérica y el Caribe ocupa el puesto 9
(The Global Innovation Index, 2015). La fortaleza del Peru radica en el impacto economico y
social de la ciencia y la tecnologia pero decae en las oportunidades que ofrece el Estado para
acceder a la informacion.

Para el caso de los agregados de piedra, existen diversas formas de realizar la
trituracion o el chancado de piedras; sin embargo, el proceso industrial del mismo implica el
uso de chancadoras de piedra, zarandas y fajas transportadoras en diversas etapas del
proyecto, con los cuales es posible armar diversas modificaciones, dependiendo de los
productos que se desea conseguir. El objetivo principal es reducir la piedra o roca a un
tamarfio y forma deseado mediante el uso de la fuerza o presion, ya sea entre las mismas
piedras o contra una superficie mucho mas dura.

Las chancadoras pueden ser empleadas en diversos sectores industriales. En el caso de
Chancadora Excalibur, sus principales clientes operan en el Sector Infraestructura —en la
construccion de carreteras o edificaciones—, para lo cual en algunos casos requieren diversos
tipos de agregados con caracteristicas particulares. En esos casos es importante contar con
maquinaria que pueda adaptarse a los requerimientos del cliente. Durante los ultimos afios, se
han realizado mejoras tecnoldgicas, tanto en el proceso mecanico como en los aditivos
utilizados en la produccion de concreto. Entre los principales cambios, se pueden mencionar:

e Reduccion o compactacion de los equipos mecanicos, con lo cual ahora es posible
contar con plantas moviles que ocupan una menor area para la produccion.
e Mejora en los componentes, mecanicos y eléctricos como motores y bombas, que han

permitido incrementar la disponibilidad de la planta.
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e Laautomatizacion del proceso mediante el uso de los PLC (2) y variadores de
velocidad, que permiten controlar el proceso inclusive via internet, y por consiguiente
mejorar el control de la calidad del producto.

e Mejora en los aditivos empleados, para prolongar tanto los tiempos de traslado del
producto como del secado del mismo en obra.

Si bien es cierto que los fabricantes de chancadoras y concreteras mejoran
constantemente sus modelos de maquinarias con el fin de diferenciarse y ser mas atractivos
para sus clientes, el avance de estos cambios es limitado por los componentes mecanicos y las
modificaciones estructurales a sus maquinarias, por cuanto el concepto o disefio principal se
mantiene por muchos afios sin variacion.

a. Oportunidades identificadas:

e Periodo largos para el cambio de tecnologia debido a la misma estructura de las

maquinas para el proceso de chancado.
b. Amenazas identificadas:

e Poco acceso a la informacion cientifica y tecnologica por parte del Estado.

3.1.5. Fuerzas ecoldgicas y ambientales (E)

El Pert es un pais con un importante patrimonio natural y cultural, que ofrece
maultiples oportunidades de desarrollo mediante el aprovechamiento sostenible de los recursos
naturales, la gestion integral de la calidad ambiental y la realizacion de actividades
socioecondmicas con criterios de competitividad, y proyeccion regional y mundial. Por ello,
la Politica Nacional del Ambiente se sustenta en un analisis situacional sintetizado en las
siguientes consideraciones:

e EI Cddigo del Medio Ambiente y los Recursos Naturales de 1990 constituy6 un hito a
partir del cual se fortalecié el marco normativo e institucional en materia ambiental,

contando al principio con autoridades ambientales sectoriales y una autoridad
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coordinadora, el Consejo Nacional del Ambiente (Conam), establecido en 1994.
Posteriormente, se crearon las gerencias de Recursos Naturales y de Gestion del Medio
Ambiente en los gobiernos regionales, que se sumaron a las unidades ambientales de
algunas municipalidades.

Luego de promulgada la Ley General del Ambiente en el 2005 (que derogd el Cddigo
del Medio Ambiente y Recursos Naturales), en el afio 2008 se cre6 el Ministerio del
Ambiente (Minam), que incorpor0 al Consejo Nacional del Ambiente, a la Intendencia
de Areas Naturales Protegidas (Inrena); y que, con el Servicio Nacional de
Meteorologia e Hidrologia del Perd (Senamhi), el Instituto Geofisico del Pert (IGP), el
Instituto de Investigaciones de la Amazonia Peruana (I1AP), el Organismo de
Evaluacion y Fiscalizacion Ambiental (OEFA) y el Servicio Nacional de Areas
Naturales Protegidas (Sernanp), conformo el Sector Ambiental.

Como parte del fortalecimiento de la institucionalidad, se viene actualizando el marco
normativo para mejorar el desempefio de los organismos ambientales del Estado, en los
tres niveles de gobierno, los cuales integran el Sistema Nacional de Gestion Ambiental.
No obstante, persisten retos relacionados con el desarrollo de capacidades y limitados
recursos humanos y financieros; asi como para el ejercicio de las competencias
publicas, la prevencién de controversias y el efectivo cumplimiento de los mandatos
legales. Esto obliga la realizacién de un importante esfuerzo de coordinacion
interinstitucional, de descentralizacion y busqueda de sinergias entre las autoridades, el
sector privado y la sociedad civil; de gestion de la informacién, investigacion cientifica
y tecnoldgica, asi como de consolidacion de los instrumentos de gestion ambiental.

Por el lado de las obras administradas por el Estado, Provias Nacional ha asignado un
presupuesto de méas de S/. 44 millones para la atencion de embates de la naturaleza por

el Fendmeno de EI Nifio, de manera especial para casi 200 puntos criticos, identificados
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en las zonas mas vulnerables. Dicha entidad estatal sefiald que viene adquiriendo
maquinaria pesada para ser distribuida en los departamentos declarados en emergencia,
como Piura, Tumbes, Amazonas, Lambayeque, entre otros.
a. Oportunidades identificadas:
e Incremento de obras de reconstruccién a consecuencia del Fendmeno de EI Nifio.
b. Amenazas identificadas:
e Posible impacto y retraso en la ejecucion de obras por el Fendmeno de El Nifio.
3.1.6. Matriz de evaluacion de factores externos (MEFE)
Una vez identificadas las oportunidades y amenazas, se les asignan pesos de acuerdo
al nivel de importancia en la industria y luego un valor, que corresponde al nivel que afecta a
Chancadora Excalibur. Finalmente, se pondera y obtiene el resultado de la matriz. Esta
ponderacion da como resultado un valor de 2,09x, que es una respuesta inferior al promedio
por parte de la organizacion para aprovechar las oportunidades y mitigar los riesgos de las
amenazas intrinsecas del sector. Las oportunidades y amenazas se presentan en la Tabla 3.
3.2. La Organizacion y sus Competidores
El analisis de las fuerzas competitivas muestra el poder de negociacion de los
proveedores, clientes, sustitutos y nuevos entrantes; asi como la rivalidad existente.
3.2.1. Poder de negociacion de los proveedores
Los principales insumos empleados por Chancadora Excalibur para la elaboracién de
agregados son: a) material pétreo (macha) de las excavaciones en las construcciones en Lima
Metropolitana, b) energia y c) gasolina.
Para considerar el estudio de una futura planta de concreto, es necesario tomar en

cuenta insumos adicionales como aditivos quimicos, cemento y agua.
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Factores Determinantes para el Exito Peso Valor Ponderacion
Oportunidades:
1. Solidez macroecondmica y marco juridico que favorece la inversion 0.08 ’ 0.16
nacional y extranjera. ’ '
2. Perspectivas favorables para el PBI sectorial de construccion a mediano
. L ; o 0.08 2 0.16
plazo y proyecciones de recuperacién del sector inmobiliario para el 2016.
3. Politica gubernamental orientada a cerrar la brecha del déficit en
. . 0.08 3 0.24
infraestructura y saneamiento.
4. Nueva legislacion aprobada que agiliza los trdmites y permisos de
S, 0.10 3 0.30
construccion.
5. Incremento de obras de reconstruccion a consecuencia del fenémeno del 0.02 1 0.02
nifio. ' '
6. Proyecciones de recuperacion del Sector Inmobiliario para el 2016. 0.05 1 0.05
7. Expansion de la construccion de centros comerciales. 0.03 3 0.09
8. Existencia de una demanda insatisfecha de viviendas, especialmente en
: 0.05 2 0.10
estratos medios
9. Creacion de grandes zonas industriales en la zona de Lurin y Villa El 0.03 3 0.09
Salvador.
10. Autoconstruccién favorece el desarrollo del sector y la venta de cemento
0.03 3 0.09
y agregados.
Parcial 0.55 1.30
Amenazas:
1. Posible clima de incertidumbre politica el 2016 al asumir el mando un
. 0,05 2 0,10
nuevo gobierno
2. Lentitud para relanzar proyectos en el sector construccion y mineria. 0,03 2 0,06
3. Des aceleramiento de la economia peruana a consecuencia de la
incertidumbre de los grandes mercados mundiales y menor crecimiento de 0,03 2 0,06
nuestros socios comerciales.
4. _Incapggdad de gobiernos regionales para ejecutar sus proyectos de 0,08 1 0,08
inversion.
5. Menor inversion privada y deterioro de las perspectivas de inversion a
- o : . 0,08 2 0,16
corto plazo debido a la débil confianza empresarial
6. rl:i%zlble impacto y retraso en la ejecucion de obras por el fendmeno del 0,03 1 0,03
7. Cambios de zonificacién y permisos municipales, para proyectos
. o . ; 0,05 1 0,05
inmobiliarios y zonas industriales.
8. Competencia informal. 0,05 3 0,15
9. Volatilidad en el tipo de cambio. 0,03 2 0,06
10. Escasez de suelos habilitados para la construccion por deficiencias en los
. , 0,02 2 0,04
sistemas de agua y desague.
Parcial 0,45 0,79
Total 1,00 2,09

Como resultado de la actividad de la chancadora, la Empresa tiene asegurado el

suministro de la macha, principal insumo; no obstante, el insumo que tiene un mayor poder y

términos de suministro por parte del proveedor es el cemento, el cual se produce en Lima, de

modo casi exclusivo por la Union Andina de Cementos S.A.A. (Unacem). Debido a que el
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cemento tiene una duracion de 45 dias, no puede importarse en grandes cantidades para
reducir el precio.

Tal como se observa en la Figura 3, el cemento representa entre el 7 % y el 15 % de la
composicion del concreto en peso. El agua es el otro insumo cuya obtencion debiera

evaluarse, ya que es indispensable en la preparacion del concreto.

Figura 3. Composicion del concreto.
Tomado de «Fundamentos del concreto», por F. M. Valarezo, 2011, p. 2. Recuperado de
http://pt.slideshare.net/mfvalarezo/fundamentos-del-hormign

El cemento puede adquirirse en forma directa a uno de los proveedores o a través de la
red de distribuidores ferreteros. La Unién de Concreteras (Unicon) tiene una alianza
estratégica con Unacem, empresa del mismo grupo econémico; y en el caso de MIXERCON,
esta empresa produce cemento en su propia planta de produccion.

En una etapa inicial, es factible que este insumo critico pueda ser adquirido sin mayor

restriccion pero en el futuro deberdn analizarse posibles alianzas con otros productores,

considerando que el costo del mismo impacta en un 40 % en la produccién del concreto.
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3.2.2. Poder de negociacion de los compradores

Los principales clientes de la produccién de agregados de construccion, de acuerdo
con el anélisis mostrado en el PESTE, estan compuestos en un 60 % por la autoconstruccion,
lo cual indica que es un mercado atomizado y su poder de negociacion es inferior o muy bajo.
El 40 % restante lo integran las empresas de construccion y concreteras. Las empresas de
construccién tienen un mayor poder de negociacion que las concreteras.

En el caso de la produccion de concreto premezclado, los principales clientes son
compaiiias privadas peruanas y extranjeras que ejecutan grandes proyectos de inversion
privada y pablica. Un factor importante que se considera para una negociacion de compra es
la ubicacion o la zona de influencia de los proyectos, donde los costos del transporte
permitirdn a una u otra empresa ser mas competitiva.

La oferta de concreto en provincias tiene pocos participantes o aun contintia en
desarrollo, por lo que esto conlleva a que el poder de negociacion de los clientes sea menor.
Por el contrario, en Lima, los clientes tienen mayores opciones, y la oferta de concreto se
viene incrementando de manera importante con la creacion de nuevas plantas en los ultimos
afios, como se muestra en la Tabla 4.

Asimismo, se viene creando una especializacion en la oferta de los tipos de concreto.
Por ejemplo: existen empresas que producen concreto decorativo o productos prefabricados
de concreto (postes, losetas, adoquines, sardineles, etc.).

Dentro de los factores que los compradores encuentran mas relevantes para la
adquisicion de los productos, tanto de agregados como de concreto, se tienen:

e Ladisponibilidad de volumen de suministro.
o Eltiempo de entrega.

e El precio del material.
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Tabla 4

Relacion de Empresas Concreteras en Peru

Razén Social Inicio de Operacién Locales Anexos
Union de Concreteras S.A. (Grupo Rizo Patrdn) 1995 30
Firth Industries Pert S.A. (Grupo Rizo Patrén) 1995 30
MIXERCON S.A. 1997 16
Proyectos Metropolitanos S.R.L. (Prome) 1999 1
Lidermix S.A.C. 2004 2
Full Mix S.A.C. 2008 1
Concreto Perd mix S.R.L. 2010 1
Economix S.A.C. 2010 1
Concretos Supermix S.A. (Grupo Gloria) 2011 58
Coral Mix S.A.C. 2011 1
Mega Concreto S.A.C. 2012 1
Concretos Lima S.A.C. 2013 1
Selva Mix S.A.C. 2013 2
Concretperu S.A.C. 2014 1

Nota. Tomado de «Consulta de RUC», por la Sunat, 2015. Recuperado de http://ww1.sunat.gob.pe/cl-ti-itmrconsruc/jcrS00
Alias

La calidad uniforme del material.
e Los términos y condiciones de suministro.
e La cercania a los proyectos y obras.
3.2.3. Amenaza de los sustitutos
Basicamente, los procesos constructivos y de produccién no tienen una variacion
sensible en el tiempo, al igual que los materiales e insumos empleados. La piedra chancada y
el concreto siguen siendo insumos basicos para el sector construccion. Inclusive, a lo largo de
estos afos, el concreto ha tenido mayor penetracion y preferencia en el disefio de ingenieria
de obras, desplazando con el empleo de paredes y muros de concreto armado al ladrillo
convencional, en la construccion de edificios y proyectos inmobiliarios.
3.2.4. Amenaza de los entrantes
De acuerdo con el analisis a las empresas del mercado, durante los tltimos afios ha
crecido la cantidad de nuevos participantes dedicados al suministro de concreto y agregados,

tanto en el sector inmobiliario y de construccion, lo cual representa el ingreso de nuevos
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competidores —formales e informales— para la produccién de agregados de piedra y de
concreto.

De acuerdo con la Tabla 4, el 50 % de los participantes actuales del mercado de
concreto premezclado inicié operaciones a partir del 2010, debido a la dinamicay la
atraccion del Sector Construccion.

Por medio de entrevistas a especialistas se identificaron las principales limitantes o
variables a considerar para el ingreso de nuevos competidores al mercado: Las barreras de
entrada para una competencia de agregados no son muy altas, ya que no requiere de una
inversion elevada ni un know how técnico muy especializado. El promedio obtenido que se
observa en la Tabla 5, corresponde a 1,71; es decir, entre media y baja.

Tabla 5

Atractividad de la Industria

Variables Concreto Agregados
Espacio 4 4
Permisos y autorizaciones 3 2
Know how técnico 3 1
Mercado potencial 3 1
Disponibilidad de materia prima 2 1
Tipo de tecnologia a emplear 3 1
Inversion 4 2
Promedio 3,14 1,71

Nota. 1: baja; 2: media; 3: alta; y 4: muy alta.

Por el contrario, el promedio obtenido de 3,14 de la industria de concreto muestra
mayores barreras, principalmente por el nivel de inversion requerido, know how de
implementacion y operacion de una planta concretera. Si bien las barreras al mercado
potencial de concreto son altas, esto implicaria competir de modo esencial contra un duopolio
liderado por la Unicon y MIXERCON, que concentran casi el 80 % del rubro.

Como resultado del andlisis realizado, se puede determinar que la amenaza de los
entrantes en la industria de concreto es baja, debido a que los nuevos competidores se verian

obligados a realizar una importante inversion.
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3.2.5. Rivalidad de los competidores

Segun la Oficina del Alto Comisionado de Asuntos de Formalizacion de la Mineria,
Interdiccion de la Mineria llegal y Remediacion Ambiental, de la Presidencia del Consejo de
Ministros (PCM), en Lima hay un namero indeterminado de canteras informales e ilegales en
Cieneguilla, San Bartolo, Chosica y Carabayllo, que producen materiales que son insumos
para la industria de la construccion. Inclusive, esta extraccion ilegal esta causando dafios
ambientales, evasion tributaria y son puntos de partida de mafias de la construccion (Silva
Nole, 2014).

De acuerdo con la «Clasificacion industrial internacional uniforme» (ClIU), los
principales competidores de Chancadora Excalibur se ubicarian en la actividad econémica de
la Division B: Explotacion de minas y canteras, Grupo 08: Explotacion de otras minas y
canteras: y 0810: Extraccion de piedra, arena y arcilla (INEI, 2010). Entre los principales
competidores se puede mencionar a:

a. Arenera San Martin de Porras S.A.: Inici6 operaciones en 1953. Produce y comercializa
materiales agregados para la construccion, como arena gruesa, piedra chancada, confitillo,
hormigon y piedra de cimentacion, con los mejores estandares del mercado. Su planta se
ubica en el Fundo Barbadillo en Ate Vitarte, y es una de las principales productoras en
Lima Centro. Tiene 47 trabajadores y 11 prestadores de servicios segun la
Superintendencia Nacional de Administracion Tributaria (Sunat).

b. Arenera La Molina S A.: Se fund6 en 1947. Su planta se encuentra a la altura del km
10,5 de la carretera a Cieneguilla. Sus principales productos de comercializacion son arena
gruesa y hormigén pero también piedra de zanja, piedra chancada. Arenera La Molina
garantiza el suministro de materiales para atender proyectos de gran envergadura. Tiene

cuatro trabajadores y nueve prestadores de servicios de acuerdo con la Sunat.
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c. Firth Industries Pera S.A.: Es una empresa peruana dedicada a brindar soluciones en
concreto y agregados. Fundada en 1995, la empresa se ha consolidado como una de las
principales proveedoras de soluciones en concreto y agregados en los sectores vivienda,
mineria e infraestructura a nivel nacional. Su principal rubro es la produccion y
distribucion de concreto premezclado. También es una de los principales operadoras
privadas de canteras en el Per(. Sus cuatro unidades de negocio son:

e Premezclado: La cual provee concreto premezclado a nivel nacional a través de dos
divisiones: Premezclado Lima (plantas concreteras ubicadas en Villa, Santa Anita 'y
Callao) y Premezclado Proyectos, mediante plantas méviles ubicadas en el mismo lugar
donde se ejecuta la obra. Los agregados para la elaboracion del concreto de
Premezclado Lima provienen de las canteras operadas por Firth.

e Agregados: Provee agregados a Firth y a terceros desde las canteras operadas en Limay
provincias. Opera canteras en el Sur y Centro de la ciudad, siendo el principal
productor de agregados en Lima Metropolitana al producir méas de 1.5 millones de
metros cubicos de agregados cada afio.

e Viguetas: Fabrica viguetas pretensadas para techos; bovedillas de arcilla, poli estireno o
concreto; y losa vaciada in situ, donde se colocan instalaciones eléctricas, sanitarias,
fierro de temperatura y acero negativo.

e Embolsados, fabricacion de concretos, morteros y agregados embolsados: Estos
productos son de especial utilidad cuando se requieren pequefias cantidades de mezcla
0 en ubicaciones remotas, donde un camion de concreto premezclado no puede llegar.

d. Otros competidores menores: Como por ejemplo: Agregados Santa Clara S.A., que
inicié operaciones en 1970. Su planta queda en la Urb. Santa Clara, en Ate Vitarte.

Asimismo, esta la empresa Minera Los Primos 85 de Lima S.A., que empez0 a operar en
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1987 y tiene una planta en el km 8.4 de la carretera al Instituto Peruano de Energia
Nuclear (IPEN), en Carabayllo.

En la actualidad, se ha identificado a 14 principales empresas dedicadas a la venta de
concreto premezclado, de las cuales cuatro compafiias concentran la mayor participacion de
las ventas. Ello, debido a los afios de experiencia en la industria y al respaldo de grupos
corporativos de produccién de cemento, como es el caso de la Union de Concreteras S.A.,
que es parte del grupo econdémico de Unidén Andina de Cementos S.A.A.; o Concretos
Supermix S.A., que pertenece a Cementos Yura S.A. Esto demuestra la concentracion de la
mayor participacion del mercado de concreteras en grupos economicos vinculados a la
produccién de cemento. Las principales empresas de dicho rubro pueden observarse en la
Tabla 6.

Tabla 6

Principales Empresas Concreteras

Razon Social Inicio de Operacién Locales Anexos
Unién de Concreteras S.A. 1995 30
Firth Industries Per S.A. 1995 30
Mixercom S.A. 1997 16
Concretos Supermix S.A. 2011 58

Nota. Tomado de «Consulta de RUC», por la Sunat, 2015. Recuperado de http://ww1.sunat.gob.pe/cl-ti-itmrconsruc/jcrS00
Alias

Cabe indicar que las productoras de cemento también venden directamente concreto
premezclado —como es el caso de Cementos Pacasmayo S.A.— pero no tienen una empresa
independiente conformada para estos fines.

Las cuatro principales compafiias consignadas en la Tabla 6 abastecen concreto
premezclado a grandes obras y proyectos en su area de influencia, por lo que la competencia
es casi nula. Dichas empresas tienen el control de los términos de abastecimiento, mientras
que el resto de participantes atiende proyectos locales de construccién de menor volumen, en
donde la competencia es mayor debido a que los clientes requieren calidad uniforme y

confiabilidad en el suministro. El crecimiento de la industria de ventas de concreto
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premezclado se encuentra impulsado por la industria de la construccion, que registré tasas de
crecimiento mayores al 10 % anual hasta el afio 2010. Empero, en los tres Gltimos afios el
crecimiento se ha desacelerando, debido a la lentitud de la inversion pablica, la debilidad de
la demanda interna y la menor inversion privada.

El concreto premezclado no tiene sustitutos desarrollados industrialmente a la fecha,
por lo que el grado de sustitucion del producto es casi nulo. Pese a ello, existe una
presentacion de concreto en saco de 42,5 kg fabricado por Firth Industries Pert S.A., que si
bien podria sustituir al concreto premezclado en el corto plazo, requiere una logistica en obra
para realizar la mezcla, y ademas su precio ain es costoso.

En lo que respecta a la innovacion y al cambio tecnoldgico en la industria, estos
aspectos se encuentran en un nivel inferior. Ello, porque los cambios en los procesos y
productos se orientan a mejorar el rendimiento y propiedades del cemento o concreto
premezclado, y lograr menor contaminacién o impacto en el medio ambiente (emisiones de
CO2). Sin embargo, dichos cambios se implementan como resultado de afios de investigacion
y pruebas de laboratorio. Cabe anotar que si bien estos cambios son lentos, no significa que el
mercado demande en un futuro cada vez mas materiales de construccion ecologicos y menos
contaminantes.

Con respecto al nivel de capacidad gerencial en las empresas de la industria, se
encuentra que los cuadros gerenciales de las mayores concreteras tiene una preparacion
profesional para desarrollar un buen nivel de gestion productiva y comercial, debido a las
certificaciones y estandares de calidad que poseen las plantas y sistemas de gestion de dichas
empresas. En lo que respecta al resto de participantes, sus capacidades gerenciales estan

orientadas a asegurar un buen nivel de calidad del producto.
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En julio de 2012 se creo la Asociacion de Fabricantes de Concreto Premezclado
Peruanos (ASPECON), con el interés de agrupar a los productores de ese insumo y promover
su buen uso.

En conclusion, se podria indicar que la rivalidad en la industria tiene un nivel medio
en costo, confiabilidad del suministro y calidad, en segmentos donde las concreteras
independientes han iniciado operaciones para atender proyectos medianos y pequefios
(viviendas, obras). Por lo tanto, la mayor parte de las ventas del mercado corresponde a
concreteras de los grupos cementeros, que cuentan con un fuerte soporte productivo, de
calidad y comercial, en el cual la rivalidad es baja o nula en grandes proyectos. Ello, debido
al suministro de cemento en el mercado que atienden.

