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Abstract

CIME Ingenieros is a company which has over 30 years of experience in the
industrial sector, focusing primarily on the hydrocarbons sector. The main activities are
oriented to maintenance, manufacture of hydrocarbon storage tanks, assembly and
installation of electromechanical equipment, metal structures and natural gas, aiming to
meet standards of quality, safety, occupational health and environment, as well as good
project management practices. The success that CIME Ingenieros has achieved over the
years is due to the provision of a quality service and compliance with delivery times in
the project’s implementation, without any observation of acts of mistrust; this has
generated customer loyalty with which the company maintains a relationship until now.
Although it is true that these strong trade links were generated with the first customers at
the beginning of the life cycle of the company, it has not yet been possible to generate

sustained growth.

The main problem that has been identified is the lack of implementation of a
Corporate Governance plan due to the fact that there are no adequate organizational
guidelines and norms that, in turn, endorse and support the current functionalities required
for the sustainable growth of the company. For this reason, the purpose of this research
work is toreveal the problems that the company is currently going through and its possible

solution alternatives.

To achieve this, an internal and external analysis of the organization has been
established in order to clearly define the environment in which CIME Ingenieros
develops, its stakeholders and its possibilities of maintaining itself over time as a
sustainable company. Likewise, a qualitative and quantitative analysis of the organization

has been carried out, in order to determine how it is evolving over time and how it is



facing its needs as well as the social and political conjunctures that our country is going

through.

We must point out that, as a result of the qualitative and quantitative analyses, the
key problems of the organization and its origins are identified, as well as alternative

solutions, which can be implemented by CIME Ingenieros.

This thesis proposes to implement an appropriate corporate governance plan,
whose concept refers to the set of principles, standards and procedures that are part of the
performance and structure of decision-making in the company to generate value. At this
point, it can be evidenced that the company has a family background and that, throughout
its evolution, have not considered the implementation of this system, because it has the
idea that these guidelines should only have large companies, leaving aside many

opportunities that the company has to achieve sustained growth.

Being sustainable helps the organization to reduce costs, increase productivity,
have new business opportunities as well as create new jobs and generate a better
competitive company, so this implementation for CIME Ingenieros is more necessary

than ever.



Resumen Ejecutivo

CIME Ingenieros es una empresa con mas de 30 afios de experiencia en el sector
industrial, enfocados prioritariamente en el sector de hidrocarburos. Las principales
actividades que desarrolla estan orientadas al mantenimiento, fabricacion de tanques de
almacenamiento de hidrocarburo, montaje e instalacion de equipos electromecanicos,
estructuras metalicas y de gas natural, apuntando a cumplir estandares de calidad,
seguridad, salud ocupacional y medio ambiente, asi como también, las buenas practicas
de gestion de proyectos. El éxito que ha logrado CIME Ingenieros con el transcurrir de
los anos se debe a la prestacion de un servicio de calidad y al cumplimiento con los
plazos de entrega en la implementacion de los proyectos, sin tener ninguna observacion
de actos de desconfianza; esto ha generado la fidelizacion de los clientes con los cuales
la empresa mantiene relacion hasta el diade hoy. Si bien es cierto, estos fuertes vinculos
comerciales se generaron con los primeros clientes en el inicio del ciclo de vida de la

empresa, aun no se ha podido generar un crecimiento sostenido.

El principal problema que se ha identificado es la falta de implementacién de un
plan de Gobierno Corporativo debido a que no existen lineamientos y normas
organizacionales adecuadas que, a su vez respalden y soporten las funcionalidades
actuales requeridas para el crecimiento sostenible de la empresa. Por tal motivo, el
presente trabajo de investigacion tiene como finalidad mostrar los problemas que esta

atravesando la empresa en la actualidad y sus posibles alternativas de solucion.

Para lograr ello, se ha establecido realizar un analisis interno y externo de la
organizacion para tener bien definido el entorno en el que se desarrolla CIME
Ingenieros, sus stakeholders y sus posibilidades de mantenerse en el tiempo como una
empresa sostenible. Asimismo, se ha realizado un analisis cualitativo y cuantitativo de

la organizacion, en funcion a determinar coémo se encuentra evolucionando en el tiempo



y como va afrontando sus necesidades y las coyunturas sociales y politicas que atraviesa

nuestro pais.

Debemos indicar que, como resultado de los analisis cualitativos y cuantitativos,
se identifican los problemas claves de la organizacion y sus origenes, asi como también,
se plantean alternativas de solucion, las cuales pueden ser implementadas por la

organizacion.

La presente tesis plantea implementar un adecuado plan de gobierno corporativo,
cuyo concepto hace referencia al conjunto de principios, normas y procedimientos que
forman parte del funcionamiento y la estructura de la toma de decisiones en la empresa
para la generacion de valor. En este punto, se puede evidenciar que la empresa tiene una
formacion familiar y que, a lo largo de su evolucion, no han tomado en cuenta la
implementacion de este sistema, pues se tiene la idea de que estos lineamientos solo lo
deben tener las grandes empresas, dejando de lado muchas oportunidades que tiene la

empresa para tener un crecimiento sostenido.

La implementacion de los principios de sostenibilidad ayuda a la organizacion a
reducir costos, incrementar su productividad, tener nuevas oportunidades de negocios y
crear nuevos empleos y genera una empresa mas competitiva, por lo que realizar esta

implementacion para CIME Ingenieros, en la actualidad, es mas que necesaria.
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Capitulo I: Situacion General de la Organizacion

En este capitulo se describe la situacion general de CIME Ingenieros. Por ello, se
mencionara la historia de la empresa, su finalidad y como se estan desarrollando en el
mercado peruano. Ademas de los analisis interno y externo de la empresa; que seran
acompafiados de los analisis sobre el sector minero y de hidrocarburos, considerando el
deseo de la organizacion por ingresar en estos mercados actualmente tomados por
extranjeros. Finalmente se concluira el capitulo teniendo en cuenta todos los enfoques

antes descritos, permitiendo una mejor comprension de la compaiia.

1.1 Presentacion de la Organizacion

CIME Ingenieros es una empresa con mas de 30 afios de experiencia en el sector
industrial, especializandose en trabajos de construccion civil, mantenimiento,
fabricacion de tanques de almacenamiento de hidrocarburo, montaje e instalacion de
equipos electromecanicos, estructuras metalicas y gas natural. Asi mismo, cumple con
estandares de calidad, seguridad, salud ocupacional, medio ambiente, asi como buenas
practicas de gestion de proyectos. Siendo una de sus directrices la mejora continua en
sus procesos, el Sistema Integrado de Gestion de la compafiia cuenta con las
certificaciones de las normas ISO 9001:2015 (Sistemas de Gestion de Calidad), OHSAS
18001:2007 (Sistema de Gestion de Seguridad y Salud en el Trabajo) e ISO 14001:2004
(Sistema de Gestion Ambiental) (CIME, 2017). Lasede de la empresa se ubica en Av.
Gamma 190 Parque Internacional, Callao. Se muestra en la figura 1 el mapa de

ubicacion geografica de la compania.

La empresa CIME Ingenieros se encuentra participando del Programa de
Negocios Competitivos GRI-SECO- CENTRUM PUCP; el cual fomenta la

competitividad de la PYMES en Pert y su ingreso en las cadenas globales de valor;



teniendo como objetivo elaborar un diagndstico de los reportes de sostenibilidad de las

PYMES y realizar un acompafiamiento en la implementacion de mejoras en su gestion.

Figura 1. Mapa de Ubicacion de Sede Principal de CIME Ingenieros.
Tomado de Google Maps

Mision. La mision de la empresa es “CIME Ingenieros, es una empresa
contratista de capitales peruanos con proyeccion internacional, dedicada a ejecutar
proyectos que involucran servicios de construccion, fabricacion, montaje y/o
mantenimiento de obras civiles y metalmecanicas; con énfasis en fabricacion y montaje
de tanques de almacenamiento y sistemas de tuberias. Para satisfacer las exigencias de
sus clientes, y alcanzar sus objetivos empresariales, se apoya en un equipo humano con
altas cualidades personales y profesionales, comprometidos con el cumplimiento de los
mas exigentes estandares de seguridad, calidad y proteccion del medio ambiente”

(CIME, 2017).

Vision. La vision de la empresa para los proximos 5 afios es “Consolidar a
CIME Ingenieros como una de las empresas nacionales de mayor importancia en la
fabricacion, obras civiles, montaje y mantenimiento de tanques de almacenamiento,
sistemas de tuberias y estructuras metalicas; con la firme proyeccion de liderar el
mercado nacional e incursionar activamente en el mercado internacional. Reconocidos

por su desempefio eficiente, seguro y socialmente responsable; mejorando



continuamente nuestros procesos y gestion para lograr la satisfaccion del cliente”

(CIME, 2017).

Valores éticos. CIME Ingenieros cuenta con un cédigo de ética que fomenta los

siguientes valores:

e Transparencia: El actuar de modo directoy sincero.

e Lealtad: Hacer aquello con lo que uno se ha comprometido, aunque se presenten
circunstancias cambiantes.

e Respeto: La comprension y aceptacion de la condicion que tienen las personas
como seres humanos.

e Solidaridad: La disposicion a ayudar a los compafieros cuando necesiten de
apoyo.

e Sentido de Pertenencia: Mantener siempre el deseo y la motivacion de aportar al
desarrollo de nuestra empresa mediante nuestras capacidades fisicas e
intelectuales.

e Confianza: La seguridad de que cada trabajador serd capaz de aportar resultados
de la mas alta calidad y garantia.

e Responsabilidad Social: Valorar el impacto que producen nuestro proceso de
toma de decisiones y las actividades que realizamos, sobre el bienestar de las

comunidades, de los trabajadores y en el medio ambiente.

1.2 Analisis de la Industria

El sector industrial de hidrocarburos, es un sector especial que requiere de
trabajo especializado, el cual contempla certificaciones y que debe de regirse por las
normas actuales que comunica el MEM (Ministerio de Energia y Minas), Osinergmin

(Organismo Supervisor de la Inversion en Energia) y OEFA (Organismo de Evaluacion



y Fiscalizacion Ambiental); estos organismos, a medida que pasa el tiempo y aparecen
nuevas especificaciones, adoptan nuevas medidas de los paises con mayor avance

tecnologico y de investigacion.

El mercado industrial de hidrocarburos ha generado un interesante movimiento
financiero. En el Gltimo quinquenio, desde el ano 2014 al 2018, este mercado ha sido de
13,371.00 MM dolares, correspondiente a gastos de capital y en operaciones (MEF,
2018). Las proyecciones del PBI, por encima del 4%, impulsado por el sector minero y
construccion, traera el crecimiento del sector hidrocarburo, ya que en la actualidad

nuestro pais tiene un alto consumo de combustible Diesel (El Peruano, 2018).

Segun el Instituto de Economia y Desarrollo Empresarial (IEDEP) de la Camara
de Comercio de Lima (CCL), en este afio 2019 el sector construccion mostrara un
mayor ritmo de crecimiento que el resto de los sectores productivos alcanzando una
variacion positiva de 6.7%, revelando asi un avance por tercer afio consecutivo. En el
afno 2018 este sector crecid 4.6%, superior al 2.4% registrado en el afio previo. Este
crecimiento se da principalmente por la puesta en marcha de obras de infraestructura
publica y un impulso que viene de la actividad minera en la demanda de cemento y
estructuras metalicas (Pert 21, 2019). En la figura 2 se visualiza la evolucién del PBI

por sector econdmico.

De otro lado, el sector mineria e hidrocarburos pasaria de una contraccion de
1.2% en el afio 2018 a una expansion de 3.9% para el afio 2019. Este crecimiento es
favorecido por la ampliacion de proyectos mineros como Toquepala, Marcona y
Shahuindo, lograndose una recuperacion en la produccion minera de cobre y oro. De
igual manera, el sector de manufactura creceria por segundo afio consecutivo a 3,5%,
mientras que los rubros de electricidad y agua lo haria en 3,6%, ligeramente menor al

3.9% del ano 2018 (Pert 21, 2019).
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Figura 2. Estimacion del PBI por Sector Econdmico para 2019.
Tomado de la Camara de Comercio de Lima

Para el andlisis de la industria hemos utilizado como método de investigacion,
las entrevistas a profundidad realizadas a las siguientes personas dentro de la
organizacion: Coordinadora Administrativa, Gestor SSOMA, Jefa de Finanzas, Gerente
Técnico Comercial y Gerente General. Dichas entrevistas fueron realizadas entre el 11
de marzo y el 25 de mayo de 2019 y se encuentran en los apéndices A hastael E dela
presente tesis. Cabe precisar que se han realizado a dichas personas por encontrarse en
el core del negocio y conocer el sector debido a sus anos de experiencia en la industria.
Asimismo, este andlisis se vera reforzado por el uso del modelo de las cinco fuerzas
competitivas que propuso Porter; las cuales sirven para analizar las caracteristicas de los
siguientes factores: (a) poder de negociacion de los clientes, (b) poder de negociacion de
los proveedores, (¢) amenaza de nuevos competidores, (d) amenaza de productos
sustitutos, y (e) rivalidad entre los competidores existentes. Dentro del anélisis de los
competidores, se utilizaran la Matriz de Perfil Competitivo (MPC) y la Matriz de Perfil
Referencial (MPR); las cuales identifican los principales competidores de la
organizacion y las empresas que son referentes en el sector, respectivamente (D’

Alessio, 2015).



1.2.1 Poder de Negociacion de Clientes

La empresa realiza el 48% de sus ventas en Lima y el 52% en provincias. Las
ventas se realizan al crédito a un maximo de 90 dias. Dentro de los principales clientes
se encuentran Refineria la Pampilla, Consorcio Terminales, Petroperti, Pure Biofuels,
UNACEM, entre otros. Cabe mencionar que entre los 3 primeros se encuentran

concentradas el 65% de las ventas de la empresa.

Estas empresas tienen un alto poder de negociacion por los grandes volumenes
denegocio y en algunos casos; para poder ganar las licitaciones, la empresa CIME
Ingenieros presenta propuestas que no le generan beneficios economicos o simplemente
puede llegar a incurrir en pérdidas. Un claro ejemplo de ello se puede observar con el
cliente Repsol; con el cual no se genera mucha rentabilidad. Sin embargo, es atendido
por ser una empresa de gran envergadura y por su alto volumen financiero (Véase

Apéndice A).
1.2.2 Poder de Negociacion de los Proveedores

Se puede indicar que la negociacion con proveedores locales es baja; porque la
empresa maneja una lista alternativa de posibles proveedores que atienden y responden
rapidamente; de tal forma que la empresa CIME Ingenieros puede ejecutar sus
proyectos en el tiempo pre establecido. Por otro lado, dentro de su portafolio, se
encuentran grandes clientes como La Refineria la Pampilla o Petropert, quienes
manejan proveedores mas seleccionados. Los cuales, se encuentran en una base
predefinida porque el precio define su eleccion y todos estos proveedores deben contar

obligatoriamente con certificaciones de calidad ISO9001 (Véase Apéndices A).

En cuanto a proveedores extranjeros la organizacion tiene una estrecha relacion

con HMT; la cual es una empresa americana que se dedica a brindar componentes y



materiales para los tanques de almacenamiento de hidrocarburos en tierra. Esta empresa
brinda los insumos especializados de alta tecnologia; los cuales le permiten a CIME
Ingenieros tener una mayor calidad en los productos y servicios que ofrece en el
mercado peruano. Bajo este escenario, la empresa es invitada de manera anual, por parte
de HMT a una feria internacional, en donde se puede apreciar las innovaciones en
tecnologia, en cuanto a los productos se refiere, con la expectativa de determinar si estos

productos podrian ser utilizados en el mercado local (Véase Apéndice A).
1.2.3 Amenaza de Nuevos Competidores

Debido a que el sector es altamente especializado, la amenaza de ingreso de
nuevos competidores al rubro de hidrocarburos es baja. Para poder ingresar a este sector
existen barreras de entrada, que las empresas tienen que cumplir para poder generar este
tipo de negocios. De esta manera, las organizaciones deben cumplir con certificaciones
especificas como, por ejemplo: ISO 9001:2015(Sistemas de Gestion de Calidad),
OHSAS 18001:2007 (Sistema de Gestion de Seguridad y Salud en el Trabajo), ISO
14001:2004 (Sistema de Gestion Ambiental) y normativas propias del rubro (poélizas de
seguros de responsabilidad civil contractual, certificado de supervision de actividades

de hidrocarburos, Informe Técnico Favorable, entre otros).

Otro ejemplo de certificacion especial se encuentra en el rubro de gas. Para este
rubro, la empresa debe tener un nlimero de inscripcion en Osinergmin (Organismo
Supervisor de la Inversion en Energia y Mina). Asimismo, se debe evidenciar que las
empresas cuenten con solvencia financiera para asumir proyectos de esta indole. Por tal
motivo, se revisan los respectivos estados financieros con la finalidad de evidenciar la

capacidad de cumplir con sus obligaciones tanto de corto y de largo plazo (Véase

Apéndice A).



1.2.4 Amenaza de Productos Sustitutos

La amenaza de productos sustitutos estaria ligada directamente a la importacion
de materiales con mayor calidad a los que utiliza la empresa CIME Ingenieros. Los
cuales, son utilizados en la fabricacion de sus tanques que poseen el mayor
almacenamiento de hidrocarburos en el mercado peruano. Asi mismo, es considerada
una empresa especialista en la instalacion y montaje de equipos electromecanicos,

estructuras metalicas y de gas natural.

En los ultimos afos la organizacion esta buscando adquirir mejor tecnologia y
mejores marcas de materiales, que le permitan diferenciarse con productos y servicios
de mayor calidad, con la intencidon de tener una mayor participacion de mercado.
Anteriormente, esta estrategia ya le ha dado resultados con los insumos americanos que

importa para los tanques de almacenamiento de hidrocarburos (Véase Apéndice A).

1.2.5 Rivalidad entre los Competidores Existentes

A 1inicios del afo 2019, se podia observar una mejora en los sectores de
hidrocarburos y construccion. Al cierre del 2019, se ha incrementado la agresividad de
los competidores, debido a la falta del desarrollo de proyectos ligado al sector;
produciéndose una reduccion en los margenes de ganancias estimados. En ese sentido,
existen varios proyectos que fomentarian un crecimiento a mediano plazo, como lo son
La Petroquimica en Ica, Optimizacion del Gaseoducto Norperuano y la Masificacion en

Piura (Saldarriaga, 2018).

Este crecimiento genera expectativas en este rubro de hidrocarburos; en el cual
se daun mayor valor a la calidad del producto que al precio. Por ello, los competid ores
se preocupan mas por invertir en la diferenciacion de sus productos antes de comprar

insumos de menor calidad para abaratar costos. Dentro de los competidores mas



cercanos a la empresa CIME Ingenieros estan Haug, Demem S.A., Mantenimiento y
Construcciones Parifias S.A., Tamoin, todas ellas empresas peruanas. Entre los
competidores a nivel internacional se puede mencionar a Hispanica de Caldereria S.A.L.

y Dominio, ambas espafiolas.

Para un mayor andlisis, se ha elaborado la Matriz de Perfil Competitivo (MPC) y
la Matriz de Perfil Referencial (MPR); las cuales identifican los principales
competidores de la organizacion y las empresas referentes del sector respectivamente
(D’ Alessio, 2015). En la Matriz MPC se realiza una comparacion de las fortalezas y
debilidades de la empresa con su competidor (D" Alessio, 2015). Presentamos a
continuacién la matriz MPC, considerando a la empresa “Dominio” de capitales

espafioles como el competidor mds cercano:

Tabla 1.
Matriz de Perfil Competitivo (MPC)

CIME
Factores Clave de éxito Peso Ingenieros Dominio
Valor  Pond. Valor Pond.
1 Representamop exclusflva con 1 4 0.40 3 0.30
proveedores internacionales
) Dlver51flca01oq del portafolio 0.10 ) 020 3 030
de clientes
3  Rentabilidad de los proyectos  0.12 2 0.24 3 0.36
4 Eficiencia en las 0.2 1 012 3036

valorizaciones de proyectos
5 Planificacion fmanmera a 0.08 ) 016 3 024
corto y mediano plazo

Accesibilidad a créditos

6 . 0.08 3 0.24 3 0.24
bancarios

7 Posicionamiento en el 0.06 ) 0.12 5 0.12
mercado

8 Personal especializado 0.08 3 0.24 2 0.16

9 Automatizacion de procesos 0.06 3 0.18 3 0.18

10 Servicio al cliente 0.08 3 0.24 3 0.24

11 Diversificacion en los 006 2 0.12 2 012

servicios y/o productos
12 Expansion a nuevos sectores 0.06 1 0.06 2 0.12
Total 1.00 2.32 2.74

Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico”: Un enfoque de gerencia (3era ed.) por D" Alessio, F.A,2015. México
D.F. México: Pearson (Elaboracion Propia)
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Las fortalezas de la empresa CIME Ingenieros inician con la estrecha relacion
que tiene con su proveedor HMT de capitales norteamericanos, la cual le provee de
materiales con alta calidad que se emplean en la fabricacion de sus tanques para el
almacenamiento de hidrocarburos. Asi mismo, otro aspecto diferenciador es el personal
altamente especializado en el rubro, quienes brindan un buen servicio y son requeridos
no solamente a nivel nacional, sino también internacional. Un ejemplo de esto fue
cuando la empresa HMT solicit6 la atencion de un servicio en otro pais a su nombre

(Véase Apéndice D).

Se utiliza la Matriz de Perfil Referencial (MPR) para realizar una valorizacion
entre dos empresas y asi identificar los principales referentes entre las mismas. Con esto
se busca potenciar en el largo plazo los principales factores claves de éxito que permitan
una mayor similitud a la empresa referente (D" Alessio, 2015). En este sentido, se
considera como referente a evaluar a la empresa HMT por ser una empresa soélida, con
una amplia experiencia en el rubro de hidrocarburos y que constantemente se encuentra
innovando en la tecnologia que emplea para los insumos y productos que brinda. HMT
es lider en la industria por su valor y rendimiento, porque desarrolla productos que
proporcionan beneficios significativos en el aumento de la capacidad de trabajo,
reduccion del talon, aumento de la seguridad del tanque, aumento de la vida til,
reduccion de emisiones y poco mantenimiento. Un ejemplo de esto, son sus productos
para la construccion de tanques, sistemas contra incendios y equipos de proteccion, los

cuales son un referente en todo el mundo (Véase Apéndice D).

A continuacion, presentamos la matriz MPR con su analisis correspondiente:



Tabla 2.
Matriz de Perfil Referencial (MPR)

CIME
Factores Clave de éxito Peso Ingenieros, Peru HMT, USA
Valor Pond. Valor Pond.
1 Representamqn excluglva con 0.10 4 0.40 1 0.10
proveedores internacionales
2 Dlver51f1cac1op del portafolio de 0.10 020 0.40
clientes
3 Rentabilidad de los proyectos 0.12 0.24 0.48
4 Eficienciaen las valorizaciones 012 012 048
de proyectos
5 Planificacion flnanc1era acortoy 0.08 b 0.16 4 0.32
mediano plazo
6 Acces1l];111dad:a créditos 0.08 3 024 4 032
ancarios
7 Posicionamiento enel mercado  0.06 2 0.12 3 0.18
8 Personal especializado 0.08 3 0.24 3 0.24
9 Automatizacion de procesos 0.06 3 0.18 4 0.24
10 Servicio al cliente 0.08 3 0.24 3 0.24
1 Diversificacion en los servicios 0.06 2 0.12 3 0.18
y/o productos

12 Expansion a nuevos sectores 0.06 1 0.06 3 0.18
Total 1.00 2.32 3.36

Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico™: Un enfoque de gerencia (3era ed.) por D"Alessio, F.A, 2015. México

D.F. México: Pearson.

En la actualidad en Perti no existe una rivalidad marcada en este sector, porque

el mercado no se encuentra concentrado y existen grandes oportunidades para la

11

inversion. Esta situacion es totalmente distinta a la que se vivid en el afio 2016, cuando

la inversion en exploracion cayod en 87% y la explotacion cayo6 un 49.7%. Este escenario

se gener6 principalmente por la caida de los precios internacionales del petréleo,

produciéndose una contraccion en la exploracion y explotacion de actividades de

hidrocarburos en el pais (Diario Gestion, 2017).

En la figura 3 se muestra el resumen de las 5 fuerzas de Porter aplicadas a la

empresa CIME Ingenieros.
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Figura 3. Resumen de Analisis Porter en CIME Ingenieros.
Extraido del Analisis Porter

1.3 Analisis Externo (PESTEL)

Para el analisis externo de la industria, se utilizara la herramienta PESTEL; la
cual identifica las oportunidades y amenazas que enfrenta el rubro. Esta herramienta se
basa en una serie de factores externos que forman parte de una técnica de analisis
estratégico para definir el contexto de una compafia. Ademads, este analisis forma parte
del marketing estratégico, que es el encargado de analizar los factores internos y
externos de nuestra compaiia, y cuyos resultados deberan incluirse en nuestro plan de
negocios. Este marco presenta cinco dimensiones: (p) politica, (¢) econdmica, (s) social,

(t) tecnologica, (e) ecologicos y (1) legales (Parada, 2013).
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1.3.1 Factores Politicos

Las leyes y normativas en el Pertl han ido implementandose a medida que ha ido
avanzando economicamente el pais o por demandas externas para mantener el comercio
internacional. Estasse encuentran relacionadas principalmente en los procedimientos de
trabajo, en las estructuras dentro de las plantas y en instalaciones industriales de todo
tipo. En nuestro pais, las entidades que intervienen en el ambito legislativo y normativo
son: Osinergmin (Organismo Supervisor de la Inversion en Energia), MEM (Ministerio
de Energia y Minas), OEFA (Organismo de Evaluacion y Fiscalizacion Ambiental),
INDECOPI (Instituto Nacional de Defensa de la Competencia y de la Proteccion de la
Propiedad Intelectual), INDECI (Instituto nacional de defensa civil) y Gobiernos

regionales y Municipalidades.

Con la entrada en vigencia de la ley 30424 en enero de 2018; la cual, fue
modificada por el D.L. 1052, se ha marcado un hito importante en el derecho
empresarial peruano. Esta ley nos detalla que todas las personas juridicas podran ser
sancionadas por la comision de delitos si realizan actos de soborno o cohecho
(transnacional, activo genérico y activo especifico), lavado de activos y financiamiento
del terrorismo. Asi mismo, se encuentra muy relacionada a las actividades del rubro de
construccion, que en los ultimos afios ha tenido diversos casos de corrupcion (Vega,

2019).

La estabilidad politica es un pilar fundamental en el crecimiento econémico de
un pais. Esta se mide a través del Producto Bruto Interno (PBI); el cual es una variable
macroeconomica que se define como el valor total de todos los bienes y servicios
producidos en un determinado periodo. En este contexto, los hechos no usuales en la
politica del pais afectan el crecimiento econdémico. Durante los ltimos afios, la

economia del pais se ha desacelerado, por factores como la inestabilidad politica, la
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falta de inversion privada y publica, y la corrupcion. Desde el 2010 al 2013, el pais
crecio 8.5%, 6.5%, 6.0% y 5.8% respectivamente. Y a partir del 2014 hasta la

actualidad no se ha podido superar un crecimiento del 4.0%.

Desde las elecciones presidenciales y legislativas del 2016 hasta la actualidad,
se estd presentando una gran crisis politica en el pais. Entre los diversos factores y
escenarios internacionales que se han tenido, se puede resaltar la corrupcion politica
como uno de los principales factores de la desaceleracion econdémica del pais. La cual,
ha sido descubierta en todos los estamentos del estado peruano. Bajo este escenario se
observa una tension politica que afecta el incremento de la inversion publica y privada;

y a su vez, afecta el crecimiento econdmico del pais.

A continuacion, se describiran los principales eventos durante este ultimo
periodo politico. En las elecciones generales del 10 de abril de 2016, el partido de
derecha Fuerza Popular; liderado por Keiko Fujimori, hija del expresidente Alberto
Fujimori, alcanz6 el mayor porcentaje de votacion. Con esto, obtuvo 73 escafios de un
total de 130 en el congreso. Sin embargo, en la segunda vuelta de las elecciones
presidenciales fue derrotada por Pedro Pablo Kuczynski; quien contra todo prondstico

logro el 50.12% de votacion peruana.

Este resultado nos dejo un presidente con un escaso apoyo en el congreso y a
una oposicion mayoritaria ofendida por su derrota. Bajo este escenario, el parlamento
ejercid una presion implacable sobre el gobierno, forzando interpelaciones y renuncias
de ministros. En febrero del 2017, se hizo publico los primeros detalles de la enorme red
de sobornos y corrupcion de la constructora brasilera Odebrecht en Pert. La cual,
involucraba a muchas empresas del sector y a casi la totalidad de partidos politicos en el
pais. Entre los mismos, se incluyen a los expresidentes Alejandro Toledo, Ollanta

Humala y Alan Garcia.
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Es asi que, en marzo de 2018 el presidente Kuczynski, acusaciones de haber
recibié mas de 4 millones de dolares por concepto de asesorias a Odebrecht y durante su
periodo como funcionario en el gobierno de Alejandro Toledo, renuncia a la presidencia
de la republica. Y a partir del 23 de marzo de 2018; en medio de una severa crisis
politica, el primer vicepresidente Martin Vizcarra asume la presidencia de la republica
del Perti. Asi mismo, el 31 de octubre de 2018, la lideresa de Fuerza Popular Keiko
Fujimori; fue encarcelada por 18 meses, acusada de formar una organizacion criminal

para blanquear dinero recibido irregularmente por la empresa brasilera Odebrecht.

Luego en abril de 2019, el ex presidente Alan Garcia se quit6 la vida cuando iba
a ser detenido, acusado de recibir sobornos por la construccién de un tren eléctrico para
la ciudad de Lima; en el cual, estaba involucrada la constructora Odebrecht.
Posteriormente en julio de 2019, en Estados Unidos fue detenido el ex presidente
Alejandro Toledo, acusado de recibir 35 millones de dolares a cambio de la entrega del
proyecto carretera Interocednica a la empresa Odebrecht durante su gobierno. Cabe
precisar que la solicitud de extradicion se mantiene desde febrero del 2017 y que se

planifica su ejecucion para mayo de 2020.

En setiembre de 2019, luego de dos interpelaciones a su gabinete, el presidente
Vizcarra disolvio el congreso constitucionalmente. Segun explica, fue motivado por el
entrampamiento politico que impedia que Perti creciera al ritmo de sus posibilidades.
Luego de este acto, convoco a nuevas elecciones de parlamento para enero de 2020.
Esta decision no fue bien recibida por la CONFIEP (Confederacion Nacional de
Instituciones Empresariales Privadas), indicando que esta accion acrecienta la

desaceleracion de la economia y ahuyentan aun mas a los inversores.

Ante estos hechos; se ha acrecentado la incertidumbre para la inversion en el

Perti, provocando la reduccion de estimaciones de crecimiento hasta por debajo del 3%.
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Bajo este escenario es de vital importancia lograr la estabilidad politica del pais y
promover normas en pro de la inversion privada en todos los rubros econdmico. Solo
asi, se lograra reducir esta incertidumbre y darle a la economia la tranquilidad para
retomar el proceso de expansion. Cabe precisar, que los analistas econémicos afirman

que Peru tiene muchas posibilidades de crecer por encima del 5% anual (Zuiiga, 2019).
1.3.2 Factores Econdémicos

Entre 2010 al 2013 el Peru crecio 8.5%, 6.5%, 6.0% y 5.8%, respectivamente.
Desde el 2014 hasta la actualidad no se ha podido superar un crecimiento del 4.0%, pese
a las buenas proyecciones de los especialistas del MEF (Ministerio de Economia y
Finanzas) y organismos internacionales como el FMI (Fondo Monetario Internacional).
En el 2014 el Pert solo crecid 2.4%, el 2015 un 3.30%, el 2016 un 3.9%, el 2017 un
2.5% yenel 2018 un 3.99%. Para el 2019, las tltimas proyecciones al cierre de octubre
indican un PBI de 2.7%. Enla figura 4, se muestra la evolucion del PBI desde el afio

2014 hasta la proyeccion del 2019.

Figura 4. Evolucion de PBI en el Pert.
Extraido de la Camara de Comercio de Lima

Como se sabe, el Peru basa su crecimiento en Mineria y Construccion, dos
actividades muy relacionadas a la actividad de Hidrocarburos. Por lo cual, se espera que
en estos afos se tengan muchos proyectos en estos sectores que permita reactivar la

economia del pais. En ese sentido; de concretarse estos proyectos, se impulsara la
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actividad de construccion en el ambito de Hidrocarburos, por su relacion directa de

estos sectores de construccion, mineria e hidrocarburos (Gestion.pe, 2018).

Segin el MEM (Ministerio de energia y Minas); entre enero a noviembre de
2018, la inversion minera en el Perti fue de 4,181 MM de dolares. La cual, representa un
incremento de 25.4% sobre el valor del periodo anterior. En el periodo 2019 al 2022, el
MEM estima proyectos mineros por 18,591 millones de dolares (EI Peruano, 2019).
Estas proyecciones generan gran expectativa entre los inversionistas y a su vez, se

prevén nuevos negocios relacionados a dichos rubros.

En el quinquenio de 2014 al 2018 el sector hidrocarburos aport6 4,991 millones
de dolares en regalias y 3,300 millones en inversiones. Ademas, de 2,955 millones de
dolares en canon para las regiones productoras de Loreto, Ucayali, Cusco, Piura,
Tumbes y la provincia de Puerto Inca en Hudnuco. Asi mismo, se gener6 13,371
millones de dolares en gastos de capital y de operacion; que aportaron al dinamismo
economico del pais. Por otra parte, se prevé una inversion de 6,000 millones de dolares
con la puesta en marcha de las Minas Justa, Quellaveco, y la expansion de Toromocho.
Con esto, la mineria se convertira en el gran motor de crecimiento del pais (El Peruano,

2019).

Desde otro angulo, la reduccion de los aranceles para todos los miembros de la
Organizacion Mundial de Comercio, de 12.74% en 1996 a 8.8% en 2016 y la
disminucion de las barreras comerciales; ha incrementado el consumo mundial de
metales. Lo cual, ha impactado positivamente en el rubro minero y de hidrocarburos del
Peru. Esto se observa en el fortalecimiento de las cadenas de suministro y el incremento
de 5 billones de dodlares en 1996 a 19 billones en 2013 del comercio mundial (Hooper,
2019). De igual manera el vicepresidente del Grupo Moody’s Investors Service, detalla

que la guerra comercial entre China y Estados Unidos ya afect6 los precios de las



18

materias primas, pero no ha representado un impacto negativo en la perspectiva del Perti

(De la Vega, 2018).

Sobre la inflacion, el BCR (Banco Central de Reserva), proyecta un 2% al cierre
de 2019, pero con un sesgo a la baja ante la posibilidad de un menor crecimiento de la
demanda interna. Al cierre de octubre de 2019, la inflacidon acumulada ha sido de
1.88%; con lo cual, se han tenido 17 meses consecutivos dentro del rango meta del
BCR, que vadel 1 al 3 por ciento. A continuacion, en la figura 5 se muestra la inflacion

anual que ha registrado el Peru y la proyeccion de esta para el 2019.

Figura 5. Inflacion Anual en el Pera.
Extraido del Banco Central de Reserva del Pera

1.3.3 Factores Sociales

El Pert es un pais que cuenta con una diversidad de culturas. Las mismas que se
ponen de manifiesto no solo en los rasgos de los peruanos; sino también en su folklor,
costumbres y tradiciones. Los peruanos son el resultado de una fusion de culturas con
influencias europeas, africanas y asiaticas (Hablemos de Culturas, 2018). Asi mismo,

posee una rica variedad de platos tipicos y una arquitectura diversa en cadauna de sus
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ciudades. Cabe resaltar que su capital Lima, es la Ginica en Sudamérica que se encuentra
situada frente al océano pacifico, permitiéndole una ubicacion estratégica para el

comercio maritimo.