3.2.6. La organizacion y sus referentes

Para al caso de los agregados de piedra, se podria considerar como principales
referentes a:

a. CEMEX: Cementos Mexicanos. S.A. de C.V. es una comparfiia mexicana que ofrece
productos y servicios para la industria de la construccion en mas de 50 paises en el mundo.
La compafiia ocupa la tercera posicion en en ventas de cemento y clinker a nivel mundial,
con una capacidad de produccion de 97 millones de toneladas al afio y es la principal
empresa productora de concreto premezclado, con una capacidad de produccion de
aproximadamente 77 millones de toneladas anuales, atendiendo asi los mercados de
América, Europa, Asia, Africa y Medio Oriente. CEMEX opera actualmente en cuatro
continentes, con 66 plantas de cemento, 2,000 instalaciones de concreto premezclado, 400
canteras, 260 centros de distribucion y 80 terminales marinas.

b. HOLCIM: empresa de capitales suizos, lider en el suministro de cementos y agregados
(piedra caliza, arena y grava) asi como otros materiales como el hormigén premezclado y

combustibles alternativos. El holding tiene presencia en mas de 70 paises. Desde un
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principio el grupo ha crecido hasta alcanzar una escala mundial. Holcim comenzé la
produccion de cemento en 1912 en Suiza y us6 el nombre de Holderbank AG hasta 2001
cuando cambio su nombre por Holcim. Actualmente es la cementera mas grande del
mundo, seguida de Lafarge y de CEMEX.

c. Cementos Pacasmayo: Cementos Pacasmayo, es la principal empresa del Grupo
Hochschild, dedicada a la fabricacién y comercializacion de cemento, cal, agregados,
concreto premezclado, elementos prefabricados y otros materiales de construccion. Cuenta
con una moderna planta de cemento en Pacasmayo (La Libertad), una planta de cemento
en Rioja (San Martin), una planta de ladrillos de diatomita en Sechura (Piura) y plantas de
premezclados en las principales ciudades del pais, desde donde cubre los mercados norte y
noreste del Per0.

3.2.7. Matriz del perfil competitivo (MPC) y matriz del perfil referencial (MPR)

El proposito de la matriz del perfil competitivo es identificar a los principales
competidores de Chancadora Excalibur en el sector de agregados para la construccion,
sefialando sus fortalezas y debilidades, las cuales se pueden apreciar en la Tabla 7. Alli,
Chancadora Excélibur obtiene un puntaje de 2,55, mientras que los competidores més fuertes
obtienen mas de 3,0. Esto quiere decir que la organizacion no tiene una posicion solida frente
a la competencia.

Por otro lado, la matriz del perfil referencial se desarroll6 tomando en cuenta los
principales referentes de agregados en la region, los cuales se pueden apreciar en la Tabla 8.
En dicha tabla, Chancadora Excalibur obtiene un puntaje de 2,55 frente a su competencia, lo
cual la ubica en una posicién competitiva débil frente a sus referentes.

3.3. Conclusiones

Si bien es cierto que el Sector Construccion se ha contraido durante en los ultimos

afios como consecuencia de la reduccion del PBI en casi 3 % y la disminucidn de las
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principales inversiones mineras y publicas del sector, sus expectativas de recuperacion y
crecimiento son favorables a mediano plazo —al 2017-, segun consideraciones del BCRP
(2015).

Existe un reto importante por parte de los gobiernos de reducir la brecha de inversion
en infraestructura en el Perd. Segun un estudio de Pert Top Publications (PTP), existe un
portafolio de proyectos de infraestructura con potencial de ejecutarse hasta el 2021 por US$
113 439 millones, que permitiria cubrir el 93 % de la brecha de infraestructura en el pais.

Sobre la base de dicha publicacion, titulada «Proyectos de infraestructura en el Peru
2015-2017», PTP indico que existen 2083 proyectos de infraestructura en distintas etapas de
desarrollo, ya sea en estudios técnicos, de prefactibilidad, estudios de impacto ambiental
(EIA), por convocar, convocados y adjudicados pero en proceso de ejecucion.

Si bien esta brecha genera grandes oportunidades para empresa Chancadora, el
indicador de la Matriz de Evaluacion de Factores Externos (2,09x) muestra una respuesta por

debajo del promedio para aprovechar las mismas.
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Matriz del Perfil Competitivo
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E Clave de Exi p Ch. Excalibur Arenera La Molina Firth Agregados Santa Clara Arenera Smp
actores Clave de Exito €s0 Valor Pond. Valor Pond. Valor Pond. Valor Pond. Valor Pond.
1. Volumen/disponibilidad de productos en inventario. 0,15 1 0,15 2 0,3 2 0,3 2 0,3 1 0,15
2. Calidad del producto. 0,15 3 0,45 2 0,3 4 0,6 2 0,3 3 0,45
3. Desarrollo de productos especiales. 0,10 4 0,4 3 0,3 3 0,3 1 0,1 3 0,3
4. Precio del producto. 0,15 4 0,6 3 0,45 3 0,45 2 0,3 3 0,45
5. Tecnologia en equipamiento. 0,10 3 0,3 2 0,2 4 0,4 2 0,2 3 0,3
6. Cobertura geografica. 0,15 1 0,15 1 0,15 4 0,6 1 0,15 1 0,15
7. Posicionamiento de marca. 0,10 1 0,1 1 0,1 4 0,4 1 0,1 2 0,2
8. Disponibilidad de materia prima propia. 0,10 4 0,4 2 0,2 3 0,3 2 0,2 4 0,4
Total 1 2,55 2,00 3,35 1,65 2,40

Nota. * Los valores se refieren a las fortalezas y debilidades. 1: Debilidad mayor; 2: debilidad menor; 3: fortaleza menor; 4: fortaleza mayor.

Tabla 8

Matriz del Perfil Referencial

F Clave de Exi p Ch. Excalibur CEMEX HOLCIM Cementos Pacasmayo
actores Clave de Exito €80 Valor Pond. Valor Pond. Valor Pond. Valor Pond.

1. Volumen/disponibilidad de productos en inventario. 0,15 1 0,15 4 0,6 4 0,6 2 0,3
2. Calidad del producto. 0,15 3 0,45 4 0,6 4 0,6 4 0,6
3. Desarrollo de productos especiales. 0,10 4 0,4 3 0,3 3 0,3 3 0,3
4. Precio del producto. 0,15 4 0,6 3 0,45 3 0,45 3 0,45
5. Tecnologia en equipamiento. 0,10 3 0,3 4 0,4 4 0,4 3 0,3
6. Cobertura geografica. 0,15 1 0,15 4 0,6 3 0,45 4 0,6
7. Posicionamiento de marca. 0,10 1 0,1 4 0,4 4 0,4 4 0,4
8. Disponibilidad de materia prima propia. 0,10 4 04 4 04 4 04 3 0,3
Total 1 2,55 3,75 3,60 3,25

Nota. * Los valores se refieren a las fortalezas y debilidades. 1: Debilidad mayor; 2: debilidad menor; 3: fortaleza menor; 4: fortaleza mayor.
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Capitulo 1V. Evaluacion Interna

El objetivo de este capitulo es realizar el anlisis de las areas funcionales de la
empresa para determinar las fortalezas y debilidades internas, identificando a su vez los
factores determinantes de éxito en el proceso integral de manufactura de agregados para
construccion.

4.1. Andlisis Interno AMOFHIT

4.1.1. Administracion y gerencia (A)

El gerente general de Chancadora Excalibur es el sefior Emilio Siucho Mejia, quien
también es socio y cuenta con una participacion del 34,72 % del total de acciones de la
empresa, mientras que los sefiores Emilio Siucho Apac cuenta con el 65,22 %, y José Luis
Siucho Mejia el 0,06 %. Las gerencias intermedias que acomparfian la estructura pueden
observarse en la Tabla 9.

Tabla 9

Gerencias Intermedias de Chancadora Excéalibur

Nombre Puesto
José Magallanes Contador General
Tony Velarde Jefe de Planta
Elizabeth Medina Jefe de Ventas
Ernesto Ferrer Jefe de Logistica

Nota. Tomado de «Organigrama 2015», por Excalibur, 2015a. Lima, Peru.

Los accionistas principales muestran una vasta experiencia y know how en el negocio
de alquiler de maquinaria para construccion, actividad que actualmente opera en paralelo, a
través de Cospana S.A. La gerencia emplea un liderazgo transformacional, con una estructura
horizontal cuya caracteristica es un alto sentido de responsabilidad social y empresarial.

La estructura organizacional mostrada por Chancadora Excélibur (Figura 4) es
superior a la mayoria de la competencia, ya que existen muy pocas chancadoras o areneras
que sean formales y se dediquen en forma especifica a la fabricacion de agregados de
construccidn. Si bien es cierto que se cuenta a nivel interno con un equipo motivado y

comprometido con la vision de la organizacion, no se dispone de una planificacion conjunta



de los objetivos de corto plazo. Asimismo, a nivel administrativo, existe una falta de

formalizacion de las tareas y funciones que desempefian los colaboradores.

Gerencia General

Emilio Suicho

Administracion ¥
Contabildad

Tony Velarde

Seguridad

Maria Dionisio

Ancrea Hojas

Logistica y Control

Produccion B ==

BN supervisor 1 - Ventas

Supenvisor 2

Guido Arevalo

Figura 4. Organigrama de Chancadora Excalibur.
Tomado de «Organigrama 2015», por Excélibur, 2015a. Lima, Per(: Autor.

a. Fortalezas identificadas:
e Liderazgo de la gerencia transformacional, buen ambiente de trabajo.
¢ Equipo motivado y comprometido con la vision de la organizacion.
o Alto sentido de responsabilidad social y empresarial.
b. Debilidades identificadas:
¢ Falta de formalizacion de funciones y tareas.

¢ No se tiene una planificacion conjunta de objetivos de corto plazo.

35
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4.1.2. Marketing y ventas (M)

Chancadora Excalibur tiene como principal mercado el segmento de autoconstruccion.
El 77 % de las ventas de agregados corresponde a las ferreterias aledafias a la Zona Sur o a
clientes minoristas finales. EI 23 % restante corresponde a ventas al crédito, que se dan sobre
todo a empresas corporativas, entre ellas, las mas importantes: Odebrecht e ICCGSA. Por lo
general, la estrategia de venta a por medio del contacto directo con los transportistas y visitas
a las ferreterias del sur de Lima. La mayoria de las veces, Chancadora Excélibur no tiene
contacto directo con los clientes finales en el ambito de la construccion inmobiliaria.

Chancadora Excalibur ha realizado la venta de 19 distintos tipos de agregados por un
total de S/. 12 455 669 entre junio de 2013 y setiembre de 2015. En la Tabla 10 y en la Figura
5 se muestran los principales productos y la concentracion por afio, en donde la piedra huso
57 de 1/2" es el producto méas comercial.

Tabla 10

Principales Productos Comercializados por Chancadora Excélibur (Cifras en S/.)

Producto 2013 % 2014 % 2015 %
Piedra huso 57 - 1/2" 1667 353,40 63 3553501 61 2766 172,10 68
Arena gruesa chancada 73623.70 3 458 276,10 8 305928,77 8
Piedra huso 67 3 198252,30 3 201982,80 5
Piedra 57 (11 concreto) 9052420 O 0 18288450 4
Confitillo 3/8" - 1/4" 9659350 4 137607,60 2 175669,20 4
Material de relleno 24128498 9 586 976,88 10 174 603,30 4
Base 170697,80 6 43168,70 1 8879130 2
Mack 2 0 4943950 1 78445 2
Arena natural 656 O 1096390 O 38614 1
Otros 316210 12 77897120 13 6514320 2

Nota. Tomado de «Ventas 2013-2015», por Excalibur, 2015b. Lima, Peru.

En el afio 2015 se observa una mayor concentracién en la venta de productos, en
donde la categoria ‘otros’ representa el 2 % de las ventas en comparacion con el 2014 y 2013.
En dichos afios, esta categoria representd el 13 % y 12 %, respectivamente.

En el 2014, el producto piedra 3/4" represento el 10 % de las ventas totales para la
empresa Odebrecht, producto que no se comercializ6 para ningan otro cliente. En el 2013, los

productos sub-base y piedra zanja representaron el 12 % de las ventas. La piedra zanja es un
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producto con una venta atomizada, cuya oferta por parte de Chancadora Excélibur se ha
venido reduciendo en el tiempo. Respecto al sub-base, este producto también tuvo una

concentracion importante por parte de la empresa Odebrecht.
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Figura 5. Mix de productos por afio.
Tomado del «Reporte de ventas 2015», por Excalibur, 2015c¢. Lima, Peru.

Con relacion a la concentracion de ventas en clientes, Chancadora Excalibur registrd
ventas a un total de 1244 clientes en el 2013, 2014 y 2015, de los cuales 25 % son clientes
que adquirieron productos en los referidos tres afios, mientras que 26 % adquirieron
productos en dos afios, 49 % compraron solo en un afio.

Del total de ventas acumuladas de S/. 12 455 669 en los tres afios analizados, los
clientes con frecuencia de compra de tres afios acumularon un monto de S/. 8 399 365, lo cual
represento el 68 % del total de venta acumulada (véanse las figuras 6 y 7).

En lo que va del 2015, estos mismos clientes con frecuencia de tres afios acumularon
compras por S/. 2 294 664, que representa el 58 % de las ventas realizadas entre enero-

setiembre de 2015 por Chancadora Excalibur.
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Cabe sefalar que en el analisis afio a afio, se observa que la tasa de retencién oscila
entre el 69 %y el 64 % de los clientes, lo cual significa que los clientes de un afio se

mantienen comprando en el siguiente afio (véase la Figura 8).

Venta total acumulada 2013 -2015en S/.

_ 1,020,788
| 8%

3,035,517
_24%
3,399,355__\. ® Frecuencia 1
68% )
® Frecuencia 2

m Frecuencia 3

Figura 6. Venta total acumulada 2013-2015 en S/.
Tomado del «Reporte de ventas 2015», por Excalibur, 2015c. Lima, Peru.
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25%

Figura 7. Namero total de clientes 2013-2015.
Tomado del «Reporte de ventas 2015», por Excalibur, 2015c. Lima, Peru.

En términos generales, los picos y volumenes de venta presentados no permiten
identificar alguna estacionalidad en las ventas (vease la Figura 9).
Respecto a los precios de los materiales de construccion, el producto estrella casi no

presenta variacion en su precio, en comparacion con la arena gruesa chancada o piedra huso
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57 1/2". El mayor efecto de depreciacion se muestra en el material de relleno/sub-base,

producto que se mantiene con mayor cantidad en el inventario (véase la Tabla 11).

Ventaario 2015
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58%
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Figura 8. Ventas del afio 2015.
Tomado del «Reporte de ventas 2015x», por Excalibur, 2015c. Lima, Peru.
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Figura 9. Evolucion de ventas en miles de S/.
Tomado del «Reporte de ventas 2015», por Excalibur, 2015c. Lima, Peru.

Del analisis de los datos de venta se observa que los productos de agregados estan
bien posicionados en el segmento de la Zona Sur de autoconstruccion, a través de ventas

directas menores o principalmente de ferreterias.
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Sin embargo, no existe una segmentacion de mercado que permita penetrar mas en la
zona de influencia, ya sea a través de contactos directos con contratistas, otras constructoras o
inmobiliarias.

Tabla 11

Precios de Productos de Chancadora Excalibur*

- - Var Var
Producto Reclasificado 2013 2014 2015 201/2014 2014/2015
Piedra huso 57 - 1/2" 29,42 28,67 28,35 -2,53 % -1,12 %
Arena gruesa chancada 16,31 20,92 17,85 28,30 % -14,69 %
Piedra huso 67 36,46 34,56 30,88 -5,22 % -10,65 %
Piedra 57 (11 concreto) n.d. n.d. 29,87 n.d. n.d.
Confitillo 3/8 " -1/4" 30,46 27,65 29,09 -9,22 % 5,22 %
Material de relleno 10,54 11,66 5,33 10,55 % -54.27 %
Base 31,86 51,33 42,89 61,11 % -16,43 %
Mack 2 n.d. 34,24 34,27 n.d. 0,09 %
Arena natural 16 7,50 9,19 -53,12 % 22,51 %
Piedra chancada de 1/4 " n.d. 30,01 29,85 n.d. -0,54 %
Material de relleno especial n.d. n.d. 14 n.d. n.d.
Sub base 22,42 22,42 10,62 0% -52,63 %

Por tal motivo, no obstante que la empresa se encuentra en una etapa inicial, no
muestra un crecimiento relevante en el nivel de ventas, en donde debiera existir una mayor
penetracion a pesar del entorno decreciente en el sector. Esto plantea la necesidad de realizar
una mayor segmentacion y correspondiente penetracion en mercados potenciales dentro de la
zona de influencia de Lima Metropolitana 'y Zona Sur.

Los aspectos favorables y que impulsan las ventas de Chancadora Excalibur
corresponden a competitividad en precios, un mejor servicio de asistencia y posventa a los
clientes, calidad del producto y flexibilidad para atender pedidos de agregados con medidas
especificas, lo cual ha permitido —como ya se sefial6— mantener un ratio de retencién de
clientes superior al 60 %.

a. Fortalezas identificadas:
e Competitividad en precios.
e Servicio al cliente y posventa superior al estandar de la industria.

e Calidad y flexibilidad del producto.
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e Retencion de clientes.
b. Debilidades identificadas:
e No se muestra un incremento importante en la participacion de mercado.
e Reducida segmentacion de mercado.
e Carece de fuerza de ventas.
o Carece de canales de distribucion.
e Mercado limitado a su zona de influencia geografica.

4.1.3. Operaciones y logistica. Infraestructura (O)

Las actividades de la empresa se desarrollan en la zona industrial contigua a la antigua
carretera Panamericana Sur.

El terreno es de propiedad del Sr. Emilio Siucho Apac, accionista de la chancadora y
quien renta el mismo para la realizar las actividades de manufactura de agregados de
construccion. Chancadora Excéalibur se encuentra en una zona privilegiada debido a las vias
de acceso, el foco de desarrollo urbano sur y por su cercania a insumos y proveedores que
complementan el desarrollo de sus actividades, como la planta de Petropert en Conchan o, si
se decidiera a futuro, la disponibilidad de abastecerse de gas natural ya que la tuberia
transportadora de dicho energético recorre toda la Panamericana Sur. En la Figura 10, puede
observarse la ubicacion de Chancadora Excalibur.

a. Carga: Se inicia el proceso con la carga del material a triturar a las pilas de
almacenamiento o tolva de almacenamiento.

b. Transportador (faja alimentadora): El material es transportado mediante fajas
alimentadoras (dos fajas alimentadoras y una de recirculacion) a la chancadora primaria y

secundaria, asi como a las zarandas y a las pilas de almacenamiento.
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Figura 10. Foto aérea de la ubicacion de Chancadora Excélibur.
Tomado de «Google Maps», por Google, 2015. Recuperado de https://www.google.com.pe/
maps/@-12.2387835,-76.9388661,14.03z?hl=es

La arena natural y la grava canto rodada son cargadas a la chancadora primaria,
pasando luego a la zaranda 1 de 6 ft x16 ft, por medio de una faja alimentadora de 30" x
24 m.

Las principales actividades o procesos industriales realizados son los siguientes:

Los agregados: confitillo, arena triturada y piedra triturada, son enviados a la
chancadora secundaria mediante una faja alimentadora de 24 " x 18.00 m, que pasan luego
por una faja de recirculacion de 24" x 24 m, que se conecta con la faja alimentadora de 24"
x 18 m hacia la zaranda 02 de 6 ftx16 ft.

c. Trituracion: Se emplean dos chancadoras para disminuir el tamafio de los materiales. Las
caracteristicas de estas chancadoras son:

e Chancadora primaria de 12" x 20".

e Chancadora conica secundaria de 3 pies.
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c. Zarandas (clasificacion de materiales): Se emplean dos zarandas de tres niveles que
permiten la clasificacion y separacion del material grueso y fino.

d. Apilamiento (producto final): El material grueso y fino se van acumulando a nivel del
suelo desde las zarandas hacia las pilas por medio de las fajas transportadoras. De esa
manera se generan las siguientes cinco pilas de almacenamiento; pila de arena natural, pila
de grava canto rodado, pila de confitillo, pila de arena triturada y pila de piedra triturada

huso 67. Todo el proceso de operaciones anterior puede observarse en la Figura 11.

Figura 11. Diagrama de flujo del proceso.
Tomado del «Manual de procesos 2015», por Excalibur, 2015c. Lima, Peru.

Los insumos mas utilizados en la planta de Chancadora Excalibur pueden observarse
en la Tabla 12.

Es importante sefialar que Chancadora Excalibur es la Gnica empresa autorizada
actualmente para acopiar macha en la Zona Sur de Lima. Ademaés del material pétreo (macha)

utilizado en la manufactura de agregados, el segundo insumo en importancia empleado es la
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energia, la cual procede de un grupo electrégeno RVL 401, alquilado. EIl grupo electrogeno
genera energia para toda la planta (oficinas, bafios, almacén, funcionamiento de maquinas,
etc.), produce 450 kW como maximo por dia, funciona con combustible fosil y consume 3,5
galones por hora y casi 84 galones por dia.

En lo que respecta a la operacion de movimiento de agregados, se tercerizan los
servicios de la pala mecanica, utilizada en la reubicacion de las pilas de agregados, y carga el

producto en la tolva del camién.



Tabla 12

Principales Productos Utilizados en la Planta de Chancadora Excélibur

Descripcion Caracteristicas
Nombr_e Unlda_d de Procedencia Total Inflamable Corrosivo Reactivo Explosivo ~ Toxico No se conoce
Comercial Medida
Piedra m?3/afio Construccion 534 272,4 X
Diesel gal/afio Distribuidor 114 610 X X X
Aceites de motor gal/afio Distribuidor 420 X X X
Resina epdxica Ib/afio Distribuidor 36 500 X X X
Trapo industrial kg/afio Distribuidor 5475 X
Grasa alvania kg/afio Distribuidor 7300 X X

Nota. Tomado de «Declaracién de impacto ambiental 2015», por Excélibur, 2015c. Lima, Per(: Autor.
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El control de calidad se hace en laboratorios de terceros y personal externo realiza las
pruebas y mediciones de calidad al momento de iniciar la produccion de pedidos con medidas
especiales para el agregado. Por Gltimo, no se tienen y no estan formalizados y medidos los
procesos de produccion, los controles de inventarios, la calidad y las funciones especificas de
los operarios.

a. Fortalezas identificadas:

e Ubicacion estratégica al lado de la carretera Panamericana Sur, cerca de focos de
desarrollo urbano importantes.

e Fécil accesibilidad a todos los insumos para fabricar el producto.

e Capacidad instalada ociosa de 43 % a setiembre de 2015.

e Alta eficiencia de los activos fijos productivos.

e Cumplimiento consistente por parte de los trabajadores de las normas de seguridad e
higiene laboral.

4.1.4. Finanzas y contabilidad (F)

Los activos totales de la compafiia a junio de 2015 ascienden a S/. 2,793 millones. El
89 % de esa cantidad corresponde a activos fijos de maquinaria y equipo. Los principales
activos corrientes corresponden a cuentas por cobrar comerciales (5,4 % de los activos
totales), inventarios (4,6 %) y caja (0,8 %). Los saldos en caja han disminuido
considerablemente desde el afio 2013 (afio de inicio de operacién), mostrando una reduccion
de 87,3 % a junio de 2015. Esto, sumado a un incremento de los pasivos corrientes de 55 %,
pone a la empresa en una posicién de liquidez bastante ajustada con una prueba corriente de
0,33x y una prueba acida de 0,19x, tal como se muestra en los ratios financieros de la Tabla

13, que a su vez dan cuenta de un capital de trabajo negativo.



Tabla 13

Ratios Financieros de Chancadora Excalibur S.A.C.
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7 meses 12 meses 6 meses
Rentabilidad 2013 2014 2015
Utilidad bruta 40,8 % 47,0 % 46,3 %
Utilidad neta 1,54 % 6,12 % 6,22 %
ROS 5,31 % 12,25 % 10,08 %
ROA 28% 9,0% 11,6 %
ROE 7.3% 27,1 % 25,8 %
Liquidez 2013 2014 2015
Prueba corriente 0,92 0,39 0,33
Prueba acida 0,69 0,33 0,19
Inventario/capital de trabajo neto -3,05 -0,10 -0,21
Apalancamiento 2013 2014 2015
Cociente deuda/active 0,61 0,67 0,55
Cociente deuda/patrimonio 1,59 2,02 1,23
Cociente deuda a largo plazo al patrimonio 0,86 0,76 0,49
Veces intereses ganados 1,33 2,32 6,97
Actividad 2013 2014 2015
Rotacion inventarios 27,28 58,16 40,35
Rotacion de activos fijos 2,33 1,60 1,73
Rotacion activos de totales 1,82 1,47 1,86
Periodo medio de cobranza 20,78 28,17 10,44

Respecto a sus pasivos, la empresa muestra un nivel de endeudamiento patrimonial

hasta junio de 2015 de 1,23 veces, lo cual es superior al estdndar para una empresa intensiva

en capital dentro de su estructura de balance. El 65 % de sus pasivos corresponden a

obligaciones financieras para el financiamiento de los activos fijos de la compafiia, sin

embargo, su acceso al crédito es limitado por lo cual ésta deuda es principalmente con la

empresa relacionada Cospana S.A.C. quien levant6 los fondos con Scotiabank y BBVA para

la adquisicion de la maquinaria. Cospana S.A.C. es de propiedad del socio mayoritario de

Chancadora Excélibur, cuyo giro es la importacion y comercializacion de maquinaria para el

sector construccion, principalmente. EI 22 % de los pasivos a junio de 2015 corresponde a

deuda con proveedores, siendo los principales los contratos de alquiler del terreno, la energia

(grupo electrégeno) y el cargador frontal. Respecto al afio 2013, estos pasivos con
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proveedores se incrementaron en 44% sin el respectivo incremento en ventas (Se supone que
un mayor endeudamiento con proveedores deberia acompafiarse de un incremento en ventas,
producto de satisfacer el crecimiento pero esto no se muestra asi).

Con relacion a la rentabilidad de la empresa, el giro muestra margenes brutos elevados
(entre 40 % y 50 %) pudiendo ser incluso mayores a través de mayor eficiencia en el proceso
productivo. Sin embargo, los resultados operativos y netos se ven mermados producto de la
sub-utilizacién en la capacidad de planta, costes fijos, costos tercerizados (43 % del total de
costos de produccion) y gastos administrativos. Se estima que adquiriendo un cargador
frontal propio y colocando una subestacion de energia, se podria aumentar la utilidad bruta de
la compafiia en 29 %.

Igualmente, Chancadora Excalibur percibe un ingreso por el servicio de acopio del
material pétreo obtenido de las excavaciones en los proyectos de construccion. Este ingreso
no se muestra en los estados financieros y corresponde al pago que realizan los camiones por
el derecho de dejar la macha en las instalaciones de Chancadora Excalibur. Se recomienda
fuertemente la formalizacién de dichos ingresos.

Por ultimo, de acuerdo a la informacién brindad por la Gerencia, los accionistas de la
compafiia contarian a la fecha para poder soportar proyectos de crecimiento, sin embargo
prefieren dejar ésta como la Gltima alternativa. Primero preferirian el desposeimiento de
activos no operativos, como un cono triturador con capacidad de 180 m3 hora que no se viene
utilizando a la fecha.

a. Fortalezas:
e Alto nivel patrimonial de los accionistas, lo que permitiria realizar nuevas inversiones
en crecimiento.
b. Debilidades:

e Limitado acceso al crédito.
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¢ Reducida capacidad de liquidez y rentabilidad neta.
e Alto costo de alquiler de activos criticos.

4.1.5. Recursos humanos (H)

En la empresa no existe un area de Recursos Humanos, por lo que no se tiene ni mide
el clima o cultura organizacional. Sin embargo, el liderazgo de la Gerencia General plantea
una estructura horizontal para la libre comunicacion e ideas, realizandose charlas
motivacionales sobre las competencias y consideraciones que se deben de tener en el trabajo,
impartidas tanto al personal operativo como al administrativo. Se cuenta con un reglamento
interno de conducta y se reparte una copia a cada uno de los colaboradores de la
organizacion.

El personal de la empresa es calificado en las diferentes areas de la organizacion. Se
tiene una cultura que compromete a los trabajadores, se maneja un buen clima laboral y
trabajo en equipo.

a. Fortalezas identificadas:
e Personal calificado y comprometido.
e Buen clima laboral.
e Cultura organizacional de trabajo en equipo.

4.1.6. Sistemas de informacion y comunicaciones (1)

El control y la administracion de la informacion presentan limitaciones que afectan la
performance del negocio. La informacion de ventas no es clara, presentando errores de
clasificacion de productos que perjudican los indicadores de venta. No hay automatizacién de
la informacion y hacen falta indicadores que midan el desempefio del negocio.

4.1.7. Tecnologia e investigacion y desarrollo (T)

La empresa cuenta con activos productivos que han sido adquiridos nuevos y de

Gltima tecnologia, destinados a la manufactura de agregados, lo que representa una diferencia
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con la competencia informal, que emplea tecnologia de segunda mano y de menor calidad. En
lo que respecta al desarrollo de productos, no se tiene un area especifica que trabaje en el
desarrollo de los mismos.
a. Fortalezas identificadas:

e Cuenta con tecnologia de punta para la elaboracién de productos.
b. Debilidades identificadas:

¢ No cuenta con un area de desarrollo de productos o no se ha asignado dicha

responsabilidad.

4.2. Matriz Evaluacion de Factores Internos (MEFI)

En funcidn del analisis interno de las areas funcionales de la empresa y su impacto en
el éxito del negocio, se presenta la matriz EFI con la ponderacion de las fortalezas y
debilidades identificadas (véase la Tabla 14).

De acuerdo con el analisis AMOFHIT y la matriz EFI elaborada en el presente
capitulo, se observa que la puntuacion ponderada de la empresa equivale a un 2,52 por
encima del promedio 2,5. Ello implica que Chancadora Excalibur se caracteriza hoy por ser
una empresa con fortalezas internas importantes pero requiere operar mejoras en factores
operativos y estratégicos mediante estrategias internas que permitan superar dichas
debilidades.

4.3. Conclusiones

Como se observa en la matriz EFI, Chancadora Excalibur S.A.C. a pesar de estar
posicionada en su mercado geografico de influencia como un proveedor importante de
materiales agregados, ain no ha aprovechado sus fortalezas de producir un producto de buena
calidad, brindar un servicio superior al cliente, y tener capacidad de produccién ociosa para
convertirlas en una gestion que persiga objetivos de largo plazo basados en la planificacion

estratégica.



Tabla 14

Matriz Evaluacion de Factores Internos - Chancadora Excalibur S.A.C.
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Factores determinantes de Exito Peso Valor  Ponderacion
Fortalezas:
1 Equipc_) Mc_>§ivado y Comprometido con la Vision de la 0.02 3 0.06
Organizacion.
2 Competitividad en Precios. 0.07 3 0.21
3 Servicio al cliente y postventa superior al estandar de la industria. 0.06 4 0.24
4 Calidad y Flexibilidad del Producto 0.07 4 0.28
Ubicacion Estratégica al lado de la Carretera Panamericana Sur,
5 cerca de focos de desarrollo urbano importantes y de facil de 0.13 4 0.52
acceso para los insumos.
6 Capacidad Instalada Ociosa de 43% 0.02 3 0.06
7 Alta eficiencia de los activos fijos productivos. 0.02 4 0.08
8 Cumplimignto Consistente de las Normas de Seguridad e Higiene 0.02 3 0.06
en el trabajo.
9 Alto nl\{el pat_rlmomal de I(_)s accionistas, lo que permitiria realizar 0.07 4 0.28
nuevas inversiones en crecimiento.
Unica empresa autorizada en la zona sur para el acopio de macha
(material pétreo de excavacion). 0.04 4 0.16
0.52 1.95
Debilidades:
1 No se tiene una planificacion conjunta de objetivos de corto plazo. 0.02 1 0.02
5 No se muestra un incremento importante en la participacion de 0.04 1 0.04
mercado.
3 Reducida Segmentacion de Mercado. 0.04 1 0.04
4 Carece de fuerza de Ventas y Canales de Distribucion 0.11 1 0.11
5 Mercado limitado a su zona de influencia geografica 0.06 1 0.06
6 Altp costo de energia a base de Petréleo. Sensible a la volatilidad 0.06 1 0.06
de éste insumo.
7 Fal_ta de F_ormalizz_acién de los procesos de produccion, control de 0.03 2 0.06
calidad e inventarios.
8 Limitado Acceso al Crédito, reducida liquidez y rentabilidad neta. 0.06 2 0.12
9 Alto costo de alquiler de activos criticos 0.06 1 0.06
0.48 0.57
Total 1.00 2.52

Por otro lado, su ubicacion geografica resultar ser una fortaleza y debilidad a la vez,

debido a que mientras su planta se encuentra ubicada en la carretera Panamericana Sur, que le

permite estar cerca de focos de desarrollo urbano importantes; sin embargo, dicha ubicacion

la limita y restringe a esta zona de influencia geogréafica, debido a que no cuenta con una

fuerza de ventas ni canales de distribucion.

Por ultimo, la falta de planeamiento y gestion que mueva a la empresa hacia una etapa

de expansion y crecimiento en nuevos productos y negocios, también tiene correlacion con el
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limitado acceso al crédito y reducida capacidad de liquidez, lo que podria resultar un punto de
preocupacion para Chancadora Excalibur S.A.C., en relacién con el riesgo de que la

compaiiia no tenga la capacidad de generar mayor rentabilidad.
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Capitulo V. Intereses de la Organizacion y Objetivos de Largo Plazo
En el presente capitulo se determinan: (a) los intereses de la organizacion, (b) el
potencial de la organizacion, (c) los principios cardinales; y luego se presentan los objetivos a
largo plazo desarrollados a partir de los intereses y la vision de la organizacion.
5.1. Intereses de la Organizacién
Las empresas buscan lograr y mantener la competitividad para tener éxito en los
mercados donde compiten. Asimismo, buscan diversificarse identificando nuevas
oportunidades comerciales a través del desarrollo de nuevos productos o la penetracion en
nuevos mercados. De este modo, Chancadora Excalibur pretende integrarse en forma hacia
arriba con soluciones y productos derivados de su negocio actual, a desarrollarse a mediano y
largo plazo a partir de la organizacion actual.
A través de su vision, se plantean los siguientes fines organizacionales:
a. Ser lider en la comercializacion de agregados de construccion para la Zona Sur de Lima.
Desarrollar nuevas lineas de productos complementarios.
b. Ser reconocidos en el mercado por la calidad de sus productos y seguridad en sus
operaciones.
c. Contribuir con el desarrollo social y ambiental de la zona.
d. Diferenciarse con la oferta de mejores servicios en la comercializacion de agregados y
concreto. Desarrollar nuevos mercados.
5.2. Potencial de la Organizacion
D’Alessio (2008) indicé que para determinar el potencial es necesario analizar siete
dominios: (a) demogréfico; (b) geografico; (c) econémico; (d) tecnoldgico y cientifico; (e)

historico, psicolégico y socioldgico; y (f) organizacional y administrativo.
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a. Demografico:

El incremento de la esperanza de vida, la baja tasa de mortalidad y el aumento de la
poblacién urbana en Lima presentan oportunidades para la industria de la construccion. La
poblacién urbana en Lima ha aumentado de 50 % a 78 % en tan solo 30 afios; este
crecimiento tiene como consecuencia una mayor demanda de viviendas. Al respecto,
Daniel Ferndndez, gerente general de la Inmobiliaria Cosapi, sefial6 que la demanda
efectiva de viviendas en Lima es de méas de 400,000 unidades, siendo el Sector
Construccion el principal a dinamizarse (Demanda efectiva de viviendas en Lima supera
las 400,000 unidades, 2015).

Este dinamismo del Sector Construccion impacta en forma directa sobre
Chancadora Excélibur, ya que la empresa tiene como principal producto la piedra
chancada y agregados de construccidn, insumos esenciales en la elaboracién del concreto.

b. Geografico:

El crecimiento de Lima como urbe hacia las zonas periféricas (conos), que
concentran casi al 50 % de la poblacion total, representa una enorme oportunidad para el
desarrollo del Sector Construccion.

Actualmente, estos son los principales proyectos comerciales que se construiran en
las zonas periféricas de la ciudad:

e Mall Santa Maria, ubicado en la Panamericana Sur, de la Corporacion EW, con una
inversion de US$ 12 millones.

e Viamix Malvinas, en el Cercado de Lima, operado por Parque Arauco.

e Viamix Colonial, ubicado en la avenida Oscar R. Benavides (Colonial).

e Lima Premium Outlet, en Lurin

e La Molina Lifestyle Center, operado por Parque Arauco.
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c. Econémico:

El incremento de la clase media y el mayor acceso al credito hacen posible que
muchas més familias tengan la posibilidad de adquirir o ampliar su vivienda. EI material
preferido para la construccion o ampliacion de viviendas es el concreto. Actualmente,
existen cerca de 14 empresas formales que lo producen, y que demandan como ingrediente
esencial en su preparacion la piedra chancada.

d. Tecnologico y cientifico:

La elaboracion de concreto exige diversos tipos de agregados con caracteristicas
particulares. Chancadora Excélibur posee la maquinaria y tecnologia necesaria para
cumplir los requerimientos especificos de sus clientes y de la industria de la construccion.

e. Historico-psicoldgico-socioldgico:

La inseguridad que atraviesa la ciudad de Lima favorece la existencia de mafias en
torno al Sector Construccion. Tan solo en Lima, al 2014, la Division de Proteccion de
Obras Civiles (DIVPROC) asegura que operan 129 sindicatos reconocidos por el
Ministerio de Trabajo, integrados por delincuentes que cobran cupos a constructoras a
cambio de no atentar contra su seguridad. Segun la Policia Nacional del Perd, no solo las
obras de caracter privado se ven expuestas a este tipo de situaciones, sino también las de
caracter publico (Salinas, 2014).

d. Organizacional y administrativo:

Las empresas que producen agregados para la construccién se encuentran
distribuidas por zonas. Chancadora Excéalibur se encuentra en la Zona Sur de Lima. Para el
caso de los agregados de piedra, se podria afirmar que no existe un principal referente

dado que es una industria muy atomizada, con una zona de influencia muy limitada.
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5.3. Principios Cardinales de la Organizacion

Segun D’Alessio (2008), los principios cardinales son las directrices que la
organizacion debe considerar al evaluar a sus aliados y competidores en términos de sus
intereses comunes y opuestos. Los cuatro principios cardinales hacen posible reconocer las
oportunidades y amenazas para un pais (0 una organizacién) en su entorno.

5.3.1. Influencia de terceras partes

La inversion extranjera directa (IED) en los paises emergentes se ha dinamizado, y el
crecimiento economico y las oportunidades comerciales que de ella se derivan hacen al Per(
un pais atractivo para la inversion. Las empresas inmobiliarias estan capitalizando estas
inversiones, con demanda de concreto y cemento en cada proyecto que realizan.

Los productores de cemento juegan un papel importante en la produccién de concreto,
ya que manejan uno de los principales productos para su elaboracion.

5.3.2. Lazos pasados y presentes

Muchas empresas productoras de concreto han comenzado a integrarse en forma
vertical y producen sus propios agregados y cemento. Esto constituye una competencia
indirecta para Chancadora Excalibur.

5.3.3. Contrabalance de intereses

Con Chile existen intereses comunes en relacién con la inversion en el Sector
Inmobiliario. El capital chileno en el Pert bordea los US$ 16,000 millones. Los principales
nichos en los que estan las mayores oportunidades para la inversion son los sectores
construccidn, hidroenergético y mineria. Al 2014, las inversiones chilenas se destinaron a los
sectores de retail, construccion y tecnologias de la informacion. En la actualidad, el Per( se
encuentra en el quinto puesto, a nivel Latinoamérica, como pais-destino de inversion

extranjera.



5.3.4. Conservacion de los enemigos
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De acuerdo con D’Alessio (2008), no es conveniente ganar ni perder enemigos, sino

que se deben mantener. Existen productores de agregados informales que ofrecen productos

sin la calidad necesaria para elaborar concreto representando la competencia informal.

5.4. Matriz de Intereses de la Organizacion (MI0O)

Los intereses organizacionales estan basados en el largo plazo y en la vision de la

organizacion. En el caso de Chancadora Excélibur, se encuentran planteados en la Tabla 15.

Tabla 15

Matriz de Intereses de la Organizacion

Intensidad del Interés

Interés

Organizacional

Vital

Importante

Periférico

1. Cambiar el giro
principal de la empresa a la
produccién de concreto y
desarrollar nuevas lineas de
productos complementarios.

(-) FullMix y otros
productores medianos de
concreto.

(+) Productores de agregados
de construccion informales.

(+) Odebrecht, Gym, Iccsa,
JJC, otros

(+) Cemex, Cementos Inka

(-) Clientes Autoconstruccién
Zona Sur.

(-) Unicon, Firth, Mixercon.
(-) Unacem.

2. Diferenciarse en la
Produccion de Agregados
Especiales.

(+) Odebrecht, GyM, Iccsa,
JJC, otros.

(-) Firth.

(+) Productores de
agregados de construccion
informales.

3. Ser reconocidos en el
mercado, por la calidad de
sus productos y seguridad en
Sus operaciones.

(-) FullMix y otros
productores medianos de
concreto.

(+) Odebrecht, GyM, Iccsa,
JJC, otros.

(-) Unicon, Firth, Mixercon.

(+) Cemex, Cementos Inka

(-) Productores de
agregados de construccion
informales.

4. Contribuir con el
desarrollo social y ambiental
de la zona.

(+) Comunidad.

(+) Gobierno.

5. Brindar el mejor servicio
en la comercializacion de
agregados y concreto.

(-) FullMix y otros
productores medianos de
concreto.

(+) Odebrecht, GyM, Iccsa,
JJC, otros.

(-) Unicon, Firth, Mixercon.

(+) Cemex, Cementos Inka.

() Productores de
agregados de construccion
informales.

6. Ampliar la Zona de
Influencia Geografica de sus
Operaciones.

(-) Arenera San Martin y
otras Chancadoras fuera de la
Zona de Influencia Actual.
(-) FullMix y otros
productores medianos de
concreto.

(+) Odebrecht, Gym, Iccsa, JJC,

otros

(+) Cemex, Cementos Inka

(-) Unicon, Firth, Mixercon

(-) Unacem

7. Incremento de Ventas y
Rentabilidad.

(-) FullMix y otros
productores medianos de
concreto.

() Unicon, Firth, Mixercon
(-) Unacem
(+) Gobierno

(+) Odebrecht, Gym, Iccsa,
JJC, otros

(+) Cemex, Cementos Inka




58

5.5. Objetivos de Largo Plazo

Los objetivos a largo plazo (OLP) de Chancadora Excalibur deben alinearse con la
vision de la empresa, la cual se plantea convertirse en la concretera con el mejor servicio y la
mejor calidad de producto.

Por lo tanto, la empresa debera alcanzar los niveles de facturacion, innovacion,
calidad, sostenibilidad y rentabilidad para alcanzar la vision.
a. Objetivo de largo plazo 1: Produccion de Concreto Premezclado:

Para el 2020, alcanzar una produccién de concreto premezclado como minimo de
27,000 m?3 por afio. A junio del 2015, la compafiia no produce concreto premezclado.

b. Objetivo de largo plazo 2: Crecimiento en Ventas Totales:

Para el 2020, las ventas anuales de la compafiia seran superiores a S/. 9MM. En el

2015, las ventas se estiman en S/. 4MM aproximadamente.
c. Objetivo de largo plazo 3. Rentabilidad:

Para el 2020, incrementar la rentabilidad sobre activos (ROA) a 20% considerando
la division de agregados y de concreto premezclado. A junio del 2015, la rentabilidad
sobre activos (ROA) de la compafiia fue de 11,6 %.

d. Objetivo de largo plazo 4. Mejorar la calidad del Servicio:

Para el 2020, alcanzar un indice de satisfaccién del cliente del 95 % tomando como
referencia las encuestas de satisfaccion. A junio del 2015, la compafiia no mide la
satisfaccion de sus clientes.

e. Objetivo de largo plazo 5. Mejorar la calidad del Producto:

Para el 2020, contar con un sistema integrado de gestion de calidad. A junio del

2015, la compafiia no cuenta con un sistema formal de calidad.

f. Objetivo de largo plazo 6: Participacién de Mercado:
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Para el 2020, aumentar la participacién de mercado en la zona de influencia a 20 %
para la comercializacion de agregados y 2% para concreto premezclado. A junio del 2015,
la participacion en agregados es de 15 %, y en concreto premezclado es de 0%.

g. Objetivo de largo plazo 7: Responsabilidad Social:

Para el 2020, beneficiar a una poblacion de 250 personas en la zona de influencia a
través de un programa de responsabilidad social empresarial. A junio del 2015, la
compafiia no cuenta con un programa de responsabilidad social empresarial.

h. Objetivo de largo plazo 8: Enfoque de Ventas:

Para el 2020, del total de ventas de agregados, un 30% correspondera a ventas en
cuentas corporativas, asegurando la sostenibilidad del negocio. A junio del 2015, esta
cifra llego al 20%.

5.6. Conclusiones

Los objetivos de largo plazo, estan alineados con la vision de la compafiia,
considerando las fortalezas internas, debilidades, amenazas y oportunidades; y, sobre todo, el
déficit de infraestructura y proyectos de vivienda.

Conscientes de la necesidad de homologar sus productos para clientes cada vez mas
exigentes, Chancadora Excalibur tiene la conviccion de lograr las certificaciones en sus
procesos, desarrollar nuevos productos e ingresar en nuevos mercados.

La inversion en una nueva planta concretera es una apuesta a futuro para poder

diversificar su portafolio e incrementar sustantivamente sus ventas.
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Capitulo VI. El Proceso Estratégico
6.1. Matriz Fortalezas Oportunidades Debilidades Amenazas (MFODA)

En base a los factores planteados en las matrices EFE y EFI, se emparejan fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas identificadas para generar estrategias que vayan en
linea con la vision, mision y valores de Chancadora Excélibur. La combinacion FO utiliza las
fortalezas para sacar ventajas de las oportunidades y, consecuentemente, elaborar estrategias
para aprovechar la situacion. Por otro lado, las estrategias DO (estrategias de tipo buscar)
proponen mejorar las debilidades para sacar ventajas de las oportunidades. Siguiendo con las
opciones, las estrategias FA (estrategias tipo confrontar) usan las fortalezas para neutralizar
las amenazas. Finalmente, las estrategias DA (estrategias tipo evitar) mejoran las debilidades
y evitan las amenazas. En total, se han planteado 23 estrategias, como se observa en la Tabla
16.

6.2. Matriz Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accion (MPEYEA)

La Matriz PEYEA permite determinar la posicion estratégica adecuada del negocio.
Se evallan y ponderan factores relativos a la industria (la fortaleza de la industria y la
estabilidad del entorno) y relativos a la organizacion (la fortaleza financiera y la ventaja
competitiva), tal como se puede observar en las tablas 17, 18, 19 y 20.

Habiendo obtenido los valores de la evaluacion de los factores, se construy6 el vector
que indica la postura estratégica mas apropiada para la organizacion (D'Alessio, 2008). Dicho

vector puede verse en la Figura 12.