Por otra parte, en los ultimos tres afios se ha ido incrementando la migracion de
venezolanos al Perti; causando un impacto positivo sobre la demanda agregada y el PIB
potencia. En lo que va del 2019, han ingresado 800 mil venezolanos al Pera, que
equivale al 2.4% de la poblacion peruana. El1 70% de los migrantes residen en la capital
Lima; asi mismo, la mayor proporcion se encuentran en edad laboralmente activa con

un promedio mayor de afios de estudio que la poblacion peruana (BBV A, 2019).

Dentro de los principales efectos negativos de esta migracién tenemos el
incremento en el gasto publico por la mayor demanda de los servicios de salud y
educacion; porque el estado peruano provee estos servicios a todos los ciudadanos sin
distincion alguna. Por otra parte, un efecto positivo es su mano de obra calificada por un
costo menor; sin embargo, esto ha generado una sobreoferta de mano de obra, para
empleos que en su mayoria son informales y que terminan por subutilizar sus
competencias profesionales. Asi mismo, en algunos casos se han presentado abusos o
discriminaciones de empleados locales por ser considerados un mayor gasto

(Valdiglesias Oviedo, 2018).

Por otra parte, un estudio sobre la migracion realizado en 22 paises de la OCDE
(Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmico) dio como resultado un
impacto positivo en la productividad y por ende un crecimiento de los paises. Esto
debido al traspaso de trabajadores locales a empleos de mayor rendimiento y al ingreso
de los migrantes altamente calificad os ha puesto més operativos. Esto se evidencié en

Chile, en donde la inmigracion representa el 2.1% de la poblacion y no se han
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observado efectos negativos. Mas bien, se incrementé la productividad y el traspaso de

trabajadores locales a sectores de mejor rendimiento econémico (Bravo, 2017).

Segun el censo realizado el 22 de octubre del afio 2017 por el INEI (Instituto
Nacional de Estadistica e Informatica), el Pert tiene 31°237,385 habitantes. Dentro de
su informe se precisa, la mayor expansion de habitantes en la costa. La cual, alberga el
58.5% de su poblacion (18.2 millones de habitantes), seguida de la sierra con el 28.1%
de su poblacion (8.7 millones de habitantes) y la region selva con 13.4% de su

poblacion (4.1 millones de habitantes) (Elcomercio.pe, 2018).

Asimismo, un estudio elaborado por la consultora Ipsos Pert que fue elaborado
con informacion del INEI, reporta una mejora sobre las condiciones de vida de sus
habitantes. Al haber logrado que el 55.1% de los 3.8 millones de hogares ubicados en
sus ciudades con mas de 200 mil habitantes se encuentren dentro de la clase media 'y
alta. Dicho informe establece cinco niveles socio - economicos: El segmento A con un
ingreso promedio familiar de S/. 10,622, el B con S/. 5,126, el C con S/ 3,261, el D con

S/1,992 y el E con S/. 1,027 (Peru 21, 2019).

Segtin el informe Evolucion de la Pobreza Monetaria 2007 — 2018 dado a
conocer en abril de 2019 por el INEI, al término del afio 2018 el 20.5% de la poblacion
del pais (6'593,000 personas) se encontraba en situacion de pobreza. Comparado con el
2017, se obtuvo una reduccion de 1.2 puntos porcentuales en la tasa de pobreza
(313,000 personas). Para este resultado; el jefe del INEI, José Garcia Zanabria explico
la consideracion del gasto como indicador de bienestar. El cual, para el afio 2018 fue de
S/ 344 por persona (S/ 1,376 para una familia de cuatro). Las personas cuyo gasto sea
menor a este monto son consideradas pobres. A continuacion, en la figura 6 se muestra

la evolucion de la pobreza monetaria en el Peru desde el 2007 al 2018.
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Evolucion de la Pobreza Monetaria Total
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Figura 6. Evolucion de la pobreza monetaria total en el Perti.
Extraido del Instituto de Nacional de Estadistica - INEI

Del mismo modo; para medir la pobreza extrema, el funcionario dijo que se
valoriza la canasta minima alimentaria por persona en S/183 y para una familia de
cuatro miembros es de S/732. Se han considerado como pobres extremos, cuando el
gasto per capita no cubre el costo de la canasta minima alimentaria. De acuerdo con el
informe, la pobreza extrema en el Pert se redujo a 2.8% en 2018 frente al nivel de 3.8%
en 2017. Con esta disminucion, unos 309,000 peruanos abandonaron dicha situacion de

carencia durante el afio anterior.

En el informe del INEI, la pobreza en el area rural afecto el 42.1% dela
poblacion durante 2018, y con ello mostr6 una reduccion en 2.3 puntos porcentuales
respecto al afio anterior (44.4%). En el area urbana, la pobreza incidi6 en el 14.4% dela
poblacion, es decir 0.7 puntos porcentuales menos que en el afio 2017 (15.1%). El jefe
del INEI, Jos¢ Garcia Zanabria explicd que en el quinquenio 2013-2018 la pobreza
monetaria disminuy6 en 3.4 puntos porcentuales, y en el decenio 2008-2018 se redujo

en 16.8 puntos porcentuales (Pera 21, 2019).



22

En el Peru existen problemas sociales, en gran parte por la ausencia del estadoy
la persistente brecha de acceso a servicios publicos. Los cuales, son mayormente
observados en las zonas donde existe el mayor niumero de proyectos mineros. Esta
ausencia se debe en gran medida, a los casos de corrupcion presentes en dichas regiones
mineras. Por este motivo, se afianz6 el canon para asegurar la transferencia de recursos
al pueblo (casi S/ 40 mil millones en la Gltima década). Asi mismo, las empresas
mineras, vienen relacionandose positivamente con su entorno, por medio de campanas

como Mineria de Todos (Diario Gestion, 2018).

Bajo este detalle, en el Reporte de Conflictos Sociales N° 187; que corresponde
al mes de setiembre de 2019, la Defensoria del pueblo informa de 184 conflictos
sociales en las regiones mineras; de los cuales, existen 132 activos y 52 latentes
(Defensoria del Pueblo, 2019). A continuacion, en la figura 7 se muestra la cantidad de

conflictos sociales ocurridos en el Pera en el ultimo ano.

Figura 7. Conflictos Sociales Registrados en el Peru.
Extraido de la Defensoria del Pueblo

De la misma manera, se detallan 122 casos de conflictos socio — ambientales;
que representan el 66.3 % del total de conflictos del mes de setiembre 2019. Le siguen
los conflictos por asuntos de gobierno nacional con 9.2% (17 casos). A continuacion, en

la tabla 3 mostraremos la distribucion de los conflictos sociales por cada tipo.
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Tabla 3.

Distribucion de los conflictos sociales de acuerdo a tipo, Setiembre 2019

Tipo Casos %

Socio ambiental 122 66.3%
Asuntos de gobierno nacional 17 9.2%
Asuntos de gobiernolocal 12 6.5%
Comunal 10 5.4%
Asuntos de gobiernoregional 7 3.8%
Otros asuntos 6 3.3%
Laboral 6 3.3%
Demarcacion territorial 4 2.2%

Total 184 100%

Nota. Tomado de la Defensoria del Pueblo

Uno de estos conflictos socio — ambientales, esta relacionado con la mina Las
Bambas; la cual produce aproximadamente el 2% del cobre utilizado en el mundo. Y
que actualmente; debido a las grandes protestas que bloquean su camino de traslado del
mineral, se encuentra a punto de parar sus actividades. El presente conflicto se reporta
desde el 2014 cuando la mina fue traspasada de la compaiiia suiza Glencore a la china
MMG vy se produjeron hechos violentos que se cobraron la vida de cinco campesinos

entre el 2015 al 2016 (Agencia Efe, 2019).

Otro gran conflicto se ha presentado en el proyecto Tia Maria ubicado en la
region Arequipa. El cual, es un proyecto minero que duraria 21 afios con una inversion
de casi mil millones de dolares para producir 120,000 toneladas de catodos de cobre de
alta pureza por afio. En un inicio la empresa Southern; dueia del proyecto, obtendrian el
agua necesaria para sus operaciones de los pozos ubicados en el mismo valle del
Tambo; esto genero una protesta en el 2009 producto del desequilibrio hidrico del valle

(Agencia Efe, 2019).

Bajo este escenario, Southern planteo construir una planta de desalinizacion de
agua de mar para no utilizar el agua delrio Tambo. Pese a esto; las protestas contintian

hasta la fecha por parte de los agricultores de la zona, quienes aseguraban que el



24

proyecto contaminaria y destruiria sus campos de cultivo. La ultima protesta es por
parte de los comuneros de Fuerabamba; que fueron reubicados por la mina en nuevas
urbanizaciones que se encuentran en zonas cercanas y a su vez, fueron compensados

monetariamente (Agencia Efe, 2019).

En dicha reubicacion, se les entreg6 a los pobladores de Fuerabamba el predio
Yavi Yavi; por el cual, han terminado pasando el camino utilizado por los camiones de
la mina. Esto desato el reclamo de los comuneros de Fuerabamba, quienes afirman que
el camino no existia cuando ellos recibieron el terreno y que la minera lo hizo sin
consulta alguna. Por otra parte, la empresa asegura que ya existia ese paso y que su

utilizacion seria libre (Agencia Efe, 2019).

Pese a todos estos conflictos, el estado peruano no ha sido capaz de generar
canales utiles para intermediar entre la empresa y la poblacion. Lamentablemente las
mesas de didlogo con dicho fin, no ha logrado los resultados deseados. Por ellos, bajo el
escenario actual exhortamos a que el estado tome riendas sobre el asunto y logre una
comunicacion efectiva entre ambos. Solo asi se logrard un crecimiento considerable en

la econdmica peruana; lo que, a su vez ayudara en el dinamismo de todos sus rubros.
1.3.4 Factores Tecnologicos

En el primer Censo Nacional de Investigacion y Desarrollo, elaborado por el
Consejo Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacion Tecnoldgica (CONCYTEC), en
convenio con el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI). El cual, abarco
todos los institutos publicos y privados de investigacion; reveld que el Pert solo gasta el
0.08% del Producto Bruto Interno (PBI) en investigacion y desarrollo, siendo esta cifra
muy inferior a casos como el de Colombia (0.25%), Chile (0.38%) y México (0.54%)
(CONCYTEC - Consejo Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacion Tecnologica,

2017).
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Asimismo, el Peru presenta solo 1 investigador por cada 5000 personas de la
Poblacion Econdmicamente Activa (PEA), mientras que por cada mil de la PEA en
Brasil es mas de 11 veces comparado con Peru. A su vez, el mayor gasto se daen
inventos y patentes (66.5%), seguido de investigacion basica 26.2% y 7.3% desarrollo
tecnologico. Esto confirma el rezago en el que se encuentra el Perti comparado con
otros paises y exhorta sobre la necesidad de nuevas reformas publicas en [+D que
aseguren el desarrollo del pais (CONCYTEC - Consejo Nacional de Ciencia,

Tecnologia e Innovacion Tecnologica, 2017).

Segtin el reciente informa de Competitividad Global 2018 elaborado por el
World Economic Forum — WEF, la economia peruana se ubica en la posicion 63 (deun
total de 140 paises, abarcando el 90% del PBI mundial) y en el sexto lugar a nivel
Latinoamérica. Este informe sefiala que la principal fortaleza del Pert es la Estabilidad
Macroeconomica. En tanto, las principales debilidades siguen siendo instituciones,
infraestructura, educacion, mercado de trabajo y capacidad de innovacion

(Elcomercio.pe, 2018).

Sobre esto, el presidente de la Sociedad Nacional de Industrias, detalla la
necesidad de ejecucion de medidas pro competitividad. El presente informe concluye
que el aprovechar la tecnologia para un salto econémico sigue siendo una promesa y
que la apertura y la inclusioén siguen siendo claves para la competitividad del pais. Los
efectos de la Cuarta Revolucion Industrial, estan generando la aceleracion del ciclo de
innovacion; haciendo que los modelos de negocio sean obsoletos a un ritmo mas rapido

(Elcomercio.pe, 2018).

La baja competitividad que esta teniendo el pais va de la mano de la tecnologia
utilizada por sus empresas manufactureras. Esta mayor produccion repercutiria en

mayores ganancias que incrementan la posibilidad de aumentar ingresos, crecer y
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mejorar la calidad de vidade los trabajadores. Lamentablemente el entorno peruano
cree que la tecnologia nace por si sola, pese a estar comprobado que el mercado no crea
naturalmente intercambio tecnoldgico; debido en parte, a su baja inversion tecnologica

local (ESAN - Graduate School of Business, 2017).

Las empresas peruanas compran la tecnologia extranjera, saben como utilizarla,
pero no absorbe los conocimientos de la tecnologia adquirida. Lo que repercute en un
problema al momento que esa tecnologia se malogra o es necesaria una adaptacion a las
necesidades de la empresa y terminan trayendo a alguien de otro pais para tal fin. Como
resultado la industria peruana pierde productividad frente a paises que innovan con
nuevas tecnologias aplicadas al tamafio de sus empresas (ESAN - Graduate School of

Business, 2017).

Esta situacion ha empezado a cambiar impulsado por el vinculo empresa,
universidad y gobierno que inici6 el estado durante el gobierno de Ollanta Humala y
cuyo objetivo es transferir la tecnologia incluso fuera del Pais. Este vinculo permitira
progresivamente el crecimiento tecnoldgico del pais a largo plazo, es por ello que atn
en el Pertl las patentes son un 97% extranjeras y solo un 3% nacionales. Para acelerar
este proceso es necesario que las empresas peruanas tomen medidas en su Planeamiento
Estratégico Aplicado que incentive la innovacion (ESAN - Graduate School of

Business, 2017).
1.3.5 Factores Ecolégicos

El sector minero e hidrocarburos tienen cinco afios de paralizacion, debido al
exceso en la normativa ambiental y la poca promocion del estado en proyectos
medioambientales. Otro factor importante a tener en cuenta, es que la rentabilidad de los
proyectos de inversion se afecta, cuando se promulga una nueva ley de proteccion del

medio ambiente, pues en muchos casos los proyectos se encuentran en plena
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implementacion, lo que genera que se deba invertir en algo que no se tenia
presupuestado. Un ejemplo de éxito, es la estrategia de Agropisco para la rehabilitacion
de la bahia de Pisco, por medio de un emisor submarino (inversion US$ 6.5 millones).
Estas empresas competidores, se asociaron para el manejo responsable del ecosistema y

sus recursos (Diario Gestion, 2016).

En el Pert se generan alrededor de 20 mil toneladas de basura cada afio, la mitad
termina en rellenos sanitarios y el resto va a parar a los botaderos, mares, y rios. Segin
el Ministerio del Ambiente, en todo el pais solo existen 32 rellenos sanitarios
(Montesinos, 2018). Asi mismo, mas del 54 % de los residuos solidos es dispuesto en el
ambiente o en “botaderos controlados” sin tratamiento previo, lo que se agrava por el
crecimiento poblacional, la expansion de dreas urbanas y el incremento de la generacion

per capita de residuos (40% ultimos diez afios) (Montesinos, 2018).

La promulgacion del Cédigo del Medio Ambiente (CMA) en 1990, incorpora los
derechos fundamentales y principios pilares de la gestion ambiental para todas las
actividades productivas del pais (Montesinos, 2018). Igualmente, se puede implementar
una metodologia 14064 -1 que garantizaria la coherencia y transparencia de la huella de
carbono (Total de emisiones de GEIs) permitiendo gestionar e identificar las
responsabilidades medioambientales de la empresa; ademads a nivel externo ayuda a los
inversores y clientes en su toma de decisiones (Ihobe, IDOM Ingenieria y Consultores

S.A & Creara Consultores S.L., 2012).

En este sentido, el pacto ambiental es un marco de accidon encaminado a la
construccion de la legitimacion social de los negocios y los mercados. Sila empresa
comparte estas convicciones de las practicas empresariales van a contribuir a la
construccion de un mercado global, estable y equitativo. De igual manera, la empresa

deberd mantener iniciativas que promuevan un enfoque preventivo favoreciend o el
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medio ambiente; ademas de la difusion de las tecnologias respetuosas con el medio

ambiente (Barcello De Paula, 2019).
1.3.6 Factores Legales

La empresa CIME Ingenieros es una sociedad de responsabilidad Limitada
registrada en SUNAT desde 09 de marzo de 1993. Se encuentra supervisada por esta
entidad, que se encarga de administrar todos los tributos internos (Impuesto a la renta y
aportaciones / contribuciones) y el cumplimiento de las obligaciones tributarias (Libros
electronicos y comprobantes de pago) a efectos de combatir la evasion fiscal (SUNAT -

Superintendencia Nacional de Administracion Tributaria, 2016).

Al ser una empresa que brinda servicios dentro del sector hidrocarburos, es
regulada por OSINERGMIN (Ley 28964 y sus modificatorias). Este ente regulador, se
encarga de fiscalizar y supervisar la calidad de los servicios publicos, velando por el
cumplimiento de los niveles adecuados de calidad, comercializacion y seguridad. Su
actividad se basa en las normas técnicas y legales en proteccion y conservacion de las

actividades desarrolladas (Traverso, 2014).

Ademas, CIME Ingenieros debe garantizar la proteccion en materia de seguridad
y salud de los trabajadores en el ejercicio de sus funciones dentro del centro laboral;
debiendo cumplir con la Ley de Seguridad y Salud en el Trabajo No 29783 que vela por
el cumplimiento de las medidas respectivas. La SUNAFIL es el ente que se encarga de
supervisar, fiscalizar y finalmente de sancionar desde 50 UIT hasta 200 UIT ante el
incumplimiento de las medidas de Seguridad y Salud en el trabajo (SUNAFIL -

Superintendencia Nacional de Fiscalizacion Laboral, 2016).

Finalmente, CIME Ingenieros se encuentra regulado y fiscalizado por

INDECOPI en la gestion de libre competencia asegurando la no existencia de conductas
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anticompetitivas o desleales con clientes o proveedores (Indecopi - Instituto Nacional de
Defensa de la Competencia y de la Proteccion de la Propiedad Intelectual, 2008).
Ademas de la propiedad intelectual relacionado a la inscripcion de las renovaciones o
modificatorias, sobre cambios de nombres o licencias de uso (Indecopi - Instituto
Nacional de Defensa de la Competencia y de la Proteccion de la Propiedad Intelectual,
2008). El ambito regulatorio es el Decreto Legislativo No 1033 “Ley de Organizacion y
Funciones del INDECOPI” y el Decreto Legislativo No 1034 “Ley de Represion de

Conductas Anticompetitivas”.
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En esta seccion se muestra la matriz de factores externos que permite elaborar las oportunidades que la empresa CIME Ingenieros puede

aprovechar y las amenazas que debe afrontar. Esta informacion se resume en la tabla 4.

Tabla 4.

Matriz de Evaluacion de Factores Externos (MEFE)

MATRIZ DE EVALUACION DE FACTORES EXTERNOS

OPORTUNIDADES
Factores

De enero a noviembre de 2018, se implementa la ley para que sea sancionado por la comision de delitos, los actos de
soborno o cohecho (transnacional, activo genérico y activo especifico), lavado de activos y financiamiento del
terrorismo. Esta Ley se encuentra muy relacionada a actividades de Construccion (Vega, 2019).

La actividad minera entre enero a noviembre de 2018 sumo 4,181 MM USD (25.4% por encima del anterior periodo).
Asi mismo, segiin el MEM para el periodo 2019 a 2022 se iniciaran planes mineros por 18,591 millones de ddlares (El
Peruano, 2019).

El gobierno actual, basandose en el fuerte impulso de la demanda interna; asociada principalmente a la inversion
privada. Proyecta para el afio 2019 un Producto Bruto Interno (PBI) por encima del 4% (Diario Gestion, 2018).
Segun Jaime Reusche; vicepresidente del grupo Moody’s Investors Service, la guerra comercial entre China y Estados
Unidos ya afecto los precios de las materias primas, pero no ha tenido un impacto muy negativo en la perspectiva del
Peru (De la Vega, 2018).

En el quinquenio 2014-2018 el sector hidrocarburos aport6 al dinamismo econdomico del pais 13,371 millones de
dolares en gastos de capital y operaciones (El Peruano, 2019).

La mineria sera el gran motor del crecimiento econdmico del pais en el 2019, con la puesta en marcha de la Mina Justa
y Quellaveco y la expansion de Toromocho, inversiones cercanas a los 6,000 millones de doélares (El Peruano, 2019).
El entorno mundial favorece el mayor consumo de metales, esto impacta positivamente en el desarrollo de nuevos
proyectos mineros y de hidrocarburos en el Pert (Hooper, 2019).

Peso
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Valor Ponderacion

3 0.24
4 0.32
3 0.30
2 0.10
1 0.08
4 0.40
3 0.21
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El Area de Estudios Economicos del BCP, mantiene estimado para el 2019 un 2.5% de inflacion. Asi mismo, resalta
que en el 2018 producto del incremento en el Impuesto Selectivo al Consumo (ISC), hubo un crecimiento de 0.3 puntos
porcentuales en la inflacion que no se repetira este afio (Agencia Peruana de Noticias, 2019).

La migracion de venezolanos, tendra un efecto positivo en la productividad de Pera (BBV A, 2019).

En el periodo 2008 a 2018, se redujo en 16.8% la pobreza monetaria (Pera 21, 2019).

Los tratados comerciales firmados entre Pert y EEUU, permiten la reduccion de impuestos y tiempos de importacion
(Véase Apéndices A).

Sub Total (Oportunidades)
AMENAZAS

Factores

La inestabilidad politica, obstaculiza el crecimiento empresarial del pais (Zuiiiga, 2019).

La volatilidad en el tipo de cambio, depende de la Reserva Federal de los EEUU y también de la guerra comercial entre USA y China
(Diario Gestion, 2019).

El problemasocial es generado por ausencia del estado y la corrupcion presente en la reparticion del canon minero y de hidrocarburos
(Diario Gestion, 2018).

Hasta septiembre de 2019 existen 184 conflictos sociales, 132 activos y 52 latentes (Defensoria del Pueblo, 2019).

Nuevas tecnologias de mantenimiento y construccion en el rubro hidrocarburos pueden reemplazar las existentes (Véase Apéndice A).

En promedio la aprobacion de los permisos medio ambientales en el Peri demorade 1 a 3 afios, este tiempo es controlado por
instituciones del gobierno y podria impactar en el desarrollo economico de las empresas contratistas (Véase Apéndice A).

Las empresas contratistas nacionales e internacionales del rubro de hidrocarburos, requieren contar con certificaciones ISO para sus
operaciones en el rubro (Véase Apéndice A).

Sub Total (Amenazas)

Total (Oportunidades y Amenazas)

0.03

0.03

0.03

0.08

0.73

Peso

0.07

0.04

0.03

0.03

0.03

0.04

0.03

0.27

1.00

Valor

31

0.06

0.03

0.03

0.16

1.93

Ponderacion

0.21

0.08

0.06

0.06

0.12

0.12

0.06

0.71

2.64

Nota. Adaptado de “El Proceso Estratégico™: Un enfoque de gerencia (3era ed.) por D Alessio, F.A,2015. México D.F. México: Pearson (Elaboracion Propia)
Valor: 4, responde muy bien; 3, responde bien; 2, responde promedio; 1, responde mal
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1.5 Analisis Interno (AMOFHIT)

La evaluacion interna de una organizacion esta enfocada en elaborar estrategias
para aprovechar las fortalezas y contrarrestar las debilidades. En ese sentido, lo mas
importante para una empresa es la identificacion de las competencias distintivas que las
hacen ser Unicas, es decir que permitan diferenciarse entre sus competidores, de tal
forma, que no pueda ser facilmente imitada o copiada. La identificacion y elaboracion
de las ventajas competitivas involucra sacar ventaja de estas competencias distintivas
para disefiar estrategias que permitan eliminar o mejorar las debilidades de la
organizacion y transformarlas en fortalezas.

La evaluacién interna de la empresa CIME se realizard mediante el analisis
AMOFHIT, que toma en consideracion las principales areas de la compania: (a)
administracion y gerencia, (m) marketing y ventas, (0) operaciones, (f) finanzas, (h)
recursos humanos, (i) informacion y (t) tecnologia (D" Alessio, 2015).

1.5.1 Administracion

Las areas encargadas de velar por el impacto econémico en CIME son
contabilidad, tesoreria y logistica; las cuales son las protagonistas de la facturacion, el
consolidado de las ventas y el pago a proveedores. Con la informacion que manejan
estas areas, se mide y controlan los gastos que se incurren en los procesos ya
establecidos que confirman la certificacion ISO 9001, dejando en dichos procesos el
control y no a las personas en si.

Para tal fin, la empresa cuenta con un software ERP que almacena y procesa la
informacion de facturacion de las 4dreas de manera transparente. Este sistema integrado
contempla los formatos de documentacion para la intervencion en las compras, ventas 'y
los requerimientos de dinero. Asi mismo; por medio de este software, se realizan los

controles semanales por cada proyecto, permitiendo medir con la mayor precision la
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variacion de los ratios econémicos (CIME, 2017). A continuacion, en la figura 8

presentamos el organigrama de la compafiia con sus principales areas.

Figura 8. Organigrama de CIME Ingenieros.
Tomado de la Documentacion de CIME Ingenieros

1.5.2 Marketing y Ventas

La empresa CIME Ingenieros no cuenta con un area comercial propiamente
establecida. Tampoco cuentan con un area de fuerza de ventas; debido a que es una
empresa reconocida y sus clientes permanentemente solicitan que forme parte de sus
licitaciones. No obstante, se presentan a proyectos con cliente que aiin no han trabajo;
en estos casos, asiste el gerente técnico comercial, alguna persona del area de
operaciones si fuese necesario y el gerente general de ser considerado un proyecto de
gran envergadura. Son ellos, los encargados de presentar la oferta de la empresa y
buscar cerrar la venta in situ (Véase Apéndice A).

Bajo este escenario, no ha sido necesario que la empresa realice alguna
publicidad en ferias o convenciones, ni en eventos similares. Todo esto, gracias a la

fidelizacion con sus clientes; que, en algunos casos, llegan a tener mas de veinte afios de
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experiencia con la empresa. Esta fidelizacion se ha logrado, por el continuo vinculo de
confianza al satisfacer el total de necesidades, pudiendo llegar a ser pedidos
extraordinarios. Para todos estos casos, la empresa CIME Ingenieros ha logrado
culminar satisfactoriamente los proyectos planificados, sin dejar a medias ninguna
actividad (Véase Apéndice E).

Por otra parte, desde hace 5 afos la empresa CIME Ingenieros presentd su nueva
pagina web. Con la finalidad de elevar su presencia digital y también sumar mas
publicidad digital a la que ya tenia via Facebook. Periddicamente, esta pagina web esta
siendo actualizada con informacion de los productos y servicios ofrecidos por la
compafiia. Asi mismo, la empresa busca contabilizar el trafico de personas que ingresan
a su pagina web y su eficacia en la adquisicion de sus servicios, por medio de su
inversion en la herramienta Google Analytics (Véase Apéndice A).

1.5.3 Operaciones

La empresa CIME Ingenieros cuenta con dos sedes, una ubicada en el Callao
que es utilizada por el drea administrativa y la otra ubicada en Lurin que es utilizada por
su area de operaciones. Esta ultima, tiene la mayor cantidad de colaboradores en la
empresa. A su vez, es la encargada de todas las cotizaciones y valorizaciones de los
proyectos que brinda la empresa. En los cuales, resalta la construccion de tanques para
el almacenamiento de hidrocarburos (Véase Apéndice B).

El equipo de operaciones realiza las valorizaciones de cada proyecto en donde
tiene las siguientes actividades principales:

e Se encarga de contratar personal calificado en modalidad de quinta categoria;
especialmente soldadores muy especializados en este tipo de trabajos. Cabe
agregar, que esta modalidad esta elevando los costos fijos de cadauno de sus

proyectos.



35

e Se encarga de adquirir nueva maquinaria; cuando no se cuenta con la misma o el
cliente no la incluye en el proyecto. Esto debido a que la empresa no estila
alquilar maquinaria por no contar con proveedores confiables en dicho rubro y
porque es considerada una inversion, dada la gran demanda de sus servicios. En
este contexto, los tratados comerciales entre Pert y Estados Unidos han sido
beneficios para reducir el tiempo de entrega de la maquina compra hasta los 2 a
3 meses.

e Se encarga de la subcontratacion de proveedores especializados para tareas
especificas. Estos proveedores deberan de cumplir con las normativas
internacionales de la ISO14001 y ISO9001 con las cuales, se rige la empresa
CIME Ingenieros. Para tal fin, es que se cuenta con una base de datos de

proveedores que cumplen con todo lo detallado y a su vez, se han ganado la

confianza en trabajos anterior (Véase Apéndice A).

Por otra parte, la rentabilidad de todos los proyectos puede ser afectada; por la
promulgacion de nuevas leyes o restricciones medio ambientales. A pesar de que
existen plazos adecuados para su implementacion; se han tenido casos que, por no tener
presente la fecha de su vigencia, han incurrido en sobre costos por los requisitos no
presupuestado con anterioridad (Véase Apéndice A).

Por otra parte, dentro de las mejoras realizadas se puede mencionar la inclusién
de la depreciacion de activos dentro del costeo de cada proyecto. La cual, sincera los
valores obtenidos por proyecto y permite un fondo para la renovacion de los activos.
Ademas, junto con el area de seguridad se actualizaron los procedimientos operativos
para la construccion de sus tanques de almacenamiento; permitiendo el mayor detalle

para evitar accidentes laborales. Como una oportunidad de mejora, detallamos el
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desarrollo de la comunicacion efectiva entre las areas, para el incremento en el control
de los proyectos y la disminucion de los costos operativos (Véase Apéndice A).

1.5.4 Finanzas

La empresa presenta una volatilidad en ventas en los ultimos 5 afios debido a la
presencia de diversos factores. En el afio 2014 la empresa genera ventas por (PEN
14°780,000). La reduccion en ventas del periodo 2014 con respecto al 2013 (-36.8%) se
debe principalmente a la paralizacion del proyecto de construccion e instalacion de
anillos de enfriamiento al cliente Novak Perti, empresa alemana que tenia un contrato de
servicio con Petroleos del Perti y que en el mes de mayo del 2014 decidio cerrar sus
operaciones en Perq.

Para el afio 2015 se puede evidenciar una recuperacion en ventas con respecto al
afio 2014, pues tuvo un incremento del 68.65%, (PEN 24°927,000 (2015) vs. PEN
147780,000 (2014)), principalmente por el inicio de nuevos proyectos como Logistica
Quimicos del Sur donde se tuvo una facturacion de S/10.9MM vy otro con Terminales
del Peru con un proyecto de (S/2.4MM).

En el afio 2016, se observa un ligero incremento en ventas del 2.68% con
respecto al periodo 2015 (PEN 257596,000 (2016) Vs. PEN 24°927,000 (2015)), donde
se continu6 atendiendo proyectos que se habian adjudicado en el afio 2015 y que parte
de ellos culminaban en el afio 2016.

Para el periodo 2017, se muestra una contraccion en ventas del 37.47% con
respecto al periodo 2016 (PEN 257596,000 (2016) Vs. PEN 16°006,000 (2017))
producido principalmente por la culminacion de los proyectos iniciados en el ano 2015
con Logistica Quimicos del Sur y Terminales del Perti.

Cabe mencionar que el sector de Hidrocarburos tuvo una caida del 58% de

inversion en actividades de exploracion y explotacion, segun la Sociedad Nacional de
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Mineria, Petroleo y Energia (SNMPE). Este hecho sumado al Fendmeno del Nifio
Costero y los casos de corrupcion de Odebrecht y Lava Jato, incidieron en las
inversiones en el sector privado del Perti en 2017 y directamente en los ingresos de
CIME Ingenieros S.A.

Para el periodo 2018, se muestra un incremento en ventas del 13.03% con
respecto al periodo 2017 (PEN 187091,000 (2018) Vs. PEN 16°006,000 (2017)),
obtenido principalmente por los nuevos contratos con el cliente La Refineria “La
Pampilla” (incluso uno de esos proyectos va hasta el 2020). También se debi6 a algunos
proyectos alin en curso con Logistica Quimicos del Sur y Terminales del Pert, que
iniciaron en el afio 2015.

A fines del periodo 2018, la empresa present6 ventas por USD 5,482 M, debido
a que uno de sus principales clientes, la refineria La Pampilla, ha ganado varios
contratos, entre ellos uno cuya vigencia es hasta el afio 2020. Asimismo, dentro de su
portafolio de clientes, se tienen contratos a ejecutar con Petro Pera, UNACEM y
Consorcio Terminales (Véase Apéndice A). En la siguiente tabla 5 se muestran las

ventas anules en soles de la empresa CIME Ingenieros.

Tabla 5.

Ventas de CIME Ingenieros (Expresada en Soles)

Afio 2014 2015 2016 2017 2018

‘g;fg 14’780,000  24°927,000  25°596,000  16°006,000  18°091,000

Nota. Tomado de los Flujos de Caja de los afios 2014 — 2018
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En la siguiente figura 9, se muestra graficamente las ventas anuales en soles de
la empresa CIME Ingenieros.
Evolucion anual de las ventas (MM soles)
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Figura 9. Ventas de CIME Ingenieros (Expresado en Soles).
Tomado de los Flujos de Caja de la Empresa CIME Ingenieros

En la siguiente tabla 6, se muestra la evolucion anual de las ventas de la empresa
CIME Ingenieros.

Tabla 6.

Evolucion de Ventas Anuales

Afio 2014 2015 2016 2017 2018
Crecimiento i o o . ) ) )
Anual (%) 36.6% 68.65% 2.68% 37.47% 13.03%

Nota. Tomado de los Flujos de Caja de los afios 2014 - 2018

La variacion que ha tenido el indicador EBITDA hasido la siguiente: 2014: -
481M; 2015: 874M; 2016: 1,133M; 2017: 941M; 2018: 221M. Cabe mencionar que el
2014 ha sido el unico afio que presenta pérdida; lo cual ya fue explicado anteriormente
por la paralizacién deuna obra. Por otra parte, en el periodo 2015, se presenta un
EBITDA de 874,000 soles, principalmente por adjudicacion de nuevas obras 'y
proyectos. Ademas de ser un periodo en el cual se incremento6 la inversion en el rubro.

En el periodo 2016, se adjudico un proyecto importante con PetroPeru, en el cual
se encontraba consorciado con una empresa espafiola, lo que gener6 el EBITDA de

(1,133M). Asi mismo, en el periodo 2017, el EBITDA tuvo una reduccion considerable
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por la menor cantidad de ventas con respecto al afio 2016, también fue por el fendmeno
del nifio y por la reduccion de inversiones en el sector privado; que fue debido a los
casos de corrupcion.

Para el periodo 2018 pese a vender un 13% mas que el periodo 2017, tuvo una
reduccion del 30% en EBITDA (PEN 221,000 (2018) Vs. PEN 941,000 (2017)). Esto
debido al incremento del costo en ventas del 5% y por no tener una buena gestion con
sus proveedores (Véase Apéndice A). En la siguiente tabla 7, se muestra el valor del
EBITDA de la empresa CIME Ingenieros.

Tabla 7.
Determinacion del EBITDA

Aiio 2014 2015 2016 2017 2018

Utlhdad (837,000) 467,000 662,000 488,000 221,000
Operativa

Depreciacion y
amortizacion
del ejercicio

356,000 407,000 471,000 453,000 413,000

EBITDA (481,000) 874,000 1°133,000 941,000 634,000
(anual)
Nota. Tomado de los Flujos de Caja de los afios 2014 - 2018

Asimismo, en la siguiente figura 10, se muestra la grafica de los valores de

EBITDA de la empresa CIME Ingenieros.