Tabla 16

Matriz FODA
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FORTALEZAS DEBILIDADES
F1 Equipo Motivado y Comprometido con la Visién de la Organizacion. D1  No se tiene una planificacion conjunta de objetivos de corto plazo.
F2 Competitividad en Precios. D2  No se muestra un incremento importante en la participacion de mercado.
F3 Servicio al cliente y postventa superior al estandar de la industria. D3  Reducida Segmentacién de Mercado.
F4 Calidad y Flexibilidad del Producto D4  Carece de fuerza de Ventas y Canales de Distribucion
Ubicacion Estratégica al lado de la Carretera Panamericana Sur, cerca de focos de desarrollo - . . -
F5 . - - D5  Mercado limitado a su zona de influencia geogréafica
urbano importantes y de facil de acceso para los insumos.
F6 Capacidad Instalada Ociosa de 43% D6  Alto costo de energia a base de Petroleo. Sensible a la volatilidad de éste insumo.
F7 Alta eficiencia de los activos fijos productivos. D7  Falta de Formalizacion de los procesos de produccion, control de calidad e inventarios.
F8 Cumplimiento Consistente de las Normas de Seguridad e Higiene en el trabajo. D8  Limitado Acceso al Crédito, reducida liquidez y rentabilidad neta.
F9 Alto'nl_vel patrimonial de los accionistas, lo que permitiria realizar nuevas inversiones en D9 Alto costo de alquiler de activos criticos
crecimiento.
F10 Unica empresa autorizada en la zona sur para el acopio de macha (material pétreo de excavacion).
OPORTUNIDADES FO - EXPLOTE DO - BUSQUE
Solidez macroeconémica y marco juridico que favorece la inversion nacional y . i . Introducir y expandir la comercializacion de agregados en nuevas areas geograficas (Lurin, VES,
01 extranjera. FO1 Invertir para la produccion de arena fina (F4, F5, F7, F10, O1, 02, 03, 04, 06, 07, 08, 09) DO1 Pachacamac, Chorrillos, etc). (D2, D3, D4, O1, 02, 03, 06, 08, 010)
Perspectivas favorables para el PBI sectorial de construccién a mediano plazo y . Desarrollar nuevos canales de distribucion para incrementar el area geogréfica de influencia. (D2, D5, D4,
02 proyecciones de recuperacion del sector inmobiliario para el 2016. FO2 Adauirir una planta de concreto. (F9, 01, 02, 03, 04, 06, 07, 09) DO2 01, 02, 03, 06,08, 010)
Politica gubernamental orientada a cerrar la brecha del déficit en infraestructura Adquirir una empresa de produccién de concreto pre-mezclado existente. (F9, 01, 02, 03, 04, Incrementar fuerzas de ventas para cubrir al 100% la zona de influencia. (D2, D3, D4, 01, 02, O3, 08,
03 - FO3 DO3
y saneamiento. 05, 06, 07, 09) 010).
s . - . - Construir una alianza estratégicas con empresas cementeras. (F1, F2, F5, F6, F7, 01, 02, 03, 04, Incrementar una mayor participacion de mercado contratistas, inmobiliarias y empresas de construccion.
04 Nueva legislacion aprobada que agiliza los tramites y permisos de construccion. FO4 06, 07, 09) DO4 (D2, D3, 01, 02, 03, 04, 06, 07, 08, 09)
05 Incremento de obras de reconstruccion a consecuencia del fenémeno del nifio FO5 Establecer alianzas estratégicas con empresas de excavacion de suelos, para asegurar material para DO5 Realizar un seguimiento de la actividad de chancadoras informales en la zona de influencia. (D2, D9, O1,
' la planta de agregados. (F5, F8, F10, O1, 02, 03, 08, 010) 02, 03, 08, 010)
Mayores exigencias por parte de las municipalidades para disponer la macha en Mejorar servicios en la comercializacion de agregados (App de Stock). (F1, F3, O1, 02, 03, 08, Implementar certificacion de productos, de proceso (ISO y SGS), de calidad y mejora continua TQM.
06 . - , . e FO6 DO6
zonas de acopio autorizadas segun reglamento general de residuos sélidos. 010) (D3, D7, 01, 02, 03, 08, 09)
07 Expansion de la construccion de centros comerciales FO7 Generar alianzas comerciales con empresas productoras de concreto. (F1, F2, F5, F6, F7, 01, 02, DO7 Realizar un estudio que busque las principales variables para incrementar la satisfaccion de los
P ' 03, 04, 06, 07, 09) contratistas, inmobiliarios y constructores. (D2, D3, 01, 02, 03, 08, 09)
08 Existencia de una demanda insatisfecha de viviendas, especialmente en estratos DOS8 Realizar la compra de unidades de chancado y concreto moviles, para atacar otros sectores como el
medios minero. (D3, D5, 01, 02, 03, 05, 07)
09  Creacion de grandes zonas industriales en la zona de Lurin y Villa El Salvador.
010 Autoconstruccion favorece el desarrollo del sector y la venta de cemento y
agregados.
AMENAZAS FA -CONFRONTE DA - EVITE
Al Pos!ble clima de incertidumbre politica el 2016 al asumir el mando un nuevo FAL Fidelizar clientes mediante una politica de incentivos. (F1, F2, F3, F4 |F5, Al, A5) DAL Reducir el costo de la energia mediante la implementacion de una subestacion en el corto plazo. (D6, D8,
gobierno D9, A3, A5)
A2 Lentitud para relanzar provectos en el sector construccion v mineria FA2 Establecer relaciones con la Municipalidad para el desarrollo de actividades de responsabilidad DA2 Buscar alternativas de arrendamiento operativo para reemplazar al alquiler del cargador frontal y otros
P proy y ' social y busqueda de oportunidades (F1, F5, F10, A3, A5, A7, A8) equipos de planta. (D8, D9, A3, A5)
Desaceleramiento de la economia peruana a consecuencia de la incertidumbre . S - L
A3 de los grandes mercados mundiales y menor crecimiento de nuestros socios FA3 Rgse}tor\r;l!:;)la financiacion enfocada en la reduccion de costos de operacion. (F10, F2, F5, F6, AL, DA3 Revisar objetivos periédicamente con los mandos criticos de la compafiia. (D1,D4, A3, A5)
comerciales. T
A4 Incapacidad de gobiernos regionales para ejecutar sus proyectos de inversion. DA4 (Esgabkgeggr)\ sistema de gestion para los procedimientos internos y procesos productivos de la compafiia.
Menor inversion privada y deterioro de las perspectivas de inversion a corto Determinar en los estados financieros todos los ingresos de la compafiia, incluyendo la recepcion de la
A5 - - . . DA5
plazo debido a la débil confianza empresarial macha. (D7, A5)
A6 Posible impacto y retraso en la ejecucion de obras por el fenémeno del nifio
A7 Cambios de zonificacion y permisos municipales, para proyectos inmobiliarios
y zonas industriales.
A8 Competencia informal.
A9 Volatilidad en el tipo de cambio
A0 Escasez de suelos habilitados para la construccion por deficiencias en los

sistemas de agua y desague.



Tabla 17

Calificacién de los Factores Determinantes de la Fortaleza Financiera (FF)
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Fortaleza Financiera (FF) 0 1 23 456 Puntaje
1 Retorno en la Inversion Bajo Alto 3
2 Apalancamiento Desbalanceado Balanceado 3
3 Liquidez Desbalanceado Solido 1
Capital Requerido vs Capital
4 Disponible Alto Bajo 3
5 Flujo de Caja Bajo Alto 2
6 Facilidad de Salida al Mercado Dificil Féacil 4
7 Riesgo de Negocio Alto Bajo 5
8 Rotacion de inventarios Bajo Alto 3
9 Economia de Escala y de Experiencia Bajo Alto 3
Promedio 3.00
Tabla 18
Calificacion de los Factores Determinantes de la Fortaleza de la Industria (FI)
Fortaleza de la Industria (FI) 01 23456 Puntaje
1 Potencial de Crecimiento Bajo Alto 5
2 Potencial de utilidades Deshalanceado Balanceado 4
3 Estabilidad Financiera Desbalanceado Solido 3
4 Conocimiento tecnol6gico Alto Bajo 4
5 Utilizacidn de recursos Bajo Alto 5
6 Intensidad de capital Dificil Facil 4
7 Facilidad de Entrada al Mercado Alto Bajo 2
Productividad / Utilizacion de la
8 Capacidad Bajo Alto 3
9 Poder de negociacion productores Bajo Alto 5
Promedio 3.89
Tabla 19
Calificacion de los Factores Determinantes de la Ventaja Competitiva (VC)
Ventaja Competitiva (VC) 01 2 3 4 5 6 Puntaje
1 Participacion de Mercado Pequefia Grande 1
2 Calidad de Producto Inferior Superior 5
3 Ciclo de Vida del Producto Avanzado Temprano 5
4 Cicle de Reemplazo del producto Variable Fijo 1
5 Lealtad del consumidor Baja Alta 4
6 Utilizacion de la capacidad competidores  Baja Alta 3
7 Conocimiento Tecnoldgico Bajo Alto 6
8 Integracion Vertical Baja Alta 5
Velocidad de introduccion de nuevos
9 productos Lenta Répida 2
Promedio 244




Tabla 20

Calificacion de los Factores Determinantes de la Estabilidad del Entorno (EE)

Estabilidad del Entorno (EE) 01 2 3 45 6 Puntaje
1 Cambios Tecnoldgicos Muchos Pocos 5
2 Tasa de inflacion Alta Baja 5
3 Variabilidad de la demanda Grande Pequefa 2
Rango de precios de los productos
4 competitivos Amplio Estrecho 3
5 Barreras de entrada al mercado Pocas Muchas 4
6 Rivalidad / Presion competitiva Alta Baja 3
7 Elasticidad de Precios de la Demanda Elastica Ineléstica 4
8 Presion de los productos sustitutos Alta Baja 2
Promedio 2.50
Matriz PEYEA
6
CONSERVADOR FF AGRESIVO
5
4
3
2
1
VC Fl
. /
6 5 -4 3 2 1 0 4 5 6
-1
-2
-3
-4
-5
DEFENSIVA COMPETITIVO

EE

Figura 12. Vector de la matriz posicion estrategias y evaluacion de la accion.
Adaptado de «EI proceso estratégico: Un enfoque de gerencia», por F. A. D’Alessio, 2013, 22
ed., p. 315. México D. F., México: Pearson.
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El vector resultante de la matriz PEYEA se encuentra en una postura agresiva propia
de una industria atractiva, con poca turbulencia en su entorno, en donde se deben aprovechar
las oportunidades para aumentar su participacion en el mercado (D’Alessio, 2014).

Las estrategias que se desprenden se enfocan en la diversificacién concéntrica,
integracion vertical y liderazgo en costos, estas son:

e Proponer alianza estratégicas con empresas cementeras.

e Establecer alianzas estratégicas con empresas de excavacion de suelos, para asegurar el
material para la planta de agregados.

e Mejorar servicios en la comercializacion de agregados (App de Stock).

e Generar alianzas comerciales con empresas productoras de concreto.

e Realizar inversiones enfocadas en la diversificacion de nuevos productos que puedan
generar una mayor rentabilidad.

e Buscar alianzas con empresas de transporte para el traslado de agregados a los centros
de distribucion.

e Lograr la certificacion como empresa recicladora de material.

e Obtener la certificacion carbono neutral.

e Implementar un laboratorio para el control de calidad.

e Invertir para la produccion de arena fina.

e Adquisicién de una planta de concreto.

e Realizar la compra de unidades de chancado y concreto maviles, para atacar otros
sectores como el minero.

e Reducir el costo de la energia mediante la implementacion de una subestacion en el

corto plazo.
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e Buscar alternativas de arrendamiento operativo para reemplazar el alquiler del cargador
frontal y otros equipos de planta.
6.3. Matriz Boston Consulting Group (MBCG)

La Matriz desarrollada por el Boston Consulting Group (BSC) permite evaluar, de
forma general, a la organizacion en relacién con la competencia. La matriz tiene como base la
relacion de la tasa de crecimiento de las ventas en la industria con el uso de efectivo de la
empresa, y la relacion entre participacion de mercado relativa en la industria con la
generacion de efectivo. La posicion de la empresa dentro de la matriz representa la etapa del
ciclo de vida (introduccion, crecimiento, madurez o decrecimiento) en la que se encuentran
sus productos 0 Servicios.

Chancadora Excalibur se encuentra dentro del cuadrante correspondiente al signo de
interrogacion (etapa de introduccion). Dicho cuadrante indica que la empresa opera con poca
participacion de en un mercado de alto crecimiento, tanto para su producto piedra (1) como
para arena fina y gruesa (2) [véase la Figura 13]. Es por ello que se sugieren las siguientes
estrategias:

e Invertir para la produccién de arena fina.

e Proponer alianza estratégicas con empresas cementeras.

e Mejorar servicios en la comercializacion de agregados (App de Stock).

e Establecer relaciones con la Municipalidad para el desarrollo de actividades de
responsabilidad social y busqueda de oportunidades

e Introducir y expandir la comercializacion de agregados en nuevas areas geogréficas
(Lurin, VES, Pachacamac, Chorrillos, etc.).

e Desarrollar nuevos canales de distribucion para incrementar el &rea geografica de
influencia.

e Incrementar fuerzas de ventas para cubrir al 100% la zona de influencia.
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e Incrementar una mayor participacion de mercado contratistas, inmobiliarias y empresas
de construccion.

e Realizar la compra de unidades de chancado y concreto moviles, para atacar otros
sectores como el minero.

¢ Realizar un estudio de mercado y realizar una evaluacion técnica para la produccion de
piedra decorativa.

¢ Investigar factibilidad técnica para la produccion de concreto y sus derivados (moldes,
lozas, embolsadora de concreto mezclado, etc.).

e Realizar inversiones enfocadas en la diversificacion de nuevos productos que puedan

generar una mayor rentabilidad.

Figura 13. Matriz BCG.

Adaptado de «EI proceso estratégico: Un enfoque de gerencia», por F. A. D’Alessio, 2013, 2a
ed., p. 325. México D. F., México: Pearson.

6.4. Matriz Interna Externa (MIE)

La Matriz Interna-Externa (MIE) ubica a la empresa dentro de uno de sus nueve

cuadrantes segun los puntajes obtenidos en las matrices MEFE y MEFI (D’Alessio, 2008).
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Los puntajes evallan las capacidades de Chancadora Excélibur para capitalizar fortalezas y
oportunidades, neutralizar debilidades y evitar las amenazas.

Los puntajes de 2,51 (puntaje MEFI) y de 2,09 (puntaje MEFE) ubican a Chancadora
Excalibur en el cuadrante V, que prescribe el desarrollo selectivo para mejorar su posicion en
la industria prescribiendo estrategias intensivas y de integracion buscando crecer y construir.

De esta matriz se derivan las siguientes estrategias:

e Invertir en la produccion de arena fina.

¢ Investigar factibilidad técnica para la produccion de concreto y sus derivados (moldes,
lozas, embolsadora de concreto mezclado, etc.).

e Realizar inversiones enfocadas a la diversificacion de nuevos productos que puedan
generar una mayor rentabilidad.

e Incrementar fuerzas de ventas para cubrir al 100 % la zona de influencia.

¢ Incrementar una mayor participacion de mercado contratistas, inmobiliarias y empresas
de construccion.

e Adquirir una planta de concreto.

e Buscar alianzas con empresas de transporte para el traslado de agregados a los centros
de distribucion.

e Realizar un estudio de mercado y realizar una evaluacion técnica para la produccion de
piedra decorativa.

e Realizar un estudio con la informacion de ventas actual por cliente para definir
estrategias de comercializacion.

e Implementar un laboratorio para el control de calidad.

e Implementar la certificacion de productos, de proceso (ISO y SGS), de calidad y de
mejora continua TQM.

e Desarrollar financiacion enfocada en reduccion de costos de operacion.
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e Reducir el costo de energia mediante la implementacion de una subestacion en el corto
plazo.

Todo esto puede observarse en la Figura 14.

Figura 14. Matriz IE.

Adaptado de «EI proceso estratégico: Un enfoque de gerencia», por F. A. D’Alessio, 2013, 28
ed., p. 344. México D. F., México: Pearson.

6.5. Matriz Gran Estrategia (MGE)

Esta matriz permite ajustar las elecciones apropiadas de estrategias para la empresa,
de acuerdo con la situacion de la posicion competitiva de la organizacion y del crecimiento
del mercado.

A través del analisis de su posicion en el mercado, Chancadora Excalibur se ubica
entre el cuadrante I, lo que sugiere una posicion competitiva fuerte en un mercado de rapido
crecimiento. En este cuadrante, existen estrategias como la diversificacidén concéntrica,
integracion vertical, desarrollo de productos, desarrollo de mercados y penetracion de

mercado (véase la Figura 15).
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Figura 15. Matriz de la gran estrategia.
Adaptado de «EI proceso estratégico: Un enfoque de gerenciax», por F. A. D’ Alessio, 2013, 22
ed., p. 344. México D. F., México: Pearson.

Las estrategias que se derivan de esta matriz son:
e Invertir para la produccion de arena fina.
e Investigar factibilidad técnica para la produccion de concreto y sus derivados (moldes,
lozas, embolsadora de concreto mezclado, etc.).
e Adquirir una planta de concreto.
e Adquirir una empresa de produccién de concreto premezclado existente.
e Realizar inversiones enfocadas en la diversificacion de nuevos productos que puedan

generar una mayor rentabilidad.
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e Introducir y expandir la comercializacion de agregados en nuevas areas geogréaficas
(Lurin, Villa El Salvador, Pachacamac, Chorrillos, etc.).

e Desarrollar nuevos canales de distribucion para incrementar el area geogréfica de
influencia.

e Incrementar fuerzas de ventas para cubrir al 100 % la zona de influencia.

e Incrementar una mayor participacion de mercado contratistas, inmobiliarias y empresas
de construccion.

e Realizar la compra de unidades de chancado y concreto moviles, para atacar otros
sectores como el minero.

e Evaluar la compra de una empresa chancadora similar, en areas geograficas objetivo.

e Buscar alianzas con empresas de transporte para el traslado de agregados a los centros
de distribucion.

e Implementar un laboratorio para el control de calidad.

e Implementar la certificacion de productos, de proceso (ISO y SGS), de calidad y de
mejora continua TQM.

e Buscar alternativas de arrendamiento operativo para reemplazar el alquiler del cargador
frontal y otros equipos de planta.

e Desarrollar financiacion enfocada en reduccion de costos de operacion.

e Reducir el costo de energia mediante la implementacién de una subestacion en el corto
plazo.

6.6. Matriz de Decision Estratégica (MDE)
Las estrategias especificas generadas en la etapa de emparejamiento mediante las
matrices FODA, PEYEA, BCG, IE, y GE se consolidan en la matriz de decision estratégica

(véase la Tabla 21). En esta matriz se evalUa la frecuencia de aparicion de las estrategias para
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determinar y retener aquellas que se manifiestan en tres 0 mas matrices. Las estrategias que
no alcancen el criterio de retencidn seran consideradas como de contingencia.
6.7. Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE)

Una vez escogidas las estrategias retenidas, se procede a elaborar la Matriz
Cuantitativa del Planeamiento Estratégico (MCPE), que puede observarse en la Tabla 22, la
cual tiene como objetivo definir qué alternativas estratégicas son mejores. Con dicho fin, se
usan los factores criticos de éxito interno y externo para medir qué tan atractivas son las
estrategias seleccionadas. Asimismo, se le asigna un valor de atractivo (donde 1 es no
atractivo; 2, algo atractivo; 3, razonablemente atractivo; y 4, altamente atractivo) a cada
estrategia para medir el grado en que pueden aprovecharse los objetivos a largo plazo. Como
criterio de seleccion, se mantendran las estrategias que obtengan un valor superior a 5. Las
estrategias escogidas para el andlisis fueron:

E1: Invertir para la produccion de arena fina.

E2: Adquisicion de una planta de concreto.

E3: Construir una alianza estratégicas con empresas cementeras.

E4: Mejora de servicios en la comercializacién de agregados.

E5: Establecer relaciones con la Municipalidad para el desarrollo de actividades de
responsabilidad social y bdsqueda de oportunidades.

E6: Introducir y expandir la comercializacion de agregados en nuevas areas geograficas
(Lurin, Villa El Salvador, Pachacamac, Chorrillos, etc.).

E7: Desarrollar nuevos canales de distribucion para incrementar el rea geografica de
influencia.

E8: Incrementar fuerzas de ventas para cubrir al 100% la zona de influencia.

E9: Incrementar una mayor participacion de mercado contratistas, inmobiliarias y empresas

de construccion.
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E10: Realizar la compra de unidades de chancado y concreto moéviles, para atacar otros
sectores como el minero.

E11: Establecer alianzas con empresas de transporte para el traslado de agregados a los
centros de distribucion.

E12: Investigar factibilidad técnica para la produccion de concreto y sus derivados (moldes,

lozas, embolsadora de concreto mezclado, etc.).

E13: Realizar Inversiones enfocadas en la diversificacion de nuevos productos que puedan

generar una mayor rentabilidad.

E14: Desarrollar la financiacién enfocada en la reduccién de costos de operacion.

E15: Implementar certificacion de productos, de proceso (ISO y SGS), de calidad y mejora

continua TQM.

E16: Reducir el costo de la energia mediante la implementacidn d una subestacion en el corto

plazo.

E17: Buscar alternativas de arrendamiento operativo para reemplazar al alquiler del cargador

frontal y otros equipos de planta.

E18: Implementar un laboratorio para el control de calidad.



Tabla 21

Matriz de Decision Estratégica
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< < —
, - - o YO w g
ITEM Estrategias Especificas / Alternativas o > Q = o ©
T =
1 FO1 Invertir para la produccion de arena fina. (F4, F5, F7, F10, O1, 02, 03, 04, 06, 07, 08, 09) X X X x 4
2 FO2 Adquirir una planta de concreto. (F9, O1, 02, O3, 04, 06, 07, 09) X X X
Adquirir una empresa de produccion de concreto pre-mezclado existente. (F9, O1, 02, 03, 04, O5,
3 FO3 06, 07, 09) X X 2
Construir una alianza estratégicas con empresas cementeras. (F1, F2, F5, F6, F7, O1, 02, O3, 04,
4 FO4 X X X 3
06, 07, 09)
5 FO5 Establecer alianzas estratégicas con empresas de excavacion de suelos, para asegurar material para la X x 5
planta de agregados. (F5, F8, F10, O1, O2, O3, 08, 010)
6 FO6 L\)/Ileg)())rar servicios en la comercializacion de agregados (App de Stock). (F1, F3, O1, 02, O3, 08, % X x 3
. FO7 Generar alianzas comerciales con empresas productoras de concreto. (F1, F2, F5, F6, F7, O1, O2, x X 2
03, 04, 06, 07, 09)
8 FAl Fidelizar clientes mediante una politica de incentivos. (F1, F2, F3, F4 ,F5, Al, A5) X 1
9 FA2 Establecer relaciones con la Municipalidad para el desarrollo de actividades de responsabilidad % X x % 4
social y busqueda de oportunidades (F1, F5, F10, A3, A5, A7, A8)
Desarrollar la financiacion enfocada en la reduccion de costos de operacion. (F10, F2, F5, F6, A1,
10 FA3 X X x 3
A3, A5, A7)
11 DO1 Introducir y expandir la comercializacion de agregados en nuevas areas geograficas (Lurin, VES, X X x 3
Pachacamac, Chorrillos, etc). (D2, D3, D4, 01, 02, 03, 06, 08, 010)
12 DO?2 Desarrollar nuevos canales de distribucion para incrementar el area geogréafica de influencia. (D2, X X x 3
D5, D4, 01, 02, 03, 06,08, 010)
Incrementar fuerzas de ventas para cubrir al 100% la zona de influencia. (D2, D3, D4, O1, 02, 03,
13 DO3 08, 010) X X X x 4
14  DO4 Incrementar una mayor participacion de mercado contratistas, inmobiliarias y empresas de X x X x 4
construccion. (D2, D3, O1, 02, 03, 04, 06, 07, 08, 09)
15 DO5 Realizar un seguimiento de la actividad de chancadoras informales en la zona de influencia. (D2, X 1
D9, 01, 02, 03, 08, 010)
16  DO6 Implementar certificacion de productos, de proceso (ISO y SGS), de calidad y mejora continua X x x x 4
TQM. (D3, D7, 01, 02, 03, 08, 09)
17 DO7 Realizar un estudio que busque las principales variables para incrementar la satisfaccion de los X x 5
contratistas, inmobiliarios y constructores. (D2, D3, 01, 02, O3, 08, 09)
18 DOS Realizar la compra de unidades de chancado y concreto moviles, para atacar otros sectores como el « « % 3
minero. (D3, D5, 01, 02, O3, 05, 07)
Reducir el costo de la energia mediante la implementacion de una subestacion en el corto plazo. (D6,
19 DAl D8, D9, A3, A5) X X x 3
20 DA?2 Buscar alternativas de arrendamiento operativo para reemplazar al alquiler del cargador frontal y x X x 3
otros equipos de planta. (D8, D9, A3, A5)
21 DA3  Revisar objetivos periodicamente con los mandos criticos de la compafiia. (D1,D4, A3, A5) X 1
Establecer un sistema de gestion para los procedimientos internos y procesos productivos de la
22 DA4 o X X 2
compaiiia. (D7, A3, A5)
Determinar en los estados financieros todos los ingresos de la compafiia, incluyendo la recepcion de
23  DA5 X 1
la macha. (D7, A5)
Realizar un estudio de mercado y realizar una evaluacion técnica para la produccién de piedra
24 IE9 : X X 2
decorativa.
%5 IE10 Realizar un estudio con la informacidn de ventas actual por cliente para definir estrategias de X 1
comercializacion.
26 GE12 Evaluar la compra de una empresa chancadoras similares, en areas geogréaficas objetivo. x 1
27 GE13 Egtaplecg( alianzas con empresas de transporte para el traslado de agregados a los centros de X x x 3
distribucion.
28 BCG11 Investigar factibilidad técnica para la produccion de concreto y sus derivados (moldes, lozas, x x x 3
embolsadora de concreto mezclado, etc).
29 BCG12 Realizar Inve_rs_lones enfocadas en la diversificacion de nuevos productos que puedan generar una x x x x 4
mayor rentabilidad.
30 PEYEA1l Lograr la certificacion como empresa recicladora de material. X 1
31 PEYEA12 Obtener la certificacién carbono neutral 1
32 PEYEA13 Implementar un laboratorio para el control de calidad. x x 3
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Tabla 22

Matriz Cuantitativa del Planeamiento Estratégico

Factores Determinantes para el Exito E1l E2 E3 E4 ES5 E6 E7 E8 E9 E10 E11 E12 E13 E14 E

Oportunidades Peso

Solidez macroeconomica y marco juridico que favorece I3 508 3 054 3 024 3 024 3 024 2 016 3 024 3 024 3 024 3 024 3 024 3 024 3 024 3 024 3 024 3 024 3 024 3 024 3 024
inversion nacional y extranjera.
Perspectivas favorables para el PBI sectorial de construccion

2 amediano plazo y proyecciones de recuperacion del sector 008 4 032 4 032 4 032 4 032 3 024 3 024 3 024 3 024 3 024 3 024 3 024 3 024 4 032 4 032 3 024 4 032 4 032 4 032
inmobiliario para el 2016.