Figura 10. EBITDA (Anual).
Tomado de los Flujos de Caja de la Empresa CIME Ingenieros
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En cuanto a la capacidad de endeudamiento con respecto a la generacion de la
empresa (EBITDA) se puede apreciar que ha venido incrementandose, tal como se

muestra en la siguiente tabla 8.

Tabla 8.

Nivel de Endeudamiento Financiero

Aio 2014 2015 2016 2017 2018

Deuda Financiera / EBITDA -0.63 0.46 0.79 1.26 7.62
Nota. Tomado de los Flujos de Caja de los afios 2014 - 2018

En la siguiente figura 11 se muestra el nivel de endeudamiento financiero de la

empresa CIME Ingenieros.

Nivel de Endeudamiento Financiero
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Figura 11. Nivel de Endeudamiento Financiero (Deuda Financiera / EBITDA).
Tomado de los Flujos de Caja de la Empresa CIME Ingenieros

El incremento de este endeudamiento se produce debido a que se ha ido
modificando el ciclo delnegocio del cliente, pues a lo largo del tiempo ha ido
incurriendo en un descalce en su ciclo de negocio, pues sus cuentas por pagar son por lo
general al contado o en su defecto varian entre 15-30 dias, mientras que sus cuentas por
cobrar se han extendido entre 60 dias y 90 dias. Esto se puede evidenciar en las lineas
de crédito que posee en los bancos, pues ha ido migrando a lo largo del tiempo; de tener

una participacion de riesgo netamente indirecta (Cartas Fianzas) a poseer actualmente
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lineas de crédito directa (Capital de Trabajo), debido a que la empresa actualmente
presenta algunos problemas de liquidez.

1.5.5 Recursos Humanos

A febrero del 2019, el gerente general de la empresa CIME Ingenieros es el
ingeniero Otmar Gilberto Soto Castro; como se muestra en la figura 12, la empresa
cuenta con 289 trabajadores registrados en planilla, de los cuales 80 son colaboradores

fijos (28%) y los restantes rotan en diferentes proyectos (SUNAT, 2019).

Figura 12. Distribucion de Colaboradores de CIME en el afio 2019 (Sunat, 2019).
Tomado de informaciéon Sunat

En el 2017, el 70% de los trabajadores tenian entre 30 — 50 afios de edad y s6lo

el 20% eran menores de 30 afios, tal como se muestra en la figura 13.

Figura 13. Distribucion de Edades de los Colaboradores de CIME (CIME, 2017).
Tomado del reporte de sostenibilidad 2017
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La cantidad de trabajadores del género masculino fue de 142 y del género
femenino de 30 (CIME, 2017), estas diferencias se deben al sector y al tipo de
actividades que realiza la empresa; cabe mencionar que en el area administrativa de las
oficinas de CIME casi en su totalidad son mujeres, esto se implantd desde el 2013 con
la nueva jefa de RRHH que tuvieron en ese entonces, dicha distribucion de géneros se

muestra en la figura 14.

Figura 14. Distribucion de Género de los Colaboradores de CIME (CIME, 2017).
Tomado del reporte de sostenibilidad 2017

El 4rea de RRHH es la encargada de captar los mejores talentos, tanto para los
puestos operativos como para los administrativos. Todos los nuevos colaboradores que
son captados para el area de operaciones, se le da una capacitacion sobre sus funciones
y le aplicaran un liderazgo transformacional. La cual, se realizard al brindarles
capacitaciones complementarias sobre manejo de maquinaria, uso de instrumentos
mecanicos, etc. Con estas capacitaciones, el operario podra ser contratado en el futuro
para un puesto con mayor nivel técnico (Véase Apéndice A).

En el caso de los nuevos colaboradores para el area administrativa, se les hace
una presentacion sobre sus funciones y se espera que demuestren sus habilidades
profesionales. En esta area de la empresa se les aplica un estilo de liderazgo

transaccional. Porque, si el propio colaborador realiza una especializacion que potencie
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su trabajo; la empresa le asignard mayores responsabilidades acompafiado de un
aumento de sueldo. Este estilo de liderazgo se aplica en todas las areas administrativas;
excepto en las areas de contabilidad y RRHH en donde si se ha logrado una
capacitacion interna y armar una linea de carrera entre sus integrantes (Véase Apéndice
A).

Por otra parte, la empresa CIME Ingenieros ha tenido una alta rotacion de su
personal en gran medida por la falta de un plan de sucesion para sus trabajadores; que a
su vez, asegure una linea de carrera para los nuevos integrantes. También, se observa un
incremento exponencial en el gasto administrativo; porque la remuneracion de todos sus
trabajadores sea de las areas administrativas u operativas, se da con sueldos fijos. Es
decir, se realizan los pagos a sus trabajadores operativos, indiferentemente si tienen o no
proyectos por asignarles (Véase Apéndice A).

También, detallamos que la distribucion de sus trabajadores por area geografica
es de la siguiente manera: En Lima tiene 110 trabajadores, en el Callao tiene 49
trabajadores y en provincias tiene 13 trabajadores (CIME, 2017). De igual modo, en
cada area geografica los colaboradores contratados temporalmente duplican a los que
han sido contratados de manera permanente. Y para cumplir con la normativa peruana,
la empresa brinda a cada uno de sus operarios el seguro complementario de trabajo de
riesgo (SCTR), Seguro de EsSalud y pago de las horas extras (Véase Apéndice A).

1.5.6 Informacion y Tecnologia

La empresa CIME cuenta con el software de gestion ERP de la empresa
STARSOFT, que permite realizar la gestion de planillas de los trabajadores, las
cotizaciones de las obras requeridas y la facturacion de las operaciones realizadas. Asi
mismo, interrelaciona las actividades de las areas de recursos humanos, logistica y

contabilidad. A parte, cuenta con un tablero de control (dashboards) que permiten
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realizar el seguimiento y control de los indicadores de cada area: rotacion de personal,
vida util de la maquinaria, costos y valorizaciones. Del mismo modo, dentro de los
beneficios del proveedor de este software ERP, se encuentra el servicio de asistencia y
soporte operativo 24x7 (Véase Apéndice A).

La empresa CIME Ingenieros no cuenta con una base de datos automatizada. Por
este motivo, maneja su informacion sobre su cartera de sus clientes y las cotizaciones de
sus proyectos en una hoja de calculo. Se le encarg6, al drea administrativa la tarea de
adquirir e implementar un nuevo software de gestion de la relacion con el cliente
(CRM). Este nuevo software, tendra como objetivo la sincronizacion de todo el proceso
de venta y los motivos de rechazo de un servicio que brinde la empresa CIME
Ingenieros. Al utilizar este software, se busca mejorar la estrategia comercial y los
servicios que acompafian la atencion del cliente (Véase Apéndice A).

De la misma manera, como su pagina web esta siendo utilizada principalmente
para la captacion de nuevos talentos en vez de promover la venta de sus servicios
actuales. El drea administrativa, a través de su estrategia de marketing digital busca
agregar a la pagina web informacion actualizada y llamativa de sus servicios que ofrece
para lograr un incremento en la captacion de nuevos clientes. Esto serd tomado como un
re lanzamiento de la pagina web que incluird la asignacion de adwords que controlen la
mayor visibilidad digital de la empresa (Véase Apéndice A).

1.6 Matriz de Evaluacion de Factores Internos (MEFI)

En esta seccion se muestra la matriz de factores internos que permite identificar
las fortalezas y debilidades que existen en todas las areas de la empresa CIME

Ingenieros. Esta informacion se ha resume en la siguiente tabla 9.
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Matriz de Evaluacion de Factores Internos (MEFI)
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MATRIZ DE EVALUACION DE FACTORES INTERNOS

FORTALEZAS

# Factores
Posee las certificaciones: ISO 9001,
OHSAS18001 ¢ ISO 14001.

Utilizar el Software ERP que brinda transparencia
en el manejo de dinero, este sistema integrado
2 contempla los formatos para los documentos de
las compras, ventas y los requerimientos de

dinero.

Personal especializado en soldadura y estructura
3 en el rubro de Hidrocarburos, mayormente son

capacitados por la propia empresa.

negociaciones.

6 procesos de soldaduras.
Sub Total (Fortalezas)
DEBILIDADES
# Factores
1 Limitado mercado objetivo concentrado sélo en
dos clientes principales.
) Valorizacion ineficiente de los insumos y
recursos humanos en los proyectos.
3 Alta Rotacion de Personal antes de concluir
proyectos importantes.
4 Area de investigacion y desarrollo no
implementada.
5 Falta de automatizacion de procesos
Administrativos y Logisticos.
Duplicidad de funciones al no delimitarse las
6 L. . o
actividades que debe realizar cada posicion.
7 Falta de politicas de gobierno corporativo en la

organizacion.
Sub Total (Debilidades)
Total (Fortalezas y Debilidades)

Importa productos altamente diferenciados
exclusivamente con proveedores internacionales.
La alta direccion promueve el respeto al codigo
5 deética organizacional en todas sus operaciones y

Adquisicion de software informatico para sus

Peso

0.10

0.07

0.10

0.09

0.07

0.09

0.52

Peso

0.09

0.08

0.06

0.06

0.08

0.07

0.08

0.52
1.04

Valor
3

Valor
2

2

Ponderacion

0.30

0.21

0.30

0.36

0.21

0.36

1.74

Ponderacion

0.18

0.16

0.12

0.06

0.08

0.28

0.08

0.96
2.70

Adaptado de “El Proceso Estratégico”: Un enfoque de gerenecia (3era ed.) por D’Alessio, F.A,2015. México D.F.

México: Pearson
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1.7 Conclusiones

Luego de algunos afios de estancamiento, el mercado de hidrocarburos volveria
a tener un crecimiento. Esto gracias a los planes de inversion de 18,500MM
USD entre los afios 2019 y 2020. Los cuales se darian para los sectores minero y
construccion; representando el 4% del PBI.

Debido a la guerra comercial entre Estados Unidos y China, han sido afectados
los precios de las materias primas. Pero esto, no ha tenido un impacto
considerable en la perspectiva comercial del Pert.

La vigencia de mas de 30 afios de la empresa CIME Ingenieros; se debe en gran
medida al personal altamente especializado con el que cuenta. El cual, es dificil
de conseguir en el mercado laboral peruano. Cabe precisar que este capital
humano, se rige bajo un codigo de ética; siendo este un requisito fundamental
para formar parte de la empresa CIME Ingenieros.

La empresa posee un portafolio de cliente concentrado

La empresa CIME Ingenieros, presenta una alta concentracion en el portafolio
de clientes. Es decir, que el mayor porcentaje de ingresos de la empresa,
provienen de un grupo reducido de clientes. Este escenario seria una virtual
amenaza, porque al presentarse una incidencia con alguno de estos clientes;
provocaria un considerable efecto negativo en los flujos de caja.

Se evidencia la ineficiencia en la valorizacion de sus proyectos. Lo que ha
originado la disminucién de rentabilidad de todo el negocio.

Gracias a la buena calidad de sus insumos; la empresa CIME Ingenieros logra
brindar todos sus servicios con los mayores niveles de calidad. Siendo esta, su
propia caracteristica entre las empresas nacionales e internacional del rubro.

Ademas de ser una empresa enfocada a la innovacion tecnologica y en la
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diversificacion de sus productosy servicios. Como ejemplo de esto, tenemos a
su innovador proceso de soldadura automatizada, sus sistemas contra incendios y

sus equipos de proteccion personal.
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Capitulo II: Problema Clave

CIME Ingenieros es una empresa familiar fundada en 1986 por el Ingeniero
Otmar Soto Castro, quien hace mas de 30 afos logro posicionar a CIME como una de
las mejores empresas peruanas prestadora de servicios en el mercado de hidrocarburos.
El éxito actual que posee CIME se debe al fuerte empuje y coraje que se inyectd en cada
proceso para poder brindar servicios de calidad, en donde el cumplimiento de los
proyectos en los tiempos adecuados generaba confianza y fidelizaba a los clientes con
los cuales la empresa mantiene relacion hasta el dia de hoy. Atn con esta excelente
trayectoria de la empresa y los fuertes vinculos comerciales que se han generado con los
primeros clientes, durante el inicio del ciclo de vidade la empresa, CIME atin no ha
podido despegar con crecimientos evolutivos sostenibles en el tiempo, principalmente
por la falta de un Gobierno Corporativo; al no existir lineamientos ordenados obtenidos
en consenso para la toma de decisiones que permitan el desarrollo a largo plazo, una
evidente duplicidad de funciones, falta de liderazgo, ausencia de un manual de

funciones y un organigrama que solo queda en escrito.

Este problema clave de falta de Gobierno Corporativo en CIME decanta en una
falta de estrategia empresarial, de planificacion y de una buena organizacion, que ha
limitado la ampliacion de la cartera de clientes, con lo que se podria lograr una mayor
participacion de mercado y asimismo un crecimiento de los indicadores de rentabilidad
acordes al mercado. La falta de estrategia y el desorden en la estructura organizacional
se observa en la duplicidad de funciones que se realiza en la empresa, teniendo
desafortunadas consecuencias como valorizaciones incorrectas de los proyectos, asi
como la ausencia de un planeamiento financiero en el corto y mediano plazo en el cual

se incluyan depreciaciones y capital de trabajo de las operaciones de la empresa.
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Cabe mencionar que CIME Ingenieros logré desarrollar proyectos de manera
eficiente, que le permitieron ubicarse como referente en el rubro, pero para poder
desarrollarse y evolucionar como empresa debid implementar un Gobierno Corporativo,
por ser sumamente necesarios los lineamientos y las normas organizacionales adecuadas
que permitan organizar, respaldar y soportar las directrices requeridas para forjar una
ventaja competitiva a fin de mantener un gran posicionamiento en el mercado, asi como
para fortalecer y brindar el soporte a cada una de las areas de la empresa que les

permitan integrarse a un crecimiento organizacional sostenible en el tiempo.
2.1 Problemas Identificados en la Empresa
Los principales problemas identificados en la empresa son los siguientes:

1. Falta de Gobierno Corporativo, debido a que no existen lineamientos y normas
organizacionales adecuadas que a su vez respalden y soporten las
funcionalidades actuales requeridas para el crecimiento sostenible, que brinde el
soporte a las actividades que la empresa desarrolla, las definiciones y
delineamiento de las funciones, los protocolos de comunicacion entre areas, el
desarrollo de estrategias y planeacion a corto y largo plazo, para que ayude a la
toma de decisiones de los ejecutivos a fin de cumplir con la planificacion

delineada.

2. Se cuenta con alta concentracion en el portafolio de clientes, siendo el mayor
porcentaje de servicios realizados en los clientes Petroperti y Relapasa. Ante una
eventual reduccion de los servicios de estos clientes, los ingresos de la compafiia
se afectarian enormemente; al mismo tiempo, al estar concentrado en estas dos
empresas no permite observar o prospectar otros negocios que podrian ser mas

rentables.
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3. No se cuentan con servicios diversificados, por mucho tiempo el inico servicio
ha sido la construccion de tanques para combustibles; la mayor parte de estos

han sido implementados en los clientes mencionados Petroperi y Relapasa.

4. No se realizan valorizaciones adecuadas de los proyectos, lo cual genera
distorsiones en los costos identificados reflejandose en la rentabilidad de la
empresa. Asi mismo no se cuenta con un capex (inversiones de bienes de capital
y de mantenimiento), los cuales generan distorsiones en los costos no

identificados, y estos afectan en la rentabilidad de la empresa.

5. La empresa no tiene estructuradas sus finanzas, con esto se complica la toma de
decisiones. Para hacer inversiones o para licitar operaciones (de menor a mayor
envergadura) se debe tener bien estratificado las finanzas. No se cuenta con un
buen planeamiento financiero en el corto y mediano plazo (depreciaciones y
capital de trabajo en las operaciones), afectando la liquidez de la empresa. Esto
se debe a que utilizan los ingresos de otra operacion para cubrir la operacion no
planificada, restando liquidez a la empresa, requeridos para cubrir costos fijos
ineludibles, esto genera que se necesiten obtener préstamos adicionales para

cubrir el déficit de dinero liquido.

6. No se tiene una adecuada estructura organizacional, generando duplicidad de
funciones, al no delimitar las actividades que debe realizar cada posicion y en
algunos casos no tienen una postura definida sobre la toma de decisiones.

2.2 Problema Clave a Resolver
2.2.1 Definicion

En base al analisis realizado se ha identificado como problema clave a la falta de

Gobierno Corporativo, debido a que no existen lineamientos y normas organizacionales
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adecuadas, que a su vez respalden y soporten las funcionalidades actuales requeridas
para el crecimiento sostenible; este problema surge debido a que en la actualidad la
empresa no cuenta con principios, normas y procedimientos que forman parte del
funcionamiento y la estructura de la toma de decisiones en la empresa para la
generacion de valor, esto se observa en base al andlisis realizado; este problema refleja
en la actualidad que la empresa no cuenta con procedimientos y lineamientos
establecidos que permitan un desarrollo eficiente de la organizacion, es decir, que sea
rentable y que sea sostenible en el tiempo. Se puede visualizar la falta de una estructura
organizacional solida, asi como también, la inadecuada administracion de recursos
humanos y la falta de planes de sucesion con respecto al negocio. Este tiltimo punto,
puede ser perjudicial para la organizacion; porque de no contar con una persona
adecuada en la direccion y que tenga la experiencia del negocio, la empresa podria

entrar en problemas en un futuro cercano.

Por otro lado, esta falta de Gobierno Corporativo genera un estancamiento en la
organizacion, ya que sus diversas areas no pueden trabajar de forma eficiente y muchas
veces se puede apreciar una deficiente informacion entre estas, produciendo pérdidas
por no tener adecuadas valorizaciones y una solida estructura financiera que tenga
definida sus principales inversiones y gastos anuales.

Este problema también influye directamente en la parte comercial de la
organizacion, pues no se tiene la claridad sobre si es adecuada la poca variedad de
servicios que estd ofreciendo la organizacion, pues esta abocado casi exclusivamente a
la construccion de tanques para almacenamiento de gases, priorizando la obtencion de
grandes proyectos de este tipo y dejando de lado proyectos de menor tamafio, por

considerar que obtendrian menores margenes de ganancias.
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Este escenario ha impactado negativamente en CIME Ingenieros al solamente
contar con Petroperti y Relapasa como principales clientes y limitando sus ingresos a los
posibles proyectos que estas dos empresas requieran. Asi mismo, a estas dos empresas
se les adjudica el mayor poder de negociacion sobre CIME Ingenieros.

2.2.2 Sustancia

La existencia del problema se deriva por la falta de Gobierno Corporativo,
debido a que no existen lineamientos y normas organizacionales adecuadas;a su vez,
respalden y soporten las funcionalidades actuales requeridas para el crecimiento
sostenible. La falta de implementacion tiene sus raices en la estructura débil de la
organizacion como consecuencia de la ausencia de una linea de sucesion en el negocio,
lo que no permite a la organizacion tener una direccion clara acerca de los objetivos que
se persiguen en el mediano y largo plazo.

En ese sentido, la organizacion se ha quedado detenida en el tiempo, pues no
logra tener una mayor participacion de mercado, mayor rentabilidad y una oferta mas
amplia de productosy servicios. Este estancamiento se produce porque la empresa ha
ido creciendo sin una direccion clara y sin una vision definida; la empresa ha tenido este
crecimiento de forma desordenada, producto de la gestion de una empresa familiar que
no tiene orientacion acerca de la informacion de procesos y actividades que se deben
seguir en la organizacion, asi como también no se evidencia una eficiente gestion de
recursos que permitan el desarrollo del core del negocio.

Debemos indicar que esta linea de sucesion es clave para la organizacion, pues
se tendria una nueva vision del negocio, donde se puedan implementar nuevas
estrategias, orientacion a nuevos mercados y tendencias, asi como también se tendrian

definidos procedimientos y funciones de las areas de la empresa para un desarrollo mas
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eficiente, que le permita tener una mayor rentabilidad y pueda destacar en el mercado
local con la posibilidad de incursionar en el extranjero.

2.2.3 Ubicacion

El problema principal de la organizacion se genera por la falta de Gobierno
Corporativo, debido a que no existen lineamientos y normas organizacionales
adecuadas, a su vez, respalden y soporten las funcionalidades actuales requeridas para el
crecimiento sostenible. Esta es una de las partes mas importantes en una empresa
porque es el punto de partida para que todas las areas de la organizacion (finanzas,
recursos humanos, operaciones, comercial) puedan trabajar de forma armoniosa y
eficiente. La delimitacién de funciones y tener procedimientos actualizados permite que
las areas puedan tener los objetivos mds claros logrando una mayor eficiencia en sus
funciones. De este modo, se puede observar que cada area que apunta a captar clientes y
desarrollar servicios de proyectos no va a funcionar bien, porque el area de finanzas no
tiene definido quien lo va a hacer y como lo va hacer, el drea comercial no sabe la
cantidad de proyectos que se requiere para cumplir el presupuesto, porque el
presupuesto no esta armandose en base a una estrategia macro de la empresa, o el area
de recursos humanos no sabe cuanto o qué personal va a necesitar, ni como estructurar a

la organizacion.

2.2.4 Propiedad

Partiendo del problema de la falta de Gobierno Corporativo, se puede indicar
que no existen lineamientos y normas organizacionales adecuadas, que a su vez,
respalden y soporten las funcionalidades actuales requeridas para el crecimiento
sostenible de la empresa. El responsable de la implementacion de un adecuado plan de
Gobierno Corporativo es el Gerente General, quien debe tener una vision estratégica de

cadauna de las dreas que compone la empresa y cuyos resultados deben ser aprobados y
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expuestos ante la Junta General de Accionistas. El desinterés de no aplicar un adecuado
Gobierno Corporativo en la organizacion puede tener como consecuencia la deficiencia
de la empresa CIME Ingenieros. Por ejemplo, en el &mbito comercial se puede
visualizar que la concentracion de actividad de clientes se centraliza en operaciones con
dos empresas principalmente del sector de hidrocarburos. La estructura operativa esta en
la capacidad de desarrollar distintas actividades estructurales, por tanto, se planteara
desarrollar objetivos tanto de corto y de largo plazo para incursionar con mas
agresividad en el mercado, no solo con productos y servicios actuales sino con una
propuesta diversificada. En esta propuesta juega un papel muy importante la
estandarizacioén de procesos en cada una de las lineas de produccion; las cuales deben
incluir las buenas practicas implementadas, generando mayor valor para la
organizacion. Debemos indicar que todas las acciones referidas a los procesos
operativos y logisticos estaran a cargo del Gerente de Operaciones, quien rendira
cuentas al Gerente General.

Finalmente, las propuestas de cambio en la organizacion son planteadas por el
Gerente General, quien desea el mejor desarrollo de la organizacion y la busqueda
eficiente de recursos que conlleven a tener buenos resultados. Estas propuestas seran
presentadas ante el directorio el cual debera aprobar las acciones que desea efectuar el
Gerente General.

2.2.5 Magnitud

La ausencia de lineamientos y normas organizacionales adecuadas, no respaldan
ni soportan las funcionalidades actuales requeridas para el crecimiento sostenible de la
organizacion, todo esto se enmarca dentro de la falta de un plan de Gobierno
Corporativo. En este sentido, la empresa debe tener definida una estructura que le

permita cumplir con sus objetivos organizacionales.
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El plan de sucesion es de suma importancia para la organizacion pues,
actualmente, no se cuenta con uno bien definido y los actuales accionistas de la empresa
son personas de avanzada edad. Por esta razon, se deberia considerar la posibilidad de
que se establezca un plan de sucesion en la empresa, ya sea con la participacion de los
hijos de algunos de ellos que esté ligado directamente al negocio o en su defecto, se
podria proponer que otras personas participen de la direccion de la empresa y rindan
cuentas ante el directorio de la misma.

Cabe mencionar que no solo la falta de implementacion de Gobierno
Corporativo esté estrictamente ligada al &mbito comercial, operaciones y financiero de
la empresa, sino que es un plan integral que debe acoger principios, normas y
procedimientos para las demas areas como lo son administracion, recursos humanos,
sistemas entre otros.

En caso no se tenga una nueva estructura organizacional basada en las
necesidades de la empresa teniendo como base a una buena implementacion de un
Gobierno Corporativo; la empresa podria tener serios problemas en el mediano plazo
debido a que no se tendria una persona involucrada realmente con la direccion de la
organizacion. Asi mismo, al estar en un mercado maduro la empresa podria quedar
desfasada en cuanto a la oferta de productos y/o servicios que provee y perder la poca
participacion de mercado que posee. Se pude definir que el riesgo de no implementar es
quedarse fuera del mercado y ser reemplazado por empresas que si contemplen las
estrategias que decanten de lo que se establezca en el Gobierno Corporativo.

2.2.6 Perspectiva de Tiempo

Existe mucha urgencia para realizar la implementacion de un adecuado
Gobierno Corporativo, pues ello no permite que regulen el funcionamiento y la

estructura de los 6rganos de gobierno de una empresa, mediante el cual se establecen las
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relaciones entre el consejo de administracion, la junta directiva, los accionistas y todas
las partes interesadas de la compaiiia, y se estipulan las reglas por las que se rige el
proceso de toma de decisiones sobre la empresa para la generacion de valor. En ese
sentido, la organizacion no puede tener un crecimiento sostenido del actual portafolio de
clientes, pues depende basicamente de los servicios requeridos por las empresas
Relapasa y PetroPert. Basandonos en la Figura 15 de Evolucion de Ventas de CIME
Ingenieros, se observa una caida importante en el afio 2017, por los motivos de falta de
proyectos de las empresas mencionadas. En el 2018 se observa un incremento en ventas,
pero no necesariamente por nuevos proyectos; sino porque los clientes actuales

requieren mas servicios de mantenimiento.

Evolucion anual de las ventas (MM soles)

30
24.9 256
25
20 18.1
14.8 16.0

15
10

5

0

2014 2015 2016 2017 2018

Figura 15. Evolucion de Ventas de CIME (Expresado en Soles).
Tomado de los Flujos de Caja de la Empresa CIME Ingenieros

Con esta informacion se reafirma la necesidad de la estrategia administrativa
para implementar un Gobierno Corporativo y que este genere interactivamente las
estrategias a corto, mediano y largo plazo. Solo asi, la empresa logrard tener mayor
participacion de mercado, ampliacion de la cartera de clientes; asi como también, la
busqueda e incursion de nuevos servicios que se podrian brindar a otros rubros como el

sector Minero.



57

Capitulo III: Revision de la Literatura

En esta seccion se revisaran las definiciones relacionadas a los problemas
encontrados para la empresa CIME Ingenieros. Los cuales, tienen como base los
conceptos de gobierno corporativo, concentracion en el portafolio de clientes, servicios
diversificados, valorizacion de proyectos, estructura de finanzas y la estructura
organizacional. Para los conceptos principales y secundarios que presentaremos, existe
mucha informacién descriptiva a nivel global y local, pero en algunos casos poco
técnicos. Por lo cual, se ha extraido la informacion de bases de datos como ProQuest,

Ebook Central y de paginas de instituciones especializadas en la materia.
3.1 Revision de la Literatura

El propésito de la revision de la literatura en el presente capitulo es comprender
la importancia de las definiciones desarrolladas y la manera en cémo confluyen en los
conceptos base detallados por problema. Por este motivo hemos agrupado la revision de

literatura por cada problema encontrado:
Problema 1. Falta de implementaciéon de Gobierno Corporativo.

En la revision de literatura de este problema, damos a conocer los principios,
normas y procedimientos que regulan una buena organizacion y su funcionamiento.
Entre los cuales tenemos, a los Objetivos Mundiales de Desarrollo Sostenible, para
generar Responsabilidad Social Empresarial, Valor Compartido, sostenibilidad
empresarial a largo plazo y a su vez; al contar con un Reporte GRI, pueda ser analizada
por sus stakeholders. Logrando en este contexto, que el lector tenga un mayor
entendimiento sobre este problema principal de la empresa CIME Ingenieros y su

solucion.
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En la figura 16 se muestra el mapa de conceptos desarrollados para la revision

de la literatura para el problema 1.

Figura 16. Mapa de la revision de la literatura para el problema 1.

Gobierno Corporativo. Es el conjunto de principios, normas y procedimientos
que forman parte del funcionamiento y la estructura de la toma de decisiones en la
empresa para la generacion de valor. En ella, se establecen los derechos entre el consejo
de administracion, la junta directiva, los accionistas y todos los grupos de interés que
participan directa o indirectamente en la empresa (Lefort & Gonzéles, 2008). Con esto
se busca la alineacion de intereses entre las partes con la finalidad de lograr un
crecimiento sostenible.

La adopcion de practicas de buen gobierno corporativo, implica trabajar en base
a altos estandares de transparencia, profesionalismo y eficiencia. Con esto, se busca

generar confianza en el mercado, lo que producira en el largo plazo un impacto positivo
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en términos de valor y competitividad. Esto permitird que accionistas e inversionistas
blinden sus intereses con ética, evitando que sus conflictos pongan en peligro el valor de
la empresa (Tirole, 1999).

Segun la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OCDE),
para fortalecer una empresa como una institucion transparente y solida a nivel
institucional, es de suma importancia la implementacion del consejo de administracion.
Este consejo estara conformado por directores independientes con gran vision de
negocio, quienes se encargaran de supervisar la administracion de la empresa. Asi
mismo, agregaran valor a las decisiones estratégicas y a la calidad de la gestion a través
de la revision de inversiones, nombramientos y remocion de directores y gerentes.

En esa linea, la OCDE, sugiere cinco elementos claves que debera definir este
equipo de consejeros: fortalecimiento del directorio, administracion de riesgo y control
interno, transparencia en la informacion, proteccion de derechos de miembros y
sostenibilidad y permanencia de los principios. Segin Beatriz Boza, socia de la
consultora internacional Emst & Young (EY), el buen gobierno corporativo genera
mayor riqueza, empleos y mas actividad econdémica, tal como lo sefialan diversos
estudios de la OCDE, la Corporacion Financiera Internacional (IFC) y la Corporacion
Andina de Fomento (CAF). Para la ejecutiva, “Es un sistema de gestion orientado a
hacer rentable su inversion y a resguardar su patrimonio. Ademas, ayuda a obtener
acceso a informacion oportuna y de calidad, poder participar en la toma de decisiones, y
una adecuada gestion de la reputacion que produce valor” (Elcomercio.pe, 2016).

En el Peru, la Superintendencia de Mercado y Valores (SMV) es la encargada de
promover las buenas practicas de la gestion del gobierno corporativo; en donde se
detalla el fomento de un clima de respeto a los derechos de los accionistas y a los

inversionistas en general. El logro de una buena gestion del gobierno corporativo,
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contribuird a generar valor, solidez y eficiencia en las sociedades; a su vez, permitird en
las empresas una mejor administracion de los riesgos, facilitara el acceso al mercado de
capitales, ayudara en la reduccion del costo de capital y facilitara el acceso a fuentes de
financiamiento y de inversion a largo plazo.

En ese sentido, los inversionistas consideran, cada vez mads, la aplicacion de
practicas de buen gobierno como un elemento de suma importancia para preservar el
valor real de sus inversiones en el largo plazo. Con esto, se busca eliminar la
informacion desigual entre quienes administran la empresa y sus inversionistas. Este
objetivo se refuerza con la existencia de un adecuado marco legal y practicas de
supervision eficientes que velen por la existencia de mercados transparentes que
garanticen la proteccion del inversionista (SMV, 2019).

En 2015, segtin informacion de la Bolsa de Valores de Lima (BVL), las
empresas que conforman el indice de buen gobierno corporativo (IBGC), cotizaron sus
acciones a una prima promedio superior que la de empresas de otros indices locales.
Incluso, segin evidencia de un estudio hecho en el mismo afio por EY, el PAD dela
Universidad de Piura y la Universidad del Pacifico, existe una correlacion entre el nivel
de facturacion de las empresas y el grado de madurez del gobierno corporativo.

El buen gobierno corporativo asegura una rentabilidad sostenida en el largo
plazo, a partir de una continua y correcta gestion con los principales grupos de interés.
Para esto, debe enfocarse en establecer y comunicar adecuadamente los derechos y
obligaciones a todas las personas involucradas en la empresa: propietarios, directores,
administradores, asesores, accionistas y empleados. Asi, se trabaja con el fin de mejorar
el proceso de toma de decisiones (Naveda Cavero, 2012).

Como se conoce las pequefias y mediana empresas en Latinoamérica enfrentan

una falta de marco legal adecuado, deficiencias en la infraestructura y servicios, baja



61

productividad de mano de obra y tecnologia en muchos casos obsoleta y dificultadas en
el acceso a servicios financieros y a los inversionistas. Bajo este escenario, se busca
obtener un documento que oriente a las empresas en lograr una correcta gestion con un
buen gobierno corporativo (Banco de Desarrollo de América Latina, 2012).

Para ello, existen dos documentos relacionados a estas buenas practicas; el
primero es el modelo de Gobierno Corporativo para PYMES del Banco de Desarrollo
para América Latina (CAF) que, en su ultimo lanzamiento en 2013, presenta nuevas
secciones para la empresa financieras, empresas familiares y un apartado sobre mercado
de capitales y regulaciones. Estos lineamientos para la toma de decisiones, buscan que
la empresa tenga un mejor uso de los recursos, contribuyan en la transparencia contable
y puedan adaptarse a las nuevas reglas del mundo financiero y de capitales. Formando
estos lineamientos una base para una cultura de buen gobierno corporativo y una
competitividad responsable (Corporaciéon Andina de Fomento, 2013).

Para el segundo documento, se reunieron catorce instituciones y gremios
empresariales representativos del mercado de valores y del sector empresarial del pais,
bajo el liderazgo de la SMV, publicaron el 2013 el “Codigo de Buen Gobierno
Corporativo para las Sociedades Peruanas”, que actualiza la version del 2002. En este
codigo se presenta un anexo para su aplicacion a empresas familiares; las cuales tienen
valores inscritos en el Registro Publico del Mercado de Valores dela SMV. En este
documento estan los mejores estandares de buen gobierno corporativo a nivel global y
local. Los cuales son aplicables a la realidad peruana, con énfasis en la dinamica de la
Junta General de Accionistas, el Directorio y la Alta Gerencia. Asi como en la
implementacion de una adecuada gestion de riesgos.

Este Codigo que se divide en cinco pilares: derechos de los accionistas, junta de

accionistas, el directorio y alta gerencia, riesgos y cumplimiento y transparencia de la
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Informacion, tiene como objetivo, lograr una verdadera cultura de buen gobierno
corporativo en el Peri que mejore la percepcion de las sociedades andnimas por parte de
los inversionistas. A su vez, mediante la propuesta de una estructura, que busca
adecuarse a las necesidades de la empresa y a las caracteristicas propias de nuestro
mercado de valores y en particular de las sociedades peruanas. Con esto se intenta
promover el desarrollo empresarial y contribuir a la generacion de valor en la economia
peruana. Asi mismo, el contenido de dicho codigo busca constituirse en una guia para
las empresas, de tal modo que su implementacion evidencie una clara capacidad de
autodeterminacion y autorregulacion; promoviéndose de esta manera una cultura de
buenas practicas de gobierno corporativo. La adhesion a dichos principios y su
revelacion por parte de las sociedades se debe convertir; a su vez, en un referente que
los diferentes grupos de interés valoraran y que contribuird al posicionamiento de las
empresas en los mercados de capitales del pais y del exterior (SMV, 2019).
Sostenibilidad. La sostenibilidad fue conceptualizada en 1974 por primera vez
en el World Council of Churches en Bucarest, entre cientificos, tedlogos y economistas
(Hallman, 1997), concluyendo en la necesidad de la elaboracion de teorias ante la
pérdida de biodiversidad y la vulnerabilidad del medio ambiente. Sin embargo, una de
las definiciones mas citadas fue la que se realizé en 1987 en la Comision Mundial para
el desarrollo del medioambiente o también denominada Comision Brundtland,
remarcando al desarrollo sostenible como un objetivo global y definiendo: "El
Desarrollo Sostenible es aquél que satisface las necesidades actuales sin poner en
peligro la capacidad de las generaciones futuras de satisfacer sus propias necesidades."
Dicho informe alertaba de las consecuencias medioambientales negativas del desarrollo
economico y la globalizacion y trataba de buscar posibles soluciones a los problemas

derivados de la industrializacion y el crecimiento de la poblacion. En ese sentido, la



63

organizacion de las naciones unidas (ONU), aprob6 la agenda 2030 que contiene una
nueva hoja de ruta para lograr un desarrollo sostenible, en la que se incluye una serie de
metas comunes para proteger el planeta y garantizar el bienestar de la poblacion
mundial. Estas metas comunes necesitan la implicacion activa de las personas, las
empresas, las administraciones y los paises de todo el mundo, y se conocen como los
Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) (Comision de las Comunidades Europeas,
2001).

Actualmente, los mercados estan mas interconectados y competitivos. Por ello,
las empresas necesitan tener como objetivo de sus estrategias de gestion al desarrollo
sostenible, para generar una ventaja competitiva que construya confianza y capital
social. Del mismo modo que administre adecuadamente los riesgos sociales y
ambientales, permitiendo aumentar la reputacion de la empresa y por supuesto la
generacion de resultados econdmicos positivos a largo plazo. Es por eso que
promoviendo el desarrollo sostenible se apuesta por el progreso social el crecimiento
econdémico y el equilibrio medioambiental.

De acuerdo con (Barcello De Paula, 2019) se reconoce con destacada
importancia en el estudio de la gestion de grupos de interés, que las empresas alcanzan
buenos resultados, cuando alinean sus estrategias y operaciones en principios
universalmente aceptados. De ese modo, las empresas se adhieren al Pacto Mundial, con
el objetivo de concertar en una misma iniciativa y asi se logren mercados globales
equitativo, mas estables y que a su vez fomenten sociedades mas prosperas. Es por esto
que se comparte la conviccion de enmarcar las practicas en diez principios universales,

los cuales son aceptados en cuatro areas como se muestra en la tabla 10.
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Tabla 10.

Diez Principios Universales del Pacto Mundial

Principio 1: Las Empresas deben apoyar y respetar la proteccion de

los derechos humanos fundamentales reconocidos universalmente,
Derechos

dentro de su ambito de influencia.
Humanos

Principio 2: Las Empresas deben asegurarse que no son complices

de la vulneracion de los derechos humanos.

Principio 3: Las empresas deben apoyar la libertad de Asociacion y
reconocimiento efectivo del derecho a la negociacion colectiva.
Principio 4: Las Empresas deben apoyar la eliminacion de toda
Estandares forma de trabajo forzoso o realizado bajo coaccion.
Laborales Principio 5: Las empresas deben apoyar la erradicacion del trabajo
infantil.
Principio 6: Las Empresas deben apoyar la abolicion de las
practicas de discriminacion en el empleo y ocupacion.
Principio 7: Las Empresas deberan mantener un enfoque
preventivo que favorezca el medio ambiente.
Medio Principio 8: Las Empresas deben fomentar las iniciativas que
Ambiente promuevan una mayor responsabilidad ambiental.
Principio 9: Las Empresas deben favorecer el desarrollo y la
difusion de las tecnologias respetuosas con el medio ambiente.
Principio 10: Las Empresas deben trabajar en contra de la

Anticorrupcion ' o '
corrupcion en todas sus formas, incluidas la extorsion y el soborno.

Nota. Tomado del libro Analisis de La Gestion de Los Grupos de Interés en El Ambito de Las Empresas en Espaiia.
Un Estudio Comparativo en Iberoamérica por Barcello De Paula, 2019. Oporto, Portugal: Edit. Jurua

Segun la (Escuela de Negocios IESE, Fundacion Entorno del Ministerio para la
transicion ecoldgica - Gobierno de Espana, PricewaterhouseCoopers, 2003): “La
empresa sostenible es aquella que integra los siguientes valores o principios:
sostenibilidad (busqueda permanente del desarrollo econdémico, la integridad
medioambiental y el bienestar social), vision a largo plazo, diversidad (de opiniones,

culturas, perspectivas, edadesy sexos en su organizacion y en las relaciones con su
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entorno), apertura en el didlogo con las partes interesadas (stakeholders), integridad y

responsabilidad”.

También se puede resumir el concepto del desarrollo sostenible de una empresa
en base a 3 pilares importantes que son: El crecimiento econdémico, el balance ecologico
y el progreso social, los que constituyen la denominada Triple Linea (Elkington, 1994).
Segun Arias Alosilla & Linares Romero (2008) los procesos son sostenibles cuando se
aplica La Triple Linea Base de la siguiente manera:

e Econdémicamente viable: Es decir generan crecimiento y oportunidades para sus
negocios y grupos de interés.

¢ Ambientalmente responsable: Es decir la conservacion de recursos en todas sus
dimensiones.

e Socialmente Coherente: Definidas en las acciones que desarrolla la empresa en
su relacion directa con la comunidad, asimismo del impacto que tiene sobre su
entorno y el bienestar de la comunidad.

Aunque, la Unién Internacional para la Conservacion de la Naturaleza (UICN)
propone considerar al medioambiente como pilar mas amplio y como marco que
englobe el desarrollo econdmico y el progreso social (UICN,2008), tal y como se
muestra en la figura 17. La conocida Triple Linea Base propuesta por Elkington (1994)
ha permitido incorporar de forma més integrada y trascendental al beneficio financiero
para las organizaciones, la manera de como efectuar la toma de decisiones con respecto
a los actores involucrados, remarcando al ambiente como el punto principal. Finalmente
se puede indicar que permite un correcto enfoque en los esfuerzos de gestion
empresarial sean sociales, economicos y ambientales (Ivorra Pefiafort, 2017), tal y como

se muestra en la figura 18.
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Figura 17. Modelo TLB Modificado.
Tomado del Modelo TLB de la Unidn Internacional para la Conservacion de la
Naturaleza UICN, 2008.

Figura 18. Modelo Tradicional dela Triple Linea Base.
Tomado del concepto de (Elkington, 1994)

Una de las propuestas, que busca perfeccionar el desarrollo sostenible es sin
duda la Sostenibilidad Corporativa, cuyo concepto se acufia como la satisfaccion de
las necesidades de los grupos de interés (stakeholders) de la empresa, directos e
indirectos (tales como accionistas, empleados, clientes, grupos de presion,
comunidades, etc.), sin comprometer su capacidad para satisfacer las necesidades
de los futuros grupos deinterés (Pérez Espinoza, Espinoza Carrion, & Peralta Mocha,
2016).

Por esta razon, las empresas tendrian el compromiso de mantener y cultivar un
desarrollo econdémico, social y ambiental, mientras contribuye de forma activa a la
sostenibilidad en el ambito politico. Ante esta definicion se identifican tres factores

claves de la sostenibilidad corporativa:
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¢ La integracion de los aspectos ecoldgicos, econdmicos y sociales en un ‘triple
balance’: La exclusiva sostenibilidad econdmica puede tener éxito en el corto
plazo. Sin embargo, en un plazo largo la sostenibilidad necesita que las tres
dimensiones se satisfagan simultdneamente. Las tres dimensiones que
estructuran el concepto de sostenibilidad (el triple balance) se encuentran
relacionadas entre si, es por eso que €stas podran afectarse reciprocamente y de

varias maneras. Una forma de diagramar lo expuesto es segun la figura 19.

Figura 19. Las Tres Dimensiones de la Sostenibilidad (Sostenibilidad Economica -
Sostenibilidad Ambiental - Sostenibilidad Social)
Tomado de articulo “Mas alla del caso de negocio para la sostenibilidad corporativa.
Estrategia empresarial y medio ambiente” de la revista “Business Strategy and the
Environment”, por T. Dyllick, K. Hockerts, 2002, Sidney, Australia: ERP Environment.
e Integrar determinados aspectos del corto y largo plazo. Por lo general, diversas
experiencias mercantiles inducen a esperar éxitos a corto plazo; como pueden ser
los indicadores trimestrales de la Bolsa de Valores, olvidando el fund amento del
¢éxito a largo plazo. Esta obsesion por obtener ganancias a corto plazo esta en
contra al espiritu de la sostenibilidad e impide que la organizacion pueda
satisfacer las necesidades de sus grupos de interés a futuro.
e Consumir los ingresos y no el capital. El deber de la empresa para mantener el
capital inicial y solo utilizar los ingresos para los gastos e inversiones es de vital
importancia. Esta es una condicidén aceptada tanto por la gestion de

sostenibilidad corporativa como del éxito de cualquier empresa (Helena Saravia,

Daza Beltran, & Garcia Acosta, 2016).
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ODS (Objetivos de Desarrollo Sostenible). En el afio 2015 la Organizacion de
las Naciones Unidas aprobd la Agenda 2030 sobre el Desarrollo Sostenible, a fin de que
los paises se encaminen hacia mejorar la vida de las personas y con esto que el mundo
obtenga indices de cero a largo plazo en problemas globales, algunos de ellos la
pobreza, una falta de educacion eficiente y el cambio climatico, como medida para que
finalmente los seres humanos obtengan paz y prosperidad para el afio 2030. Es asi como
se promueve la implementacion de las (ODS), los cuales estan debidamente
relacionados dado que las acciones de algunas areas impactan categdricamente en las
demas, como consecuencia del desarrollo de estos objetivos se equilibra la
sostenibilidad medio ambiental, econdmica y social de los respectivos paises. Estos 17
ODS son: fin de la pobreza, hambre cero, salud y bienestar, educacion de calidad,
igualdad de género, agua limpia y saneamiento, energia asequible y no contaminante,
trabajo decente y crecimiento economico, industria, innovacion e infraestructura,
reduccion de las desigualdades, ciudades y comunidades sostenibles, produccion y
consumo responsables, accion por el clima, vida submarina, vida de ecosistemas
terrestres, paz, justicia e instituciones sélidas, alianzas para lograr los objetivos. Se
necesita el conocimiento, la creatividad, los recursos financieros, la tecnologiay
la participacion detoda la sociedad y las empresas para conseguirlos ODS en
cada contexto (Programade las Naciones Unidas para el Desarrollo - PNUD,
2019). A finde poderobedecery alinear las estrategias, asi como la misién de la
empresa hacia el cumplimiento de estos objetivos mundiales se abordaran en la
presente investigacion cuatro Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) que son
merecedores al rubro y modelo de negocio de la empresa, los cuales segun la
Organizacion de las Naciones Unidas son los siguientes (Programa de las Naciones

Unidas para el Desarrollo - PNUD, 2019):
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e Energia asequible y no contaminante: Es de suma importancia que las nuevas
iniciativas laborales y econémicas accedan universalmente a servicios de energia
modernos que aumenten su rendimiento y el uso de fuentes renovables que les
permitan a las comunidades implantar sostenibilidad y resiliencia ante problema
como el cambio climatico. El acceso a la energia es fundamental ya que ella
permite aprovechar las oportunidades y vencer desafios para poder generar
empleo decente, seguridad, mejoras para la produccion de alimentos y demas
beneficios para la humanidad, logrando un aumento de los ingresos, asi como el
acceso a tecnologias y combustibles menos contaminantes.

e Trabajo decentey crecimiento econdmico: Se deben generar oportunidades
laborales con condiciones de trabajo decentes y empleos de calidad para toda la
poblacion en edad de trabajar, en sociedades democraticas, en donde todos
tengan el derecho al progreso. Asimismo, el aumento de la productividad laboral
y la consecuente disminucion de la tasa de desempleo en los paises participantes
propiciaria un mejor acceso a los servicios financieros, asi como a un mejor
manejo de activos e inversiones productivas; los cuales son factores necesarios
para un crecimiento econémico sostenido e inclusivo.

e Industria, innovacion e infraestructura: Para una economia sostenible son
necesarias las inversiones en infraestructura (transporte, regadio, energia,
tecnologia de la informacion y las comunicaciones). Son cada vez mas las
industrias que han disminuido su emisiéon de didxido de carbono durante los
procesos de fabricacion, pero estas disminuciones no se han dado de manera
uniforme en todo el mundo. La tecnologia y la innovacion es la base que toda
industrializacion requiere para dominar las producciones manufactureras para

lograr un desarrollo sostenible.
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e Produccion y consumo responsables: Consiste en fomentar de manera eficiente
el uso de los recursos y la energia, construccion de infraestructuras que no sean
dafiinas del medioambiente. También es crear ganancias netas a partir de las
actividades econdmicas, por medio de la reduccion de la utilizacion de los
recursos, la polucion, la degradacion, logrando asi una mejor calidad de vida
para las poblaciones. Se tratatambién de trabajar sistémicamente con cada uno
de los integrantes de una cadena de suministro a fin de aumentar la
competitividad y reducir la pobreza.

Reporte GRI. En los tltimos afios se ha incrementado la tendencia de las
organizaciones a emitir reportes de sostenibilidad, que estan relacionad os con la
responsabilidad social empresarial (RSE). Estos reportes son una herramienta de
comunicacion muy Util para comunicar los resultados econémicos, sociales y
ambientales de la organizacion a todos los grupos de interés asociados. Las
organizaciones tienen la necesidad de comunicar sus acciones relacionadas con la RSE
para mostrar a su entorno lo que estan haciendo para mejorar la sociedad, lo que le
conlleva en una mayor confianza y fiabilidad por parte de los clientes y mejora de esa
forma la imagen de marca de la organizacion.

En esa linea, el Global Reporting Initiative (GRI) es una organizacion
internacional independiente, no gubernamental, que ha sido pionera en la elaboracion de
reportes de sostenibilidad corporativas desde el afio 1997.

Tiene como objetivo impulsar los informes de sostenibilidad como una
herramienta para la planificacion, medicion, evaluacion y comunicacion de los avances
e impactos en aspectos ambientales, econdmicos y sociales de una organizacion. GRI

ayuda a las organizaciones y gobiernos a comunicar el impacto que tienen sus
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actividades en puntos criticos de sostenibilidad, como los derechos de las personas, la
corrupcion y el cambio climéatico.

Los estandares del GRI para la elaboracion de reportes de sostenibilidad, son
considerados los mas confiables a nivel mundial, por eso son los mas utilizados en més
de 90 paises. GRI se basa en un principio multi-actor unico, lo que permite la
participacion y experiencia de los distintos grupos de interés, manteniendo un lenguaje
comun y construyendo una plataforma de comunicacion en los temas asociados con
sostenibilidad, generando un marco adecuado para tomar mejores decisiones basadas en
informacion relevante, que pueda guiar hacia una economia y un mundo mas sostenible
(Global Reporting Initiative - GRI, 2019). El contenido de un informe GRI tiene los
siguientes puntos desarrollados:

e Vision y estrategia: el cual contiene la declaracion de la autoridad méaxima de la
organizacion acerca del compromiso para realizar acciones de responsabilidad
social empresarial relacionadas en la estrategia de la compaiiia.

e Perfil: esta parte corresponde al contexto general en el que opera la
organizacion, las practicas de gobierno corporativo, los mercados donde
participa y los productos, servicios ofrecidos.

e Enfoque de direccion: constituye el estilo de gestion de la compaiiia, estructura 'y
vinculacion con todos los grupos de interés relacionados por temas
determinados.

¢ Indicadores de desempefio: corresponde a la informacion cualitativa y
cuantitativa del desempefio de la organizacion en el plano ambiental, econdémico
y social que se compara con periodos anteriores (Legna, 2007).

En el plano local, en el 2017, Tim Mohin, CEO del Global Reporting Initiative,

expreso a la Revista Forbes su compromiso con las pymes (pequefias y medianas
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empresas) para fomentar y ayudar a que puedan informar sobre sus impactos en la
sostenibilidad, pues son responsables de casi el 90% de la actividad econdmica mundial.
Por ello, aplico para los paises de Colombia, Ghana, Indonesia, Pera, Sudéafrica y
Vietnam un piloto que apoye a las pymes a crear su propio reporte de sostenibilidad
bajo los estandares del GRI. Dicho programa ha sido financiado por la Cooperacion
Suiza - SECO invirtiendo un total de 5.18 millones de euros (La Cooperacién Suiza en
Pera - SECO, 2019).

En el Pert, como parte de la implementacion de este programa piloto, en el 2018
hubo 72 pymes que presentaron su primer reporte de sostenibilidad y en el 2019 esta
cifra se ha triplicado, convirtiendo al Pera en el lider mundial en la cantidad de PYMES
haciendo informes de sostenibilidad. “Este es un momento histérico para nuestro pais,
ya que nos hace lider mundial en la cantidad de PYMES que son transparentes con sus
impactos y muestran su compromiso con la sostenibilidad de sus empresas y con el
pais” afirmé Daniel Vargas, director de la oficina del GRI en Peru.

El actual CEO Tim Mohim de la organizacion global indic6 que, en la
actualidad, de las 100 empresas mas grandes del Peru (medidas por sus ingresos), el
66% prepard un reporte de sostenibilidad y de esos el 68% aplica los estandares del
GRI. Ante estos resultados alentadores en el pais, Mohin indic6 "Aunque aun hay
mucho por hacer, estamos ante un panorama alentador donde mas empresas puedan
optar por elaborar informes de sostenibilidad, los cuales permiten mejorar sus procesos
y obtener una ventaja competitiva posicionandolos en un mercado mds atractivo”.

En esa linea se sabe que, alrededor de 200 empresas estan obligadas a presentar
reportes de sostenibilidad, desde que se publico la Resolucion de la Superintendencia de
Mercado y Valores (SMV) 033-2015-SMV/01. De este total, aproximadamente 60 lo

realizan bajo estandares GRI. Si bien existe un promedio de 133 contenidos para
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informar, cada compaiiia reporta los temas mas relevantes de su actividad productiva
(La Cooperacion Suiza en Pert - SECO, 2019).

En el plano global, las cifras tienen la misma tendencia, el 93% de las 250
empresas mas grandes (medidas por sus ingresos) realiza reportes de sostenibilidad y el
75% de ellos lo hace con el estandar del GRI relacionand o sus indicadores de medicion
a los Objetivos de Desarrollo Sostenible. Un dato importante a destacar es que mas de
USS$ 30.7 trillones se invierten cada afio utilizando criterios de sostenibilidad, monto
mayor que toda la economia de Estados Unidos y que ha crecido en 34% s6lo en los
ultimos dos afios (La Cooperacion Suiza en Pert - SECO, 2019).

Valor Compartido. Este concepto nace, en respuesta al estancamiento que
presentan las empresas al estar enfocadas en crear valor bajo una optimizacion de su
desempeiio financiero de corto plazo, pasando por alto las necesidades de sus clientes,
las cuales determinaran el éxito de la empresa en el largo plazo. Ante esto, una
alternativa de solucion seria el principio de valor compartido que involucra el desarrollo
deun valor econdémico tanto para el progreso social como para el desempefio exitoso de
la empresa.

Bajo este enfoque, se ve necesario contar con lideres y ejecutivos que analicen a
profundidad las necesidades de la sociedad en la cual se desempefia la empresa, también
entender los pilares de la mayor productividad en la compaiiia y la capacidad de la
empresa para colaborar entre los grupos de interés sean estos con fines y sin fines de
lucro. Finalmente cabe agregar que el gobierno debe establecer normas que incentiven a
que las empresas busquen el valor compartido, en vez de normar para limitar la accion

de la empresa en dicho principio (Porter & Kramer, 2011).

Es asi como se busca que las externalidades que antes eran normadas por el

gobierno bajo la responsabilidad social corporativa; este es el caso del medio ambiente,
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en donde la empresa terminaba dando aportes econdmicos para mitigar el impacto que

tienen sus operaciones en dicho d&mbito. El reto de las empresas es internalizar este

impacto econémico y bajo el principio de valor compartido, buscar generar un valor que

permita un mayor tiempo de operaciones y que a su vez la sociedad sea beneficiada

(Munoz-Martin, 2013). Las diferencias entre la responsabilidad social corporativa y la

creacion de valor compartido, se presentan en la tabla 11.

Tabla 11.

Diferencias entre Responsabilidad Social Corporativa y Creacion de Valor Compartido

Responsabilidad Social
Corporativa (RSC)

Creacion de Valor Compartido
(CVO)

Valor: Hacer el bien.

Ciudadania, filantropia, sustentabilidad.

Discrecional o en respuesta a la presion
externa.

Ajena a la maximizacion de utilidades.

La agenda es determinada por los
reportes hacia afuera y las preferencias
personales.

Impacto limitado por la huella de la
empresa y el presupuesto de RSC.

Ejemplo: Comprar seglin el comercio
Jjusto.

Valor: Beneficios econdmicos y sociales
en relacion a los costos.

Creacion conjunta de valor entre la
empresa y la comunidad.

Parte integral de las competencias.

Parte integral de la maximizacion de
utilidades.

La agendaes especifica de la empresa y
se genera internamente.

Realinea todo el presupuesto de la
empresa.

Ejemplo: Transformar el proceso de
abastecimiento para mejorar la calidad y
el rendimiento.

Nota. Tomado de “La creacion de Valor Compartido”, de la revista “Harvard Business Review — América Latina”,
por Michael E. Porter, Mark R. Kramer, 2011, Cambridge, Massachusetts, Estados Unidos.
(https://comfama.com.co/contenidos/servicios/Gerenciasocial/html/Eventos-acad emicos/catedra-d e-geren cia-
social/estrategias-empresariales/do cumentos/valor-compartido-porter-y-kramer.pdf)

Asimismo, las normas gubernamentales que han sido impuestas a todas las

empresas dada la presion social y para mejorar su reputacion. Son consideradas por la

empresa como gastos necesarios y que si brindaran un mayor aporte seria un uso

inadecuado del dinero de sus accionistas (Porter & Kramer, 2011). Este escenario es

contrario al valor compartido en donde se estable que su generacion permitira un
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crecimiento sostenible, dada una reduccion en costos de energia, materia prima y

productividad.

Se considera a su vez que, por ejemplo: la baja educacion publica genera
mayores costos por la baja productividad de los trabajadores, la mala infraestructura de
transporte eleva los costos de logistica y por ende del producto final, la discriminacion
de género reduce la cantidad de empleados capaces, la pobreza reduce la demanda de
los productos de la empresa y la inseguridad genera grandes costos de proteccion de

instalaciones (Porter & Kramer, 2011).

Bajo este principio, existen tres formas claves para que la empresa genere un
valor compartido: al re concebir los productos y mercados, al redefinir la productividad
en la cadena de valor y al permitir el desarrollo de un cluster local. De no generarse un
valor compartido, la empresa estaria a largo plazo asumiendo costos por los males de la
sociedad en la que opera, considerando que los clientes y trabajadores forman parte de

la misma (Porter & Kramer, 2011).

No se debe confundir el concepto de valor compartido con el de comercio justo,
en el cual solo redistribuye el valor ya generado por las operaciones de la empresa
(Montagut & Vivas, 2006). En cambio, el valor compartido son politicas y practicas
operacionales que mejoran la competitividad de la empresa y que a su vez mejora las
condiciones econdmicas y sociales en la comunidad (Porter & Kramer, 2011). Con otro
enfoque, pero igual erréneo (Friedman, 1971) plantea que una empresa es una entidad

autosuficiente y los problemas de la comunidad estan fuera de su circulo de accion.

Finalmente, con el aporte que tendria la biisqueda del valor compartido por parte
de la empresa; se las podria considerar poco a poco como hibridas, entre una empresa

con y sin fines de lucra (Porter & Kramer, 2011). Con esta se puede delimitar las mas
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fuertes conexiones entre la ventaja competitiva y los problemas sociales; los cuales se

detallan en la figura 20.

Figura 20. Conexiones mas Fuertes entre la Ventaja Competitiva y los Problemas
Sociales.

Tomado de “La creacién de Valor Compartido”, de la revista “Harvard Business
Review — América Latina”, por Michael E. Porter, Mark R. Kramer, 2011, Cambridge,
Massachusetts, Estados Unidos.
(https://comfama.com.co/contenidos/servicios/Gerenciasocial/html/Eventos-
academicos/catedra-de-gerencia-social/estrategias-empresariales/documentos/valor -
compartido-porter-y-kramer.pdf)

Si las empresas asumen el reto de mejorar las condiciones de la sociedad en base
al valor compartido; mejorard a su vez, las condiciones del negocio, por medio de un
ciclo positivos de retroalimentacion (Porter & Kramer, 2011). Permitiendo a su vez una
oleada de innovacion y crecimiento para la empresa. A su vez, podra brindar nuevos
servicios o crear nuevas lineas de negocios, que antes debido a su limitada vision a
largo plazo simplemente no eran consideradas. Cabe resaltar que, si todas las empresas
buscaran este valor compartido, llegaria a ser atendido el total de intereses generales de

la sociedad.
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Responsabilidad Social Empresarial (RSE). Segtiin (Garavito, 2008) se
entiende como RSE, a una filosofia de accion empresarial que tiene como base la toma
de responsabilidad por parte de la empresa de los efectos que su funcionamiento tiene
sobre sus miembros y la sociedad en general. En un sentido amplio, esto incluye a los
accionistas, los trabajadores, los proveedores, los consumidores, la comunidad como un
todo y el medio ambiente; en un sentido estricto solamente incluye a los accionistas,
trabajadores y proveedores” (Garavito, 2008).

El concepto de RSE muchas veces se entiende como una estrategia que optan los
empresarios a fin de obtener una relaciéon armoniosa con la sociedad para poder
permanecer y legitimar a la empresa en el mediano y largo plazo. La definicion de
responsabilidad Social Empresa tal y como se defini6 en el World Business Council for
Sustainable Development es “...asumir la importancia de la participacion de la empresa
en actividades que contribuyen al bienestar y desarrollo de la comunidad, promoviendo
sinergia entre la empresa, sus proveedores, su personal, los clientes y el conjunto de la
sociedad creando con ello un entorno favorable” (Consejo Empresarial Mundial para el
Desarrollo Sostenible - WBCSD, 2019). De acuerdo al Business for Social
Responsability, la Responsabilidad Social Empresarial se define como: “lograr éxito en
los negocios en formas que tomen en cuenta los valores éticos y respeten a las personas,
las comunidadesy el medio ambiente”. ... es: Lo que haces, como lo haces, y lo que
dices y cuando lo dices” (BSR, 2007, p.1).

En este sentido, se concluye que la Responsabilidad Social Empresarial define
un comportamiento de las empresas en base a la ética, en el cual se incluye un
compromiso de calidad de vida y respeto hacia los colaboradores y el medioambiente,

teniendo como tareas evaluar constantemente el impacto que genera el negocio en sus

colaboradores, sociedad y ambiente como un todo, logrando mayor competitividad y
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sostenibilidad en el tiempo. De acuerdo a Cajiga (2010), los ambitos de la
Responsabilidad Social Empresarial responden a principios empresariales universales y
es la profundizacion continua y el conocimiento de esos principios los que asegura su
implementacion exitosa, los cuales son: Respeto a la dignidad de la persona, empleo
digno, solidaridad, subsidiariedad, contribucion al bien comun, corresponsabilidad,
confianza, ética en los negocios, prevencion de negocios ilicitos, vinculacion con la
comunidad, transparencia, honestidad, legalidad, justicia, equidad, empresarialidad y
desarrollo social.

Responsabilidad Social en las PYMEs. El Centro de Recursos Ambientales de
Navarra argumenta: “sin la implicacion de las Pymes en la Responsabilidad Social
Corporativa no puede tener un impacto real en la sociedad” (Fundacién Centro de
Recursos Ambientales de Navarra, 2008). Asimismo, se menciona que una PYME es
competitiva cuando logra la obtencion de una rentabilidad mantenida en el tiempo; y si
cumple con ser sostenible, ejecutara planes de accidon que minimicen sus impactos en el
ambiente y trabajara de forma socialmente responsable.

Para las PYMEs, la Responsabilidad Social enmarca todos los procesos que una
pequefia empresa puede hacer para crear un valor agregado a su bien o servicio, y de
esta forma volverlo competitivo en un mercado tan globalizado. Sin embargo, por la
estructura, escasez de recursos y organizacion de las PYME:s; la ejecucion y difusion de
practicas responsables socialmente estan siendo minimas. En una comunicacion en la
(Universidad de Lima, 2015) dell Circulo de Estudios de Empresa y Responsabilidad
Social (Creer), Fernando Gonzales, gerente general de Security Jobs afirmo:

“Es el gerente general que define la cultura e influencia a los demas; es decir, es
el vagén que jala el tren, y tiene que tener un compromiso con la responsabilidad social.

Si la gerencia general, si la alta direccion, si el duefio de la empresa en el caso de una
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pyme no esta comprometido con la responsabilidad social, es muy dificil que algo se
pueda hacer de manera sostenible. Tiene que haber un compromiso de esa cabeza de
equipo, y ese compromiso se manifiesta en cosas como, por ejemplo, la politica de
calidad de la empresa” (Responsabilidad Social en las Pymes, 2015, p.1).

Problema 2. Alta Concentracion en el portafolio de clientes.

En la figura 21 se muestra el mapa de conceptos desarrollados para la revision

de la literatura para el problema 2.

Figura 21. Mapa de la revision de la literatura para el problema 2.

Alta concentracion en el portafolio de clientes. Se define como portafolio de
clientes a aquellas personas o empresas que se deben ubicar y localizar dado que tienen
la demanda de compra de ciertos productos o servicios similares que una empresa oferta
en alguna industria a un determinado precio; existen dos tipos en un portafolio de
clientes: los clientes activos que son aquellos que en alguna ocasién nos han comprado
y también estan los clientes potenciales: que son aquellos que estan interesados en
algunos de los servicios o productos que se ofrecen y en algin momento pueden llegar a

convertirse en clientes reales (Ediciones Diaz de Santos S.A., 1998).

El alto poder de negociacion de muy pocos clientes en una empresa determina

un riesgo financiero dependiente de la decision de estos clientes, para poder entender
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este podery como afecta en la gestion empresarial basta con analizar las cinco fuerzas
de Porter y concluir que este poder de compra es una de las fuerzas que genera la
estructura de competitividad en alguna industria, si una empresa concentra sus ingresos
en muy pocos clientes se envuelve en una vulnerabilidad dejando a merced su futuroy
permanencia en el mercado, dado que esta dependencia aunque brinde beneficios como
eficacia en los costes no asegura un abanico de oportunidades en un mercado, la
estrategia se establece con una vision a largo plazo (Porter, 1995). Y aunque la ley de
Pareto en un portafolio de clientes en la gestion empresarial menciona de manera
general que en multiples fendmenos aproximadamente el 80% de las consecuencias
proviene del 20% de las causas, o que el 80% de las ventas provienen del 20% de sus
clientes, es necesario detectary dirigir los esfuerzos a ciertos clientes que generen la
mayor parte de las ventas sin dejar de prospectar nuevos clientes que sean potenciales y
cumplan con la caracteristicas y requisitos para convertirse en futuros clientes de la

empresa (CepymeNews, 2019).

Relapasa. Significa Refineria La Pampilla S.A., en 1967 se inauguran las
instalaciones de Refineria La Pampilla, actualmente es la principal refineria del Pera
con el 54% de la capacidad de destilacion del pais, en 1996 Repsol se hace cargo de
dicha refineria con una inversion con mas de mil millones de ddlares lo que permite
abastecer a la mayor parte del pais con combustibles amigables con el medioambiente,
la capacidad actual de refinacion es de 117 mil barriles de petréleo por dia, casi seis
veces mas que cuando inicié sus actividades hace mas de 50 afios. El compromiso y la
sostenibilidad que gestiona hoy en dia Repsol lo acerca a las expectativas de diversos
grupos de interés, las multiples certificaciones y acreditaciones en seguridad y gestion
ambiental, asi como en gobernanza y responsabilidad corporativa asi lo garantizan

(Repsol, 2019).
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PetroPert S.A. Fundada el 24 de julio de 1969 es una empresa de propiedad del
Estado Peruano y de derecho privado dedicada al transporte, la refinacion, la
distribucion y la comercializacion de combustibles y otros productos derivados del
petroleo, posee la enorme responsabilidad de abastecer de combustible a todo el
territorio nacional, asi como de mantener una politica de mejora continua con
responsabilidad en sus interacciones con el medioambiente como parte de un prospero
desarrollo sostenible. Cuenta con mas de dos mil trabajadores, son los principales
contribuyentes del Estado, realiza relevantes inversiones en educacion, salud y otros
proyectos de desarrollo sostenible en el Peru, aplica los mejores estandares de gobierno
corporativo, cifié¢ndose a normas y procedimientos internos claros informadosy

divulgados a fin de generar valor a la empresa (Petroperu, 2019).

Problema 3. No se cuenta con servicios diversificados.

En la figura 22 se muestra el mapa de conceptos desarrollados para la revision

de la literatura para el problema 3.

Figura 22. Mapa de la revision de la literatura para el problema 3.
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Diversificacién. Renovarse o desaparecer es una preocupacion maxima en la
actualidad, en un momento en que el cambio es constante y amenaza a las compafiias,
obligandolas a transformarse. La diversificacion empresarial es una de las respuestas de
las organizaciones ante la dialéctica de progreso de los negocios, que les invita a probar
nuevas estrategias o una reaccion ante un nuevo paradigma de mercado, que les impulsa

a tomar decisiones y abrirse a posibilidades alternativas.

La mayoria de los trabajos sobre diversificacion provienen del anélisis
empresarial y, especialmente, de la rama de la direccion estratégica. En esta se hace un
mayor hincapié en como la empresa, mediante la estrategia, puede cambiar el entorno a

su favor y, sobre todo, cobmo esa estrategia puede influir en los resultados obtenidos

(Suarez, 1993).

De los conceptos revisados se observa que existe multiples analisis los cuales
entregan diferentes conceptos, pero el marco del analisis abarca que la diversificacion es
usada por la empresa para lograr incrementar beneficios para la empresa, el portafolio
de venta, ingresar a un nuevo mercado, ingresar a un nuevo sector, un nuevo enfoque a
los ya existentes productos, Dentro de los beneficios también hay que mencionar la
mitigacion de riesgo, las empresas que solo tienen un solo producto son mas susceptible
al riesgo de pérdida debido a crisis econdmicas o de otra magnitud, o frente a amenazas
propias de su actividad comercial, y finalmente cuando la empresa diversifica productos
o servicios y logra que estos incursionen en un mercado determinado al final del
proceso la empresa habra ganado un mejor posicionamiento dentro del mercado que se

desenvuelve (Ansoff, 1957).

Vamos a proporcionar conceptos acerca de la diversificacion relacionada y
diversificacion no relacionada. (Rumelt 1982), la diversificacion es relacionada cuando

existen recursos compartidos entre los negocios, canales de distribucion similares,


https://retos-directivos.eae.es/landing/mercados-financieros-tras-la-eleccion-de-donald-trump/
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mercados comunes, tecnologias compartidas o en definitiva, cualquier intento tangible
de explotar de forma conjunta factores de produccion, apuntando a lograr usar recursos
ya existentes para actividades similares que ya viene desarrollando la empresa. En
cambio, la diversificacion es no relacionada cuando implica un mayor grado de ruptura
con la situacion actual, puesto que los nuevos productos y mercados no mantienen
relacion alguna con los tradicionales de la empresa, esta accion de incursionar en una
actividad totalmente distinta a la actual, conlleva un mayor riesgo y supone una
inversion en capital alta, en la evolucion de las empresas esta abarca a aquellas

empresas que han ido creciendo en la actualidad (Rumelt, 1974).