Politica gubernamental orientada a cerrar la brecha del déficit

- - 008 4 032 3 024 4 032 4 032 3 024 3 024 3 024 3 024 3 024 3 024 3 024 3 024 4 032 4 032 3 024 3 024 4 032 4 032
en infraestructura y saneamiento.

Nueva legislacion aprobada que agiliza los tramites y
permisos de construccion.
Incremento de obras de reconstruccion a consecuencia del

5 . o 002 3 006 3 006 3 006 3 006 1 002 3 006 3 006 3 006 3 006 2 004 3 006 2 004 2 004 3 006 3 006 3 006 3 006 3 0.06
fendmeno del nifio.

Mayor exigencia por parte de las municipalidades para

010 3 030 4 040 3 030 3 030 3 030 3 03 3 030 3 03 3 030 3 03 3 030 3 030 3 030 3 030 3 03 3 030 3 030 3 030

6 disponer la macha en zonas de acopio autorizadas segun 005 4 020 4 020 4 020 4 020 3 015 3 015 3 015 3 015 3 015 3 015 3 015 3 015 4 020 4 020 3 015 4 020 4 020 3 015
reglamento general de residuos sélidos.
7 Expansion de la construccion de centros comerciales. 003 4 012 4 012 4 012 4 012 1 003 2 006 2 006 2 006 2 006 2 006 2 006 2 006 2 006 4 012 2 006 4 012 4 012 4 012

Existencia de una demanda insatisfecha de viviendas,

8 . : 005 4 020 4 020 4 020 4 020 3 015 4 020 4 020 4 020 4 020 4 020 4 020 4 020 4 020 4 020 3 015 4 020 4 020 2 0.10
especialmente en estratos medios

9 \Clzﬁic'E‘i”S‘;fV%La;des zonas industriales en lazonade Luriny 5453 4 019 4 012 4 012 4 012 2 006 2 006 2 006 2 006 2 006 4 012 2 006 4 012 4 012 4 012 3 009 4 012 4 012 4 012

10 Autoconstruccion favorece el desarrollo del sectory laventa o3 5 05 2 006 1 003 2 006 2 006 4 012 4 012 4 012 4 012 4 012 4 012 1 003 3 009 2 006 2 006 1 003 2 006 2 006
de cemento y agregados.

Amenazas

1 Posible clima de incertidumbre politica el 2016 al asumirel o5 3 15 3 015 2 010 3 015 2 010 2 010 2 010 2 010 2 010 2 010 2 010 2 010 3 015 3 015 3 015 3 015 3 015 3 015
mando un nuevo gobierno

p Lentitud para relanzar proyectos en el sector construcciony 553 3 909 3 009 3 009 3 009 2 006 3 009 3 009 3 009 3 009 1 003 3 009 1 003 3 009 3 009 3 009 3 009 3 009 3 009

mineria.

Desaceleramiento de la economia peruana a consecuencia de
3 laincertidumbre de los grandes mercados mundialesy menor 003 3 0.09 3 009 3 009 3 009 3 009 2 006 2 006 2 006 2 006 3 009 2 006 3 009 3 009 3 009 2 006 3 009 3 009 3 0.09
crecimiento de nuestros socios comerciales.

Incapacidad de gobiernos regionales para ejecutar sus

4 '€ gobie 008 3 024 3 024 3 024 3 024 2 016 2 016 2 016 2 016 2 016 2 016 2 016 2 016 3 024 3 024 3 024 2 016 3 024 3 024
proyectos de inversion.
Menor inversion privada y deterioro de las perspectivas de

5 inversion a corto plazo debido a la débil confianza 008 3 024 3 024 3 024 3 024 3 024 3 024 3 024 3 024 3 024 2 016 3 024 2 016 3 024 3 024 3 024 3 024 3 024 3 024
empresarial

g Fosible impacto y retraso en la ejecucion de obras por el 003 3 009 3 009 3 009 3 009 1 003 3 009 3 009 3 009 3 009 2 006 3 009 2 006 3 009 3 009 3 009 3 009 3 009 3 009
fendmeno del nifio

7 Cambios de zonificacion y permisos municipales, para 005 3 015 3 015 3 015 3 015 4 020 3 015 3 015 3 015 3 015 2 010 3 015 2 010 2 010 3 015 3 015 3 015 3 015 2 0.10
proyectos inmobiliarios y zonas industriales.

8 Competencia informal. 005 3 015 3 015 3 015 3 015 4 020 2 010 2 010 2 010 2 010 2 010 2 010 2 010 2 010 3 015 2 010 3 015 3 015 2 010

9 Volatilidad en el tipo de cambio 003 3 009 3 009 3 009 3 009 1 003 3 009 3 009 3 009 3 009 1 003 3 009 1 003 3 009 3 009 3 009 2 006 3 009 3 009

Escasez de suelos habilitados para la construccion por

ARSI . . 002 3 006 3 006 2 004 3 006 2 004 2 004 2 004 2 004 2 004 1 002 2 004 1 002 3 006 3 006 3 006 2 004 3 006 3 0.06
deficiencias en los sistemas de agua y desagie.
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Factores Determinantes para el Exito El E2 E3 E4 E5 E6 E7 ES8 E9 E10 E1l E12 E13 El4 E15 E16 E17 E18
Fortalezas
1 Egll‘;pgrg’;?;';;‘igg’ Comprometido conlaVision 0o 4 g0g 4 008 4 008 4 008 2 004 4 008 4 008 4 008 4 008 4 008 4 008 4 008 3 006 4 008 4 008 4 008 3 006 4 008
2 Competitividad en Precios. 007 3 021 4 028 4 028 3 021 2 014 3 021 3 021 3 021 3 021 4 028 3 021 4 028 4 028 3 021 3 021 3 021 2 014 3 021
3 j:rl‘;"i:r'féj;t‘;i';eme y postventa superior al estandar — os 4 004 3 018 4 024 4 024 3 018 4 024 4 024 4 024 2 012 3 018 4 024 3 018 4 024 4 024 4 024 4 024 3 018 4 024
4 Calidad y Flexibilidad del Producto 007 4 028 4 028 2 014 4 028 3 021 4 028 4 028 4 028 4 028 2 014 3 021 2 014 4 028 4 028 3 021 4 028 3 021 4 028
Ubicacion Estratégica al lado de la Carretera
5 Panamericana Sur, cerca de focos de desarrollo 45 4 555 4 052 4 052 4 052 4 052 4 052 4 052 4 052 4 052 4 052 4 052 4 052 4 052 2 026 4 052 4 052 3 039 4 052
urbano importantes y de facil de acceso para los
insumos.
Capacidad Instalada Ociosa de 43% 002 4 008 4 008 4 008 4 008 4 008 4 008 3 006 4 008 4 008 4 008 4 008 4 008 4 008 4 008 3 006 4 008 3 006 0.06
Alta eficiencia de los activos fijos productivos. 002 4 008 3 006 4 008 3 006 4 008 4 008 4 008 4 008 4 008 4 008 4 008 4 008 4 008 4 008 3 006 4 008 3 006 0.04
g Cumplimiento Consistente de las Normas de 002 4 008 4 008 4 008 3 006 4 008 4 008 4 008 4 008 4 008 4 008 4 008 4 008 4 008 3 006 3 006 4 008 3 006 3 006
Seguridad e Higiene en el trabajo.
Alto nivel patrimonial de los accionistas, lo que
9 permitiria realizar nuevas inversiones en 007 4 028 4 028 4 028 4 028 4 028 4 028 3 021 4 028 2 014 4 028 4 028 4 028 4 028 3 021 4 028 4 028 2 014 4 0.28
crecimiento.
1p Unica empresa autorizada en la zona sur para el 004 4 016 4 016 4 016 4 016 2 008 3 012 3 012 3 012 3 012 4 016 3 012 4 016 4 016 3 012 4 016 4 016 2 008 4 016
acopio de macha (material pétreo de excavacion).
Debilidades
1 dNe"CS:rttc')eglea;‘Qa planificacion conjunta de objetivos v, 3 506 3 006 2 004 3 006 1 002 2 004 2 004 2 004 2 004 2 004 2 004 2 004 2 004 3 006 3 006 3 006 3 006 3 006
o No se muestra un incremento importante en la 004 3 012 3 012 2 008 3 012 3 012 3 012 3 012 3 012 3 012 4 016 3 012 4 016 2 008 3 012 3 012 3 012 3 012 3 012
participacion de mercado.
3 Reducida Segmentacién de Mercado. 004 3 012 3 012 2 008 3 012 4 016 3 012 3 012 3 012 3 012 4 016 3 012 4 016 2 008 3 012 3 012 3 012 3 012 3 012
4 g?srfrfgud; gr‘jerza de Ventas'y Canales de 041 3 033 2 022 2 02 3 033 2 02 1 011 1 011 1 011 1 011 4 044 1 011 4 044 2 022 3 033 3 033 3 033 3 033 3 033
5 g"ezrg‘:%‘;fcg;m“ado a su zona de influencia 006 3 018 3 018 2 012 3 018 2 012 1 006 1 006 1 006 1 006 3 018 1 006 3 018 2 012 3 018 3 018 3 018 3 018 3 018
g Alto costo de energia a base de Petroleo. Sensiblea ) ns 3 013 3 018 3 018 3 018 1 006 3 018 3 018 3 018 3 018 3 018 3 018 3 018 3 018 3 018 3 018 3 018 3 018 3 018
la volatilidad de éste insumo.
; Falta de Formalizacion de los procesos de 003 2 006 2 006 1 003 2 006 1 003 2 006 2 006 2 006 2 006 2 006 2 006 2 006 2 006 2 006 2 006 2 006 2 006 1 003
produccioén, control de calidad e inventarios.
8 Eﬂ;ﬁ?&g‘:ﬁgfg al Crédito, reducida liquidezy 5456 5 015 3 018 1 006 2 012 1 006 2 012 2 042 2 012 2 012 2 042 2 012 2 012 2 012 2 012 3 018 2 012 2 012 2 012
9 Alto costo de alquiler de activos criticos 006 2 012 2 012 1 006 2 012 1 006 2 012 2 012 2 012 2 012 2 012 2 012 2 012 2 012 2 012 2 012 2 012 2 012 2 012
Total 2.00 6.59 6.55 6.00 6.55 5.10 5.69 5.60 5.69 5.43 5.90 5.62 5.81 6.22 6.20 6.09 6.35 5.96 6.23
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6.8. Matriz de Rumelt (MR)

Una vez evaluadas las estrategias retenidas por atractivo en la matriz del planeamiento
estratégico, se pasaré a filtrar mediante los cuatro criterios propuestos por Rumelt,
consistencia, consonancia, factibilidad y ventaja.

El filtro final para las estrategias retenidas permitira seleccionar aquellas que pasen
todas las pruebas o criterios.

El resultado de la evaluacién de la matriz se aprecia en la Tabla 23, quedando 18
estrategias retenidas que cumplen satisfactoriamente los criterios de la Matriz Rumelt.

6.9. Matriz de Etica (ME)

El fin de esta matriz es verificar que las estrategias escogidas no transgredan aspectos
vinculados a la justicia, con los derechos y con sus fines utilitarios. Si es que alguna
estrategia no cumple con este criterio, se descarta automaticamente. De las trece estrategias
retenidas, ninguna fue descartada puesto que pasaron la evaluacion ética en forma
satisfactoria.

6.10. Estrategias Retenidas y de Contingencia

Después de utilizarse las matrices de Decision, CPE, de Rumelt y de Etica, se
separaron las estrategias en dos grupos principales: en estrategias de contingencia 'y
estrategias retenidas, que pueden observarse en las tablas 25 y 26, respectivamente.

6.11. Matriz de Estrategias vs. Objetivos de Largo Plazo

Luego de revisar que las estrategias planteadas sean congruentes con los objetivos de
largo plazo planteados para Chancadora Excalibur, se tiene como resultado que 18 estrategias
retenidas corresponden a al menos un objetivo de largo plazo, tal como se revisa en la Tabla

217.
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6.12. Matriz de Posibilidades de los Competidores

Para finalizar, es importante contrastar las estrategias retenidas con las posibilidades
de los competidores y sustitutos para hacerles frente, asi como las reacciones de los aliados y
socios estratégicos. Esta matriz se puede observar en la Tabla 28, en la cual se demuestra que
las estrategias con mas posibilidades a una réplica por parte de la competencia son la
adquisicion de una planta de concreto, la diversificacion de nuevos productos que generen
una mayor rentabilidad, y la compra de unidades de chancado y concreto moviles.

6.13. Conclusiones

Las estrategias derivadas de las matrices elaboradas guardan congruencia con respecto
a la situacion actual de Chancadora Excalibur y su posicion en la industria de produccion y
comercializacion de materiales agregados.

La MFODA formulé un portafolio de estrategias en base a los factores internos y
externos que afectan actualmente al desarrollo y operacion del negocio.

Las matrices PEYEA, BCG, IE y GE permiten validar dichas estrategias en relacion a
la situacién del mercado donde opera Chancadora Excalibur. El desarrollo de mercados y de
productos, y la penetracion de mercados son importantes para el correcto desenvolvimiento
de las estrategias a largo plazo formuladas. En la siguiente fase, se procedera a evaluar las
estrategias y escoger las mas atractivas para llevar a Chancadora Excalibur a su vision
deseada.

Por otro lado, los filtros propuestos permitieron definir méas las estrategias a retener
para el correcto desempefio de Chancadora Excalibur hacia la consolidacién de su vision de
ser un productor importante de materiales agregados. De las 32 estrategias generadas en la
etapa de emparejamiento, quedaron 18 estrategias retenidas y 14 estrategias de contingencia
al pasar la MDE. No hubo ninguna estrategia descartada en los filtros de la MCPE, MR y

ME, mostrando la solidez del proceso de formulacién de estrategias. Las estrategias retenidas
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(que pasaran a la etapa de implementacion) y de contingencias finales son las que se aprecian

en la tablas 22 y 21, respectivamente.

sustitutos son la nimero 3, 6 y 13. Asimismo, todas las estrategias retenidas calzan con los

Las estrategias con mas riesgo a tener una réplica por parte de la competenciay

objetivos a largo plazo planteados y permiten alcanzar la vision empresarial de Chancadora

Excalibur.

Tabla 23

Matriz de Rumelt

s 8 -
o o © < s
c c L =] o
; : g &g g = 3
Estrategia seleccionada 2 5 ¢ & g
o & Vi
1 Invertir para la produccion de arena fina Si Si Si Si Si
2 Adquirir una planta de concreto. Si Si  Si Si Si
3 Construir una alianza estratégicas con empresas cementeras. Si Si Si Si Si
4 Mejorar servicios en la comercializacién de agregados Si Si Si Si Si
5 Establecer relaciones con la Municipalidad para el desarrollo de Si Si S S Si
actividades de responsabilidad social y busqueda de oportunidades
6 Introducir y expandir la comercializacién de agregados en nuevas Si Si S S Si
areas geograficas (Lurin, VES, Pachacamac, Chorrillos, etc).
Desarrollar nuevos canales de distribucion para incrementar el . . . . .
7 . e . . Si Si Si Si Si
area geografica de influencia.
i 0,
8 _Incremeptar fuerzas de ventas para cubrir al 100% la zona de Si Si Si S Si
influencia.
Incrementar una mayor participacion de mercado contratistas, . . . . .
9 . o ” Si Si Si Si Si
inmobiliarias y empresas de construccion
Realizar la compra de unidades de chancado y concreto moviles, . . . . .
10 . St St Si SiSi
para atacar otros sectores como el minero.
Establecer alianzas con empresas de transporte para el traslado de . . . . .
11 Lo St St Si Si Si
agregados a los centros de distribucion.
Investigar factibilidad técnica para la produccion de concreto y sus .. . . . .
12 . Si St Si SiSi
derivados (moldes, lozas, embolsadora de concreto mezclado, etc).
Realizar Inversiones enfocadas en la diversificacion de nuevos . . . . .
13 - Si  Si Si Si Si
productos que puedan generar una mayor rentabilidad.
14 Desarrp}lar la financiacion enfocada en la reduccidn de costos de Si Si Si S Si
operacion.
Implementar certificacion de productos, de proceso (ISO y SGS), . . . . .
15 - . . Si Si Si Si Si
de calidad y mejora continua TQM.
16 Reducir g] costo de la energia mediante la implementacion de una Si Si S S Si
subestacién en el corto plazo.
Buscar alternativas de arrendamiento operativo para reemplazar al . . . . .
17 : . Si Si Si Si  Si
alquiler del cargador frontal y otros equipos de planta.
18 Implementar un laboratorio para el control de calidad. Si Si Si Si Si
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Matriz de Etica
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Derechos Justicia Utilitarismo
o o o o o o o
< < < O < < < o < %2}
S S 5 S S €5 S S € g 2 - . - 8 3
o 5 3 5= 38 5° T 2 T 3 =c =19 ® O 89 D
) ) T © ° 3 'cs% - B S TG S 5 T O q:J:Q 5'S S0 28 @ o
Estrategia seleccionada T 2 T 5 T 2 TE TES T 5 T S o 3 - & 8 & 25 Sg
c 5 c O c @ c .2 c 85 c = =) s 8 < .2 =i g a2
o & L 5 [TAN T o 5 o= 2 D [EaN=] S = o c gy S > © o
2w S 2o 2s 828 2= 28 S % S E S € QB 8 5
3] o = © o o — o — © c g ° 3 ES A= Z5 L o = @
I c © c = S © S © I < - < o c
o Qo o — Qo o o < o= iT L
E E E=s E E Ew £ =
1 Invertir para la produccién de arena fina Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral ~ Promueve Justo Justo Justo Excelentes Excelentes
2 Adquirir una planta de concreto. Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Justo Justo Justo Excelentes Excelentes
3 Construir una alianza estratégicas con empresas cementeras. Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutro Neutro Neutro Excelentes Excelentes
4 Mejorar servicios en la comercializacién de agregados Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Justo Neutro Justo Excelentes Excelentes
5 Est_at?lecer relaciones con I_a Munlc_lpallde}d para el desarrollq de Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Justo Neutro Justo Excelentes Excelentes
actividades de responsabilidad social y busqueda de oportunidades
6 Introdyc_;w y expa}ndlr la comercializacion de z?\gregados €N Nuevas areas Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Justo Justo Justo Excelentes Excelentes
geograficas (Lurin, VES, Pachacamac, Chorrillos, etc).
7 Desar[o.llar NUevos Canales de distribucion para incrementar el area Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutro Justo Justo Excelentes Excelentes
geogréfica de influencia.
8 Incrementar fuerzas de ventas para cubrir al 100% la zona de influencia. Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutro Neutro Neutro Excelentes Excelentes
9 _Increme_nte_lr una mayor participacion de mercado contratistas, Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Justo Justo Justo Excelentes Excelentes
inmobiliarias y empresas de construccion
10 Realizar la compra de unldades_de chancado y concreto moviles, para Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Justo Justo Justo Excelentes Excelentes
atacar otros sectores como el minero.
11 Establecer alianzas con empresas de. :[ransporte para el traslado de Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Justo Neutro Neutro Excelentes Excelentes
agregados a los centros de distribucion.
12 Inv_estlgar factibilidad tecnica para la produccion de concreto y sus Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutro Neutro Neutro Excelentes Excelentes
derivados (moldes, lozas, embolsadora de concreto mezclado, etc).
13 Realizar Inversiones enfocadas en la quersmcaclon de nuevos productos Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutro Justo Justo Excelentes Excelentes
gue puedan generar una mayor rentabilidad.
14 E;;f;é%lnar la financiacion enfocada en la reduccion de costos de Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Justo Neutro Justo Excelentes Excelentes
15 Implementar.certlﬂca.uon de productos, de proceso (ISO'y SGS), de Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutro Neutro Neutro Excelentes Excelentes
calidad y mejora continua TQM.
16 Reducir ?,I costo de la energia mediante la implementacion de una Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Justo Neutro Justo Excelentes Excelentes
subestacion en el corto plazo.
17 Buscar alternativas de arrendamlento operativo para reemplazar al alquiler Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutro Neutro Neutro Excelentes Excelentes
del cargador frontal y otros equipos de planta.
18 Implementar un laboratorio para el control de calidad. Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral Neutro Neutro Neutro Excelentes Excelentes




Tabla 25

Estrategias de Contingencia
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Estrategias de contingencia

Adquirir una empresa de produccion de concreto pre-mezclado existente. (F9, O1, 02, 03, 04, 05, 06, 07, 09)

1

Establecer alianzas estratégicas con empresas de excavacion de suelos, para asegurar material para la planta de
2 agregados. (F5, F8, F10, 01, 02, 03, 08, 010)

Generar alianzas comerciales con empresas productoras de concreto. (F1, F2, F5, F6, F7, O1, 02, O3, 04, 06, O7,
3 09
4 Fidelizar clientes mediante una politica de incentivos. (F1, F2, F3, F4 ,F5, Al, A5)

Realizar un seguimiento de la actividad de chancadoras informales en la zona de influencia. (D2, D9, O1, 02, O3,
5 08, 010)

Realizar un estudio que busque las principales variables para incrementar la satisfaccion de los contratistas,
6 inmobiliarios y constructores. (D2, D3, 01, 02, 03, 08, 09)
7 Revisar objetivos periédicamente con los mandos criticos de la compafiia. (D1,D4, A3, A5)

Establecer un sistema de gestion para los procedimientos internos y procesos productivos de la compafiia. (D7,
g A3 A5)

Determinar en los estados financieros todos los ingresos de la compaiiia, incluyendo la recepcion de la macha.
9 (D7,A5)
10 Realizar un estudio de mercado y realizar una evaluacion técnica para la produccion de piedra decorativa.
11 Realizar un estudio con la informacidn de ventas actual por cliente para definir estrategias de comercializacion.
1 Evaluar la compra de una empresa chancadora similar, en areas geogréficas objetivo.
13 Lograr la certificacién como empresa recicladora de material.
14 Obtener la certificacion carbono neutral

Tabla 26

Estrategias Retenidas

Estrategia Retenidas

a A W N

B
P8 © o v o

12

13

14
15
16

17
18

Invertir para la produccion de arena fina.
Adquirir una planta de concreto.