La inconsistencia de la evidencia empirica sobre la diversificacion apunta hacia
la imposibilidad de generalizar sobre los resultados. Pero (Grant, 1996) extrae algunas
conclusiones. Enun mundo cambiante la diversificacion es inevitable. Es probable que
los resultados de la diversificacion dependan fuertemente de sus motivos. Las
iniciativas de diversificacion pueden estar motivadas mas por los intereses de los
directivos que por los de los accionistas. La evaluacion de las razones de una fusion
debe centrarse en el analisis de la ventaja competitiva. La cuestion clave en la estrategia
de diversificacion es si la presencia en varios mercados crea valor para los accionistas.
Esto depende de dos factores criticos: 1) de si la diversificacion permite la explotacion
de economias de &mbito en recursos y capacidades, y 2) de si es realmente necesaria la
diversificacion para explotar estas oportunidades, o seria suficiente otros tipos de

acuerdos.

Desarrollo de estrategias en la empresa. Consideran que “la estrategia en la
empresa establece principalmente la direccion del negocio en general y la
administracion de su cartera de servicios o producto, cuando se trata de una empresa

grande de negocios multiples, la estrategia se ocupa de administrar las diversas lineas de
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productos y unidades de negocios” Wheelen, Hunger y Oliva (2007) en cambio la
estrategia de negocios —segun estos mismos autores— se preocupa de la posicion
competitiva de los productos (servicios) de la empresa dentro de un sector industrial en
particular. En sintesis, la estrategia corporativa abarca a toda la empresa y, por tanto, la
administracion de su cartera de negocios; mientras que la estrategia de negocio es la
forma en como se enfrentara el mercado en concreto y la manera de lograr una posicion
competitiva sustentable dentro de este mercado o sector industrial en particular. Si bien
existe una amplia variedad de decisiones estratégicas (Medina Giacomozzi, Constanzo
Hidalgo, & Sandoval Soto, 2012), se resalta aquella que tiene por objeto expandir las
actividades de la empresa, es decir, la estrategia de crecimiento. Cuando una empresa
plantea su estrategia de crecimiento puede llevarla a cabo desempefiandose en sus
mismos negocios a través de procesos de especializacion, o bien, puede introducirse en

nuevos negocios mediante procesos de diversificacion empresarial.

Problema 4. No se realizan valorizaciones adecuadas de los proyectos que se

manejan.

En la figura 23 se muestra el mapa de conceptos desarrollados para la revision
de la literatura para el problema 4.

Figura 23. Mapa de la revision de la literatura para el problema 4.
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Valorizacion de Proyectos. Se lleva a cabo por medio de un método
cuantitativo, que permita explicar los impactos positivos y negativos que tendra el
proyecto en su entorno. Con este fin, se realiza una serie de comparaciones a futuro con
una empresa modelo ficticia; la cual, opera eficientemente en la asignacion de recursos
y permita incentivar a la empresa a ser mas eficiente. Estas comparaciones tienen como
criterio de valorizacion los precios comerciales de los activos de la empresa y otras
consideraciones economicas presentes en el mercado. Ademas, se debe incorporar en la
valorizacion el criterio de flexibilidad de los contratos para el correcto funcionamiento
de la empresa. Estos son los principales aspectos a tener en cuenta en el trabajo de

valorizacion en busqueda de la mayor rentabilidad del proyecto (Sapag Chain & Sapag

Chain, 2008).

Estimacion de costos. Método cuantitativo basado en pronosticos, bajo las
consideraciones de juicio sobre la incertidumbre del mercado que estd dispuesta a
aceptar la empresa. Con esto la agencia de los estados unidos para el desarrollo
internacional, establece como accion del marco loégico de un proyecto las estimaciones
cuantitativas de los costos y beneficios por actividad y recursos que tendra un proyecto.
Para luego armar los flujos de caja con las ganancias y requerimientos de préstamos

para la ejecucion del proyecto (Coérdoba Padilla, 2011).

Informacion de costos para la toma de decisiones. Tanto para el entorno
financiero y administrativo de una empresa, se requiere informacion contable que
permita tomar aceradamente las decisiones y asi obtener la mayor eficiencia y eficacia
en todas las actividades estratégicas de la empresa. Como lo que busca es que los costos
queden totalmente integrados a su valor real, es imprescindible que se establezcan

cuestionamientos criticos de dicha informacion. Y finalmente obtener una informacion
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de costos que asegure una toma de decision que maximiza todos los recursos con los

que cuenta la empresa (Pacheco Coello, 2016).

Costos diferenciales. Es una clasificacion de costos para la toma de decision; la
cual, se genera de la comparacion de varias alternativas de costos y se da en un analisis
puramente cuantitativo. Basandose en este analisis, los costos de una opcion y otra
pueden variar en cierto porcentaje, siendo este el costo de diferenciacion que
determinara la compra. Cabe precisar que las empresas ademas de basarse en un andlisis
cuantitativo para la compra de un insumo, también tienen que realizar un analisis
cualitativo que se base en el juicio de expertos y permita un andlisis para toma de

decisiones integral del insumo que estan adquiriendo (Lopéz Alcantara & Gomez

Agundiz, 2018).

Elementos relevantes de costos. Se obtiene la informacion de costos en base a
un andlisis de la asignacion y funcion de costos por cada item que influye en el
proyecto. Este andlisis toma en cuenta elementos que son relevante para dicha
asignacion; los cuales pueden ser: sobre materia prima, salarios, requerimientos de
personal, combustibles o energia, niveles de produccion, desperdicios, impuesto,
seguros y mantenimientos. A esta lista, se puede agregar los costos de oportunidad a las
alternativas que pudieran agregarse cambios en el valor de cada una de ellas. Con esta
informacion, se podra proyectar los flujos de caja por proyecto con la finalidad de

calcular la rentabilidad que se obtendra (Sapag Chain & Sapag Chain, 2008).

Costos hundidos. Son costos que son irrelevantes para la toma de decisiones,
que se encuentran dentro de los costos fijos y que también son llamados costos
indirectos. Los cuales son independientes del volumen de servicios, productos o
proyectos que brinde una empresa. Bajo esta caracteristica, es que existen distorsiones

por la no consideracién de dichos costos hundidos que engloban al funcionamiento
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diario de la empresa y que causaria un calculo de rentabilidad erréoneo (Morillo Moreno,
2005). Cabe precisar, que debido a la busqueda de maximizar los beneficios que se
obtienen en una empresa, si se lograra reducir dichos costos hundidos se obtendria un

incremento considerable en la rentabilidad total.

Costeo ABC. También es conocido como el costeo basado en actividades,
permitiendo establecer el concepto de que los productos o servicios no consumen
recursos, sino actividades para su produccion. Esto ayuda a solucionar la asignacion de
los costos indirectos a cada linea de negocio y también contar con informacion
estructurada para la toma de decisiones. Cabe considerar que este método es cada vez
mas necesario debido al avance tecnoldgico, que produce una disminucion en los costos
de mano de obra directa y un aumento en los costos indirectos. Todo esto ayuda en la
generacion de una plataforma Optima para que la gerencia estratégica pueda dar una
solucion rapida, cuando la empresa se encuentre en crisis (Cuervo Tafur & Osorio

Agudelo, 2013).

Problema 5. La empresa no tiene estructuradas sus finanzas y con eso se

complica la toma de decision.

En la figura 24 se muestra el mapa de conceptos desarrollados para la revision

de la literatura para el problema 5.
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Figura 24. Mapa de la revision de la literatura para el problema 5.

Estructura Financiera. Es la forma en que una organizacion utiliza los pasivos
a corto y largo plazo y el capital para financiar los activos y operaciones de la misma.
La composicion de la estructura financiera afecta directamente el riesgo y el valor del
negocio asociado (Ceupe, 2019). No existe una regla para la combinacién de estos
recursos y dependera de las necesidades de cada compaiiia, esto relacionado a sus
operaciones, ingresos y gastos; la empresa debera tener en cuenta el coste de los
recursos financieros, el riesgo que esta dispuesta a asumir, y el destino o materializacion
de la inversion que realizara. Es responsabilidad de la gerencia financiera analizar,
evaluar y decidir el tipo de financiamiento que necesitard, asi como la fuente de
financiamiento que le brinde la mejor opcion de interés, lo mas importante es lograr
mantener un equilibrio en la combinacion deuday capital. Se piensa frecuentemente que
trabajar con fondos prevenientes de préstamos es la manera mas eficiente de obtener un
rendimiento elevado de la inversion, ya que con esta forma de trabajo el capital
participante es menor, pero se debe tener en cuenta que este tipo de estructura financiera

es riesgosa ya que existe un gran compromiso del pago de la misma (Bragg, 2019).

De otro lado, cuando una empresa opera en monopolio u oligopolio puede tener
una estructura financiera apalancada, esto debido a que es capaz de predecir o acercarse

confiablemente al resultado de sus ventas e ingresos, lo que le dara fluidez de caja. Otro
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escenario se presenta para las empresas que operan en mercados competitivos, en estos
casos, las estructuras financieras deben ser revisadas y planteadas adecuadamente, ya

que los ingresos por ventas no son facilmente predecibles y esto se vera reflejado en la
fluidez o liquidez que maneje, bajo este escenario, la posibilidad de incumplimiento de

pago de deuda es una posibilidad (Young, 2019).

La estructura financiera de la empresa tendra la informacion sobre el origen de
los fondos que hacen posible las operaciones de la empresa. Las formas que una

empresa tiene para obtener fondos son las siguientes:

Financiamiento por deuda. Es cuando se adquieren fondos a través de
préstamos bancarios y/o venta de bonos, estas transacciones se veran reflejadas en el
pasivo a largo plazo del balance general. Estos son inversores de crédito, a los cuales se
les devuelve el préstamo en el tiempo con algun tipo de interés. No se debe confundir
con las obligaciones a corto plazo, tales como salarios, impuestos, cuentas por pagar a

corto plazo, entre otros (Young, 2019).

Acciones de los propietarios. Representan la totalidad de las acciones con la
que la compaiiia cuenta, las mismas que se reflejan también en el balance general. Las
acciones pueden provenir de Capital Pagado, que son los pagos recibidos de los
inversores al realizar compra directa de acciones, esto sucede cuando la empresa emite
acciones y Ganancias Retenidas, que son las ganancias que la empresa mantiene

después de considerar los impuestos y pago de dividendos a los accionistas (Bragg,

2019).

Apalancamiento. Consiste en utilizar algin mecanismo para aumentar la
cantidad de dinero que se puede destinar a una inversion. Es la relacion entre capital
propio y el realmente utilizado en una transaccion financiera, y este puede ser positivo o

negativo. Un incremento modesto en las ganancias antes de impuesto dard un gran
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aumento a las ganancias por accion, pero a la vez se incrementa el riesgo financiero

(Avolio Alecchi, 2012).

Costo del capital. Es el coste en el que incurre una empresa para financiar sus
proyectos de inversion a través de los recursos financieros propios. Se representa por Ke
y su determinacion es de vital importancia para la supervivencia de un negocio. Es una
tasa de rendimiento esperado que se determina para evaluar una inversion, la cual
depende intimamente de la naturaleza de los flujos de caja del negocio, principalmente
de la volatilidad de los mismos. Entre las variables a tener en cuenta se encuentran el
riesgo de mercado, en donde a mayor riesgo, mayor serd también la rentabilidad exigida
por los inversores y eso implicard un mayor coste para el negocio (Avolio Alecchi,

2012).

Costo de la deuda. Es el coste en el que incurre una empresa para desarrollar su
actividad o un proyecto de inversion a través de su financiacion en forma de créditosy
préstamos o emision de deuda. Se representa por Kd y su determinacion es de mucha
importancia para calcular el margen de beneficio y la eficiencia de la empresa en la
inversion de un proyecto. Por ello, toda accion que genere reducir el coste dela deuday
amortizarla en el menor plazo posible, supone una forma de financiaciéon adecuada para
desarrollar cualquier proyecto de inversion. Ademas, se debe tener en cuenta el tipo de
gravamen de impuestos de cada pais, dado que afecta al coste de deuda de una
inversion. Es una de las variables mas transparentes que existen para valorar la situacion
de la compaiiia y analizar como estd manejando su modelo de amortizacion en un plazo
de tiempo razonable con el objetivo de que permita cuantificar el costo total final una
vez se complete el periodo de amortizacion y el tipo de interés aplicado (Avolio

Alecchi, 2012).

Problema 6. No se tiene una estructura organizacional correctamente definida.
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En la figura 25 se muestra el mapa de conceptos desarrollados para la revision

de la literatura para el problema 6.

Figura 25. Mapa de la revision de la literatura para el problema 6.

Estructura organizacional. Entre las diferentes concepciones que se tienen
sobre la estructura organizacional, se puede indicar que las més relevantes hacen
referencia, tal como indica (Mintzberg, 1995), a la estructura organizacional como las
diversas formas en las que se divide el trabajo en tareas distintas y la coordinacion que
se tienen de ellas. En otras palabras, la estructura organizacional es una estructura de
roles, donde cada persona asume un papel que se espera se cumpla con un rendimiento

por encima del promedio.

Segun (Strategor, 1995), la estructura organizacional hace referencia al conjunto
de relaciones y funciones que se pueden determinar por el cumplimiento por cada

unidad de trabajo y la comunicacion que mantiene cada departamento.

Para (Hall, 1996) y (Hodge, Anthony, & Gales, 2003), la estructura tiene que
tener una caracteristica de contingencia basada en que, esta se debe adaptar a las

situaciones que puede atravesar una organizacion, a los diversos cambios de miembros
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del equipo, es decir, la estructura de una organizacion nunca va a estar perenne a lo

largo del ciclo de vidade la empresa.

Por otro lado, para Chiavenato (2006) la estructura organizacional se muestra
como “el conjunto de elementos relativamente estables que se relacionan en tiempo y

espacio para formar una totalidad”.

Dentro de los elementos basicos de la estructura organizacional se puede indicar
que (Hodge, Anthony, & Gales, 2003) reconoce como factores clave a la diferenciacion

y a la integracion.

Factores de diferenciacion. Son la segregacion del trabajo para llevarlo a cabo

en una serie de tareas. Para (Strategor, 1995), la diferenciacion se basa en 4 pilares:

1. Lanaturaleza de los objetivos que pueden ser de dos formas (cuantitativos o
cualitativos).

2. Elhorizonte de trabajo puede ser a corto o largo plazo.

3. Lanaturaleza de la orientacion de los individuos (concentrados en las tareas que
deben de realizar o en sus relaciones con los demas).

4. El grado de formalizacion de la estructura.

Para (Hodge, Anthony, & Gales, 2003), la diferenciacion puede ser horizontal,

vertical o por dispersion espacial.

¢ Diferenciacion horizontal: Se refiere a la departamentalizacion y la forma en que
estan sub divididas las tareas de la organizacion en un mismo nivel jerarquico.
e Diferenciacion vertical: Se refiere a la division del trabajo por niveles de

autoridad, jerarquia o cadena de mando.
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e Diferenciacion por dispersion espacial: Se refiere al proceso en el que las
actividades y el personal pueden estar dispersos en el espacio, de acuerdo a sus
funciones horizontales o verticales, o por separacion de areas geograficas.
Factores de integracion. Para (Hodge, Anthony, & Gales, 2003) se define como

el método o las estructuras que se utilizan para coordinar tareas. La integracion puede

ser de dos formas:

e Integracion Horizontal: Se refiere cuando una organizacion incorpora mas
productos o lineas de productos a los ofrecidos por su portafolio de bienes o
servicios.

e Integracion Vertical: Se refiere cuando la empresa adquiere o se fusiona con un
proveedor, distribuidor o cliente. Cabe mencionar que estas pueden ser

ascendentes cuando se centra en el cliente o usuario final y descendente cuando

se trata de los distribuidores.

Disefio Organizacional. Se define disefio organizacional como “el proceso
mediante el cual se construye o se cambia la estructura de una organizacion con la

finalidad de lograr aquellos objetivos que se tienen previstos” (Rico, 2004).

Para (Hodge, Anthony, & Gales, 2003), el disefio organizacional es “la manera
como se agrupan las tareas y las personas en la organizacion” con el objetivo de llevar a

la organizacion a la eficiencia y la efectividad.

Para (Hall, 1996) se considera que el disefio es la seleccion que hace una
organizacion acerca de como se va a estructurar, como est4 centrada en dos enfoques: el

de la seleccion estratégica y el del modelo institucional de estructura.

Mintzberg (1995) destaca que, en la practica el disefio y el estudio de una

organizacion son bastante complejos. Por ello, la configuracion de una organizacion
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consiste en el disefio exacto a partir de una serie de bloques constituyentes y de
mecanismos de coordinacion. Para ¢él, “el disefio supone libertad de accion, la capacidad
de alterar un sistema. En el caso de la estructura organizacional, corresponde a pulsar
los botones que influyen en la division del trabajo y en los mecanismos de coordinacion,

afectando en consecuencia la forma en que funciona la organizacion”
3.2 Conclusiones

Las buenas practicas del buen gobierno corporativo, tienen relacion con la forma
en que son administradas y dirigidas las organizaciones, asi como con el conjunto de
procedimientos y procesos que deben estar establecidos en su estructura interna. Esto
permite contar con una vision a mediano y largo plazo de la empresa, trabajando en base
a estandares elevados de transparencia, responsabilidad y eficiencia, generando
confianza en los clientes y en el mercado, que producen un impacto positivo en
términos de valor y competitividad. En ese enfoque la elaboracion del reporte GRI,
puede ayudar a través de sus informes a garantizar una mayor responsabilidad en la
gestion y medicion de todas las actividades relacionadas al entorno de las
organizaciones, las cuales representan un retoy a la vez una gran oportunidad para la

compainia CIME Ingenieros.
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Capitulo IV: Analisis Cualitativo y Cuantitativo

4.1 Analisis Cualitativo

Para realizar el andlisis cualitativo se utilizaron como recursos las entrevistas al
Gerente General el 29/05/19 que se encuentra en el apéndice D, a la Jefa de Finanzas el
22/05/19 y 19/07/19 que se encuentran en el apéndice C y E, al Gestor SSOMA —
Gestor de la seguridad y salud ocupacional en el medio ambiente laboral el 16/05/19
que se encuentra en el apéndice B y a la Coordinadora Administrativa el 11/03/19 que
se encuentra en el apéndice A, quienes nos brindaron informacioén acerca de la empresa
y a su vez, esta informacion fue contrapuesta con documentacion sobre manuales y
procesos de la organizacion. En este sentido, se pudo hallar oportunidades de mejora en
las diferentes areas de la empresa, las cual detallamos a continuacion:

Estructura Organizacional. CIME Ingenieros posee una estructura poco
eficiente debido a que muchas veces las areas se interponen unas sobre otras, teniendo
como resultado la poca fluidez en los procesos operativos de la empresa. Ante ello, lo
que se propone es una evaluacion de las areas que son el core business del negocio para
determinar si realmente estan siendo eficientes.

Asimismo, se tiene que cambiar la estructura organizacional para la
implementacion del area comercial, es decir, se tiene que separar esta area del
departamento técnico y ser autonoma. Esta autonomia le permitird tener un mayor poder
de decision ante las oportunidades de negocio que aparezcan.

Se tiene que tener presente que el area comercial tendria dos sub divisiones: la
primera, dirigida, al sector hidrocarburos, para el mantenimiento del portafolio de
clientes y la busqueda de clientes nuevos y otra area orientada al sector minero, en la
cual se debe realizar un trabajo de prospeccion de posibles nuevos clientes en este

rubro.
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Recursos Humanos. En esta area se ha podido detectar que si bien es cierto el
gerente general aun viene cumpliendo sus funciones a cabalidad, esta persona no cuenta
con la misma fuerza con la que emprendi6 la empresa. Actualmente, no existe un plan
de sucesion en la organizacion, por lo que la figura de one-man show de este negocio se
hace cada vez mas fuerte debido a que no hay nadie en la organizacion a quien se le
pueda transmitir todo el conocimiento y la experiencia de haber trabajado mas de 30
afios en el sector hidrocarburos.

En cuanto a la linea de carrera que se describe en la organizacion, no existen
oportunidades para que los miembros puedan ir ascendiendo dentro de la misma
empresa; sin embargo, al no poder realizar un ascenso, lo que la empresa esta optando
es que sus colaboradores puedan desarrollarse, pero en movimientos laterales; es decir,
que cada persona pueda aprender de una u otra posicion en la que quisiera desarrollarse.

Asimismo, no se cuenta con incentivos relacionados al desarrollo personal y
profesional del colaborador, debido a que no tiene politicas claras y concisas sobre
temas de capacitacion y aprendizaje para el personal. Muchas de estas capacitaciones
terminan siendo costeadas por los mismos trabajadores como parte de su autodesarrollo.

Debemos mencionar que las practicas mencionadas anteriormente no son
aceptadas por la gran mayoria de los colaboradores, por lo que se genera cierto malestar,
lo cual se podria ver reflejado en el ausentismo y alta rotacion del personal.

Otro aspecto a tener en cuenta, en esta area, se da por la carencia de una politica
de remuneraciones y beneficios para los colaboradores. En cuanto a las remuneraciones,
debemos indicar que no existe una politica salarial establecida, por lo que, en muchas
ocasiones, personal menos calificado termina siendo mejor remunerado que otros mas

calificados y con un mayor expertis. Este aspecto es uno de los que mayor molestia se
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percibe en el personal de CIME Ingenieros, pues no existe consistencia entre las labores
y el salario que se viene realizando.

Operaciones. Se determina que el area de Operaciones posee mucha injerencia
en las decisiones de la organizacion, pues no solo es importante su opiniéon al momento
de optar por una licitacion, sino que ademas posee la ultima palabra en cuanto a la
viabilidad de los proyectos a ser ejecutados.

Esta area no solo posee valiosa informacion sobre los proyectos que se encuentran
en ejecucion y los que tienen en licitacion, sino que ademas superpone sus funciones
ante el resto de areas dejandolas sin autonomia. Un claro ejemplo de ello, se puede
apreciar en las licitaciones de proyectos, pues al momento de participar no solo basta
con la decision del gerente general, quien posee el 50% de las acciones de la empresa,
sino que se debe tener la validacion del 4rea de operaciones para que la licitacion se
lleve a cabo.

Asimismo, esta drea maneja sus propias valorizaciones que no son compartidas con
el area de finanzas; este departamento deberia llevar todas las valorizaciones de la
empresa. Sin embargo, este hecho no ocurre, por lo que impide que el area financiera
lleve un adecuado presupuesto para la empresa y posea una planificacion financiera en
el mediano y largo plazo.

Cabe agregar la importancia que tiene para el area de operaciones contar con un
nuevo sistema informatico (Programa MS-Project) para la administracion eficiente de
los proyectos y de sus actividades. Con esta herramienta se puede planificar los tiempos
de atencion, los recursos que deben ser gestionados y los costos en los que se deben de
incurrir en todos los servicios. De esta manera, tomaran mejores decisiones al contar
con informacion en tiempo presente sobre la situacion de todos sus proyectos y lograr la

mayor rentabilidad.
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Comercial. El drea comercial es un area atipica en la organizaciéon debido a que
no se encuentra implementada, es decir, esta drea no cuenta con personal netamente
comercial; actualmente pertenece al area técnica, quienes tienen la funcion de
determinar a qué proyectos la empresa se debe presentar; asi como también, son los
responsables de cumplir con las especificaciones técnicas que solicitan los clientes.

Al momento de realizar la implementacion del area comercial se debe
considerar no solo un area que trabaje proyectos del sector hidrocarburos, sino que
ademas evalue futuros proyectos relacionados a la mineria. De esta manera, el area
comercial, tendria dos divisiones, hidrocarburos y mineria, sectores que son impulsores
dela economia de nuestro pais en los tltimos afios.

Otro aspecto a tomar en cuenta es la ampliacion del portafolio de clientes de
CIME Ingenieros, pues actualmente posee dos clientes importantes PetroPera y
Refineria La Pampilla; ambos se encuentran en el rubro de comercializacion de
hidrocarburos en el Pert y representan el 45% de las ventas anuales de la empresa. El
resto lo componen Pure Biofuels (20%), Consorcio Terminales (15%) y Unacem (10%).
De este modoy en base a la experiencia de la empresa, se podria participar en las
licitaciones de proyectos mineros, siendo este un sector con alto potencial.

En la actualidad, la composicion de los ingresos de la organizacion, se encuentra
definida por las siguientes lineas de servicios: Construccion de Tanques (50%)
Mantenimiento Industrial (40%) y Fabricacion / Montajes Metalmecanicos (10%).
Como se puede apreciar en los servicios que ofrece la empresa, existe una gran
oportunidad de incursionar en el sector minero. Ademas, su expertis se encuentra
respaldada por las certificaciones ISO 9001:2015, OHSAS 18001:2007 y
[SO14001:2004, que ayudaran en su diferenciacion dentro de las licitaciones estatales y

privadas del rubro minero.
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Cabe recalcar que uno de los objetivos principales de una nueva area comercial,
tiene que ser el fortalecimiento de sus canales de ventas como lo es su pagina web con
google adwords y una mayor participacion de CIME Ingenieros dentro de los eventos

relacionados al rubro minero, como lo es Expomin.

4.2 Analisis Cuantitativo

Para realizar el andlisis cuantitativo se utilizo la informacion de los estados
financieros de la empresa, los andlisis PESTEL / MEFE / AMOFHIT/ MEFI detallados
en la presente tesis, asi como también la informacién de mercado del rubro de
hidrocarburos en el Pert. Con esta informacion historica, se tiene 1 crecimiento que se
tuvo en la industria, los factores de éxito y la comparacion con el crecimiento que tuvo
CIME Ingenieros.

El mercado de hidrocarburos en el Pera generd 13,371.00 MM ddlares
(Aproximadamente 44,525.43 MM soles) en gastos de capital y operaciones durante el
periodo del 2014 al 2018 (Perupetro, Seferino Yesquén, 2019). En la tabla 12 se
muestra la comparacion de las ventas generadas por CIME Ingenieros con el mercado

de hidrocarburos en el mismo periodo.

Tabla 12.

Comparacion del mercado con ventas de CIME Ingenieros (MM soles)

2014 2015 2016 2017 2018 TOTAL

Mercado de 44,525.43
Hidrocarburos

VentasCIME 14780 24927 25596 16006  18.091  99.400
Ingenieros

(Ventas CIME Ingenieros / Mercado de Hidrocarburos) % 0.0002 %

Nota. Elaborado en base a la informacion de los Flujos de Caja de CIME Ingenieros y de la informacion de -
Perupetro, Seferino Yesquén, 2019.
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En base a la tabla 12 se puede concluir que CIME ingenieros, ha tenido una
presencia del 0.0002% sobre las inversiones que se han dado en el rubro de
hidrocarburos en el periodo del 2014 al 2018. Esto se debe a la falta de una estrategia
comercial para el incremento de las ventas.

Asimismo, se observa un pico de ventas en los afios 2015 (24°927,000 Soles) y
2016 (25°596,000 soles) por la cantidad de proyectos que tenia con Logistica Quimicos
del Sur y Terminales del Peru, los cuales no se han vuelto a presentar debido a la falta
de busqueda de nuevos clientes que no sean los tradicionales y de una baja gestion de
sus proyectos que se ven traducida en una alta rotacion de personal durante la ejecucion
de obras.

Sobre esto se detalla que la cantidad de personal fijo administrativo es de 28%,
mientras que la cantidad de personal rotativo para ejecucion de los proyectos es de 72%
(SUNAT, 2019). Se puede concluir que es realmente necesaria una gestion y toma de
decision correcta en todos los proyectos que permita la adecuada asignacion de los
colaboradores rotativos. Por esto, es imprescindible la implementacion de un sistema
informatico para la asignacion de colaboradores, registro de actividades a ejecutar y
costos por proyecto, lograndose tener informacion en tiempo real para la toma de
decisiones.

Ademas, este sistema informatico permitird disminuir el nivel de
endeudamiento, que en el ultimo afio llegé a 7.62 (Deuda Financiera / EBITDA) a
comparacion de afios anteriores que no pasaba el valor de 2. Esto debido principalmente
al cobro de proyectos en un periodo maximo de 90 dias, mientras que a sus proveedores
se les realiza el pago inmediatamente. Por esto, es indispensable la informacion por
proyecto en tiempo real, para las planificaciones financieras correspondientes. En la

tabla 13, se muestra el nivel de endeudamiento del periodo 2014 al 2018.
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Tabla 13.

Nivel de Endeudamiento Financiero

Afio 2014 2015 2016 2017 2018
Deuda Financiera / -0.63 0.46 0.79 1.26 7.62
EBITDA

Nota. Tomado de los Flujos de Caja de los afios 2014 — 2018

En la figura 26 se muestra la evolucion anual de endeudamiento de la organizacion entre

los afios 2014 y 2018.

Nivel de Endeudamiento Financiero

10

Deuda Financiera / EBITDA

m 2014 2015 2016 2017 m 2018

Figura 26. Nivel de Endeudamiento Financiero (Deuda Financiera / EBITDA).
Tomado de los Flujos de Caja de la Empresa CIME Ingenieros

En la tabla 14, se muestra el calculo de ROE de la organizacion, donde se
observa un pico de 7.27% en el 2016 y de solo un 5.81% en el afio 2018.

Tabla 14.
Cdlculo del Indicador de Rentabilidad - ROE (Anio 2014 al 2018)

Ao 2014 2015 2016 2017 2018
Utilidad neta -839,000 160,000 223,000 91.000 135,000
Patrimonio 2,704,000 2,846,000 3,069,000 3,075,000 2,325,000

Utilidad neta /
patrimonio (ROE)
(%)

-31.03% 5.62% 7.27% 2.96% 5.81%

Nota. Tomado de los Flujos de Caja de los afios 2014 — 2018
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En la figura 27 se muestra la evolucion anual de ROE de la organizacion entre los afios

2014y 2018.

Evolucion anual de ROE (%)
10.00%
0.00%
2014 2015 2016 2017 2018
-10.00%
-20.00%

-30.00%

-40.00%

Figura 27. Evolucion Anual del ROE de CIME Ingenieros (Afio 2014 al 2018).
Tomado de los Flujos de Caja de la Empresa CIME Ingenieros

Esta informacioén ayuda a definir la necesidad de la implementacion de politicas

de Gobierno Corporativo que permitan ejecutar estrategias para la busqueda de nuevos

clientes en el rubro de hidrocarburos y en el largo plazo lograr el ingreso al rubro

minero; para esto, se debe definir también una nueva area comercial independiente la

cual analizara los mercados y enfocara la cartera de servicios.

Del mismo modo, en la tabla 15 se muestra el resumen de los datos consignados

de los estados financieros de CIME Ingenieros entre los afios 2014 y 2018.

Tabla 15.
Resumen de los Indicadores de Rentabilidad (Anio 2014 al 2018)

Indicador 2014 2015 2016 2017 2018
Ventas 14,780M 24,927TM 25,596M 16,006M 18,091M
ROE -31.03% 5.62% 7.27% 2.96% 5.81%
ROI 11% 15% 17% 11%
EBITDA 874M 1,133M 941M 634M

Nota. Tomado de los Flujos de Caja de los afios 2014 — 2018
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Segun la informacion de la tabla 15, se puede proyectar resultados para la

empresa en el periodo comprendido entre los afos 2019-2022, teniendo un minimo de

ROE,ROIl'y EBITDA de 7.81%, 1.97% y 900M en promedio, sustentado bajo los

siguientes argumentos:

El incremento en ventas en 2% de acuerdo a las perspectivas de crecimiento en
los sectores de mineria e hidrocarburos en el pais que muestran un aumento
significativo de la produccion de hidrocarburos, que revelaria que los esfuerzos
del gobierno peruano para agregar un nuevo impulso a las operaciones de la
industria petrolera van por buen camino (Bnamericas, 2020). Asimismo, el
Ministerio de Energia y Minas prevé que el pais recibird una inversion minera de
6,300 millones de ddélares en los 2020 y 6,500 millones en el 2021; con lo cual
se mantendria la tendencia de alza registrada desde el 2017 (Agencia Peruana de
Noticias, diciembre 2019). Del mismo modo, la organizacion tiene planificado el
ingreso a nuevas lineas de negocio en mineria y la incorporacion al portafolio de
nuevos clientes.

El promedio historico de los costos de ventas, que fluctiia alrededordel 11.65%
en los ultimos 4 periodos cerrados. Cabe mencionar que la empresa
constantemente se encuentra en una mejora de sus costos debido a la constante
negociacion que posee con sus proveedores; sin embargo, la empresa no descarta
tener una mayor oferta de los mismos en cuanto a marcas alternativas se refiere,
teniendo la misma calidad de sus productos y que le generen un mayor margen
bruto. Asimismo, se estd brindando un mayor margen a los servicios de
mantenimiento y reparacion asociandolos a los productos que comercializa

actualmente.
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e Los gastos administrativos de los 4 ultimos periodos cerrados de la empresa
oscilan alrededor del 9.50% de las ventas teniendo un comportamiento sin
mucha distorsion a lo largo de los afos. Esto se debe fundamentalmente al grado
de especializacion que poseen los colaboradores, asi como también, se busca la
eficiencia en la realizacion de tareas lo que le permite a la empresa una mejora
en su estructura de gastos.

e El promedio histérico del Ebitda de los 3 ultimos periodos cerrados de la
empresa generado principalmente por la estabilidad de los gastos administrativos
y un promedio de 11.65% en los costos de ventas (gracias a la mejor
negociacion con sus proveedores) a lo largo de los periodos analizados. Cabe
mencionar que para el andlisis se consider6 una depreciacion del activo fijo

promedio anual de 436M, que corresponde al 2.15% de las ventas anuales.

Por otra parte, al andlisis de la Matriz de Perfil Competitivo (MPC), que nos
ayuda a comparar a CIME Ingenieros con su principal competidor Dominio de capitales
espafioles referente a sus principales factores de éxito. Es asi que CIME Ingenieros
obtuvo una puntuacion de 2.32, respecto a Dominio que tuvo como puntuacion 2.74, lo
cual permite indicar que la empresa requiere aprovechar mejor sus fortalezas, mitigar
sus debilidades y asi ser un mejor competidor en su rubro.

Con respecto al analisis de la Matriz de Perfil Referencial (MPR), permite
comparar a CIME Ingenieros en sus factores claves de éxito frente a la empresa HMT
de capitales americanos, a la que quisiera asemejarse en el largo plazo. Obtuvo CIME
Ingenieros como resultado un 2.32, frente a un 3.36 de HMT que nos permitiria decir
que CIME requiere potenciar y mejorar sus factores claves de éxito para lograr

asemejarse a su objetivo como empresa.



105

Tanto para mejorar los resultados obtenidos en el analisis de la Matriz de Perfil
Competitivo como en la de Perfil Referencia; se requieren incrementar la ponderacion
de los factores con mayor peso, que son la “Rentabilidad de los proyectos” y la
“Eficiencia en las valorizaciones de proyectos”. Para incrementar estas ponderaciones,
se requieren colaboradores motivados y dispuestos a asumir el reto de incrementar su
productividad. Para ello, se debe establecer una cultura de sucesion, politicas correctas
deniveles salariales e incentivos relacionados al desarrollo personal y profesional.

4.3 Conclusiones

En base a los andlisis cualitativos y cuantitativos se determina que la empresa
CIME Ingenieros tiene un gran reto para poder aprovechar las oportunidades que el
mercado de hidrocarburos actualmente le ofrece, asi como de mermar las debilidades
que presenta la empresa. Una correcta administracion y la adecuada implantacion de
politicas de gobierno corporativo podrian dentro de un marco aquellas areas de la
empresa que necesitan ser mejoradas para una eficiente toma de decisiones con la
consecuente obtencion de indicadores financieros favorables que determinen una
tendencia positiva para afios posteriores, permitiendo ubicar a la organizacion en una
posicién mas competitiva en el mercado de hidrocarburos potencializando sus factores
claves de éxito. Bajo la adjudicacion de esto lineamientos y con la implementacion de
una nueva area comercial, que le permitird la apertura a nuevos mercados como el
minero, se podria ampliar la cartera de clientes. La inversion y el esfuerzo en una nueva
area comercial, que pueda atendery darse abasto ante un inminente aumento de la
demanda, deben brindarle el soporte necesario a la empresa para poder obtener un
incremento en la generacion de valor de manera sostenible en el tiempo. Sin la
contencion y la base necesaria como organizacion para poder asumir retos y una mayor

productividad que le permitan mantenerse rentable, no seria factible pensar el
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crecimiento de la organizacion. Todas las mejoras en la empresa se veran aprovechas
durante el afio 2019 en el que se proyecta un crecimiento del 6.7% en el sector
construccion, 3.9% en el sector minero, 3.5% en el sector manufactura, 3.1% en el
sector comercio y 2.9% en el sector pesca (Pert 21, 2019). Estos crecimientos influirdn
directamente en el mayor nimero de proyectos que podra captar la empresa CIME
Ingenieros, al implementar las mejoras anteriormente especificad as.

Finalmente, se pude precisar que para el periodo 2019-2022, la empresa plantea
un crecimiento minimo de ROE, ROl y EBITDA de 7.81%, 1.97% y 900M en
promedio, sustentado en el crecimiento el crecimiento de los sectores de mineria e
hidrocarburos, las nuevas lineas de negocio (mineria) y la incorporacion al portafolio de
nuevos clientes por el lado de las ventas de la empresa; Del mismo modo, un mejor
proceso de negociacién con proveedores que permita un mayor margen bruto que
permita mejorar un EBITDA, el cual ya se encuentra estable por la mejora en procesos
operativos que permita una mayor eficiencia y optimizacion de recursos para la

organizacion no solo humanos sino también econémicos
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Capitulo V: Analisis de Causa Raiz del Problema

En el presente capitulo se detallan las principales causas identificadas del
problema clave, referido a la falta de implementacion de gobierno corporativo de CIME

Ingenieros.
5.1 Causas Identificadas

Después de desarrollar y ampliar los conceptos de las caracteristicas
estructurales de la empresa CIME Ingenieros, se pued en mencionar las siguientes causas

relacionadas al andlisis cualitativo y cuantitativo realizado:

e No tiene implementado un gobierno corporativo.

e Estructura organizativa actual no adecuada.

e Inadecuada administracion de recursos humanos e inadecuado plan de sucesion
de Gerencia del negocio.

e No tiene elaborada una estructura financiera adecuada al negocio y su desarrollo.

e Inadecuada administracion de informaciéon de procesos.

e Inadecuada administracién de informacion de las actividades

e No se ha implementado la tecnologia para lograr eficiencias en las actividades.

e Ineficiente control de informacion de valorizaciones de desarrollo de proyectos.

e No tiene desarrollado una estrategia para penetrar en los nuevos mercados, como
estaciones de servicio y mercado de mineria.
En la figura 23, se muestran las causas del problema elaborado en un diagrama

de espina de pescado.
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Figura 28. Andlisis de las Causas del Problema de CIME Ingenieros.
Desarrollado integramente por el Grupo 3 detesis del MBA121 - CENTRUM

5.2 Principales Causas del Problema

La causa principal es la ausencia de Gobierno Corporativo, debido a que no
existen lineamientos y normas organizacionales adecuadas, que a su vez, respalden y
soporten las funcionalidades actuales requeridas para el crecimiento sostenible,
partiendo de este punto se identifican deficiencias en todas las areas de la empresa, a
continuacion se describen en cada area las consecuencias de la premisa preliminar, en
Recursos humanos, implica en no tener una estructura organizativa ni procesos en la
gestion del personal que conforma la empresa CIME; en Finanzas, no tener control de
las evaluaciones de presupuestos y el desarrollo de los proyectos, posterior a las
valorizaciones; en Operaciones, una mala administracion de informacion del desarrollo
de los proyectos; en Marketing, lograr que la empresa sea conocida en el medio mas alla
de los actuales clientes, asi como lograr crecer con nuevos clientes e incursionar en

mercados en los que actualmente no tienen presencia.

Personal (RRHH). La empresa es de tipo familiar dirigida por dos hermanos,
los cuales se han dividido las funciones administrativas y operacionales, la estructura
actual afios atras les ha brindado buenos resultados, en los Gltimos afios 2014 hacia el
2019 debido a la falta de Gobierno Corporativo, es decir, existen lineamientos y normas

organizacionales adecuadas que a su vez respalden y soporten las funcionalidades
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actuales requeridas para el crecimiento sostenible; es por eso que la empresa no ha
podido establecer una organizacion acorde a la evolucion de la empresa y que esté
preparada para los nuevos desarrollos de negocios, orientado a la estrategia de
crecimiento que la empresa deberia definir en un tiempo determinado; la faltade
gobierno corporativo ha generado un vacio en ese aspecto, ya que la empresa al no tener
una ruta definida tampoco tiene definida la estructura organizacional que va a dar

soporte a la gestion de las actividades a desarrollar para lograr cumplir las estrategias.

No existe definicion de procesos, ni de funciones, los trabajadores tratan de
apoyar con lo que puedan dentro de sus funciones y lo que se est4 logrando es un
entorpecimiento de actividades; también se estan generando tiempos muertos al lograr

el cumplimiento de tareas propias, por el sobre posicionamiento de funciones.

El no definir las areas y responsabilidades de las mismas genera que las
autorizaciones no estén bien definidas, la mala administracién de poderes entre los dos
hermanos se manifiesta en alta rotacion de personal, y que profesionales altamente
calificados no quieran estar en un ambiente que no tenga definidas las funciones y
alcances. La falta de implementacion de un gobierno corporativo genera que no se
tracen los lineamientos de comunicacion entre los dos duefios y gerentes a la vez, y que
no tienen definida la comunicacion entre ellos ni entre los dos segmentos de empresas

que tienen a su cargo.

En la empresa no se ha encontrado personal con perfil de gerencia y lider (con
altas caracteristicas educativas y experiencia), como consecuencia de la mala
administracion de este aspecto de la empresa CIME Ingenieros, es no tener un
procedimiento para definir funciones y poderes y que se definan con medidas por KPI's
sueldos adecuados, este problema va a generar la ausencia de personal altamente

calificado.
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Otro aspecto fundamental que se observa al no tener implementado un gobierno
corporativo, es un proceso de sucesion de poderes de los hermanos Soto. El gerente
general, Otmar Soto, tiene una avanzada edad la cual ya no le permite desarrollar
actividades como las hacia antes, entonces la empresa pierde dindmica, pero una
empresa tiene que tener un plan de sucesion, para la continuidad de acciones de acuerdo
al plan estratégico de la empresa.

Otro punto importante que se observa al no tener implementado un gobierno
corporativo, es no definir funciones por areas y que las actividades se desarrollen
tomando mas tiempo de lo normal, el area de operaciones toma demasiado tiempo en
brindar las valorizaciones y estas no son cobradas en tiempos requeridos por el area de
finanzas, lo cual genera mal comportamiento de la empresa frente a los proveedores

finales.

Finanzas. El area de finanzas actualmente no estd cumpliendo sus funciones
vitales, en la actualidad no tiene una participacion en la elaboracién de evaluaciones de
proyectos ni en la elaboracion de presupuestos de los mismos. No todos los proyectos

tienen las mismas caracteristicas por ende no se pueden gestionar de la misma manera.

Cada proyecto tiene condiciones distintas empezando del proceso de cobranza,
el presupuesto inicial, si el cliente va a brindar dinero inicial para empezar la
construccion, o si el cliente requiere que se va a pedir garantias y que estas se van a
gestionar con el banco, si esta actividad se genera posteriormente y va a generar colocar
garantias o usar las propias ya en poder de los bancos, asi como gastos de emision de las
mismas. Por tanto el drea de finanzas debe de tener un peso importante en la empresa,
para intervenir en la elaboracion de presupuestos y evaluaciones, para lograr la
planeacion adecuada de la economia de CIME Ingenieros, y lograr incorporar ratios

(KPI’s) de evaluacion y seguimiento, el cual logre en el desarrollo de proyectos las
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cobranzas adecuadas en tiempos presupuestados, a través de los instrumentos de
valorizacion, la cual se alimenta de informacion del area de operaciones, Informacion
que tiene que estar supervisada y controlada en cierta medida por los KPI's
implementados, porque estos van a alimentar informacion del area de finanzas, en este

aspecto el de cobranza.

La intervencion en la elaboracion de presupuesto, evaluacion de proyectos y
estableciendo el tiempo de cobranza, es importante para toda empresa, asi como tener
bien definido el flujo de caja libre, el cual en CIME Ingenieros no se tiene bien
controlado por que no tienen informacion ya explicada, el no tener el FCL (flujo de caja
libre), genera distorsion y problemas para identificar soluciones, oportunidades de

negocio que la empresa atraviesa.

Operaciones / Procesos. El area de operaciones estd a cargo de Widmer Soto,
hermano del gerente general. De las actividades mas resaltantes de esta area resalta que
no tiene un debido control de inventario. De las entrevistas extraidas a la Coordinadora
Administrativa, se precisa que la organizacion no tiene control de sus inventarios en
equipo, esta informacién genera que la empresa no tenga flujo de efectivo, el cual
podria destinar en proyectos o en tramos de proyectos, el cual genere un retorno de

cobranza mas rapido o una mayor rentabilidad de uso de dinero.

Una actividad de operaciones es el manejo de informacion por actividades, por
tramos de desarrollo de proyectos, para ser mas especificos, el desarrollo de
valorizaciones para que pase al proceso de cobranza y brinde flujo de efectivo al area de

finanzas.

El area de operaciones no debe de intervenir de manera decisoria en la toma de
opciones con respecto a finanzas, debe de enmarcarse en la estructuracion de

requerimientos, inventario y actividades para el desarrollo de proyectos, en la
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evaluacion de seguridad de implementacion deuno u otro proyecto, pero no en la
intervencion de toma de decisiones financiera. Esto se explica a consecuencia de no
tener implementado un gobierno corporativo debido a que no existen lineamientos y
normas organizacionales adecuadas;a su vez, respalden y soporten las funcionalidades

actuales requeridas para el crecimiento sostenible.

El area de operaciones no cuenta con herramientas informaticas para el eficiente
desarrollo de actividades, la actividad principal de operaciones es el desarrollo de
proyectos y construir o realizar mantenimientos, para estas actividades el area de
operaciones debe de tener herramientas que ayuden con el control y seguimiento de
actividades en el desarrollo de la construccion o mantenimiento, en la actualidad so6lo
cuenta con formatos Excel, hoy en dia genera retrasos de tiempo del mismo proyecto,
perdida de la informacion, no adecuado control de presupuesto, no tener control de

cobranza.

Marketing. La empresa no ha desarrollado el drea de marketing, como
consecuencia de no tener definida la ruta de crecimiento u expansion a seguir. El area de
marketing no estd implementada, dentro de su organigrama se encuentra como item,
pero no hay una persona o personal encargado de elaborar un plan de comunicacion de

la empresa hacia su mercado.

En la actualidad el plan de marketing que usa CIME Ingenieros, es a través de
las relaciones de los hermanos duefios de la empresa (Otmar Soto y Widmer Soto), este
plan actual ha traido como consecuencia, que la empresa, solo tenga dos principales
clientes Petroperu y Relapasa, trabajos conseguidos por sus buenas relaciones con los
ingenieros antiguos que laboran en esas empresas y que en la actualidad se estan

jubilando y podria generar perdida de relacion comercial con ellos.
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Mercado — Ventas. La empresa tiene la siguiente composicion de clientes,
Petroperu y Refineria La Pampilla, ambos se encuentran en el rubro de comercializacion
de hidrocarburos en el Pert y representan el 45% de las ventas anuales de la empresa. El
porcentaje restante lo componen Pure Biofuels (20%), Consorcio Terminales (15%) y

Unacem (10%).

La composicion de clientes actuales de CIME Ingenieros, es muy pobre y tiene
una alta concentracion en dos clientes los cuales perderlos, conllevaria un gran
problema para la organizacion; estos dos clientes requieren en su gran medida
mantenimiento de unidades operativas en sus plantas, en donde se da mayor flujo de
dinero y mayor ganancia es en el desarrollo de proyectos, por lo cual la empresa
requiere contar con una mayor gama de clientes y dentro del rubro de hidrocarburos
podria entrar al negocio minorista de estaciones de servicio. En entrevista con el
Gerente General, nos comunicod que no entraba en el rubro minorista porque es muy
informal; esta respuesta que nos brinda es solo una percepcion que denota falta de
informacién de la misma, consecuencia de que no tiene un area comercial y un area de
marketing definido, el cual le puede proporcionar informacion de la realidad del
mercado.

5.3 Conclusiones

e Falta de Gobierno Corporativo, debido a que no existen lineamientos y normas
organizacionales adecuadas, que a su vez respalden y soporten las
funcionalidades actuales requeridas para el crecimiento sostenible, que impacten
en las areas de la empresa de distinta manera, pero relacionadas con el problema
raiz.

e Se debe implementar un organigrama de la empresa CIME Ingenieros, acorde a

las nuevas exigencias y al nivel de exigencia del mercado actual, pues no
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actualizarlo limita el crecimiento de la compaiiia. Se debe generar una base para
el crecimiento de la empresa y el desarrollo de profesionales y la atraccion de los
mismos.

Es critica la definicion del area de finanzas con un personal experimentado en
evaluaciones de rentabilidad, desarrollo y cumplimiento de presupuestos; esta
area estd muy relacionada al desarrollo economico de CIME Ingenieros, y como
ya sabemos si no hay control de la economia de la empresa, va a ser muy
complicado lograr los objetivos de la organizacion.

El 4rea de operaciones, tiene mucha relevancia e injerencia en las decisiones de
la compaiiia; estas acciones, que no son propias de sus funciones, generan ruidos
que estarian influenciando en los resultados negativos para la empresa.

La falta de implementacion y desarrollo de las 4reas de marketing y comercial,
trae como consecuencia la escasa cantidad de clientes actuales que tiene la

cmpresa.
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Capitulo VI: Alternativas de Soluciones Evaluadas
Este capitulo proporciona

Este capitulo proporciona una lista de posibles soluciones que la compaiiia
CIME Ingenieros puede implementar, con el objetivo de que sea mas competitiva y
pueda ser sostenible en el tiempo, soluciones que conlleven a resolver los principales

problemas identificados:

1. Falta de Gobierno Corporativo, debido a que no existen lineamientos y normas
organizacionales adecuadas. Que a su vez, respalden y soporten las

funcionalidades actuales requeridas para el crecimiento sostenible.

2. Alta concentracion en el portafolio de clientes, siendo el mayor porcentaje de

servicios realizados en los clientes Petroperu y Relapasa.

3. No cuenta con servicios diversificados, por mucho tiempo el Gnico servicio ha

sido la construccion de tanques para combustibles.

4. No se realizan valorizaciones adecuadas de los proyectos que se manejan, lo cual
genera distorsiones en los costos identificados reflejandose en la rentabilidad de

la empresa.

5. La empresa no tiene estructuradas sus finanzas y con eso se complica la toma de

decisiones.
6. No tiene una estructura organizacional adecuada.
6.1 Alternativas para Resolver el Problema

En esta seccion se identifican las causas principales y las propuestas de
solucion para cadauno de los 6 problemas identificados en la compaiiia CIME

ingenieros. El problema clave ubicado en la compaiiia se asocia a la faltade
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lineamientos de gobierno corporativo y las alternativas de solucion han sido propuestas
por los autores de esta tesis, luego del andlisis de informacién obtenida en las reuniones
de trabajo con los principales funcionarios de la compaiiia.

Tabla 16.
Causas y Alternativas de Solucion al Problema 1 (Problema Clave) de CIME

Ingenieros sobre la falta de un Gobierno Corporativo

Problema 1

Falta de Gobierno Corporativo, debido a que no existen lineamientos y normas
organizacionales adecuadas. Que a su vez, respalden y soporten las funcionalidades
actuales requeridas para el crecimiento sostenible.

Causa Principal
e Concentracion de poder de decisiones en dos personas de la compaifiia:
Gerencia General y Gerente de Operaciones.
e Falta dela elaboracion deun plan estratégico.
e Falta de mecanismos de control en las operaciones.

Soluciones Propuestas

e Implementar un Consejo de Administracion, con directores independientes que
supervisara la administracion de la compaiiia.

e Implementar el cumplimiento normativo o Compliance, mediante el cual se
establecen las politicas y procedimientos adecuados para garantizar que tanto la
empresa, como sus directivos, empleados y terceros cumplen con el marco
normativo aplicable.

e Desarrollar politicas de responsabilidad social y medio ambiental.

e Nombrar a un auditor ejecutivo interno que de manera bimestral informe al
directorio sobre temas relevantes del manejo de las interrelaciones, funcionesy
operatividad de las areas de la empresa.

Nota. Desarrollado integramente por el Grupo 3 de tesis del MBA 121 — CENTRUM
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Tabla 17.

Causas y Alternativas de Solucion al Problema 2 sobre la Concentracion de Clientes de CIME Ingenieros

Problema 2

La empresa tiene una alta concentracion en el portafolio de clientes; Clientes principales a Relapasa y Petropert.

Causas Principales

e No se han captado nuevos proyectos que generen una desconcentracion en actividades en Relapasa y Petropert.
e Las buenas relaciones de uno de los duefios con las empresas Relapasa y Petropera.
e No ingresar a nuevos nichos de mercado y poder desarrollar nuevos servicios.

Soluciones Propuestas

e Implementar el area comercial de CIME Ingenieros en base a dos unidades de negocio. El departamento de hidrocarburos y el
departamento de mineria, los cuales tengan la mision de prospectar y captar nuevos clientes, segtn los sectores.

e Generar aventura conjunta con la empresa Hispanica, organizacion relacionada de capital espaiol, especialista en construccion de
calderos, ablandadores y tanques en general.

e Implementar un canal de orientacion y venta online, que contacte interactivamente con al area de marketing y ventas, para brindar
servicios de infraestructura y mantenimiento en el rubro hidrocarburo.

e Generar alianzas estratégicas con Osinergmin, OEFA y MEM, articulando las buenas practicas de la empresa en el sector hidrocarburos
con los 33 afios de experiencia y la buena reputacion de la organizacion con respecto a la licitacion e incursion de nuevos proyectos.

e Implementar el &rea de marketing a fin de promover en la industria minera la alta experiencia de la empresa; por medio de
presentaciones en peridodico de Gestion, revista de griferos, revista de la SNMP y Feria Expomina que se realiza una vez al afo en el

4

Pert.

Nota. Desarrollado integramente por el Grupo 3 de tesis del MBA121 — CENTRUM
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Tabla 18.

Causas y Alternativas de Solucion al Problema 3 sobre no se Cuenta con Servicios Diversificados en CIME Ingenieros

Problema 3

No se cuenta con servicios diversificados
Causas Principales

e Falta de un analisis de los servicios que se brindan actualmente en el mercado de hidrocarburos.
e Falta de colaboradores para el area comercial.

Soluciones Propuestas

e Generar nuevas alianzas estratégicas con proveedores internacionales, como Oil Tanking (Alemania), Intertek (Inglaterra), que le
permitan tener un portafolio diversificado de proveedores brindado productos de calidad.

e Promover nuevos servicios metal mecanicos que se adapten a las necesidades de los clientes en sus diversos sectores (minero e
hidrocarburo)

e (Consolidar la marca CIME a través de una nueva declaracion de posicionamiento en medios digitales, como el relanzamiento de su
pagina web, presencia en redes sociales (Facebook) y la inversion en google ads, resaltando la experiencia en el mercado de
hidrocarburos, teniendo como base su buena reputacion garantizado con clientes fidelizados por mas de 20 anos.

e Adquirir nuevas tecnologias relacionadas a la implementacion de estructuras metalmecéanica del nuevo producto GNL (Gas natural
licuado) como plantas de GNL, sistemas de contencion para tanques y equipos de refrigeracion, a través de la alianza estratégica con el
proveedor actual HMT.

e Desarrollar un nuevo servicio de instalacion y mantenimiento de estructuras metalmecanicas GNL (Gas Natural Licuado) en los
actuales y potenciales clientes que lo requieran.

Nota. Desarrollado integramente por el Grupo 3 de tesis del MBA121 — CENTRUM



119

Tabla 19.

Causas y Alternativas de Solucion al Problema 4 sobre no se Realizan Valorizaciones Adecuadas en CIME Ingenieros

Problema 4

No se realizan valorizaciones adecuadas de los proyectos que se manejan
Causas Principales

e Elarea de finanzas no recibe la informacion completa de las obras, tanto activas y nuevas, en el momento correcto por parte del
personal de operaciones

e Falta de personal adecuado para labores de costeo de proyectos.
e Falta de un software para ayudar a la evaluacion, seguimiento, control y post marcha de los proyectos.

Soluciones Propuestas
e Autonomia del area de finanzas y posicionamiento similar dentro de la organizacion, que implica la modificacion de la estructura de la
empresa.
e (Contratacion de personal adecuado con perfil financiero con experiencia en valorizacion de proyectos de mineria.
e (apacitacion al personal interno relacionado a las operaciones de los proyectos y obras de la compaiiia.

e Adquirir un software de gestion de proyectos que permite controlar todos los aspectos financieros de los proyectos de la empresa.

Nota. Desarrollado integramente por el Grupo 3 de tesis del MBA121 — CENTRUM
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Tabla 20.

Causas y Alternativas de Solucion al Problema 5 sobre no se Cuenta con un Plan de Finanzas en CIME Ingenieros

Problema 5

La empresa no posee un plan de estructuracion de finanzas y ello complica la toma de decisiones.

Causa Principal

e No se cuenta con un presupuesto operativo y de inversion.
e Existe un descalce en el ciclo operativo del negocio.
e Concentracion con proveedor internacional (HMT).

Soluciones Propuestas

e Renegociar los contratos con los proveedores para incrementar el periodo de pago (de 40 a 60 dias) a fin de obtenerun calce en el ciclo
operativo del negocio.

e [Establecer operaciones de cobertura (swap, forward) con los proveedores internacionales para mitigar la volatilidad del tipo de cambio.

e Implementar fuentes de financiamiento de corto y mediano plazo con instituciones bancarias, los cuales le permitan a la empresa tener
una planificacion en su presupuesto operativo y de inversion.

e Localizar nuevos proveedores internacionales, como Oil Tanking (Alemania), Intertek (Inglaterra), que estén menos expuestos a la
guerra comercial entre USA y China, con los cuales se pueda plantear un calendario de pagos acorde al desarrollo de los proyectos.

e Renegociar propuestas de financiamiento con el proveedor HMT, de tal manera que sus créditos a mediano y largo plazo, se financien
con productos financieros que se adecuen a los periodos de desarrollo de proyecto (préstamos con amortizacion bullet en el largo
plazo).

e Reemplazar la modalidad de financiamiento que mantiene con su proveedor HMT por financiamiento con instituciones bancarias con
un menor gasto financiero.

Nota. Desarrollado integramente por el Grupo 3 de tesis del MBA 121 — CENTRUM (Elaboracion Propia)
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Tabla 21.

Causas y Alternativas de Solucion al Problema 6 sobre no se Cuenta con una Estructura Organizacional Correcta en CIME Ingenieros

Problema 6

No se tiene una estructura organizacional correctamente definida.

Causa Principal

e Falta del cumplimiento de politicas de los procesos de la empresa.
e Falta del cumplimiento de politicas de funciones de la empresa.

Soluciones Propuestas

e Generen una adecuada estructura organizacional, en base a reuniones de la asamblea de accionistas. La cual, esté alineada a la
estrategia y desarrollo sostenible de la empresa.

e Ausistir al taller de Gobernanza del programa GRI, patrocinado por CENTRUM, para implementar las buenas practicas de esta solucion.

e Asignar al area de recursos humanos el cumplimiento de las politicas organizacionales para velar por la autonomia de cada area de la

empresa.
Nota. Desarrollado integramente por el Grupo 3 de tesis del MBA 121 — CENTRUM (Elaboracion Propia)
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6.2 Evaluacion de Alternativas

En esta seccidon se muestran las calificaciones de cada alternativa de solucion, de
acuerdo a los 6 criterios utilizados y mostrados en cada cuadro de los problemas
identificados, a partir del cual se elegiran a las mejores alternativas de solucion para la
respectiva implementacion dentro de la organizacion. Los criterios utilizados se muestran a
continuacion y tienen calificacion directa e indirectamente proporcional, segun lo

siguiente:

e Importancia / Viabilidad / Valor Afiadido. Son criterios que se califican de forma
directamente proporcional con el rango de escala definido. Es decir, a mayor
puntaje mejor es el resultado del criterio analizado. Para estos criterios se maneja la
siguiente escala:

5, Responde muy bien;
4, Responde bien;
3, Responde promedio;
2, Responde bajo;
1, Responde muy bajo.

e Riesgo / Presupuesto Estimado / Tiempo de Implementacion. Son criterios que se
califican de forma indirectamente proporcional con el rango de escala definido. Es
decir, a menor puntaje mejor es el resultado del criterio analizado. Para estos
criterios se maneja la siguiente escala:

5, Muy Bajo;
4, Bajo;
3, intermedio;
2, Alto;

1, Muy Alto.
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Tabla 22.

Calificacion de las Alternativas de Solucion al Problema Clave de CIME Ingenieros

Problema 1. Falta de Gobierno Corporativo, debido a que no existen lineamientos y normas organizacionales adecuadas. Que a su vez,
respalden y soporten las funcionalidades actuales requeridas para el crecimiento sostenible.

Criterios

Alternativas de Solucion Valor Presupuesto Tiempo de Puntaje

Importancia  Viabilidad 5o 5iq0  RI®2° Etimado Implementacion Total

1. Implementar un Consejo de Administracion, con

directores independientes que supervisara la 5 4 5 4 2 3
administracion de la compaiiia.

2. Implementar el cumplimiento normativo o

Compliance, mediante el cual se establecen las

politicas y procedimientos adecuados para garantizar 4 4 4 4 4 4
que tanto la empresa, como sus directivos, empleados
y terceros cumplen con el marco normativo aplicable.
3. Desarrollar politicas de responsabilidad social y
medio ambiental.

4. Nombrar a un auditor ejecutivo interno que de
manera bimestral informe al directorio sobre temas 4 5 4 ) 3 383
relevantes del manejo de las interrelaciones, funciones

y operatividad de las areas de la empresa.

3.83

3.00

4 4 4 4 4 4 3.00

Nota. Desarrollado integramente por el Grupo 3 de tesis del MBA121 — CENTRUM
Las alternativas elegidas para solucionar el problema clave de la organizacion por la falta de gobierno corporativo son: la implementacion
deun consejo de administracion con directores independientes que supervisaran la administracion de la compafiia y el nombramiento de un

auditor que revise de manera bimestral los temas relevantes de la empresa.
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Tabla 23.

Calificacion de las Alternativas de Solucion al Problema de Concentracion de Clientes en CIME Ingenieros

Problema 2. Se cuenta con una alta concentracion en el portafolio de clientes

Criterios

Alternativas de Solucion Valor Presupuesto Tiempo de Puntaje

Importancia  Viabilidad afiadido Riesgo Estimado Implementacion Total

1. Implementar el area comercial de CIME Ingenieros en

base a dos unidades de negocio. El departamento de

hidrocarburos y el departamento de mineria, los cuales 5 4 5 5 2 3 4.00
tengan la mision de prospectar y captar nuevos clientes,

segun los sectores.

2. Generar aventura conjunta con la empresa Hispanica,

organizacion relacionada de capital espafiol, especialista en 5 3 4 3 3 3 3.50
construccion de calderos, ablandadores y tanques en
general.
3. Implementar un canal de orientacion y venta online, que
: . 14 Keti
contacte interactivamente con al drea de marketing y ventas, 3 3 b 3 3 4 3.00

para brindar servicios de infraestructura y mantenimiento en

el rubro hidrocarburo.

4. Generar alianzas estratégicas con Osinergmin, OEFA y

MEM, articulando las buenas practicas de la empresa en el

sector hidrocarburos con los 33 afios de experiencia y la 5 1 3 3 3 2 2.83
buena reputacion de la organizacion con respectoa la

licitacion e incursion de nuevos proyectos.

5. Implementar el area de marketing a fin de promover en la

industria minera la alta experiencia de la empresa; por

medio de presentaciones en periddico de Gestion, revista de 4 4 5 4 3 3 3.83
griferos, revista de la SNMP y feria Expomin que se realiza

una vez al afio en el Pera.

Nota. Desarrollado integramente por el Grupo 3 de tesis del MBA121 — CENTRUM
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Las alternativas elegidas para solucionar el problema de la alta concentracion en el portafolio de clientes son: La implementacion del area

comercial en base a dos unidades de negocio (hidrocarburo y mineria), generar aventura conjunta con la empresa Hispanica y la creacion del area

de marketing.

Tabla 24.

Calificacion de las Alternativas de Solucion al Problema de no Contar con Servicios Diversificados en CIME Ingenieros

Problema 3. No se cuenta con servicios diversificados

Criterios
Alternativas de Solucion i
Importancia Viabilidad Yal?r Riesgo Presu.lpuesto Tiempo de. .
anadido Estimado Implementacion
1. Generar nuevasalianzas estratégicas con proveedores
internacionales,como Oil Tanking (Alemania), Intertek (Inglaterra), 3 3 ) 3 ) 1
que le permitan tenerun portafolio diversificado de proveedores
brindado productosde calidad.
2. Promover nuevos servicios metalmecanicos que se adaptena las
necesidades de los clientes en sus diversos sectores (minero e 5 4 4 4 5 4
hidrocarburo)
3. Consolidar la marca CIME a través de una nueva declaracion de
posicionamiento en medios digitales, como el relanzamiento de su
péagina web, presencia en redes sociales (Facebook) y la inversion ) 5 3 b 3 3

en google ads,resaltando la experiencia en el mercado de

hidrocarburos, teniendo como base su buena reputacion

garantizado con clientes fidelizados por mésde 20 afios.

4. Adquirir nuevastecnologiasrelacionadasa la implementacion

de estructuras metalmecéanica delnuevo producto GNL (Gas

naturallicuado)como plantasde GNL, sistemasde contencion 3 3 3 2 1 1
para tanquesy equipos de refrigeracion, a travésde la alianza

estratégica con el proveedoractual HMT.

5. Desarrollar unnuevo servicio de instalacion y mantenimiento de

estructuras metalmecanicas GNL (Gas NaturalLicuado) en los 5 5 5 4 5 4
actualesy potenciales clientes que lo requieran.

Puntaje
Total

2.33

4.33

3.00

2.17

4.67

Nota. Desarrollado integramente por el Grupo 3 de tesis del MBA121 — CENTRUM
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servicios metal mecanicos que se adapten a las necesidades de los clientes en sus diversos sectores (minero e hidrocarburo) y el desarrollo de un

nuevo servicio de instalaciéon y mantenimiento de estructuras metalmecanicas GNL (Gas Natural Licuado) en los actuales y potenciales clientes

que lo requieran.

Tabla 25.

Calificacion de las Alternativas de Solucion al Problema de no Realizar Valorizaciones Adecuadas en CIME Ingenieros

Problema 4. No se realizan valorizaciones adecuadas de los proyectos que se manejan

Criterios
Alternativas de Solucion i
Importancia  Viabilidad Yal(-)r Riesgo Presn-lp uesto Tiempo de. .
anadido Estimado Implementacion

1. Promover la autonomia delarea de finanzasy posicionamiento

- , . S 5 3 5 4 4 3
similar al &rea de operaciones dentro de la organizacion.
2. Realizar la contratacion de personaladecuado con perfil
financiero con experiencia en valorizaciéon de proyectos de 3 4 3 4 3 4
mineria
3. Realizar la capacitacion alpersonalinterno relacionado a las 3 4 3 4 4 4
operacionesde los proyectosy obrasde la compaiiia.
4. Adquirir un software de gestion de proyectos que permite
controlartodos los aspectos financieros de los proyectosde la 4 4 3 4 3 4
empresa.
5. Implementarun costeo ABC por proyecto, que reduzca 4 4 4 4 3 5

progresivamente los gastos administrativos.

Puntaje
Total

4.00
3.50
3.67
3.67

4.00

Nota. Desarrollado integramente por el Grupo 3 de tesis del MBA121 — CENTRUM

Las alternativas elegidas para solucionar el problema de no realizar valorizaciones adecuadas de los proyectos que se manejan son: la

promocion de la autonomia del area de finanzas y posicionamiento similar al 4rea de operaciones dentro de la organizacion y la implementacion

de un costeo ABC por proyecto, que reduzca progresivamente los gastos administrativos.
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Calificacion de las Alternativas de Solucion al Problema de no Contar con un Plan de Estructuracion de Finanzas
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Problema 5. La empresa no posee un plan de estructuracion de finanzas y ello complica la toma de decisiones.

Alternativas de Solucion

Renegociar los contratos con los proveedores
para incrementarel periodo de pago (de 40 a 60
dias)a fin de obtenerun calceen el ciclo
operativo del negocio.

Establecer operaciones de cobertura (swap,
forward) con los proveedores internacionales
para mitigar la volatilidad del tipo de cambio.

Implementar fuentes de financiamiento de corto
y mediano plazo con instituciones bancarias, los
cuales le permitan a la empresa teneruna
planificacién en su presupuesto operativoy de
inversion

Localizar nuevos proveedores internacionales,
como Oil Tanking (Alemania), Intertek
(Inglaterra), que estén menos expuestosa la
guerra comercial entre USA y China, con los
cuales se pueda plantearun calendario de pagos
acorde al desarrollo de los proyectos.

Renegociar propuestas de financiamiento con el
proveedor HMT, de talmanera que sus créditos
amedianoy largo plazo, se financien con
productos financieros que se adecuen a los
periodos de desarrollo de proyecto (préstamos
con amortizacién bulleten el largo plazo).

Reemplazarla modalidad de financiamiento
que mantiene con su proveedor HMT por
financiamiento con instituciones bancarias con
un menor gasto financiero.

Importancia

Viabilidad

Valor
Anadido

Criterios
. Presupuesto
Riesgo Estimado
3 3
4 5
4 4
3 3
3 5
5 5

Tiempo de
Implementacién

Puntaje
Total

3.5

4.0

4.3

2.8

4.3

4.3

Nota. Desarrollado integramente por el Grupo 3 de tesis del MBA121 - CENTRUM
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Las alternativas elegidas para solucionar el problema de la falta de un plan de estructuracion de finanzas, lo que complicaria la toma de
decisiones en toda la organizacion, son: La implementacién de fuentes de financiamiento de corto y mediano plazo con instituciones bancarias,
los cuales le permitan a la empresa tener una planificacion en su presupuesto operativo y de inversion, la renegociacion de propuestas de
financiamiento con el proveedor HMT, de tal manera que sus créditos a mediano y largo plazo, se financien con productos que se adecuen a los
periodos de desarrollo de proyecto (préstamos con amortizacion Bullet en el largo plazo) y reemplazar la modalidad de financiamiento que

mantiene con su proveedor HMT por financiamiento con instituciones bancarias con un menor gasto financiero.
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Calificacion de las Alternativas de Solucion al Problema de no tener una Estructura Organizacional Correctamente Definida en CIME

Ingenieros

Problema 6. No se tiene una estructura organizacional correctamente definida

Alternativas de Solucion

. - Valor
I t ili
mportancia  Viabilidad Adiadido
1. Implementar una nueva estructura
organizacional que contemple los 5 4 4
lineamientos requeridos para el
desarrollo sostenible.
2. Asignar al area de recursos humanos
el cumplimiento de las politicas ) 4 )

organizacionales para velar por la
autonomia de cada drea de la empresa.