Construir una alianza estratégicas con empresas cementeras.

Mejorar servicios en la comercializacién de agregados

Establecer relaciones con la Municipalidad para el desarrollo de actividades de responsabilidad social y blsqueda
de oportunidades

Introducir y expandir la comercializacion de agregados en nuevas areas geograficas (Lurin, VES, Pachacamac,
Chorrillos, etc).

Desarrollar nuevos canales de distribucion para incrementar el area geogréfica de influencia.

Incrementar fuerzas de ventas para cubrir al 100% la zona de influencia.

Incrementar una mayor participacion de mercado contratistas, inmobiliarias y empresas de construccion

Realizar la compra de unidades de chancado y concreto maéviles, para atacar otros sectores como el minero.
Establecer alianzas con empresas de transporte para el traslado de agregados a los centros de distribucion.
Investigar factibilidad técnica para la produccion de concreto y sus derivados (moldes, lozas, embolsadora de
concreto mezclado, etc).

Realizar Inversiones enfocadas en la diversificacion de nuevos productos que puedan generar una mayor
rentabilidad.

Desarrollar la financiacion enfocada en la reduccion de costos de operacion.

Implementar certificacion de productos, de proceso (1SO y SGS), de calidad y mejora continua TQM.
Reducir el costo de la energia mediante la implementacién de una subestacion en el corto plazo.

Buscar alternativas de arrendamiento operativo para reemplazar al alquiler del cargador frontal y otros equipos de
planta.

Implementar un laboratorio para el control de calidad.




Tabla 27
Matriz de Estrategias Vs. OLP

Responsabilidad

Produccion de Concreto . Mejorar la calidad del Para el 2020, aumentar Social Enfoque de ventas
Crecimiento en Ventas - C S Para el 2020,
Premezclado. Rentabilidad servicio la participacion de L Para el 2020, del total
totales Para el 2020 contar beneficiar a una
Para el 2020, alcanzar Para el 2020, Para el 2020, alcanzar un - mercado en la zona de = de ventas de
. . L Para el 2020, las . P ! y con un sistema . . poblacién de 250
Estrategias Retenidas una produccion de incrementar la indice de satisfaccion del . . influencia a 20%para agregados, un 30%
ventas anuales de la . - integrado de gestion AT, personas en la zona de .
concreto premezclado e . rentabilidad sobre cliente del 95% tomando . la comercializacionde " - . correspondera a ventas
P compafiia seran . - de calidad. influencia a través de
como minimo 27,000 - activos (ROA) a 20%. como referencia las agregados y 2% para en cuentas
~ superiores a S/. 9MM. - o un programa de .
M3 por afio. encuestas de satisfaccion. concreto premezclado. = . corporativas.
responsabilidad social
empresarial (RSE).
1 Invertir para la produccion de arena fina. X X X X X
2 Adquirir una planta de concreto. X X X X X X X
3 Construir una alianza estratégicas con empresas cementeras. X X X
4 Mejorar servicios en la comercializacion de agregados X X X

Establecer relaciones con la Municipalidad para el desarrollo
5 de actividades de responsabilidad social y bisqueda de X X X X X
oportunidades

Desarrollar la financiacion enfocada en la reduccién de costos X
de operacion.

Introducir y expandir la comercializacion de agregados en

7 nuevas areas geograficas (Lurin, VES, Pachacamac, Chorrillos, X X X X X
etc).
Desarrollar nuevos canales de distribucion para incrementar el

8 . . . . X X X X
area geografica de influencia.
Incrementar fuerzas de ventas para cubrir al 100% la zona de

9 . - X X X
influencia.

10 Incrementar una mayor participacion d_e:\ mercado contratistas, X X X X X X X
inmobiliarias y empresas de construccion
Implementar certificacion de productos, de proceso (ISO'y

1 SGS), de calidad y mejora continua TQM. X X X X X

12 Rgal_lzar la compra de unidades de chancado y concreto X X X X X X X
moviles, para atacar otros sectores como el minero.

13 Reducir el co_s’to de la energia mediante la implementacion de X X X X
una subestacion en el corto plazo.
Buscar alternativas de arrendamiento operativo para

14 reemplazar al alquiler del cargador frontal y otros equipos de X X X
planta.

15 Establecer alianzas con empresas de transporte para el traslado X X X X X X

de agregados a los centros de distribucién.
Investigar factibilidad técnica para la produccién de concreto y
16  sus derivados (moldes, lozas, embolsadora de concreto X X
mezclado, etc).
Realizar Inversiones enfocadas en la diversificacién de nuevos

17 productos que puedan generar una mayor rentabilidad. X X

18  Implementar un laboratorio para el control de calidad. X X X



Tabla 28

Matriz de Estrategias vs. Posibilidades de los Competidores y Sustitutos
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Posibilidades Competitivas

Competidores Sustituto Aliado
Estra.tegias Unicon Firth_ FullMix Arenera Canteras Const'ructoras
Seleccionada Industries SMP Informales Mineras
El Neutral Neutral Neutral Replicar Replicar - Colaborar
E2 Replicar  Replicar ~ Replicar Indiferente Indiferente - Colaborar
E3 Colaborar Colaborar Colaborar ~ Neutral Neutral - Colaborar
E4 Neutral Neutral Neutral Replicar Replicar - Neutral
E5 Indiferente Indiferente Indiferente  Replicar  Indiferente Colaborar
E6 Neutral Neutral Neutral Replicar Replicar - Neutral
E7 Neutral Neutral Neutral Replicar Replicar - Neutral
E8 Indiferente Indiferente Indiferente  Replicar Replicar - Neutral
E9 Neutral Neutral Neutral Replicar Replicar - Neutral
E10 Replicar ~ Replicar ~ Replicar ~ Replicar Replicar - Colaborar
Ell Neutral Neutral Neutral Neutral Neutral - Colaborar
E12 Neutral Neutral Neutral  Indiferente Indiferente - Colaborar
E13 Replicar ~ Replicar  Replicar ~ Replicar Neutral - Neutral
El4 Neutral Neutral Neutral Replicar  Indiferente Neutral
E15 Neutral Neutral Neutral Replicar  Indiferente Neutral
E16 Indiferente Indiferente Indiferente  Replicar  Indiferente - Neutral
E17 Neutral Neutral Neutral Neutral Indiferente Colaborar
E18 Indiferente Indiferente Indiferente  Neutral Neutral Neutral
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Capitulo VII. Implementacion Estratégica
7.1. Objetivos de Corto Plazo
Una vez que la visién y mision de la organizacion han sido definidas, se deben definir
los objetivos de largo plazo y los de corto plazo, siendo los de largo los objetivos finales,
mientras los de corto serdn los medios para alcanzar estos objetivos finales. Los objetivos de
corto plazo sentaran la base de asignacion de recursos en la organizacion.
Objetivo de largo plazo 1: Para el 2020, alcanzar una produccion de concreto
premezclado como minimo de 27,000 m3 por afio.
¢ Objetivo de corto plazo 1.1: En el 2018, se alcanzara una produccion de concreto
premezclado de 18,000 m3 por afio.

e Paraello en el 2016, se evaluara 3 propuestas técnico econdémicas para la
implementacion de una planta de concreto con capacidad de produccion de
30,000 m?3 por afio.

e Enel 2017, se contratara al especialista responsable de liderar la operacion de
la nueva division de Concreto.

e Al 2017, se vendera el 100% del total de activos en desuso para financiar la
planta de Concreto.

e Enel 2017, el ratio de endeudamiento patrimonial se reducira a menos de 1.0x
con el fin de obtener el financiamiento necesario para la puesta en operacion
de la planta de concreto.

¢ Obijetivo de corto plazo 1.2: En el 2019, la planta de concreto llegara a una produccion
anual de 24,000 m3.
Objetivo de largo plazo 2: Para el 2020, las ventas anuales de la compafiia seran
superiores a S/. IMM.

¢ Obijetivo de corto plazo 2.1: Para el 2018 se lograran ventas anuales superiores a S/.
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TMM.

e En primer semestre del 2016, se dispondra de US$ 40,000 proveniente de la
propia generacion de caja para invertir en la unidad de Lavado de Arena Fina.

e Ensegundo semestre del 2016, se implementara una unidad de Lavado de
Arena Fina con una capacidad de produccion de 100 m3 hora.

¢ Obijetivo de corto plazo 2.2: Para el 2019 se lograran ventas anuales superiores a S/.
8MM.

e Al 2017, se incrementara la fuerza de ventas en 2 vendedores.

e Al 2017, se ejecutard un programa de capacitacion dirigido a la fuerza de
ventas.

e Parael 2018, se incrementard en un 20% la retencién de los clientes con
respecto al 2015.

Objetivo de largo plazo 3. Para el 2020, incrementar la rentabilidad sobre activos
(ROA) a 20%.
o Obijetivo de corto plazo 3.1: Para el 2018, alcanzar un ratio de ROA de 14%.

e Parael 2016, se restringira la inversion en desarrollo de mercado y re
direccionar todos los recursos hacia una reduccion de costos operativos en
planta que represente 15% del margen bruto.

e Parael 2016, se implementara la puesta en operacion de la subestacion
eléctrica

o Obijetivo de corto plazo 3.2: Para el 2019, alcanzar un ratio de ROA de 18%.

e Enel 2018, se implementard el arrendamiento operativo del cargador frontal.

e Enel 2018, se negociara contratos de abastecimiento con CEMEX y
Mixercon, para el suministro de cemento con un descuento del 5% sobre el

precio de mercado.
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Objetivo de largo plazo 4. Para el 2020, se alcanzara un indice de satisfaccion del cliente
del 95 % tomando como referencia las encuestas de satisfaccion.
¢ Objetivo de corto plazo 4.1: En el 2016, se alcanzara un indice de satisfaccion del
cliente del 60% tomando como referencia las encuestas de satisfaccion.

e Parael 2016, se implementara un plan de encuestas de servicio dirigida a
clientes que permita medir el nivel de satisfaccion. Adicionalmente se
implementard un sistema de soporte via web-chat, de manera que cuando se
visite la web de la empresa, un ejecutivo comercial pueda "chatear" con el
cliente en tiempo real.

¢ Objetivo de corto plazo 4.2: En el 2017, se alcanzara un indice de satisfaccion del
cliente superior al 70%.

e Parael 2017, se implementara un 01 aplicativo que permita a los clientes

visualizar el estado de sus pedidos.
¢ Obijetivo de corto plazo 4.3: En el 2018, se debera tener un indice de satisfaccion del
cliente superior al 80%.

e Enel 2018, se implementara un 01 aplicativo que permita a los clientes
realizar un seguimiento via GPS de las unidades (mixers).

e Obijetivo de corto plazo 4.4: En el 2019, se debera tener un indice de satisfaccion del
cliente superior al 90%.
e Enel 2018, se lograra un nivel de efectividad de entregas a tiempo de 80% en
la division de Concreto, con una mejora anual de +2% hacia el 2020.
Objetivo de largo plazo 5. Para el 2020, se contara con un sistema integrado de gestion
de calidad.
¢ Obijetivo de corto plazo 5.1: En el 2017, se implementara un laboratorio de prueba y

control de calidad para agregados.
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¢ Obijetivo de corto plazo 5.2: En el 2019, se implementara un laboratorio de prueba y
control de calidad para el concreto.
o Objetivo de corto plazo 5.3: Para el 2019, se realizara una auditoria preliminar para su
obtencion correspondiente a la division de concreto.
¢ Objetivo de corto plazo 5.4: Para el 2020, se debera contar con la certificacion 1ISO
9001.
Objetivo de largo plazo 6: Para el 2020, aumentar la participacion de mercado en la
zona de influencia a 20% para la comercializacion de agregados y 2% para concreto
premezclado.
¢ Obijetivo de corto plazo 6.1: Al 2018, aumentar la participacion de mercado a 17% para
la comercializacion de agregados y 1% para concreto premezclado.
e Parael 2017 se suscribira acuerdos firmados con ocho (08) centros de acopio.
e Enel 2016, se adquirira un (01) volquete para la distribucion de agregados.
e Al 2016, se suscribird acuerdos con cuatro (04) empresas de transporte para la
distribucion de agregados a clientes finales o centros de acopio.
e Enel 2016, se desarrollara un tarifario de fletes de distribucion de agregados
por volumen y destino.
¢ Obijetivo de corto plazo 6.2: Al 2019, aumentar la participacion de mercado a 19% para
la comercializacion de agregados y 1.7% para concreto premezclado.
Obijetivo de largo plazo 7: Para el 2020, beneficiar a una poblacién de 250 personas en
la zona de influencia a través de un programa de Responsabilidad Social Empresarial
(RSE).
e Objetivo de corto plazo 7.1: Para el 2018, beneficiar a una poblacion de 50 personas en

la zona de influencia.
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e A partir del 2017, se suscribird un convenio anual con la Municipalidad de
Villa EI Salvador para apoyar o auspiciar actividades relacionadas con el
desarrollo social de la comunidad.
e Enel 2017, se iniciard un (01) programa de formacion laboral juvenil dirigido
a estudiantes que residen en la zona de influencia.
e Objetivo de corto plazo 7.2: Para el 2019, beneficiar a una poblacion de 150 personas
en la zona de influencia.
Objetivo de largo plazo 8: Para el 2020 del total de ventas de agregados, un 30%
corresponderd a ventas en cuentas corporativas, asegurando la sostenibilidad del
negocio.
¢ Obijetivo de corto plazo 8.1: Incrementar las ventas totales de agregado
proporcionalmente hasta alcanzar un 30% para el 2020 en cuentas corporativas.
e A partir del 2016, se identificara a las constructoras, inmobiliarias y mineras
objetivo, pactando una reunion por afio con cada uno de ellos.
e A partir del 2017, se participara en una feria anual relacionada con el sector de
construccién e inmobiliaria.
7.2. Recursos Asignados a los Objetivos de Corto Plazo
Para la aplicacion y ejecucion de las estrategias es necesaria la correcta asignacion de
recursos, de distintos tipos como recursos financieros, fisicos, humanos y tecnologicos
(D'Alessio, 2008). El presente documento muestra un total de 8 objetivos de largo plazo que
se desagregan a su vez en un total de 20 objetivos a corto plazo los cuales tienen la necesidad
de una serie de recursos para el cumplimiento de los mismos.
a. Recursos Financieros: Resulta de vital importancia que la administracion comprometa
los recursos financieros de la organizacion plasmados en el presupuesto anual respectivo,

prestando un especial interés en las partidas destinadas a las actividades de ventas y en
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planta de produccion, con el fin de facilitar los recursos necesarios para cumplir los
objetivos a corto plazos planteados.

De igual manera, es clave identificar las oportunidades de mejora en el flujo de
caja a fin de obtener los capitales necesarios para realizar el financiamiento de los
proyectos de mejora, a través del disefio de estrategias financieras que permitan cubrir de
la mejor manera estas obligaciones sin generar algun tipo de riesgo al negocio, pues
actualmente se depende principalmente de pocos clientes, con lo cual se corre un riesgo
muy alto para la cobertura aplicacion de las obligaciones de Chancadora Excalibur.

. Recursos Fisicos: Para el desarrollo de los resultados esperado por los objetivos
planteados es importante contar con los equipos e infraestructura adecuada que permita
soportar el crecimiento de Chancadora Excalibur para su incursion en nuevos productos y
mercados de la mejor manera, en este caso particular se debe considerar el arrendamiento
0 adquisicion de una chancadora, un cargador frontal, una subestacion eléctrica, una
unidad de lavado de arena y un laboratorio de pruebas de calidad, que maximicen la
eficiencia operacional, la calidad y la estructura de costos de la compafiia.

Los equipos e infraestructura disponible a la fecha en Chancadora Excélibur son
adecuados para la produccién de materiales agregados, aun cuando existe la oportunidad
de mejora operacional. Sin embargo, Chancadora Excalibur requiere una planta de
produccion asi como garantizar el suministro de cemento para su nueva operacion como
proveedor de concreto premezclado con el fin de brindar un servicio y suministro
adecuado. Para alcanzarse dicha meta, se requiere la adecuacion de su capacidad
productiva y se mantenga el incremento de las ventas.

. Recursos Humanos: En este tipo de industria, resultan muy importantes el contacto y
asesoria a los clientes con una forma y trato profesional, asi como la capacidad de los

técnicos y personal de produccion para la ejecucion constantemente sus labores dentro de
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politicas de seguridad, calidad y medio ambiente. En consecuencia, resulta clave la
importancia del potencial humano para la aplicacién del plan estratégico, dentro de lo cual
la organizacion debe procurar desarrollar el maximo potencial de sus colaboradores, e
incorporar personal clave con el perfil deseado para la consecucion de sus objetivos, en
especial si se ha planteado reforzar el equipo de ventas e implementar una nueva divisién
de concreto premezclado.

Chancadora Excalibur debera preocuparse por desarrollar las competencias y
habilidades del personal a fin de ajustarlo a un perfil deseado, basandose con una
capacitacion operativa que se soporte en manuales y procedimientos formales de los
procesos. Esto no deberia ser ébice para realizar un control y seguimiento del desempefio
del personal, pues representa un factor decisivo para el éxito de las estrategias planteadas.

d. Recursos Tecnoldgicos: Para una adecuada orientacion a sus clientes en Chancadora
Excalibur, se debe buscar el desarrollo de aplicaciones tecnoldgicas que permita mejorar el
proceso de recoleccion y atencion de pedidos frente al cliente, disminuyan la tarea
operativa de procesamiento, reduzcan el error manual, y ademas de colaborar con el
proceso de servicio al cliente. Para desarrollar el aspecto tecnolégico de Chancadora
Excélibur, es necesario que este soporte sirva de base para una sistematizacion de procesos
claves de atencion de pedidos, con una adecuada inversion en servicios de desarrollo y
programacion de estos aplicativos (consulta de stock en linea, servicios de chat para la
atencion de pedidos o reclamos).

En las tablas 29, 30, 31, 32, 33,34, 35y 36 se muestra la necesidad de los recursos
antes expuestos por cada uno de los OLP sefialados y segtn cada uno de los OCP que

correspondan.
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Tabla 29

Obijetivos de Corto Plazo y Recursos Relacionados con el OLP 1

Objetivos de Largo Plazo Objetivos de Corto Plazo
(OLP) (OCP) Recursos asignados
1.1: En el 2018, se alcanzara una Recursos Fisicos,
Produccion de C t produccion de concreto E_ecurs_os
Droducende CONTE premerladode 000 por [
afio -
Para el 2020, alcanzar una Tecnoldgicos
produccién de concreto Recursos Fisicos,
premezclado como minimo 1.2: En el 2019, la planta de Recursos
27,000 M3 por afio. concreto llegara a una Financieros,

produccion anual de 24,000 m3.  Recursos
Tecnologicos

Tabla 30

Obijetivos de Corto Plazo y Recursos Relacionados con el OLP 2

Objetivos de Largo Plazo Recursos
(OLP) Objetivos de Corto Plazo (OCP) asignados
Recursos
2.1: Para el 2018 se lograran ventas ::g?:gss’
g::fé?lento en Ventas anuales superiores a S/. 7TMM. Financieros,
Para el 2020, las ventas Tecnologicos
oy . Recursos
anuales de la compaiiia seran HUManos
superiores a S/. IMM. 2.2: Para el 2019 se lograran ventas '
. Recursos
anuales superiores a S/. SMM. ) .
Financieros,

Tecnolbgicos

Tabla 31

Objetivos de Corto Plazo y Recursos Relacionados con el OLP 3

Objetivos de Largo Plazo Recursos
(OLP) Objetivos de Corto Plazo (OCP) asignados
Recursos Fisicos,
3.1: Para el 2018, alcanzar un ratio Efncaunrgi?esros
0, ]
Rentabilidad de ROA de 14%. Recursos
Para el 2020, incrementar la Tecnoldgicos
rentabilidad sobre activos Recursos Fisicos,
0,
(ROA) a 20%. 3.2 Para el 2019, alcanzar un ratio de Efncaunrziizsros
ROA de 18%. '
Recursos

Tecnoldgicos




Tabla 32

Obijetivos de Corto Plazo y Recursos Relacionados con el OLP 4
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Objetivos de Largo Plazo Recursos
(OLP) Objetivos de Corto Plazo (OCP) asignados
Recursos Fisicos,
3.1: Para el 2018, alcanzar un ratio Eiencaunrgizsros
0 ’
Rentabilidad de ROA de 14%. Recursos

Para el 2020, incrementar la
rentabilidad sobre activos
(ROA) a 20%.

Tecnolbgicos

3.2 Para el 2019, alcanzar un ratio de
ROA de 18%.

Recursos Fisicos,
Recursos
Financieros,
Recursos
Tecnologicos

Tabla 33

Obijetivos de Corto Plazo y Recursos Relacionados con el OLP 5

Objetivos de Largo Plazo
(OLP)

Objetivos de Corto Plazo (OCP)

Recursos
asignados

Para el 2020 contar con un
sistema integrado de gestion
de calidad.

5.1: En el 2017, se implementara un
laboratorio de prueba y control de
calidad para agregados

Recursos Fisicos,
Recursos Humanos,
Recursos
Financieros,
Recursos
Tecnoldgicos

5.2: En el 2019, se implementara un
laboratorio de prueba y control de
calidad para el concreto.

Recursos Fisicos,
Recursos Humanos,
Recursos
Financieros,
Recursos
Tecnologicos

5.3: Para el 2019, se realizara una
auditoria preliminar para su
obtencion correspondiente a la
division de concreto.

Recursos Fisicos,
Recursos Humanos,
Recursos
Financieros,
Recursos
Tecnoldgicos

5.4: Para el 2020, se debera contar
con la certificacion 1SO 9001.

Recursos Fisicos,
Recursos Humanos,
Recursos
Financieros,
Recursos
Tecnol6gicos




Tabla 34

Obijetivos de Corto Plazo y Recursos Relacionados con el OLP 6
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Objetivos de Largo Plazo

(OLP)

Para el 2020, aumentar la
participacion de mercado en
la zona de influencia a
20%para la comercializacion
de agregados y 2% para
concreto premezclado.

Recursos
Objetivos de Corto Plazo (OCP) asignados
6.1: Al 2018, aumentar la Recursos
M Financieros,
participacion de mercado a 17% para .
S Recursos Fisicos,
la comercializacion de agregados y
Recursos
1% para concreto premezclado. .
Tecnoldgicos
6.2: Al 2019, aumentar la R_ecurs_os
S Financieros,
participacion de mercado a 19% para i
S Recursos Fisicos,
la comercializacion de agregados y
Recursos

1.7% para concreto premezclado.

Tecnologicos

Tabla 35

Obijetivos de Corto Plazo y Recursos Relacionados con el OLP 7

Objetivos de Largo Plazo

(OLP)

Objetivos de Corto Plazo (OCP)

Recursos
asignados

Responsabilidad Social

7.1: Para el 2018, beneficiar a una

Para el 2020, beneficiar a una poblacién de 50 personas en la zona
poblacion de 250 personas en e influencia.

la zona de influencia a través

de un programa de

responsabilidad social

empresarial (RSE).

Recursos Humanos,
Recursos Fisicos

7.2: Para el 2019, beneficiar a una

poblacién de 150 personas en la zona

de influencia.

Recursos Humanos,
Recursos Fisicos

Tabla 36

Objetivos de Corto Plazo y Recursos Relacionados con el OLP 8

Objetivos de Largo Plazo

(OLP)

Objetivos de Corto Plazo (OCP)

Recursos
asignados

Enfoque de ventas

Para el 2020, del total de
ventas de agregados, un 30%
corresponderd a ventas en
cuentas corporativas.

8.1: Para el 2018, del total de ventas
de agregados, un 23% correspondera
a ventas en cuentas corporativas.

Recursos Humanos,
Recursos Fisicos,
Recursos
Financieros,
Recursos
Tecnologicos

8.2: Para el 2019, del total de ventas
de agregados, un 27% correspondera
a ventas en cuentas corporativas.