Criterios
. Presupuesto Tiempo de
Riesgo Estimado Implementacion
5 4 4
5 4 5

Puntaje
Total

43

3.6

Nota. Desarrollado integramente por el Grupo 3 de tesis del MBA121 - CENTRUM

La alternativa elegida para solucionar el problema de la falta de una estructura organizacional correctamente definida es: la

implementacion de lineamientos de Gobierno Corporativo en la compaiia que generen una nueva estructura organizacional.
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Capitulo VII: Solucion Propuesta

Teniendo en cuenta las diferentes alternativas mencionadas en el capitulo anterior, no
seria factible implementar todas debido al alto esfuerzo y costo que esto significaria. Por tal
motivo, se recomendaran las alternativas de mayor importancia y de mejor accesibilidad de

implementacion en el mercado actual.
7.1 Problema Clave

Problema 1 (Problema Principal). Falta de implementacion de Gobierno Corporativo.
Se debera implementar lineamientos de Gobierno Corporativo para el desarrollo adecuadoy
sostenible de la compaifiia. Es de suma importancia realizar la implementacion de normas y
procedimientos para regular el funcionamiento de los 6érganos de gobierno de la empresa, que
establecen las reglas por las que se rige el proceso de toma de decisiones sobre la compaiiia para

la generacion de valor.

A mediano plazo se puede considerar la implementacion deun Consejo de
Administracion, con directores independientes que supervisaran la administracion de la
compaiia. Una vez anunciadas las politicas también se debera nombrar a un auditor ejecutivo
interno que, de manera bimestral informe al directorio sobre los elementos relevantes del manejo
de las interrelaciones, funciones y operatividad de las areas de la empresa, a fin de mantener la
autonomia y competencia en cadauna de ellas. El auditor sera elegido por el Consejo de
Administracion, el cual no deberd ser ningtin socio ni tener parentesco de consanguinidad de

tercer grado con los administradores o miembros del Directorio.
7.2 Problemas Identificados en la empresa
Problema 2. Alta concentracion en el portafolio de clientes.

El problema de la concentracion de clientes esta relacionada a la implementacion del area

comercial en la organizacion; el area tiene que empezar a mostrar signos de especializacion, es
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decir, debe consignar en su estructura organizacional con un lider, con el cargo de gerente
comercial, el cual debe tener a su cargo dos ejecutivos comerciales, que estén encargados de dos

sectores: proyectos de hidrocarburos y proyectos de mineria.

Si bien es cierto la empresa CIME Ingenieros es reconocida en el mercado peruano por
su gran experiencia, mas de 30 afos en el sector de hidrocarburos, debe implementar el area de
marketing y a partir de ello, iniciar a disefiar y delinear su imagen corporativa frente a las demas
empresas, para diferenciarse y construir el valor de la marca. En otro aspecto, la empresa tiene
que generar aventura conjunta con su socio proveedor u con otra empresa relacionada, para
poder captar grandes proyectos, que por infraestructura y capacidad operativo no lo puede
realizar en este momento; este tipo de asociaciones deben ser tratadas con prioridad para que

pueda participar en las diferentes licitaciones publicas.
Problema 3. No se cuenta con servicios diversificados.

Para el problema sobre la falta de servicios diversificados se deberan promover nuevos
servicios metal mecanicos que se adapten a las necesidades de los clientes tanto en el sector de
hidrocarburos como en el sector minero y, ademas, desarrollar un nuevo servicio de instalacion y
mantenimiento de estructuras metalmecanicas para el GNL (Gas Natural Licuado) en los

actuales y potenciales clientes que lo requieran.

Actualmente, la empresa cuenta con servicios de ingenieria mecanica, ingenieria civil,
instalacion eléctrica e instrumentacion e instalaciones de gas natural. Sin embargo, su mayor
reconocimiento estarelacionado con la prestacion de servicios de fabricacion, instalacion y
mantenimiento de tanques en el rubro de hidrocarburos; por tal motivo, es importante determinar
que otros servicios tienen una demanda potencial tanto el sector de hidrocarburos como en el
sector minero y cudl seria la oferta que puede presentar la empresa CIME Ingenieros. Asimismo,

se debe promover un servicio de estructura metalmecanica para el GNL, dado que esta representa
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el 40% de la matriz energética del pais en generacion de energia eléctrica (Agencia Peruana de
Noticias, 2019) y también porque CIME Ingenieros cuenta con una linea de negocios de

instalacion de gas natural aun no explotada.

Bajo este enfoque es necesario establecer un equipo en el area comercial que permita el
analisis del mercado de hidrocarburos y minero, dando como resultado los servicios mas
demandadosy los que podria ofrecer la empresa de acuerdo a su experiencia. Asi mismo, debe
tener otro equipo de trabajo entre operarios y supervisores en el area de operaciones quienes
conozcan sobre las necesidades de los principales clientes de la organizacion y que disefien
servicios atractivos de metalmecénico para el GNL y, de esta manera, impulsar su demanda por

parte de los actuales y futuros clientes.
Problema 4. No se realizan valorizaciones adecuadas de los proyectos que se manejan.

Para la solucion de este problema se plantean dos alternativas de solucion: la primera,
hace referencia a la promocién de la autonomia del area de finanzas y un posicionamiento
similar al 4rea de operaciones dentro de la organizacion. Esta accion implica la modificacion de
la estructura de la empresa que permitira descentralizar el poder de decision para elegir los

proyectos que contribuyen a la estrategia de la empresa y a su ventaja competitiva.

Del mismo modo, se debe implementar un costeo ABC para la valorizacién de cada
proyecto, que reduzca progresivamente los gastos administrativos y que permitan evaluar
periddicamente todas las variables financieras y operativas, a fin de determinar la consecucion

objetivos en la realidad y su verdadera rentabilidad.

Problema 5. La empresa no tiene estructuradas sus finanzas y con eso se complica la

toma de decisiones.
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En cuanto a la falta de un plan de estructuracion de finanzas, lo que complicaria la toma
de decisiones en toda la organizacion, se puede indicar que se ha determinado tres alternativas de

solucion:

La primera alternativa de solucion, se refiere a la implementacion de fuentes de
financiamiento de corto y mediano plazo con instituciones bancarias, los cuales le permitan a la
empresa tener una planificacion en su presupuesto operativo y de inversion. Esta opcion se
brinda debido a que la empresa, actualmente, no cuenta con un presupuesto operativo, pues no se
posee un sistema que agrupe las valorizaciones de los proyectos de la empresa, generando
muchas veces reprocesos, debido a que no se cuenta con la informacion en tiempo real. Esta
situacion genera muchas veces sobre costos en los proyectos, ya que no se cuenta con
informacion actualizada sobre el status de las obras, lo que puede conllevar a una deficiente

utilizacion de los recursos propios del negocio (materiales, econdémicos y humanos).

En cuanto al presupuesto de inversion, se puede indicar que no se tiene definido el
tiempo en el que se va a adquirir equipos 0 maquinaria para la empresa, asi como también, no se
cuenta con un Capex (inversiones en bienes de capital) de mantenimiento o expansion, lo que
genera que muchas veces estas inversiones se den de improvisto, sin una adecuada planificacion,

lo que afectaria el flujo caja de la empresa por no tener mapeadas estas inversiones.

Otrade las alternativas se refiere a la renegociacion de propuestas de financiamiento con
el proveedor HMT, de tal manera que sus créditos a mediano y largo plazo, se financien con
productos financieros que se adecuen a los periodos de desarrollo de proyecto (por ejemplo:
préstamos con amortizacion Bullet en el largo plazo, planes a medida, etc.) Esto debido a que
toda operacion de mediano plazo debe ser pagada con la generacion del negocio (EBITDA)Yy las
operaciones de corto plazo deben ser asumidas por lo que genera el ciclo operativo del negocio.
De no tener una adecuada estructura financiera la empresa podria entrar a tener problemas de

liquidez, lo cual es un problema muy a menudo en pequeias y medianas empresas.
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Finalmente, otra alternativa de solucion para la estructura financiera de la empresa se
podria determinar con el reemplazo de la modalidad de financiamiento que mantiene con su
proveedor HMT por financiamiento con instituciones bancarias con un menor gasto financiero,
debido a que actualmente, las actividades de la empresa no calzan dentro de su ciclo operativo,
es decir, la empresa le tiene que pagar al proveedor mds rapido de lo que cobra; generandose asi,
una oportunidad para tener otra opcion de financiamiento que le pueda brindar un ahorro

financiero y a su vez le ayude a tener un mayor poder de negociacion con su proveedor.
Problema 6. No se tiene una estructura organizacional correctamente definida.

Para el problema de la estructura organizacional no definiday en base a los lineamientos
de Gobierno Corporativo, la empresa debe afrontar una modificacion en tanto a su estructura
como a sus funciones. En este sentido, la gerencia general debe ser el mayor ente de la estructura
organizacional, y a ella le deben reportar tres gerencias, las cuales serian: Gerencia Comercial,
Gerencia Administrativa y Financiera y Gerencia de Operaciones. Dentro de la Gerencia
Comercial existira el area de marketing y dos departamentos el d e hidrocarburos y el de mineria.
En la Gerencia Administrativa y Financiera operarian departamentos de auditoria, RR.HH.y
sistemas; en la Gerencia de Operaciones las areas de calidad, desarrollo de proyectos,
mantenimiento y SSOMA (Seguridad y Salud Ocupacional y Medio Ambiente). Estas tres
gerencias de manera independiente realizaran el planeamiento en base a sus respectivas
facultades de manera tal que la toma de decisiones finales sean con el criterio que dirige el

gobierno corporativo de la empresa.
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Capitulo VIII: Plan de Implementacion y Factores de Exito Clave

En este capitulo se apreciaran las distintas actividades que debe realizar CIME Ingenieros

como alternativas de solucion ante los problemas expuestos anteriormente en la presente tesis.

Debemos mencionar que no solo se detallan las actividades; ademads, se muestra cuales
serian los factores clave de éxito que deben de tener estas actividades, asi como también los

riesgos en los que se incurre y como podrian ser mitigados.

8.1 Actividades

Se han planteado las actividades necesarias de cada alternativa de solucion en los seis

problemas principales de CIME Ingenieros.

Problema 1. Falta de Gobierno Corporativo, debido a que no existen lineamientos y

normas organizacionales adecuadas. Que a su vez, respalden y soporten las funcionalidades
actuales requeridas para el crecimiento sostenible.
Para resolver este problema se han planteado las siguientes actividades segun tabla 28:

Tabla 28.

Actividades de Solucion para el problema “Falta de Implementacion de Gobierno Corporativo”™

Problema 1. Falta de Implementacion de Gobierno Corporativo

iz t(ii\?i dades Descripcion de Actividad

1.1 Implementacion de un Gobierno Corporativo
1.1.1 Definir los responsables

1.1.2 Establecer los principios empresariales
1.1.3 Establecer politicas y procedimientos
1.1.4 Elaborar una politica de RSC

1.1.5 Establecer la gestion de riesgos

Nota. Desarrollado integramente por el Grupo 3 de tesis del MBA 121 — CENTRUM

La implementacion del Gobierno Corporativo para CIME Ingenieros debe realizarse

durante los primeros tres meses, teniendo como principales actividades, la definicion de
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responsables (1.1.1) y el establecimiento de principios empresariales (1.1.2). Al respecto,
debemos indicar que los responsables estarian compuestos por los miembros del directorio,
quienes determinaran cual es la mejor administracion para el negocio, es decir, las distintas
gerencias y la relacion que tendran con los colaboradores de la organizacion. Por otro lado, los
miembros del directorio serian los responsables del establecimiento de los principios

empresariales por los cuales se debe regir la organizacion.

Durante el segundo mes, se deben establecer politicas y procedimientos (1.1.3) de la
empresa, asi como también, la elaboracion de una politica de Responsabilidad Social
Corporativa (1.14) (RSC). Ambas actividades estardn a cargo del Gerente General quien tendra
que delimitar cuales son las politicas y procedimientos que deben ser empleados para que exista

una gestion eficiente en el negocio.

Finalmente, al tercer mes, se tendria que establecer la gestion de riesgos de la empresa
(1.1.5), la cual, estara bajo la responsabilidad del gerente general y servira para determinar cuales
son los riesgos operativos, comerciales y financieros que afronta la organizacion y que acciones

realizaria para mitigarlos.

Problema 2. Se cuenta con una alta concentracion en el portafolio de clientes.
Actualmente, la empresa CIME Ingenieros cuenta con algunos clientes principales; los cuales,
terminan invitandola a sus nuevas licitaciones. Bajo este escenario, la empresa no ha estado
buscando en el mercado nuevos clientes. Pero esto cambiaria, por el ingreso de nuevos
competidores internaciones; quienes estarian compitiendo con la misma calidad de servicios, que

tiene la empresa CIME Ingenieros.

Por ello, se plantean las siguientes actividades en la tabla 29 para resolver dicho

problema:
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Tabla 29.

Actividades de Solucion para el Problema “Se cuenta con alta concentracion en el portafolio de

clientes”
Problema 2. Se cuenta con alta concentracion en el portafolio de clientes
i::t(ii\fi dades Descripcion de Actividad
27 Creacion de nueva darea comercial en base a dos unidades de negocio en
' Hidrocarburos y Mineria.
2.1.1 Contratar al Gerente Comercial.
2.1.2 Contratar a dos ejecutivos comerciales.
2.1.3 Delinear Acciones a desarrollar como plan estratégico
2 Implementar el area de marketing a fin de promover en la industria la
' alta experiencia de la empresa y participar en eventos relacionados.
2.2.1 Contratar al nuevo ejecutivo lider de marca CIME.
222 Desarrollar plan de trabajo anual de CIME, comunicaciones y eventos,
2.3 Generar aventura conjunta con proveedores actuales u otras empresas
2.3.1 Creacion de equipo
232 Delineacion de rango de accion
233 Desarrollo de plan de accion

Nota. Desarrollado integramente por el Grupo 3 de tesis del MBA121 — CENTRUM

Para dar solucién al problema sobre la alta concentracion en el portafolio de clientes, se
deben realizar tres acciones principales: la implementacion de un drea comercial (2.1), para ello
se tiene que elegir un Gerente comercial (2.1.1) y dos ejecutivos comerciales (2.1.2), con una
buena experiencia en el rubro de hidrocarburos y mineria; a su vez dicha area debe delinear
acciones a desarrollar como plan estratégico (2.1.3); todo este conjunto de actividades se debe
implementar en aproximadamente dos meses y medio. En simultaneo, se tiene que implementar
el area de marketing (2.2) que tiene que apoyar al drea comercial en impulsar la imagen de la
empresa y construir el valor de marca, para que el mercado valore la misma y ayude a tomar
decision de trabajar con la organizacion; esta accion viene acompafiada de la contratacion de un
lider de marca CIME (2.2.1); el cual a su vez desarrolle un plan de trabajo anual de CIME,

comunicaciones y eventos (2.2.2); todo este grupo de actividades debe tardar en implementarse
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aproximadamente un mes y medio. Del mismo modo, en menor prioridad, se tiene que generar
una aventura conjunta con proveedores actuales y futuros (2.3); con la finalidad de armar un
equipo de trabajo compuesto por un representante del area comercial, del area financiera y de
operaciones (2.3.1); los cuales delinearan el rango de accion (2.3.2) y desarrollaran el plan de
acciones (2.3.3), considerando el poder de negociacion con el cual cuenta la empresa y podra
lograr la aventura conjunta con proveedores; todo este conjunto de actividades debera tomar

aproximadamente dos meses y medio.
Problema 3. No se cuenta con servicios diversificados.

Para resolver este problema se han planteado las siguientes actividades segtin la tabla 30:

Tabla 30.

Actividades de Solucion para el Problema “No se cuenta con servicios diversificados”

Problema 3. No se cuenta con servicios diversificados

N (.ie' Descripcion de Actividad
Actividades
Promocion de nuevos servicios metal mecanicos que se adapten a las
3.1 necesidades de los clientes tanto en el sector hidrocarburos como en el
minero.

3.1.1 Disefio de la investigacion de los mercados de hidrocarburos y minero.
310 Ejecucion de la investigacion de los mercados de hidrocarburos y

o minero.
3.1.3 Elaboracion del Informe final.

Desarrollo de nuevo servicio de instalacion y mantenimiento de
3.2 estructuras metalmecdnicas GNL (Gas Natural Licuado) en los actuales
y potenciales clientes que lo requieran.

Formacion de equipo entre operarios y supervisores del drea de

3.2.1 .
operaciones.
399 Evaluacion de los servicios para GNL con los que cuenta CIME
- Ingenieros.
393 Informe sobre las adaptaciones o modificaciones que tendran los
- servicios.
324 Adaptacion o modificacion técnica de servicios para GNL.
3.2.5 Presentacion de nuevos informes técnicos de servicios para GNL.

Nota. Desarrollado integramente por el Grupo 3 de tesis del MBA121 — CENTRUM
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En cuanto a la promocion de nuevos servicios metal mecanicos que se adapten a las
necesidades de los clientes tanto en el sector hidrocarburos como en el minero (3.1), se tendra
que contar con un equipo de trabajo en el area comercial de CIME Ingenieros. Con este equipo
se disefiara la investigacion del sector de hidrocarburos y minero (3.1.1) con una duracién de tres
semanas, luego se procederd a la ejecucion de la investigacion (3.1.2) con una duracion de tres
semanas mas y finalmente se hara un informe final (3.1.3) donde se detallardn los servicios mas
demandados por cada rubro y a su vez cuales tendria mayor opcion para realizarse por parte de la
empresa, con duracion de dos semanas. Se debe tener en cuenta que este proyecto estara
supervisado por la gerencia comercial y el informe final deber4 contar con la aprobacion de

gerencia general para su término.

Luego se busca el desarrollo de un nuevo servicio de instalacion y mantenimiento de
estructuras metalmecanicas GNL (Gas Natural Licuado) en los actuales y potenciales clientes
que lo requieran (3.2). Sera necesario conformar un equipo de trabajo entre operarios y
supervisores del area de operaciones (3.2.1) con duracion de dos semanas, quienes conozcan de
primera mano las necesidades del cliente. Ellos se encargaran de evaluar los servicios para GNL
con los que cuenta CIME Ingenieros (3.2.2) con duracion de dos semanas, luego realizaran un
informe sobre las adaptaciones o modificaciones que deberan tener los servicios (3.2.3) para una
mayor concordancia con las actuales necesidades de los clientes actuales y futuros con duracion
de dos semanas. Finalmente, luego de la aprobacion por parte del gerente de operaciones y
gerente general, se procedera con las adaptaciones o modificaciones técnicas de servicios para
GNL (3.2.4) con duracién de una semana y una presentacion de los nuevos informes técnicos de

servicios para GNL (3.2.5) a sus principales clientes con duracién de una semana.
Problema 4. No se realizan valorizaciones adecuadas de los proyectos que se manejan.

Para resolver este problema se han planteado las siguientes actividades segln la tabla 31:



Tabla 31.

Actividades de Solucion para el Problema “No se realizan valorizaciones adecuadas de los

proyectos que se manejan’”’
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Problema 4. No se realizan valorizaciones adecuadas de los proyectos que se

manejan

N°de
Actividades

4.1

4.1.1
4.1.2
4.13

4.2

4.2.1

422
423

Descripcion de Actividad
Promover la autonomia del area de finanzas y posicionamiento similar
al area de operaciones dentro de la organizacion.
Contratar al Gerente Financiero.
Formacion del equipo Financiero.
Induccion de las nuevas funciones y objetivos del area financiera.

Implementar un costeo ABC por proyecto, que reduzca progresivamente
los gastos administrativos

Evaluacion y adquisicion de un software de costeo ABC para gestion de
proyectos.

Capacitacion de software de costeo ABC.

Adecuacion del costeo ABC en los proyectos vigentes.

Nota. Desarrollado integramente por el Grupo 3 de tesis del MBA121— CENTRUM

Para solucionar este problema, tenemos como objetivo el promover la autonomia del area

de finanzas y tener posicionamiento similar al area de operaciones dentro de la organizacion

(4.1), se requiere la modificacion de la estructura de la empresa, que permitira descentralizar el

poder de decision para elegir los proyectos que contribuyen a la estrategia de la empresa y a su

ventaja competitiva. Por esta razon, es necesario esperar a que finalice la actividad de

implementacion de los lineamientos de Gobierno Corporativo, para que luego de un plazo

maximo de 3 semanas, se nombre al responsable del area financiera (4.1.1), el cual deberia tener

cargo de gerente para tener el mismo nivel de decision y negociacion que la gerencia de

operaciones. El gerente financiero debera constituir un equipo especialista (4.1.2) en un plazo de

3 semanas, actividad que se completa con la induccion y objetivos definidos de cada perfil

(4.1.3), en dos semanas adicionales.
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De otro lado, se buscara la implementacion de un costeo ABC para la valorizacion de
cada proyecto (4.2), teniendo como responsable al nuevo Gerente Financiero, quien junto a su
equipo tendran la mision de evaluar y adquirir (4.2.1), en un plazo maximo de 2 semanas, un
software que ayude a medir los costos de las tareas involucradas en cada servicio. Esto incluye la
capacitacion en el software elegido a todo el personal de la empresa involucrado en las
valorizaciones de los proyectos (4.2.2); para estas actividades se han asignado dos semanas.
Finalmente, se realizard en un plazo de tres semanas, la adecuacion del costeo ABC en los

proyectos vigentes (4.2.3) para monitorear y evaluar la rentabilidad.

Problema 5. La empresa no tiene estructurado sus finanzas y con eso se complica la

toma de decisiones.

Para resolver este problema se han planteado las siguientes actividades segun tabla 32:

Tabla 32.

Actividades de Solucion para el Problema “La empresa no tiene estructurado sus finanzas y con

eso se complica la toma de decisiones”

Problema 5. La empresa no tiene estructurado sus finanzas y con eso se complica la toma
de decisiones

I:Z t(il\?i dades Descripcion de Actividad

5.1 Apertura de lineas de crédito para financiamientos de CP y LP

5.1.1 Presentacion de EEFF e informacion comercial de la empresa.

5.1.2 Presentacion de backlog de proyectos ejecutados, por ejecutar y en licitacion.
5.1.3 Evaluacion ante el comité de riesgos de la propuesta de créditos.

5.14 Constitucion de garantias para operaciones de largo plazo.

Nota. Desarrollado integramente por el Grupo 3 de tesis del MBA121 - CENTRUM

Para solucionar el problema se tiene como objetivo la apertura de linea de crédito para
financiamiento de corto plazo y largo plazo (5.1), cuya principal actividad sera la presentacion
de EEFF e informacion comercial de la empresa (5.1.1) a entidad financiera que proporcionen

mejores ventajas financieras para CIME Ingenieros, con una duracion de dos semanas. Luego,
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dependiendo de la entidad financiera se presentara el backlog de proyectos ejecutados, por
ejecutar y en licitacion (5.1.2), con una duracion de evaluacion de dos semanas més. Una vez
presentado los documentos y habiendo sido aceptado por la principal area de la entidad
financiera, el pedido de crédito pasara a ser evaluado por el comité de propuesta de créditos
(5.1.3) quienes demorardn dos semanas mas en dar una respuesta. Finalmente, en paralelo a
evaluaciones anteriores, la entidad financiera realizard la constitucion de garantias para

operaciones de largo plazo, este tramite demorara aproximadamente un mes.
Problema 6. No se tiene una estructura organizacional correctamente definida.

Para resolver este problema se han planteado las siguientes actividades segun tabla 33:

Tabla 33.

Actividades de Solucion para el Problema “No se tiene una estructura organizacional

correctamente definida”

Problema 6. No se tiene una estructura organizacional correctamente definida

i:: t(iifi dades Descripcion de Actividad

6.1 Modificacion de estructura organizacional
6.1.1 Identificacion de tipo de estructura organizacional.
6.1.2 Establecer la nueva jerarquia de la empresa.
6.1.3 Establecer nuevos objetivos organizacionales.
6.1.4 Elaboracion del nuevo organigrama de la empresa.

Nota. Desarrollado integramente por el Grupo 3 de tesis del MBA121 - CENTRUM

Para solucionar el problema se tiene como objetivo la modificacion de la estructura
organizacional (6.1). Teniendo como primera actividad la identificacion del tipo de estructura
organizacional (6.1.1), dependiendo de la jerarquia de la empresa siendo esta mas horizontal o
mas vertical; para esta actividad se tendrd un mes aproximadamente. Luego de una exhaustiva
identificacion, se procederd a establecer la nueva jerarquia de la empresa (6.1.2), es en esta

actividad que se generara un borrador del arbol de jerarquia de la empresa; a su vez, se planteara
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los deberes y actividades de cada posicion, siendo el documento final el confirmado por el

presidente de la asamblea general de accionistas; para esta actividad se tomara tres semanas.

Posterior a esto se estableceran nuevos objetivos organizacionales (6.1.3) en esta
actividad se volveran a visualizar los objetivos actuales y las mejoras que podran realizarse bajo
el enfoque de precision, es decir, si son reales y medibles. Los documentos finales son los
aprobados por parte de presidente de la asamblea general de accionistas; para esta actividad se
tomaran tres semanas mas. Finalmente, en base a las aprobaciones y absolucién de
observaciones, se terminard por elaborar el nuevo organigrama de la empresa (6.1.4); el cual,
serd aprobadoy firmado por el presidente de la asamblea general de accionistas; teniendo como

plazo dos semanas para cerrar esta actividad.
8.2 Grafico de Implementacion de Gantt

En este apartado presentamos el grafico Gantt de las actividades planteadas para la
solucion de los problemas encontrados. Asi mismo, este grafico nos permitird una mejor
visualizacion del tiempo que demorara cada actividad y de las que podrian ser trabajadas en
paralelo. Considerar que los tiempos planteados podrian variar por motivos burocraticos de la
propia empresa o por decisiones tomadas durante la ejecucion de cada actividad. También se ha
incluido en esta grafica, los responsables que haran el seguimiento correspondiente a cada
actividad, asi como también, la presentacion de reportes de avance a la alta gerencia. Este grafico

Gantt se observa en la siguiente tabla 33:
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Tabla 34.

Grdfica - Gantt de Actividades para Solucion de los Problemas Planteados

Nota. Desarrollado integramente por el Grupo 3 de tesis del MBA121 - CENTRUM



145

8.3 Factores Claves de Exito

Se han planteado los factores de éxitos de cada actividad relacionada a las alternativas de

solucion de los seis problemas principales de CIME Ingenieros.

Problema 1. Falta de Gobierno Corporativo, debido a que no existen lineamientos y
normas organizacionales adecuadas. Que a su vez, respalden y soporten las funcionalidades

actuales requeridas para el crecimiento sostenible.

El factor clave de éxito para la adecuada implementacion de un plan de Gobierno
Corporativo es la correcta eleccion de una junta directiva o junta de asesores que puedan llevar a
la empresa a una gestion eficiente de manera sostenida. Para ello, los miembros de esta junta
directiva deben tener los perfiles adecuadosy tener en claro hacia doénde se dirige la

organizacion.

Asimismo, otro factor clave de éxito estaria determinado por la existencia de un plan de
relevo generacional debido a que, en la actualidad la empresa no tiene los resultados esperados

producto del desorden y la desorganizacion del crecimiento de esta empresa familiar.
Problema 2. Se cuenta con una alta concentracion en el portafolio de clientes.

Para el desarrollo de las actividades se tiene que contemplar los siguientes factores de
¢xito. Un Gerente con una experiencia minima de 10 afios en un rubro relacionado, con
conocimiento del sector de hidrocarburo, conocimiento de evaluacion financiera y revision de

cuadros de inversion; debe tener desarrollado la empatia y buena comunicacion.

Dentro de esta misma linea, es elemental el generar la segmentacion del area para poder
tener mejor foco de desarrollo de prospeccion y licitaciones de proyectos; el area de marketing
debe tener autonomia, preocuparse en el desarrollo de marca y lograr estar presentes en los

grandes eventos que se desarrollan en torno al mundo de hidrocarburos y mineria.
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Finalmente, con respecto a la aventura conjunta es fundamental tener buenos ejecutivos
que desarrollen un plan conjunto con otra empresa para lograr la posicion de “ganar-ganar” en

los proyectos de gran envergadura.
Problema 3. No se cuenta con servicios diversificados.

Los factores claves del éxito de la promocion de nuevos servicios metal mecdnicos que se
adapten a las necesidades de los clientes en los sectores de hidrocarburo y mineria, estara
determinado por la contratacion personal capacitado y con experiencia en investigacion de
mercados quienes seran seleccionados por el area comercial; asi mismo, la directiva de este

proyecto estara a cargo de la gerencia comercial y bajo la aceptacion de gerencia general.

Para el desarrollo de un nuevo servicio de instalacion y mantenimiento de estructuras
metal mecanicas GNL (Gas Natural Licuado) en los actuales y potenciales clientes que lo
requieran, los factores claves de éxito estan determinados por correcta seleccion del personal de
operaciones, quienes tengan conocimiento de los servicios que brinda CIME Ingenieros y de las
necesidades de sus clientes. Cabe mencionar que las personas seleccionadas deben contar con
habilidades blandas para el trabajo analitico en conjunto; asi mismo, la directiva de este proyecto

estara a cargo de la gerencia de operaciones y bajo la aceptacion de gerencia general.
Problema 4. No se realizan valorizaciones adecuadas de los proyectos que se manejan.

El factor de éxito para tener autonomia del area de finanzas es la decision politica del
gerente general de la empresa; no obstante, previamente se debe implementar los lineamientos
del gobierno corporativo y la nueva estructura de la organizacion, delimitando funciones para

cada area.

Por otro lado, el factor de éxito de la implementacion deun costeo ABC para la
valorizacion de cada proyecto, corresponde a la definicion del alcance de los procesos a medir, el

mapeo correcto de todas las actividades y la identificacion de los tipos de gastos que consume
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cada proceso. Esta herramienta de medicién mas exacta contribuye al analisis y toma de

decisiones con mejor sustento en la organizacion.

Problema 5. La empresa no tiene estructurado sus finanzas y con eso se complica la

toma de decisiones.

Los factores clave de éxito para que CIME Ingenieros pueda implementar fuentesde
financiamiento de corto y largo plazo con instituciones bancarias estan determinados por el area
de finanzas, la cual deberd ser independiente para que pueda tomar sus propias decisiones y que
ellas estén alineadas a un presupuesto estructurado para la empresa tanto en operaciones como en
inversiones. De esta manera, se ha podido apreciar en el documento que se propone un cambio
en la estructura organizacional de la empresa, dejando esta area con autonomia para que pueda
tomar las mejores decisiones y ser mas eficiente en cuanto al gasto financiero, asi como también,

en las valorizaciones de los proyectos.

Problema 6. No se tiene una estructura organizacional correctamente definida.

Para generar una correcta estructura organizacional es necesaria una concertacion por
parte de los accionistas y del presidente de la asamblea general de accionistas. Esta concertacion
tiene que orientarse a facilitar la direccion y administracion de sus actividades. Del mismo modo,
esta nueva estructura debera cumplir con los principios de precision, realidad y medicion,

necesarias para un desarrollo sostenible a largo plazo.

8.3.1 Facilitadores

Problema 1. Falta de Gobierno Corporativo, debido a que no existen lineamientos y
normas organizacionales adecuadas. Que a su vez, respalden y soporten las funcionalidades

actuales requeridas para el crecimiento sostenible.

En cuanto a los facilitadores para la implementacion de un Gobierno Corporativo se debe

tener en cuenta la descentralizacion de las decisiones de la empresa debido a que es muy comun



148

que en las empresas familiares todas las decisiones este sujetas a la aprobacion del duefio que
muchas veces cumple el rol de Gerente General. Asimismo, otros facilitadores estarian
compuestos por la documentacion de procesos productivos y la planificacion estratégica de la
organizacion que debe ser evaluada por el Gerente General y los miembros del directorio de

forma periddica.

Problema 2. Se cuenta con una alta concentracion en el portafolio de clientes.

Para la implementacion de la nueva area comercial, de la nueva area de marketing y la
asociacion conjunta con otras empresas, el directorio tiene que brindar la aceptacion y
presupuesto para poder materializarlas, entendiendo que es una inversion, que va a generar mas

actividad en captacion de clientes y un sélido posicionamiento de la empresa.

Problema 3. No se cuenta con servicios diversificados.

Tanto en la promocion de nuevos servicios metal mecanicos que se adapten a las
necesidades de los clientes en sus diversos sectores (mineria e hidrocarburos) y también en el
desarrollo de un nuevo servicio de instalacion y mantenimiento de estructuras metalmecanicas
para GNL (Gas Natural Licuado). Se debe tener los conocimientos técnicos de los rubros y una
clara comprension de cada uno de sus mercados. A consecuencia de ello, se obtendra un buen
disefio de servicios acorde a las necesidades que logre impulsar las actuales y nuevas lineas de

negocios de CIME Ingenieros.

Problema 4. No se realizan valorizaciones adecuadas de los proyectos que se manejan.

CIME Ingenieros, se encuentra en una posicion en la que una sola persona no puede
ocuparse por completo de la responsabilidad financiera; esto se refleja en las valorizaciones
inadecuadas de varios proyectos, que generan distorsiones en los costos identificados,
reflejdndose en la rentabilidad de la empresa; es por eso que para aplicar cualquiera de las dos

alternativas de solucion elegidos para este problema, se necesita conocimiento y experiencia en
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finanzas, que permita garantizar la supervivencia econdémica de la empresa, promoviendo el

desarrollo y crecimiento de la organizacion.

Problema 5. La empresa no tiene estructurado sus finanzas y con eso se complica la

toma de decisiones.

En cuanto a los facilitadores para tener una adecuada estructura financiera, se debera
poner especial atencion en el equipo comercial y en el equipo de finanzas, pues ambos deberan
contar con la informacion actualizada sobre lo que se necesite para una evaluacion crediticia que

realizan las entidades financieras.
Problema 6. No se tiene una estructura organizacional correctamente definida.

El principal facilitador para obtener la nueva y correcta estructura organizacional es el
presidente de la asamblea general de accionistas. Quien aprobara la nueva estructura y con ello
se desplegara correctamente en primer lugar a los gerentes y posteriormente a los demas cargos.
Se considera implicita la aceptacion de todos los colaboradores porque ser el presidente de la

asamblea general de accionista el de mayor cargo jerarquico.
8.3.2 Riesgos

Problema 1. Falta de Gobierno Corporativo, debido a que no existen lineamientos y
normas organizacionales adecuadas. A su vez, respalden y soporten las funcionalidades actuales

requeridas para el crecimiento sostenible.

El riesgo de no implementar un adecuado Gobierno Corporativo esta ligado al progreso
de la organizacion y a su sostenibilidad en el tiempo debido. Alno incurrir en ello, la
organizacion no podria desarrollarse de manera eficiente y en un mercado maduro como en el
que se desarrolla CIME Ingenieros, sino se tiene la posibilidad de incrementar participacion de

mercado, diversificar productos y/o servicios, la posibilidad de buscar nuevos mercados, la
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empresa podria quedar desfasada y entrar en problemas de liquidez que podrian generar la

quiebra de la organizacion.
Problema 2. Se cuenta con una alta concentracion en el portafolio de clientes.

Los riesgos se relacionan a la contratacion inadecuada de los ejecutivos tanto para la
nueva area de comercial y marketing, asi como también, los miembros de los equipos de esta
area. Estopuede generar resultados desfavorables para la empresa, pues no se desarrollarian las

iniciativas planificadas en este fin.
Problema 3. No se cuenta con servicios diversificados.