Recursos Humanos,
Recursos Fisicos,
Recursos
Financieros,
Recursos
Tecnoldgicos
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7.3. Politicas de cada Estrategia

Como parte de la implementacion estratégica, se definen las politicas que acotarén el
accionar en las estrategias seleccionadas, estas politicas definen los limites y el camino para
el cumplimiento de la vision establecida (D’ Alessio, 2008).

Politica 1: Cumplimiento de compromisos con el cliente.

El cliente es pieza fundamental del negocio, por esto a través del cumplimiento de los
compromisos de suministro, tiempos de entrega y calidad se buscan reforzar la confianza del
cliente para impactar positivamente en su satisfaccion.

Politica 2: Mejora continua en el servicio y atencién del cliente

Es importante establecer procesos de mejora continua que permitan mejorar el control
de calidad de los insumos y productos finales y a su vez incrementar la satisfaccion del
cliente a través de parametros de atencion constantes.

Politica 3: Respeto por el medio ambiente y las leyes que lo protegen

El uso eficiente de la tecnologia y el cuidado del medio ambiente son ejes principales
de la gestion de Chancadora Excélibur. El respeto por el equilibrio ecoldgico y la gestion de
residuos son procesos clave para la empresa.

Politica 4: Cumplimiento del reglamento de seguridad para asegurar el bienestar de los
trabajadores

Se garantiza la seguridad, integridad fisica y bienestar de los trabajadores a través del
cumplimiento del reglamento de seguridad y salud en el trabajo. Asimismo, se desarrollara
una cultura de prevencion del riesgo y de mejoramiento continuo de las condiciones de
seguridad, identificando los riesgos a fin de evitarlos.

Politica 5: Capacitacion constante para el desarrollo de talentos
La capacitacion constante es un mecanismo para mejorar las operaciones del presente

y la dptima expansion de la empresa en el futuro. Es necesaria la planeacion, y desarrollo de
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estrategias de retencion del capital humano que respondan a dindmicas internas de la
empresa, logrando el desarrollo de habilidades que propicien la creacion de valor para la
organizacion.
Politica 6: Crecimiento y expansion comercial

La expansion comercial geografica constituye una via clave para el crecimiento de la
organizacion. Se deben conocer y evaluar las zonas de influencia de la organizacion a fin de
evaluar los riesgos y beneficios de la expansion.
Politica 7: Propiciar y desarrollar alianzas que sostengan el crecimiento
Se promovera el establecimiento de alianzas y el desarrollo de nuevos proveedores como
herramienta para lograr el crecimiento. Se priorizaran asociaciones con empresas cementeras
y de transporte que faciliten el logro de objetivos.
Politica 8: Investigacion constante para el desarrollo de nuevos productos

Los constantes cambios tecnoldgicos y la mejora continua de los procesos, requieren
que el proceso de innovacion se realice de manera sistematica. La innovacion y el desarrollo
tecnoldgico son procesos importantes en el desarrollo de la empresa impactando directamente
en su productividad.
Politica 9: Reduccion y optimizacion de costos de la operacion

La gestion logistica debera orientarse a la reduccion de tareas que no aporten valor. El
mantenimiento programado de la maquinaria, la reduccién del stock, la optimizacion de
procesos Yy el control de los insumos se consideraran parte del proceso de reduccion de costos
de la operacion.
Politica 10: Control y revision de la gestion del negocio a través de indicadores

La implementacion de indicadores permite controlar eficazmente el negocio. Es
necesario establecer herramientas de gestion que permitan monitorear de forma constante los

indicadores clave del negocio en cuanto a rentabilidad, competitividad, riesgo y liquidez.
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Politica 11: Calidad de nuestros insumos y productos

Asegurar la calidad de nuestros productos a través de un control riguroso de la calidad
de nuestros insumos. La fabricacion de los productos se hara bajo normas técnicas y
estandares reconocidos en el mercado.
Politica 12: Cumplimiento de las normas I1SO de calidad de nuestros procesos y
productos

Todos los trabajadores son responsables de velar por el correcto cumplimento de los
normas 1SO en cuanto a procesos y productos, asi como de ejecutar acciones correctivas y
propuestas de mejora.
7.4. Estructura de la Organizacion

La estructura organizacional actual de la empresa se muestra en la Figura 16. Segun la
vision de la compafiia nos indica que la empresa debera adquirir una planta concretera en el
largo plazo, con lo cual se crearia una nueva division. Por lo que se debera contratar el
personal necesario tanto administrativo como de operaciones, poniendo principal atencién en
contratar los servicios de un especialista en la produccién del concreto, cuyo perfil es escaso
en el mercado laboral, con lo cual la nueva estructura organizacional deberia ser tal como se
muestra en la Figura 17.
7.5. Medio Ambiente, Ecologia y Responsabilidad Social

Actualmente, Chancadora Excalibur trata de ser considerada como una empresa
recicladora de materiales, ya que recicla el material pétreo o macha proveniente de las
excavaciones, con lo cual esta contribuyendo a reducir la contaminacion del medio ambiente.
Igualmente, durante las operaciones, ha logrado reducir la polucion generada en la planta
mediante la aspersion del agua, por lo cual se puede afirmar que Chancadora Excalibur

cumple con las politicas de reciclaje que toda empresa deberia considerar.
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Con respecto al uso y reduccion de los combustibles fosiles, tiene ya en proyecto la
construccién de una subestacion eléctrica y asi como una planta de filtraciéon de agua para sus
operaciones, con los cuales lograra reducir sus costos de operacion e incrementar su flujo de

caja con la reduccion de su huella de carbono.

Gerencia General

Emilio Suicho

Administracion y

Planta Agregados

Tony Velarde

Contabildad

Asiztente

Control y

Diespacho
Andres Rojas

Logistica y Contral

Produccian — CaRIShESS

- WVentas

Elzabath Medina

Guido Arévala

Figura 16. Organigrama actual.
Tomado de «Organigrama 2015», por Excéalibur, 2015a. Lima, PerG: Autor.

7.6. Recursos Humanos y Motivacion
Dentro de las politicas de la empresa y la gerencia de Chancadora Excalibur, se esta

considerando como tema prioritario el desarrollo del capital humano. Se puede percibir que
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existe un excelente clima laboral en el que los colaboradores se encuentran comprometidos

con el crecimiento de la empresa, las politicas de seguridad y del medio ambiente.
Chancadora Excalibur es consciente de que el capital humano es un aspecto critico en

la gestion operativa y administrativa de la compafiia, por lo cual realiza procesos de seleccion

muy minuciosos para contratar personal que esté alineado con la vision de la compafiia.

Gerencia Generzal

| 1
Administracion y
Contabildad

MM hzriz Dionisio Tony Velarde Jose Mazallares

control y
— Despacho
MM limy Fermin sofia Malma
Logistica y Control
— ml  Produccidn —
n Andrea Rojas
o N supervisor 1 ___
i Hhelss cuets
I BN 5 pervisor 2 BN entaz Agregados
MM Guide Arevalo Elizzheth Medina

Planta Agregados

Figura 17. Organigrama a futuro.
Tomado de «Organigrama 2015», por Excélibur, 2015b. Lima, Peru: Autor.
7.7. Gestion del Cambio

Las estrategias propuestas conllevan cambios en la organizacion que van a impactar
en muchos casos en el recurso humano. Segun Kotter (2001), los procesos de cambio en las
organizaciones atraviesan diversas fases durante periodo prolongados de tiempo. Por esto es
necesario gestionar adecuadamente el cambio con el fin de capitalizar el impacto. Para lograr

ello, se recomienda tener en cuenta lo siguiente:
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o Disefiar e implementar una estrategia de gestion del cambio que involucre a
representantes de todas las areas de la empresa.

e Nombrar un equipo responsable de monitorear de manera sistemética los impactos que
generen los cambios en la organizacion de manera que se eviten fracasos o retrasos en
la implementacion.

o Establecer canales de comunicacion que aseguren la correcta transmision de la vision
de manera que todos en la organizacion se involucren con ella.

e Aprovechar las tecnologias de la informacion y comunicacion como facilitadoras: la
Internet y las redes sociales son herramientas que ayudan a difundir la vision del sector.

¢ Definir hitos que aseguren éxitos en el corto plazo, de modo que sea posible identificar
las metas alcanzadas.

e El éxito de la implementacion de estrategias depende de la adecuada gestion del
cambio, por lo que es importante involucrar no solo a la alta direccion, sino a toda la
organizacion.

7.8. Conclusiones

La Empresa Chancadora Excélibur se ha propuesto objetivos a largo plazo que por un
lado implican cambiar de giro de la empresa, como es el caso de proponer la construccion de
una planta de concreto, y por otro lado apunta a mejorar la calidad del servicio y los
agregados como producto. Estos objetivos a largo plazo pueden ser alcanzables en la medida
que se puedan desarrollar los objetivos de corto plazo propuestos e implementar una gestion
del cambio que involucre a las personas claves de todas las areas de la empresa.

Los objetivos a corto plazo estan alineados con las estrategias de la compafiia y seran
alcanzados siempre que se logre utilizar efectivamente los recursos financieros, fisicos,
humanos y tecnoldgicos de manera eficiente y dentro de los plazos establecidos. Entre los

objetivos a corto plazo mas relevantes, se mencionan la adquisicién de una chancadora y una
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planta de concreto maviles, con la finalidad de expandir la zona de influencia a otras zonas
del pais.

Para poder llevar a cabo los objetivos a corto plazo sera necesario modificar la
estructura organizacional de la compafiia creando por ejemplo una nueva division para la
planta de concreto. Sin embargo, estos cambios no seran posibles sino se logra el
compromiso de toda la organizacion y si los planes estratégicos no son comunicados
asertivamente.

Es importante recalcar que la aplicacion de los objetivos elevara el nivel de la
compafiia donde el cumplimiento de las normas de seguridad y del cuidado del medio

ambiente seran temas cruciales para el crecimiento de la Empresa.
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Tabla 37

Matriz de Estrategias vs. Politicas

Estrategias

El E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 E10 E1l E12 E13 E14 E15 E16 E17 E18
Cantidad de
o~ Estrategias a las
Politicas que Aplica la
Politica
P1  Cumplimiento de compromisos con el cliente. X X X X X X X
P2 Mejora continua en el servicio y atencion del cliente. X X X X X X X X
P3 Respeto por el medio ambiente y las leyes que lo protegen X X X X
P4 Cumplimiento del reglamento de seguridad para asegurar el
. ! X X X 3
bienestar de los trabajadores.
P5  Capacitacion constante para el desarrollo de talentos X X X X X 5
P6  Crecimiento y expansion comercial X X X X X X X X X X X 11
P7  Propiciar y desarrollar alianzas que sostengan el X X X x 4
crecimiento
P8 Investigacion constante para el desarrollo de nuevos X " X X " 5
productos
P9 Reduccion y optimizacion de costos de la operacion X X X X 4
P10 Control y revision de la gestion del negocio a través de X 1
indicadores
P11 cCalidad de nuestros insumos y productos X X 2
P12 Cumplimiento de normas ISO de calidad de nuestros X X 5

procesos y productos.

Cantidad de Politicas Aplicables a las Estrategias 3 3 1 4 4 2 3 3 2 3 4 2 3 6 9 1 1 2
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Capitulo VIII. Evaluacion Estratégica
8.1. Perspectivas de Control
Sobre la base de los resultados obtenidos y andlisis realizados, se construye el Tablero
de Control Integrado (Cuadro de Mando Integral) que proyectara alcanzar ocho objetivos a
largo plazo y estratégicos para Chancadora Excalibur. Estos resultados estan relacionados
directamente con las siguientes dimensiones:

La satisfaccion de los accionistas con el crecimiento de Chancadora Excalibur en

términos de rentabilidad por su incursién en desarrollo de productos y penetracion de
mercados, asi como en la reduccion de sus costos de operacion.

o Lasatisfaccion de sus clientes por la oportuna y confiable atencion de sus necesidades
de materiales o concreto, segln sea el caso.

e Contar con procesos productivos controlados bajo estandares de calidad en una
ambiente de constante mejora y basqueda de la eficiencia operacional.

e Contar con colaboradores en un nivel de profesionalismo y motivacion que permita el
constante crecimiento del potencial humano de Chancadora Excélibur.

Mediante el Tablero de Control Integrado de Chancadora Excalibur, el personal
directivo podré ejercer una revision integral y holistica de la gestion que busca alcanzar los
objetivos estratégicos de la compariia, ademas de evaluar de la mejor manera cada estrategia
a través de la medicion y comparacion de la informacion y resultados obtenidos por cada
objetivo, a fin de identificar y generar correctivos, de ser necesario.

Finalmente, esta herramienta brindara a Chancadora Excalibur obtener la visibilidad
completa en el avance del cumplimiento de los objetivos de corto plazo, lo que le permitira
explorar y aprender de las variables y factores que explique los resultados obtenidos y su

comportamiento.
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8.1.1. Aprendizaje interno

En el Tablero de Control Integrado se presenta en el plano de aprendizaje y
crecimiento interno. La vision de Chancadora Excalibur persigue el liderazgo a través de una
labor altamente profesional de su equipo de trabajo, contribuyendo con el desarrollo social y
ambiental en el &mbito de sus operaciones y con crecimiento sostenible. En ese sentido, se ha
definido como objetivo de la compafiia, el acercamiento a la Municipalidad de Ventanilla a
través del apoyo hacia sus programas de desarrollo social, teniendo en cuenta que el respeto a
las leyes, la seguridad y el medio ambiente son valores propuestos de Chancadora Excalibur.

Otro valor propuesto para la compafiia es promover un alto nivel de profesionalismo y
motivacidn en sus colaboradores que apoye la constante innovacion y mejora de los procesos,
promoviendo la comunicacion asertiva, la actuacion ética, transparente y honesta. De esta
manera, otro de las acciones planteadas resulta en contratar a colaboradores idéneos que
soporten los procesos y cambios en las areas de ventas y control de calidad de la compafiia.

En ese aspecto, una accion clave es contratar al responsable de liderar la nueva
division de concreto, que permitird incrementar la rentabilidad del negocio y el crecimiento
en ventas; asi como contar con un programa de capacitacion continua y manuales de
operacion del area de ventas que permitan reforzar las mejores practicas e intercambiar
conocimiento y experiencias en ventas.

Por Gltimo, los objetivos se alcanzaran en la medida que se implementen las
estrategias propuestas en el corto y largo plazo, sin embargo para realizar el correcto
seguimiento sera necesario medir el avance de las acciones referidas a las contrataciones
realizadas, acuerdos suscritos e implementacion del programa y manuales de capacitacion.

8.1.2. Procesos

Desde el plano de procesos internos, el Tablero de Control Integrado se enfoca en la

vision que persigue contar con procesos de negocio dentro de altos estandares de calidad y
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eficiencia operacional. Dentro de este marco, los valores propuestos de Chancadora Excélibur
promueven la constante innovacion y mejora continua de los procesos en la compafiia.

Los objetivos planteados se focalizan en la productividad y eficiencia operativa a
través de la implementacion de nuevos equipos y/o activos (chancadora, cargador, sub-
estacion, otros) asi como de la infraestructura necesaria para la mejora del procesos (unidad
de lavado de arena) y para el desarrollo de una nueva division de concreto (planta).

Un aspecto relevante esta referido al aseguramiento del abastecimiento de insumos,
mediante un proceso adecuado de negociacion de precios especiales con jugadores como
Cemex y Mixercon.

Un aspecto fundamental en este aspecto, es que la empresa aplicara al proceso de
certificacion 1SO 9001 para sus procesos clave como atencién de pedidos, produccion,
control de calidad y facturacién, con el fin de satisfacerlas las expectativas de los clientes.
Chancadora Excalibur obtendra esta certificacion porque garantizara estandares de calidad
necesarios para ejecutar sus procesos. Para obtener este resultado estratégico, se fijara como
objetivo al 2020 es contar con un sistema integrado de gestion de calidad de agregados.

Por ultimo, con el fin de realizar el respectivo seguimiento y monitoreo en el avance
del cumplimiento de estas estrategias para cumplir con los objetivos, se pondra en marcha la
medicion a través de indicadores de cumplimiento, ahorro de costos, y del nivel de avance en
la ejecucion de los planes o proyectos presentados, debido a que la mayoria de objetivos se
basa en el seguimiento de un cronograma de actividades que culmine en su implementacién o
puesta en operacion.

8.1.3. Clientes

Los resultados de las estrategias orientados a los clientes, buscaran cubrir las

expectativas y necesidades de los clientes, asi como comercializar y desarrollar nuevos
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productos e introducirse en nuevos mercados y segmentos de clientes (contratistas, mineras,
inmobiliarias) a través de del desarrollo de canales de distribucion.

Un valor propuesto de la empresa con relacion al servicio al cliente, consiste en
brindar el mejor servicio y atencion, asi como cumplir con sus compromisos de suministro,
calidad y puntualidad.

En ese sentido, una accidn estratégica para la gestion de clientes se plantea como el
desarrollo de aplicativos web para consultar el status de pedidos, y establecer tarifarios de
fletes a sus clientes diferenciados por volumen y destino dirigido a su segmento de mercado
de clientes clave.

Asimismo, para el afio 2020, se plantea como accion un plan de desarrollo de
productos, enfocado tanto en diversificacion de productos de concreto como en materiales
agregados. De igual manera, dentro de la estrategia de desarrollo de canales de distribucion y
penetracion en nuevos mercados, el objetivo estratégico a partir del 2016 es aumentar la
participacioén de mercado a 17% para la comercializacion de agregados, y 1% para concreto
premezclado, a través de lograr acuerdos con transportistas y centros de acopio o clientes, 0
en su defecto adquirir volquetes o camiones, que permitan transportar los materiales a los
centros de distribucion o acopio que sirva para incrementar las ventas de Chancadora
Excélibur.

Sobre la base de indicadores de implementacion de aplicativos, tarifarios y planes, se
medira el avance de las estrategias para poder alcanzar los objetivos propuestos. El indicador
referido a participacion de mercado seré clave pues representa el incremento esperado en el
volumen de ventas de la compafiia como resultados de las estrategias propuestas.

8.1.4. Financiera

Para obtener los resultados de tipo financiero, Chancadora Excélibur requiere alcanzar

niveles adecuados de apalancamiento, convertir su flujo de caja en un generador de capital
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disponible para inversion, y obtener indices de rentabilidad sostenibles que garanticen su
crecimiento basada en margenes bruto adecuados de su operacion. La mejor alternativa para
poder alcanzar estos objetivos es ser eficientes en el uso y apalancamiento de los recursos
financieros con los que disponga la compaifiia.

Para conseguir acercar los resultados de las estrategias a la vision planteada, el énfasis
de la estrategia financiera pondra mayor foco en el seguimiento del ratio de apalancamiento
de la organizacion y al nivel de liquidez adecuado generado por el flujo de caja, que resulten
en una nivel adecuado para la operacion a fin que sea evaluado positivamente en el sector
financiero a fin de acceder a financiamiento.

De igual manera, un objetivo es alcanzar una produccion de concreto premezclado de
18,000 m3 por afio, a través de los fondos obtenidos por la venta de aquellos activos fijos
subutilizados o en desuso propio o de patrimonio de accionistas.

Finalmente, uno de sus objetivos clave es al 2020 alcanzar ratio de ROA del 20% a
través de un plan de ahorro de costos operativos que represente el 15% del margen bruto de la
compafiia.

8.2. Tablero de Control Balanceado (Balanced Scorecard)

El Tablero de Control Integrado para Chancadora Excalibur se puede observar en las
tablas 38, 39, 40 y 41.

8.3. Conclusiones

El Tablero de Control Integrado permite ver como las estrategias interactdan a traves
de las cuatro perspectivas de clientes, procesos, financiera y aprendizaje. En el caso de
Chancadora Excalibur, existen objetivos que se vinculan a cada perspectiva, de tal manera
que como se vio en la Matriz de Estrategias vs Objetivos de Largo Plazo, hay estrategias
transversales a varios objetivos de largo plazo, que ayudan a lograr el resultado esperado por

los accionistas.
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Segun el Tablero de Control Integrado propuesto para Chancadora Excalibur, en la
perspectiva aprendizaje y crecimiento, se tienen objetivos que buscan tanto la seleccién y
contratacion de personal idoneo que agreguen profesionalismo a reas clave de la empresa, en
la perspectiva de procesos internos, se persigue la eficiencia operacional, productividad y
desarrollo de nuevos proyectos de produccion, asi como la formalizacion y certificacion de
procesos permitird soportar a las la calidad y captacion de nuevos clientes; en la perspectiva
de los clientes, se persigue el incremento del volumen de ventas y rentabilidad, la
diversificacion de productos y la penetracion en mercados; y finalmente en la perspectiva de
los recursos financieros, se persigue niveles adecuados de apalancamiento, convertir su flujo
de caja en un generador de capital disponible para inversion, y obtener indices de rentabilidad

sostenibles que garanticen su crecimiento.



Tabla 38

Tablero de Control Integrado (Balanced Scorecard) Propuesto para Chancadora Excalibur (Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento Interno)
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VALORES Y
PERSPECTIVA VISION MISION CODIGO DE OBJETIVO DE CORTO PLAZO INDICADOR DESCRIPCION UNIDAD DE MEDIDA
ETICA
Para el 2020 ser considerada como Producir y Muestra la cantidad de personas

7.1: Para el 2018, beneficiar a una poblacion de 50

comercializar agregados ] !
personas en la zona de influencia.

para la construccién de
alta calidad a través de
nuestra moderna
maquinaria y trabajo en
equipo.

la empresa lider, a través de una
labor altamente profesional de
nuestro equipo de trabajo,
contribuyendo con el desarrollo
social y ambiental en el ambito de
nuestras operaciones.

Alto profesionalismo,
Respeto a las leyes,
seguridad y medio

ambiente.

Aprendizaje y Crecimiento

Interno - y
7.2: Para el 2019, beneficiar a una poblacion de 150

personas en la zona de influencia.

NUmero de personas
beneficiadas

NUmero de personas
beneficiadas

beneficiadas en la zona de
influencia.

Muestra la cantidad de personas
beneficiadas en la zona de
influencia.

Personas

Personas

Tabla 39

Tablero de Control Integrado (Balanced Scorecard) propuesto para Chancadora Excalibur (Perspectiva Financiera)

VALORES Y
PERSPECTIVA VISION MISION CODIGO DE OBJETIVO DE CORTO PLAZO INDICADOR DESCRIPCION UNIDAD DE MEDIDA
ETICA
Para el 2020 ser considerada como Producir y Rendimiento sobre Mide el rendimiento % sobrela~ ( Rentabilidad / Activos ) x

Innovacion y mejora 3.1: Para el 2018, alcanzar un ratio de ROA de 14%.

continua, Respeto a las

la empresa lider en servicio/calidad comercializar agregados
en la produccidn de concreto y para la construccién de

Activos (Returno over
Assets)

inversién en activos.

100%

Financiera comercializacion de materiales alta calidad a través de  leyes, seguridad y medio Rendimiento sobre Mide el rendimiento % sobre la ( Rentabilidad / Activos ) x
agregados para construccion, con nuestra moderna ambiente 3.2 Para el 2019, alcanzar un ratio de ROA de 18%. Activos (Returno over inversion en activos 0 100%
un crecimiento sostenible. magquinaria Assets) ' 0
Tabla 40

Tablero de Control Integrado (Balanced Scorecard) Propuesto para Chancadora Excalibur (Perspectiva Procesos Internos)

VALORES Y

PERSPECTIVA VISION MISION COPIGO DE OBJETIVO DE CORTO PLAZO INDICADOR DESCRIPCION UI':IAIES%RE
ETICA
. . Mide la produccion anual de
1.1: En el 2018, se alcanzara una~produccmn de concreto Indicador de produccion  concreto premezclado de la Metros cubicos por afio
premezclado de 18,000 m3 por afio compafiia
. Mide la produccion anual de
1.2: En (_e[ 2019, la planta de concreto llegara a una Indicador de produccion  concreto premezclado de la Metros cubicos por afio
produccién anual de 24,000 m3. compaiia
Para el 2020 ser considerada como Producir y Reprrt)esenfa la puesta en operacion

Innovacion y mejora
continua, Respeto a las
leyes, seguridad y medio
ambiente, Alto
profesionalismo

la empresa lider en servicio/calidad comercializar agregados
en la produccion de concreto y para la construccion de
comercializacion de materiales alta calidad a través de
agregados para construccion en la nuestra moderna
zona sur de Lima maquinaria

Procesos Internos y control de calidad para agregados

y control de calidad para el concreto.

5.3: Para el 2019, se realizara una auditoria preliminar para

su obtencion correspondiente a la division de concreto.

5.4: Para el 2020, se debera contar con la certificacion 1SO

9001.

5.1: En el 2017, se implementara un laboratorio de prueba

5.2: En el 2019, se implementara un laboratorio de prueba

Indicador de
implementacién

Indicador de
implementacion

Indicador de auditorias
preliminares realizadas

Indicador de certificacion

de un laboratorio de control de
calidad.

Representa la puesta en operacion
de un laboratorio de control de
calidad.

Mide la cantidad de auditorias
preliminares realizadas en la
empresa.

Mide la certificacion para los
procesos claves de la empresa.

Cantidad de laboratorios
implementados

Cantidad de laboratorios
implementados

Numero de auditorias
preliminares realizadas

Cantidad de Certificaciones
obtenidas




Tabla 41

Tablero de Control Integrado (Balanced Scorecard) Propuesto para Chancadora Excalibur (Perspectiva Clientes)
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PERSPECTIVA VISION

MISION

VALORES Y
CODIGO DE ETICA

OBJETIVO DE CORTO PLAZO

INDICADOR

DESCRIPCION

UNIDAD DE MEDIDA

Para el 2020 ser considerada como
la empresa lider en servicio/calidad
en la produccidn de concreto y
comercializacion de materiales
agregados para construccion en la
zona sur de Lima

Clientes

Producir y comercializar
agregados para la
construccion de alta
calidad a través de
nuestra moderna
maquinaria, cumpliendo
los estandares de
seguridad y calidad de
nuestro sistema de
gestion

Servicio al cliente,
Innovacion y mejora
continua, Respeto a las
leyes, seguridad y medio
ambiente, Alto
profesionalismo

2.1: Para el 2018 se lograran ventas anuales superiores a S/.
TMM.

2.2: Para el 2019 se lograran ventas anuales superiores a S/.
8MM.

4.1: En el 2016, se alcanzara un indice de satisfaccion del
cliente del 60% tomando como referencia las encuestas de
satisfaccion.

4,2 En el 2017, se alcanzara un indice de satisfaccion del
cliente superior al 70%.

4.3: En el 2018, se debera tener un indice de satisfaccion del
cliente superior al 80%.

4.4: En el 2019, se debera tener un indice de satisfaccion del
cliente superior al 90%.

6.1: Al 2018, aumentar la participacion de mercado a 17%
para la comercializacion de agregados y 1% para concreto
premezclado.

6.2: Al 2019, aumentar la participacion de mercado a 19%
para la comercializacién de agregados y 1.7% para concreto
premezclado.

8.1: Para el 2018, del total de ventas de agregados, un 23%
corresponderd a ventas en cuentas corporativas.

8.2: Para el 2019, del total de ventas de agregados, un 27%
correspondera a ventas en cuentas corporativas.

Volumen de Ventas

Volumen de Ventas

indice de Satisfaccion de
Clientes

indice de Satisfaccién de
Clientes

indice de Satisfaccion de
Clientes

indice de Satisfaccién de
Clientes

Participacion de mercado

Participacion de mercado

Participacion de Ventas
Corporativas Agregados

Participacion de Ventas
Corporativas Agregados

Muestra el nivel de ventas en
nuevos soles por afio.

Muestra el nivel de ventas en
nuevos soles por afio.

Mide el % de clientes cuyo
resultados de la encuesta es igual o
por encima a satisfecho.

Mide el % de clientes cuyo
resultados de la encuesta es igual o
por encima a satisfecho.

Mide el % de clientes cuyo
resultados de la encuesta es igual o
por encima a satisfecho.

Mide el % de clientes cuyo
resultados de la encuesta es igual o
por encima a satisfecho.

Mide el porcentaje de ventas de la
empresa con relacién a las ventas
del mercado en la zona de
influencia.

Mide el porcentaje de ventas de la
empresa con relacion a las ventas
del mercado en la zona de
influencia.

Mide el porcentaje de ventas
corporativas con relacion al total de
ventas de la division de agregados.

Mide el porcentaje de ventas
corporativas con relacidn al total de
ventas de la division de agregados.

Nuevos Soles

Nuevos Soles

( Clientes satisfechos /
Clientes encuestados) x
100%

( Clientes satisfechos /
Clientes encuestados) x
100%

( Clientes satisfechos /
Clientes encuestados) x
100%

( Clientes satisfechos /
Clientes encuestados) x
100%

('Ventas de la empresa /
Ventas del mercado ) x
100%

(' Ventas de la empresa /
Ventas del mercado ) x
100%

(Ventas Corporativas /
Ventas Totales Division) x
100%

(Ventas Corporativas /
Ventas Totales Division) x
100%
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Capitulo IX. Conclusiones y Recomendaciones
El plan estratégico integral para el Chancadora Excalibur facilita una vision integral
para poder controlar el proceso estratégico y realizar ajustes cuando se considere necesario

(D’Alessio, 2008), como se puede observar en la Figura 31. El detalle de estrategias

retenidas, objetivos de corto plazo y politicas se puede observar en la Tabla 42.

9.1. Conclusiones

a. De acuerdo al andlisis realizado, se considera que Chancadora Excélibur tiene un alto
potencial para mejorar su actual posicion, dado que el indicador de la Matriz de
Evaluacion de Factores Externos (2.09x) muestra una respuesta por debajo del promedio
para aprovechar estas oportunidades.

b. Chancadora Excalibur actualmente esta en un proceso de crecimiento, donde su
participacion en la venta de agregados es menor al 15% del mercado. Sin embargo, su
posicion geografica, el bajo costo de su materia prima (macha) y el hecho de ser la unica
empresa autorizada para recibir material reciclado de la zona, puede servir para mejorar su
posicion frente a sus competidores en la zona de influencia. Adicionalmente, durante estos
afios, gracias a los contratos con importantes contratistas, ha logrado un rapido
crecimiento que le ha permito llevar a cabo la ampliacion de la planta, incoporar personal
calificado y realizar mejoras de infraestructura en la compafiia. Esto guarda realacién con
el analisis interno realizado que muestra un indicador de 2.52x, el cual es ligeramente
superior al promedio.

c. Lavision de la compafiia para el afio 2020 la llevara a ser considerada como la empresa
lider en servicio/calidad en la produccién de concreto y comercializacion de materiales
agregados para construccion, en la Zona Sur de Lima. Para lograr dicha vision, debera
alcanzar los siguientes objetivos a largo plazo: (a) Para el afio 2020, alcanzar una

produccion de concreto premezclado como minimo de 27,000 m? por afio; (b) al 2020, las
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ventas anuales de la compafiia seran superiores a S/. 9MM; (c) al 2020, incrementar la
rentabilidad sobre activos (ROA) a 20%; (d) al 2020, se alcanzara un indice de
satisfaccion del cliente del 95 %, tomando como referencia las encuestas de satisfaccion,
(e) al 2020, se contara con un sistema integrado de gestion de calidad; (f) en el 2020,
aumentar la participacion de mercado en la zona de influencia a 20 % para la
comercializacion de agregados y de 2 % para concreto premezclado; (g) al 2020,
beneficiar a una poblacion de 250 personas en la zona de influencia a traves de un
programa de Responsabilidad Social Empresarial (RSE); (h) Para el 2020 del total de
ventas de agregados, un 30% correspondera a ventas en cuentas corporativas, asegurando
la sostenibilidad del negocio.

d. Las estrategias planteadas en el presente trabajo se orientan a consolidar y expandir la
operacion de agregados de la compafiia en un corto plazo, buscando la optimizacion de sus
recursos, reduciendo sus costos mediante instrumentos de financiacion, la realizacién de
adquisiciones en maquinarias para ampliar su portafolio de productos y mejorar los
servicios ofrecidos a sus clientes. El logro de estos objetivos le permitira a la empresa dar
un gran paso en la creacion de la divison de concreto.

e. Los importantes cambios propuestos deberan acompafarse de una mejora contuinua y
certificacion de los procesos, asi como de un adecuado programa de RSE, el cual le
permitira a Chancadora Excalibur integrarse a la comunidad en su zona de influencia.

9.2. Recomendaciones

a. Implementar el presente Plan Estratégico para la Empresa Chancadora Excélibur.

b. Chancadora Excélibur debera comunicar y hacer participe a las personas clave de la
compafiia del presente plan estratégico con la finalidad de lograr el compromiso de todos
sus colaboradores y la consecucion del mismo.

c. Es importante que Chancadora Excalibur enfoque sus esfuerzos inmediatos en la
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reduccion de costos mediante los objetivos de corto plazo planteados; y espera el momento
adecuado para incrementar la linea de productos y destinar recursos al desarrollo del
mercado.

d. Chancadora Excalibur debera incrementar su participacion en el mercado ampliando su
zona de influencia de acuerdo a los objetivos de corto plazo propuestos, como por ejemplo
los acuerdos con los centros de acopio.

e. Chancadora Excélibur deberd iniciar las evaluaciones técnicas/econémicas necesarias para
la implementacion de su planta de concreto. El relacionamiento con futuros clientes de
este producto sera crucial para lograr las ventas proyectadas del concreto.

f. La gerencia de Chancadora Excélibur deberéa tener especial cuidado con los riesgos
inherentes a la creacion de la division de concreto y los recursos y momentos en que estos
deberan ser asignados, dado que el crecimiento es una de las etapas mas riesgosas dentro
de la madurez de una organizacion. Esto implica realizar un control muy minucioso.

9.3. Futuro de la Organizacion

Chancadora Excalibur se encuetra en una posicion expectante, en la que el principal
factor que restringue su crecimiento es la falta de recursos financieros para maximixar su
eficiencia y rentabilidad en el corto plazo.

Con la consecucidn de los objetivos propuestos, Chancadora Excélibur debera
maximizar su rentabilidad minimizando costos al: (a) realizar el cambio de su matriz
energética y (b) operando con un cargador frontal propio. La generacion de recursos
adoptando estas medidas permitira en el corto plazo agregar un producto mas a su oferta
(arena fina), el cual no sélo incrementaria la rentabilidad inmediata, sino que otorgaria el
espacio necesario para la elaboracién de proyectos adicionales futuros al reducir

considerablemente el espacio que hoy ocupa la arena/tierra sucia (la cual no sirve para las



112

mezclas de slump de concreto y sélo sirve como material de relleno, producto de baja
rotacion y bajo margen).

Gracias a la mejor posicion financiera obtenida en los pasos anteriores, se podra
acceder a fuentes de financiamiento adicionales, lo cual sumado a un aporte adicional de
accionistas, permitira llevar a cabo la creacion de la division de concreto de la compafiia.

Chancadora Excalibur sera en el 2020 un competidor importante en el sector concreto
en la zona sur de Lima apoyado en las ventajas competitivas que presenta hoy y otras que
desarrollara en el futuro, como son: (a) la ubicacion estratégica al lado de la antigua carretera
panamericana sur, lo que le permite un facil acceso a la distribucién de sus productos y
repecion de insumos, (b) integracion vertical de su proceso productivo, (c) certificaciones de

calidad en sus procesos y producto y (d) excelencia en el servicio al cliente.



Tabla 42

Plan Estratégico Integral para Chancadora Excalibur
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Propuesta de

de alta calidad a través de nuestra moderna maquinaria y trabajo en equipo, cumpliendo los estandares de seguridad y calidad de nuestro sistema de gestién y contribuyendo con el desarrollo social y ambiental de la comunidad en la que operamos».

agregados para la

«Producir y

VISION
Para el 2020, «ser considerada como la empresa lider en enla de concreto y de materiales agregados para construccion en la zona sur de Lima, a través de una labor altamente profesional de nuestro equipo de trabajo, contribuyendo con el desarrollo social y ambiental en el ambito de nuestras operaciones y con un crecimiento sostenible.»
INTERESES ORGANIZACIONALES OBJETIVOS A LARGO PLAZO PRINCIPIOS CARDINALES VALORES:
OLP1 OoLP2 OLP3 oLP4 OLPS OLP6 OLP7 OLP8
ion de Crecimiento en Ventas ili Mejorar la calidad del ~ Para el 2020 contar ~ Para el 2020, Responsabilidad Social Enfoque de ventas 1. Influencia de terceras partes: La inversion extranjera directa (IED) en los paises emergentes se ha dinamizado,
Concreto totales para el 2020, servicio con un sistema aumentar la Para el 2020, Para el 2020, del total |y el crecimi 6mico y las i iales que de ella se derivan hacen al Perd un pais

1. Cambiar el giro principal de la empresa a la produccion de
concreto y desarrollar nuevas lineas de productos complementarios.
2. Diferenciarse en la Produccion de Agregados Especiales.

3. Ser reconocidos en el mercado, por la calidad de sus productos y

Premezclado.
Para el 2020, alcanzar
una produccion de

concreto premezclado
como minimo 27,000

Para el 2020, las
ventas anuales de la
compaifa serén
superiores a §/. 9MM.

incrementar la
rentabilidad sobre
activos (ROA) a 20%.

Para el 2020, alcanzar
un indice de
satisfaccion del cliente
del 95% tomando
como referencia las

integrado de gestion de
calidad

participacion de
mercado en la zona de
influencia a 20%para
la comercializacion de
agregados y 2% para

beneficiar a una
poblacion de 250
personas en la zona de
influencia a través de
un programa de

de ventas de agregados,
n 30% corresponderd
aventas en cuentas
corporativas.

atractivo para la inversion. Las empresas i
concreto y cemento en cada proyecto que realizan

Los productores de cemento juegan un papel importante en la produccion de concreto, ya que manejan uno de
los principales productos para su elaboracion.

2. Lazos pasados y presentes: Muchas empress productoras de concreto han comenzado a integrarse en forma

estén estas i , con demanda de

vinculada y la mitigacion del

S8s 2
Z2°8
ERSS
Eggs
so28
SEES
285
sgg2
seguridad en sus operaciones, M3 por afio. encuestas de concreto premezclado. responsabilidad social vertical y producen sus propios agregados y cemento. Esto constituye una competencia indirecta para g “g‘) 3
4. Contribuir con el desarrollo social y ambiental de la zona. satisfaccion. empresarial (RSE). Chancadora Excalibur. 8gcé
5. Brindar el mejor servicio en la comercializacion de agregados y 3. Contrabalance de intereses: Con Chile existen intereses comunes en relacion con la inversion en el Sector R
concreto. Inmobiliario. EI capital chileno en el Per( bordea los US$ 16,000 millones. Los principales nichos en los que R
6. Ampliar la Zona de Influencia Geografica de sus Operaciones. estan las mayores oportunidades para la inversion son los sectores construcci6n, hidroenergético y mineria. Al | 2 2 3 £
7. Incremento de Ventas y Rentabilidad. 2014, las inversiones chilenas se destinaron a los sectores de retail, construccion y tecnologias de la g282
informacion. En la actualidad, el Perd se encuentra en el quinto puesto, a nivel Latinoamérica, como pais- 3 E <
destino de inversion extranjera. -
4. Conservacion de enemigos: De acuerdo con D’ Alessio (2008), no es conveniente ganar i perder enemigos, | 5 S & &
sino que se deben mantener. Existen de agregados informales que ofrecen productos sin la calidad 5E8Es
ESTRATEGIAS OLP1 OLP2 | OLP3 OoLP4 | OLP5 OLP6 oLp7 OLP8 POLITICAS FEe5g
T Invertir para la produccion de arena fina. X X X - - X - X 8ccy
258
Politica 1: Cumplimiento de compromisos con el cliente. £83 g
El cliente es pieza fundamental del negocio, por esto a través del cumplimiento de los compromisos de 2885
2 Adauirir una planta de concreto. X X X - X X X X suministro, tiempos de entrega y calidad se buscan reforzar la confianza del cliente para impactar positivamente ]
en su satisfaccion. 282
X § X Politica 2: Mejora contintia en el servicio y atencién del cliente ESg3
3 Construir una allanza estrategicas con empresas cementeras. X - X - - - - X Es importante establecer procesos de mejora continua que permitan mejorar el control de calidad de los insumos °82°¢
y productos finales y a su vez incrementar la satisfaccion del cliente a través de pardmetros de atencion 28283
constantes. S$8=83%
4 Mejorar servicios en la comercializacion de agregados - X - X - - - X . . . R
Politica 3: Respeto por el medio ambiente y las leyes que o protegen E2gss
El uso eficiente de la tecnologia y e cuidado del medio ambiente son efes principales de la gestion de Chancadora| & g 3 8 2
5 Establecer relaciones con la Municipalicad para el desarrollo de i X x i X X x X Excalibur. El respeto por el equiibio ecoldgico y a gestion b residuos son procesos clave para la empresa. tgacé
actividades de responsabilcad socialy busqueda de oportunidades Politica 4: Cumplimiento del reglamento de seguridad para asegurar el bienestar de los trabajadores geges
Se garantiza la seguridad, integridad fisica y bienestar de los trabajadores a través del cumplimiento del E£s5538
6 Desarrollar la financiacion enfocada en la reduccion de costos de - X X - - - - X reglamento de seguridad y salud en el trabajo. Asimismo, se desarrollara una cultura de prevenci6n del riesgo y de g ; <
operacion joramiento continuo de las condi de seguridad, identifi los riesgos a fin de evitarlos. 23 8
Politica 5: Capacitacion constante para el desarrollo de talentos El 8
7 Introducir y expandir la comercializacion de agregados en nuevas - X X X - X - X La 6n constante es un para mejorar las del presente y la 6ptima expansion de | S = 5 =5
areas geograficas (Lurin, VES, Pachacamac, Chorrillos, etc). la empresa en el futuro. Es necesaria la planeacion, y desarrollo de estrategias de retencion del capital humano | § € S 2 &
que respondan a dinémicas internas de la empresa, logrando el desarrollo de habilidades que propicien la creacion | 5 2 §
8 Desarrollar nuevos canales de distribucion para incrementar el area - X X X - - - X de valor para la organizacion. o nET aET
geografica de influencia. Politica 6: Crecimiento y expansion comercial £ c -
La expansion comercial geografica constituye una via clave para el crecimiento de la organizacion. Se deben £33 8
9 Incrementar fuerzas de ventas para cubrir al 100% la zona de X X X - - - - - |conocer y evaluar las zonas de influencia de la organizacion a fin de evaluar los riesgos y beneficios de la 2 588 k-
influencia. expansion 2E&5¢
o . Politica 7: Propiciar y desarrollar alianzas que sostengan el crecimiento 5288 g
10 Incrementar una mayor participacion de mercado contratistas, X X X X . X X X Se promoveré | establecimiento de alianzas y el desarrollo de nuevos proveedores como herramienta para lograr [ S & € 8 §
inmobiliarias y empresas de construccion el S con empresas y de transporte que faciliten el logro de N 3 K]
S
11 Implementar certificacion de productos, de proceso (IS0 y SGS), de - X X X - X - X objetivos. X g2 4
caldady mejora continua TQM. Politica 8: Investigacion constante para el desarrollo de nuevos productos 38 H
Los constantes cambios tecnoldgicos y la mejora continua de los procesos, requieren que el proceso de 5= g
12 Realizar la compra de unidades de chancado y concreto moviles, X X X - X X X X innovacién se realice de manera atica. La on y el desarrollo 6gico son procesos g % E
para atacar otros sectores como el minero. importantes en el desarrollo de la empresa ! en sup! - 5
Politica 9: Reduccion y optimizacién de costos de la operacién ] 2
13 Reducir el costo de Ia energia mediante I implementacion de una x x x B B X B La gestion logistica debera orientarse a la reduccion de tareas que no aporten valor. EI mantenimiento N g
subestacion en el corto plazo programato de la maguinaria, Ia reduccion del stock, a optimizacion de procesos y el control de losinsumosse | § & ©
consideraran parte del proceso de reduccion de costos de la operacion. =
14 Buscar alternativas de arredamiento operativo para reemplazar al X . . . X . . X Politica 10: Control y revision de la gestién del negocio a través de indicadores SE
alquiler del cargador frontal y otros equipos de planta. La implementacion de indicadores permite controlar eficazmente el negocio. Es necesario establecer T g
herramientas de gestion que permitan monitorear de forma constante los indicadores clave del negocio en E %
15 Establecer alianzas con empresas de transporte para el traslado de X X X X X - - X cuanto a rentabilidad, competitividad, riesgo y liquidez. 5%
agregados a los centros de distribucion. Politica 11: Calidad de nuestros insumos y productos & g
Asegurar la calidad de nuestros productos a través de un control riguroso de la calidad de nuestros insumos. La T é
16 Investigar factibilidad tecnica para la produccion de concreto y sus X - X - - - - - |fabricacién de los productos se hara bajo normas técnicas y estandares reconocidos en el mercado. iz
derivados (moldes, lozas, embolsadora de concreto mezclado, etc). g7
N Politica 12: Cumplimiento de las normas 1SO de calidad de nuestros procesos y productos. 5 §
17 Realizar Inversiones enfocadss en la diversificacion de nuevos X - X - - - - Todos los trabajadores son responsables de velar por el correcto cumplimento de los normas ISO en cuanto a =3
prochuctos que puedan generar ina mayor rentabilidad. procesos y productos, asi como de ejecutar acciones correctivas y propuestas de mejora. 85
18 Implementar un laboratorio para el control de calidad. X - X - - - X - .:
_; E
TABLA DECONTROL OBJETIVOS A CORTO PLAZO TABLA DECONTROL COEDA%?\ DE
PERSPECTIVAS PERSPECTIVAS
1.1:Enel2018,se  2.1:Parael2018se 3.1:Parael2018,  4.1:Enel2016,s¢  51:Enel2017,s¢  6.1: Al 2018, 7.1 :Parael 2018, 8.1: Para el 2018, del
alcanzara una lograran ventas alcanzar un ratio de alcanzara un indice de  implementara un aumentar la beneficiar a una total de ventas de

>Control

> Financiero

> Cliente

> interno

produccion de
concreto premezclado
de 18,000 m? por afio

1.2:Enel 2019, la
planta de concreto
llegara a una
produccion anual de
24,000 m?.

anuales superiores a §.
TMM.

2.2:Parael 2019 se
lograran ventas

ROA de 14%.

3.2 Parael 2019,
alcanzar un ratio de

anuales superiores a 5. ROA de 18%.

8MM.

satisfaccién del cliente
del 60% tomando
como referencia las
encuestas de
satisfaccion.

4,2 En el 2017, se
alcanzara un indice de
satisfaccion del cliente
superior al 70%.

4.3:En el 2018, se
debera tener un indice
de satisfaccion del
cliente superior al
80%.

4.4:En el 2019, se
debera tener un indice
de satisfaccion del
cliente superior al
90%

laboratorio de prueba y
control de calidad para
agregados

5.2:Enel 2019, se
implementaré un
laboratorio de prueba y
control de calidad para
el concreto.

5.3: Parael 2019, se
realizara una auditoria
preliminar para su
obtencién
correspondiente a la
divisién de concreto.

5.4: Para el 2020, se
deberé contar con la
certificacion 1SO
9001

participacion de
mercado a 17% para la
comercializacion de
agregados y 1% para
concreto premezclado

6.2: Al 2019,
aumentar la
participacion de
mercado a 19% para la
comercializacion de
agregados y 1.7% para
concreto premezclado.

poblacién de 50
personas en la zona de
influencia.

7.2: Para el 2019,
beneficiar a una
poblacion de 150
personas en la zona de
influencia.

agregados, un 23%
corresponderd a ventas|
en cuentas
corporativas.

8.2: Para el 2019, del
total de ventas de
agregados, un 27%
correspondera a ventas
en cuentas
corporativas.

>Control

> Financiero

> Cliente

> interno

(¢) Respeto a las leyes, seguridad y medio ambiente: Representa Ia preocupaci6n de la empresa por cumplir

y mejora continua:

de sequridad

que lo rodea, asi como cump

busca promover situaciones que permitan a los trabajadores explorar, experimentar y aprender, alcanzando
soluciones novedosas y mejoras en eficiencia a los procesos que ayuden al éxito de Chancadora Excélibur.

Recursos Naturales
Recursos de Infraestri
Recursos Financieros

uctura

Recursos Organizacionales y humanos

Otros Recursos

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Administaciony
Conabiload

PLANES OPERACIONALES
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