Tanto para la promociéon de nuevos servicios metal mecénicos que se adapten a las
necesidades de los clientes en sus diversos sectores (mineria e hidrocarburos) y también en el
desarrollo de un nuevo servicio de instalacion y mantenimiento de estructuras metalmecanicas
para GNL (Gas Natural Licuado). Se tendria como un probable riesgo los conflictos entre
colaboradores dentro de los equipos de trabajo; de no ser bien manejados, causarian un retraso en
la ejecucion de las tareas y culminacion de sus proyectos. Asi mismo, se tiene como riesgo el no
formar equipos de trabajo con experiencia y por ello, no se obtendria un buen nivel técnico en

los informes finales por proyecto.
Problema 4. No se realizan valorizaciones adecuadas de los proyectos que se manejan.

La eleccion del responsable del area de finanzas puede no ser la esperada para la
organizacion; una forma de mitigar ese riesgo es la participacion activa en el proceso de parte de
la plana directiva de la organizacion, en conjunto con una empresa consultora de seleccion de

talentos directivos.

Ademds, la transferencia de conocimiento al nuevo equipo de operaciones depende de la

disponibilidad de la gerencia general y la gerencia de operaciones. La comunicacion y el apoyo a
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las funciones en el inicio de las actividades se vuelvan esenciales para un traspaso de funciones

correcto y sin apremios.

Problema 5. La empresa no tiene estructurado sus finanzas y con eso se complica la

toma de decisiones.

La empresa CIME Ingenieros al no tener un manejo adecuado de la estructura financiera
puede conllevar a problemas muy graves asociados a su liquidez. Estas anomalias son muy
comunes en nuestro medio y se presenta en pequefias y medianas empresas familiares, que en

muchos casos los ha llevado a la extincion de las empresas.

Otro aspecto a tomar en cuenta es que, sin una adecuada planificacion financiera, la
empresa no tiene estipulado un presupuesto operativo y un presupuesto de inversion en activo

fijo, lo que por lo general desencadena en una constante contraccion del flujo de caja.
Problema 6. No se tiene una estructura organizacional correctamente definida.

El principal riesgo en la solucion de este problema es la falta de concertacion entre las
partes, lo que podria extender el tiempo con una estructura organizacional que no cumple con los
objetivos de la empresa y, a su vez, no permite el desarrollo sostenible deseado. Aunque parezca
inusual, una estructura no acorde a las estrategias y objetivos de la empresa, traeria consigo
problemas en las operaciones mas basicas de la empresa. Simplemente la empresa dejaria de
operar, a lo largo del tiempo, por la falta de procedimientos de comunicacion correcta entre las

diferentes areas.
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Capitulo IX: Resultados Esperados

La implementacion de las soluciones propuestas en este documento, tendria una alta

incidencia en los resultados de la empresa en el corto y mediano plazo.

Con la implementacion de los lineamientos del gobierno corporativo se puede esperar la
elaboracion de un marco de procedimientos y funciones para descentralizar las decisiones,
identificar actores claves para cada drea y resolver conflictos de interés en un menor tiempo; de
este modo la empresa se vuelve mas responsable y mas eficiente, fortaleciendo la confianza entre
todos los grupos de interés, basandose en pilares de rentabilidad, resguardo patrimonial,
sostenibilidad y respeto a los derechos humanos, permitiendo a la empresa contar con un

desarrollo sostenido.

Del mismo modo, se hace referencia a la creacion de dos unidades negocio (mineria e
hidrocarburos) que puedan prospectar y captar clientes nuevos para la organizacion. Estas nuevas
unidades de negocio, a su vez, tendran que diversificar los servicios que poseen (como por
ejemplo la instalacion y mantenimiento de GNL) con la finalidad de tener una mayor
participacion de mercado en el sector minero e hidrocarburos. Para estas tareas, se hace vital sin

lugar a dudas de la implementacion del drea comercial y area de marketing en la organizacion.

Por otro lado, se espera que la organizacion pueda mejorar su estructura financiera que le
permita tomar mejores decisiones a las que se realizan actualmente. Esta estructura financiera
busca calzar las necesidades de la organizacion con financiamiento de entidades financieras, las
cuales pueden brindar un menor costo financiero del que pueda obtener, la empresa, si es que se
financia con sus proveedores. En ese sentido, se espera que la organizacion pueda conseguir que
sus presupuestos de operaciones y de inversion, vayan orientados de acuerdo al ciclo operativo

del negocio y que sus financiamientos vayan acordes con los plazos que se tienen estimados.
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De esta manera, se puede determinar que las alternativas detalladas anteriormente
ayudaran a la empresa a tener mejores resultados financieros en el largo plazo. En ese sentido, la
empresa se ha propuesto alcanzar un nivel minimo de ROE, ROl y EBITDA de 7.81%, 1.97%y
900M en promedio entre los anos 2019 al 2022. Considerando que a la fecha de cierre del afo
2018 ha sido de 5.81%, 3.25% y 634M, respectivamente. El detalle de estos resultados se

encuentra en el capitulo 4.2 analisis cuantitativo del presente documento.



154

Capitulo X: Conclusiones y Recomendaciones
10.1 Conclusiones

El mercado de hidrocarburos est4 volviendo a tener un crecimiento, luego de un proceso
de estancamiento, con unos planes de inversion entre los afios 2019 y 2022 de 18,500MM USD.
Pese a la coyuntura internacional y a la guerra comercial entre USA y China precisamente, el
Perti aun ofrece oportunidades de desarrollo para las empresas de este sector, cabe mencionar

que el estimado de este estudio fue realizado hasta agosto del afio 2019.

La empresa CIME Ingenieros cuenta con una gran trayectoria de mas de 30 afios en el
sector de hidrocarburos, el Gerente General y fundador es el Ingeniero Otmar Soto, al cual le
reportan la Gerencia de Operaciones, la Gerencia Técnico Comercial y la Gerencia
Administrativa. Cuenta con una cartera de clientes fidelizad os por medio de la satisfaccion en la
calidad de los servicios a lo largo de muchos afos, logrando posicionarse como socio estratégico
de grandes empresas muy importantes en el sector como refineria La Pampilla, PetroPerq,
UNACEMy Consorcio Terminales. El alto grado de especializacion que se realiza desde las
posiciones de menor jerarquia y que se viene forjando a lo largo de la trayectoria del colaborador
permite profundizar mas en los conocimientos técnicos al compas de la tecnologia que adquiere
CIME Ingenieros del extranjero a través de sus proveedores. El fuerte vinculo con los principales
clientes del sector de hidrocarburos es una de las mayores debilidades de la empresa; lo cual le

ha impedido, apalancarse para despegar hacia nuevos y retadores horizontes.

A fines del periodo 2018, la empresa presentd ventas por USD 5,482 M, debido a que uno
de sus principales clientes, la refineria La Pampilla, ha ganado varios contratos entre ellos uno
cuya vigencia es hasta el ano 2020. Asimismo, dentro de su portafolio de clientes, se tienen

contratos a ejecutar con PetroPert, UNACEM y Consorcio Terminales. En cuanto a la capacidad
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de endeudamiento con respecto a la generacion de la empresa (EBITDA) se puede apreciar que

ha venido incrementandose de 1.26 en el afio 2017 a 7.62 en el ano 2018.

El problema clave que presenta CIME Ingenieros es la falta de implementacion de
Gobierno Corporativo, el cual es el conjunto de principios, normas y procedimientos que regulan
el funcionamiento y la estructura de los 6rganos de gobierno de una empresa. La faltade
estrategia empresarial, de planificacion, el no haber desarrollado una adecuada estructura
organizacional, ha limitado la ampliacién de nuevos clientes, con los que se podria lograr una
mayor participacion de mercado y asimismo un crecimiento de los indicadores de rentabilidad, y
cuando no se definen e implementan las estrategias necesarias pues no existe estructura
organizacional que la soporte y garantice el cumplimiento eficiente y autonomo de cada area de
la empresa, esta desorganizacion en la estructura se observa en la duplicidad de funciones que se
genera en la empresa, obteniendo desafortunadas consecuencias como valorizaciones incorrectas
de los proyectos asi como no poder contar con un planeamiento financiero en el corto y mediano
plazo en el cual se incluyan depreciaciones y capital de trabajo de las operaciones de la empresa.
El incremento de la inversion y el esfuerzo agregado que se pueda generar en CIME Ingenieros
para que pueda atendery darse abasto ante un inminente aumento de la demanda deben brindarle
el soporte necesario a la empresa por medio de la implementacion de un Gobierno Corporativo
adecuado a esta empresa familiar a fin de que mantenga la direccion de la empresa y gestione las
tomas de decisiones en base a criterios de las diversas areas de la empresa, para poder obtener un
incremento en la generacion de valor de manera sostenible en el tiempo; nada seria factible sin la
contencion y la base necesaria como organizacion para poder asumir retos y una mayor

productividad que le permitan mantenerse rentable y crecer como empresa.

CIME Ingenieros presenta otros problemas como la alta concentracion en el portafolio de
clientes, siendo el mayor porcentaje de servicios realizados en los clientes Petroperti y Relapasa,

ante una eventual reduccion de los servicios de estos clientes los ingresos de la compaifiia se



156

afectarian a gran escala; asimismo no se cuentan con servicios diversificados, por mucho tiempo
el servicio que mas se ha realizado es el de la construccion de tanques para combustibles. Una
cartera diversificada genera que sea mas maniobrable la oferta a los clientes antiguos y en la
captacion de nuevos, con el objetivo de generar un incremento en el market share del mismo
mercado e incluso el poder ingresar a nuevos mercados; de igual manera, no se realizan
valorizaciones adecuadas de los proyectos que se manejan lo cual genera distorsiones en los
costos identificados reflejandose en la rentabilidad de la empresa y por tltimo; la empresa no
tiene estructuradas sus finanzas y con eso se complica la toma de decisiones para hacer
inversiones o para licitar operaciones, no se cuenta con un planeamiento financiero en el corto y
mediano plazo (depreciaciones y capital de trabajo en las operaciones), afectando la liquidez de
la empresa, debido a que por lo general utiliza los ingresos de otra operacion para cubrir la
operacion no planificada, restando liquidez a la empresa, requeridos para cubrir costos fijos
ineludibles, el cual genera que se necesiten obtener préstamos para cubrir el déficit de dinero
liquido. La adopcién de practicas de buen gobierno corporativo, implica trabajar en base a altos
estandares de transparencia, profesionalismo y eficiencia, generando confianza en sus
stakeholders, lo que produciria en el largo plazo un impacto positivo en términos de valor y
competitividad. Una correcta administracion y la adecuada implementacion de politicas de
gobierno corporativo podrian dentro de un marco aquellas multiples areas de la empresa que
necesitan ser reevaluadas y mejoradas para una eficiente toma de decisiones con la consecuente
obtencion de indicadores financieros favorables que permitan que CIME Ingenieros se ubique en

una posicion mas competitiva en el mercado de hidrocarburos.

Consciente del entorno y de las necesidades del negocio y aun con las debilidades que a
la fecha presenta CIME, la empresa ha sabido adoptar con compromiso y trasparencia un
crecimiento en base a tres pilares: econdémico, social y ambiental el cual puede mostrar a sus

grupos de interés a través del reporte GRI del afio 2017 elaborado por la empresa mediante el
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cual evidencia la relevancia en sus operaciones de una sostenibilidad mediante un Sistema
Integrado de gestion certificado en las normas ISO 9001, ISO 14001, OHSAS 18001. En dicho
reporte destaca una eficiente gestion en Seguridad y Salud en el Trabajo, el respeto por los
derechos humanos y una eficiente gestion del talento humano con formacion, capacitacion,
evaluacion y retroalimentacion de las competencias profesionales, asi como la ética y politicas

de anticorrupcion que el Ing. Otmar Soto ha forjado durante los 30 afios de CIME Ingenieros.
10.2 Recomendaciones

Si bien es cierto esta investigacion concluyd dos meses antes que la crisis por el COVID-
19 obtenga su punto mas algido, se mantiene la importancia de las siguientes recomendaciones, a
fin de lograr una mejor orientacion de la empresa en esta situacion de incertidumbre que plantea
el entorno y también para que puede tomar a futuro mejores decisiones para mitigar los riesgos
que planteen esta pandemia en el mundo y en el Peru.

Asimismo, se deben sentar las bases para la modificacion de la estructura organizacional
para que vaya acorde con el negocio, es decir, se tiene que identificar cual seria la mejor
estructura que se puede adecuar al negocio. Esta estructura debera contar con los niveles de
jerarquizacion especificos, asi como también, los roles, procedimientos y funciones de los

puestos de las diversas areas que conforman la organizacion.

Un aspecto a tomar en cuenta en las finanzas de la empresa es que se tiene que acondicionar
los pagos de sus obligaciones al ciclo operativo del negocio, es decir, sus deudas corrientes deben
ser canceladas con las operaciones propias del ciclo del negocio y sus actividades de inversion
deben ser canceladas con los ingresos de la empresa, es decir, con el EBITDA. Asimismo, se debe
contar con un presupuesto que integre las inversiones y gastos de las demads éareas de la
organizacion, pues de lo contrario, esto llevaria a tener un desorden y una falta de planificacion

financiera que desencadenaria en mayores gastos financieros, produciendo muchas veces falta de
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liquidez en la empresa al no tener contempladas inversiones de largo plazo en maquinarias y

equipo, asi como también, el mantenimiento de los mismos.

Por otro lado, se debe contar con una mejor implementacion del area comercial en cuanto
a se debe tener una mejor gestion hacia la posibilidad de incursionar en nuevos sectores como, por
ejemplo, en la mineria, debido a que existe una gran posibilidad de que la oferta de sus productos
y servicios se incrementen, pues muchos de ellos pueden ser utilizados por este sector como, por
ejemplo, lo son las instalaciones y mantenimiento de estructuras metalmecéanicas para GNL (Gas
Natural Licuado). Cabe mencionar que se ha tomado el sector minero como un nuevo sector debido
a que representa mas del 10% PBI y el 20% del impuesto a la renta en nuestro pais. Para ello, se
debe trabajar de forma directa con el area de marketing para que pueda desarrollar la marca y

generar eventos relacionados con los sectores anteriormente expuestos.

Se debe mencionar que parte de la nueva estrategia comercial debera estar enfocada en la
prospeccion y captacion de nuevos clientes que puedan incrementar su portafolio de clientes. De
esta manera, se podran tener nuevos proyectos con otros clientes que le permitan tener una mayor
rentabilidad y asi recuperar el Margen EBITDA que se ha venido contrayendo en los ultimos
periodos. Una estrategia para lograr la participacion en proyectos de gran envergadura en ambos
sectores (hidrocarburos y mineria), es la posibilidad de que puedan generar una participacion
conjunta, ya que la empresa podria compartir su expertis y especializacion en el tema de
hidrocarburos con otra empresa de similares caracteristicas de otro sector con la finalidad de que

ambas empresas puedan tener resultados beneficiosos para sus organizaciones.

En base a los caracteres de medicion analizados del Reporte GRI 2017 de la empresa, se
recomienda promover y respetar una acorde estructura de gobernanza mencionada anteriormente,
establecer y continuar una gestion 6ptima de los recursos a fin de mejorar la eficiencia y
productividad, estimular la innovacion, reduciendo los riesgos para las comunidades y el medio

ambiente, asi como enfocarse en la continuidad del negocio con todos sus proyectos.
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Apéndice A: Entrevista con la Coordinadora Administrativa
Entrevistador 1: ;Tienen proyectos en los que no estan obteniendo una rentabilidad?

Coordinadora Administrativa: No en todos los proyectos, pero si existen clientes u
operaciones bien puntuales que presentamos ese escenario. Si se tiene un portafolio de proyectos,
se aproximan ganancias en un 70 a 80 por ciento de los proyectos. Sobre esto, intentamos no
perder dinero cuando el cliente solicita algiin servicio extra y no quiere que se le cobre como

adicional. Es por ello, que terminamos negociando para tener un precio justo.

Entrevistador 2: ;Es fécil el ingreso en este rubro? O ;Se presentan muchas restricciones

de entrada como certificaciones y normativas?

Coordinadora Administrativa: Es complicado entrar en este rubro, por la experiencia
ganada por CIME y que es reconocida por los principales clientes. También es necesario contar
con certificaciones y normas empresariales que permitan una diferenciacion. Este es el caso de
los servicios industriales de Gas; los cuales, deben contar con un nimero de registro en

Osinergmin que es brindado luego de pasar por un programa de capacitaciones.
Entrevistador 1: ;Como es el proceso de inicio de un proyecto?

Coordinadora Administrativa: Cuando uno postula se le debe enviar al cliente los estados
deresultados de la empresa; los cuales deben demostrar la solvencia suficiente para asumir el
proyecto licitado. Asi mismo, al ganar siempre nos piden una carta fianza, asegurando que si no
cumplimos con la ejecucion del proyecto exista una indemnizacién. Ademas, desde hace poco
tiempo nos estan solicitando un nuevo seguro de riesgo operativo profesional. La cual, no la

brinda ninguna aseguradora del pais y se ha tenido que solicitar internacionalmente.
Entrevistador 2: ;Como se realizo el pedido del seguro internacional?

Coordinadora Administrativa: Se busco una aseguradora internacional que tuviera el

seguro descrito. Al encontrarla, nos confirmé que demoraria 12 dias en procesar la solicitud y
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nuestro cliente solicitaba tener este seguro de una semana para otra; esto nos generd mayores

tiempos y costos que podrian terminar por dejarnos fuera de la licitacion.
Entrevistador 1: ;Cémo se encuentra tu mercado de hidrocarburos?

Coordinadora Administrativa: El mercado fue golpeado el 2016, yo les podria dar una
aproximacion, pero obtendrian una mejor respuesta por parte del Gerente General o el Gerente
Técnico Comercial. En el 2016 se tuvieron muchos proyectos paralizados por la reduccion de
inversion por parte de las principales empresas del rubro. Los siguientes afios ha ido mejorando
hasta la actualidad que vemos muchas oportunidades de proyectos que iniciaran este afio. Hay
que precisar que existen algunos proyectos que requieren que seamos una empresa mas grande y
con mayor solvencia para asumir la totalidad del proyecto y otros que son muy chicos como para

que CIME obtenga la rentabilidad deseada.

Entrevistador 1: ;Se han consorciado con alguna empresa para asumir proyectos mas

grandes?

Coordinadora Administrativa: Si hemos asumido proyectos mas grandes en consorcio con

una empresa espanola.

Entrevistador 2: ;Existen sustitutos para los insumos que utilizan en la fabricacion de sus

tanques?

Coordinadora Administrativa: Podriamos decir que las marcas coreanas y chinas son las
sustitutas de los materiales que utilizamos; si es que los clientes solicitaran mayor tecnologia.
Pero la gran mayoria de empresas no conocen sobre esto; un ejemplo es una minera que
solicitaba en su licitacion la fabricacion de un tanque cuello de pato; el cual, es considero un

tanque antiguo por su menor eficiencia.

Entrevistador 1: ;Los productos que ofrecen son bien especializados?
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Coordinadora Administrativa: Si consideramos que fabricamos tanques bien
especializados con insumos de la mejor tecnologia que encontramos en una feria de los Estados
Unidos. Contamos con un convenio con esta empresa norteamericana para ser el principal y
unico importador para Peru. Al principio aqui en el pais no era tan reconocida esta tecnologia,
pero poco a poco se esta solicitando que los tanques cuenten con esta tecnologia para una mayor

eficiencia.

Entrevistador 1: ;El estado dificulta los tiempos de fabricacion de tanques en el rubro de

hidrocarburos?

Coordinadora Administrativa: El estado dificulta una ejecucion rapida, debido a la gran

cantidad de trdmites burocraticos para una construccion de este tipo.
Entrevistador 2: ;El estado seria el principal filtro para el ingreso a este mercado?

Coordinadora Administrativa: Por lo que hemos visto en las licitaciones, es el estado el
que alarga los plazos de ejecucion y nos genera problemas para obtener los permisos

correspondientes.

Entrevistador 2: Es decir, que ustedes ya hicieron el tanque, pero ;Aun no es utilizado el

tanque porque no cuenta con los permisos medioambientales?

Coordinadora Administrativa: Antes de iniciar la obra, se realiza un andlisis de ingenieria
por parte de una empresa consultora que se encarga de hacer los planos de construccion y con
estos documentos se solicita al estado los permisos correspondientes. Luego de obtener los
permisos, el cliente convoca a sus proveedores para la construccion correspondiente. Todo este

proceso podria demorar hasta 3 afios para recién ser convocado.

Entrevistador 2: ;Cuanta eficiencia tienen estos tanques con nueva tecnologia

comparados a los antiguos?
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Coordinadora Administrativa: En nuestro rubro de hidrocarburos, podemos decir que la
capacidad de 20 tanques antiguos las puedes obtener en 19 tanque con la nueva tecnologia.

Realmente terminan ahorrandose la construccion de 1 tanque, que equivale a un gran gasto.
Entrevistador 1: ;Como se encuentra el mercado en general?

Coordinadora Administrativa: El escenario actual es dificil, pero es aun mayor por la
competencia que estamos teniendo. En 2016 se pararon casi todas las inversiones y para el 2017
tampoco se tuvo un gran volumen de inversion. Esto se debio a la corrupcion politica que
tuvimos y que generaron que las empresas no pagaran a sus proveedores en los 3 a 6 meses que
se habia coordinado y tampoco les podia reclamar porque en algunos casos los clientes en un
futuro podrian dejar de convocarlos. Esta espera es un tema de confianza por la gran cantidad de

proyectos que se habian realizado para ellos.
Entrevistador 1: ;Cuales serian sus principales clientes?

Coordinadora Administrativa: En este grupo se encuentran Pampilla y Petroperti.
Podemos decir que los servicios de Pampilla no nos generan grandes ingresos, pero utilizamos
los mismos como estrategia comercial para obtener un mayor reconocimiento en el rubro. En
estos casos, ganamos por volumen de proyectos y en el caso de servicios de mantenimiento para

los siguientes 2 afios.
Entrevistador 2: ;Les afecto el fendomeno del nifio?

Coordinadora Administrativa: No nos afecto6 el fendmeno del niflo, pero si los tornados
de hubo el aio pasado 2016 — 2017. Estos causaron inundaciones en los estados unidos, que
impidieron que nos enviaran los insumos para la construccion de nuestros tanques (sellos y
membranas). Bajo este escenario, terminaron enviandonos los insumos después de 2 meses; pese

a esto, igual nuestro proveedor HMT nos solicitd el pago en 3 meses y el cliente nos termin6
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pagando después de 6 meses. Este fue un escenario muy complicado para cuadrar nuestro flujo

decaja y la liquidez necesaria para las operaciones diarias.
Entrevistador 2: ;El flujo de caja esta bien gestionado?

Coordinadora Administrativa: Siempre tenemos problemas para armar los flujos por
proyecto; debido a que nuestros clientes solicitan un menor tiempo de ejecucion de obras o piden
servicios adicionales. A veces estos servicios adicionales nos lo solicitan durante la ejecucion de
nuestro proyecto, produciendo un aplazamiento de los tiempos planificados, una desorganizacién
con los colaboradores que terminan trabajando doble turno y se acelera el anélisis de los costos
logisticos para estos servicios complementarios. Siendo este el principal problema porque

tenemos como objetivo terminar todo a tiempo y sin exceder los costos.
Entrevistador 2: ;Cuénto tiempo demoran en pagarles sus clientes?
Coordinadora Administrativa: Mayormente terminan pagandonos en 3 meses.
Entrevistador 2: ;Cuanto tiempo demoran en pagar a sus proveedores?

Coordinadora Administrativa: En algunos casos nuestros proveedores solicitan el pago
adelantado y en efectivo. En otros casos hemos negociado para que se les pague en 30 dias y en
muy pocos casos en 45 dias. Por este motivo, estamos financiando permanentemente la liquidez

de la empresa.

Entrevistador 2: ;El mercado se encuentra concentrado o existe la oportunidad de que

entren mas competidores?

Coordinadora Administrativa: Es dificil que entre un nuevo competidor local por las
alianzas que ya tienen las actuales empresas con sus clientes. Mdas bien estarian ingresando
competidores internacionales que ya cuentan con una experiencia ganada. Cabe precisar que es
un mercado que llama la atencion y que presenta oportunidades para seguir creciendo. Por ello,

han ingresado muchos competidores internacionales y hemos terminado bajando los precios
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hasta el limite para poder captar la mayor cantidad de proyectos. Pese a esto, hemos tenido
competencia local que cotiza por debajo de nosotros por su necesidad de liquidez al encontrarse
en quiebra. Consideramos que estas empresas estan malogrando el negocio al tomar los

proyectos y finalmente no culminarlos.

Entrevistador 1: {Como reacciona el cliente, cuando dichas empresas locales no culminan

el proyecto?

Coordinadora Administrativa: Normalmente los clientes terminan llamandonos para
culminarlo; pero nuestra incomodidad es que brindaremos el servicio como algo adicional y no

podremos agregar todo el proyecto a nuestro portafolio. Asi mismo, las ganancias seran menores.
Entrevistador 2: ;Coémo esta constituida la fuerza comercial de CIME?

Coordinadora Administrativa: Actualmente, los clientes nos estan llegando por lealtad o
por recomendacion. No presentamos una fuerza de ventas, pero si estamos pendientes de nuevos
proyectos que se encuentren en licitacion y podamos postular. En estos casos los que van a la

licitacioén son los duefios, el gerente técnico comercial y el drea de presupuestos.
Entrevistador 2: ;A cudntas licitaciones al mes se estan presentando?

Coordinadora Administrativa: Al mes se estan presentando aproximadamente entre una a
dos licitaciones. Esto debido a que no nos presentamos a la licitacion sin una previa visita al
lugar en donde se realizaran las obras. Porque nos hemos dado con la sorpresa que la
informacion escrita en la licitacion es menor a lo que realmente se debe hacer o falta mayor

detalle sobre el factor medio ambiental o se requieren mayores requisitos para el inicio de obra.
Entrevistador 1: ;Cual es su politica de contratacion de un proveedor?

Coordinadora Administrativa: Se realizan siempre cotizaciones con varios proveedores;
en este sentido, tiene mucha relevancia las apreciaciones que tenga el area de operaciones y el

tiempo que nos da el cliente para realizar los servicios. En casos en que el cliente solicita
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servicios complementarios, hemos terminado corriendo con operaciones y logistica para obtener
los proveedores requeridos en el menor tiempo posible. Esto ha terminado causados proyectos

meficientes.

Entrevistador 1: ;Cuentan con una lista de proveedores pre-establecidos? Coordinadora
Administrativa: Si contamos con una base de datos de proveedores. Porque los procesos de
cotizacion pueden llegar a demorar hasta 1 semana y los proveedores que se encuentran en esa

lista dan prioridad a nuestra atencion.

Entrevistador 1: En el proceso de seleccion de un proveedor, ;Tienen en cuenta el precio

del insumo?

Coordinadora Administrativa: Esto dependera del insumo; en el caso de ferreteria, se
termina solicitando cotizacion de cualquier proveedor que cuente con una buena calidad de
productos; la cual, es solicitada por los clientes y se optard por el que sea el menor precio. Cabe
precisar que los certificados de calidad en nuestros insumos, es un factor tomado en cuenta en el
puntaje de las licitaciones. Este puntaje se da como cuando se cuenta con una certificacion 1SO,
el cliente termina dando un punto mas, si tiene un certificado de salud ocupacional dan 2 puntos
mas y si hemos trabajado proyectos anteriores es otro punto mas. Y el que ganara la licitacion, es

la empresa que obtenga la mayor cantidad de puntos.

Entrevistador 2: ;Qué otros servicios aparte de la fabricacion de tanques ofrece CIME?

Coordinadora Administrativa: Anteriormente ejecutdbamos la construccion de carreteras.
Pero ya no hemos vuelto a realizar esta clase de proyectos porque con el servicio de fabricacion
de tanques hemos obtenido una mayor rentabilidad. Ademas, obtenemos una buena rentabilidad
en los servicios metal-eléctricos; en los cuales, se incluye la instalaciéon de instrumentacion

necesaria para las operaciones de esta clase de clientes. Asi mismo, tenemos una mejor
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predisposicion por parte de nuestros ingenieros para trabajar en la construccion de un tanque y

no en algo mas simple como una autopista o carretera.

Entrevistador 2: ;Qué porcentaje tienen los servicios de fabricacion de tanques y los

servicios de metal-mecéanica dentro de la empresa?

Coordinadora Administrativa: Nuestros servicios de construccion de tanques esta en un
65 por ciento. Para el caso de servicios metal-mecéanicos, tenemos un proyecto importante y
varios de menor tamafo que llegan a representar aproximadamente el 30 por ciento. Finalmente
tenemos un 5 por ciento de otros proyectos o agregados que solicitan nuestros clientes y son de

menor ganancia.
Entrevistador 2: ;Cuentan con un sistema de informacion dentro de la empresa?

Coordinadora Administrativa: La empresa StarSoft nos provee un software parecido a un
ERP; en donde se ingresa informacion de recursos humano, contabilidad, registros de logistica y
facturaciones. Este sistema ha sido solicitado por el area de finanzas y programado acorde a las
necesidades de CIME. Asi mismo, peridédicamente se capacita a los nuevos colaboradores sobre
su utilizacion. Lamentablemente este sistema no es administrado por nosotros y de requerir
alguna nueva plantilla con informacion de la empresa, seria necesario que un consultor de
StarSoft realice los cambios deseados. Este ha sido el caso de mi solicitud para que el sistema

cuente con nuevos indicadores de la gestion que estamos realizando.

Entrevistador 2: ;Qué otras instalaciones aparte de las oficinas administrativas tiene la

empresa’?

Coordinadora Administrativa: A parte de las oficinas administras en las que nos
encontramos, tenemos una planta de pre-construccion en Lurin y otro terreno en el callao en

donde se encuentra la maquinaria.

Entrevistador 2: ;Tercerizan la maquinaria que utilizan?
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Coordinadora Administrativa: No tercerizamos, salvo en operaciones que recién estamos
empezando a realizar, pero al final terminamos comprando toda la maquinaria que

necesitaramos.
Entrevistador 1: ;Como terminan alquilando la maquina?

Coordinadora Administrativa: En algunos proyectos hemos terminado alquilando
maquinaria de nuestros clientes para no incurrir en el costo de traslado de nuestra propia
maquinaria y porque se encontraba detallado en el contrato que teniamos con ellos. Pero esto
cambio en el 2017, cuando el cliente empezé a solicitar que siempre utilicemos nuestra propia
maquinaria. Otro problema que hemos tenido al tercerizar es la formalidad de las empresas que
te alquilan la maquinaria y que en ocasiones; de un dia para otro pese a tener un contrato por
varios dias, nos quitaron la maquinaria porque conseguian un cliente que les pagaba mas. Bajo

este escenario es que decidimos siempre comprar la maquinaria que requerimos.
Entrevistador 2: ;Con que otros proveedores han presentado esta situacion?

Coordinadora Administrativa: Esta misma situacion, la hemos tenido con los soldadores y
operarios; los cuales, los hemos contratado pero el dia que tocaba firmar contrato no se
aparecian. También luego de culminar los descansos médicos, no volvian al trabajo y también

terminaban llegando o no yendo a las capacitaciones que nos brindaba el cliente.
Entrevistador 2: ;Por qué es inestable los soldadores?
Coordinadora Administrativa: Son inestables porque siempre desean ganar mas dinero.
Entrevistador 1: ;Las operaciones son una debilidad?

Coordinadora Administrativa: Si, debido a que los operarios de cada 20 llegan tarde 10 a
trabajar. Y por este motivo, hemos tenido problemas para sus traslados desde la puerta de la
instalacion del cliente al 4rea que se realizard la obra; debido a que el bus que hace esta ruta tiene

un horario pre-establecido.



181

Entrevistador 2: ;Qué estrategia estan ejecutando por la salida de sus soldadores?

Coordinadora Administrativa: Hemos comprado robots que realizan algunos procesos de
soldaduray con esto hemos ahorrado bastante. Pero, aun asi, existen soldaduras especiales que
requieren soldadores con experiencia. Y a veces, terminan cobrandome por tramo y hasta por
punto de soldadura. Debido a esto, estamos empezando un contacto con una empresa que brinda
servicios de soldadura. Consideramos que, al ser una empresa los pagos serian mds acorde a los
trabajos de soldadura que requerimos; pero posiblemente nos cobren muy caro y continuaremos
con los servicios de soldadores independientes. Cabe precisar que a veces no se puede tercerizar

nada por encontrarse detallado en el contrato con el cliente.
Entrevistador 2: ;Sus trabajadores cuentan con EPS?

Coordinadora Administrativa: Cuentan con ESSALUD y con un seguro complementario
de trabajo deriesgo (SCTR), que les permite tener una atencion en clinicas por cualquier
accidente durante su trabajo diario. Para las demas citas ambulatorias deberan utilizar el servicio

de ESSALUD.
Entrevistador 2: ;Qué estrategia de Marketing tiene la empresa?

Coordinadora Administrativa: Nos hemos promocionado en una revista y en paginas web
del sector hidrocarburos, pero no hemos logrado el impacto deseado. Asi mismo, se tuvo un
convenio con Telefonica Adwords para saber la cantidad de vistas que tenia CIME en el mes.
Pero esta informacion representaba a las personas que deseaban trabajar para CIME y por eso
terminamos quitandolo. Bajo este escenario; a través de conocidos, hemos accedido a una lista
de contactos directos de varias empresas del rubro de hidrocarburos y mineros. Con esta
informacion, logramos una promocion directa de nuestros servicios. Otra estrategia, es la

utilizacion de un CRM que permita un monitoreo de nuestros clientes, desde que le presentamos
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la propuesta hasta que termina aceptandonos y también ayuda a saber las razones por las que un

cliente no nos acepta.

Entrevistador 2: ;Cuentan con una pagina web de la empresa?

Coordinadora Administrativa: Si, pero mas nos buscan por ese medio para enviarnos su
CV y deseamos que se vuelva nuestra puerta de entrada para nuevos negocios. Para lo cual,

invertiremos en Adword de manera directay ya no por medio de intermediarios.
Entrevistador 2: ;Como les ha beneficiado los tratad os de libre comercio que firmo Peri?

Coordinadora Administrativa: Nos ha beneficiado en la reduccion de impuestos para la
importacion de insumos de la empresa HMT que se encuentra en Estados Unidos. Asi mismo,

nos ha permitido reducir el tiempo de importacion a 1 mes

Entrevistador 1: ;En qué moneda hacen sus facturaciones?

Coordinadora Administrativa: Nuestra mayoria de cotizaciones es en dolares. Podemos

decir que un 80 por ciento de las facturaciones son en doélares y solo un 20 por ciento en soles.

Entrevistador 2: ;Te impacta mucho el tipo de cambio?

Coordinadora Administrativa: Si me impacta el tipo de cambio; sobre todo en la compra
de metal que realizamos para la fabricacion de nuestros tanques. Una medida propuesta es
establecer contratos con los proveedores para tener un precio pre establecido en todo el afo. Pero

no hemos logrado llegar a este tipo de contrato.

Entrevistador 1: ;Se cuenta con un Forecast para el tipo de cambio?

Coordinadora Administrativa: Esto lo planteo el 4rea financiera, pero no hemos tenido
mayor detalle al respecto. Porque en un mes facturamos 1 o 2 cuentas. Y a veces terminamos

facturando cada 2 meses.
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Entrevistador 2: Sabemos que tienen sus oficinas administrativas aqui en el callao, su
planta de pre-fabricacion en Lurin y otro local aqui en el callao donde tienen guardada

maquinaria, ;Cuentan con alguna estrategia de distribucion de oficinas?

Coordinadora Administrativa: En un momento se penso trasladar las oficinas
administrativas a Lurin; porque el local es bien grande y por la cercania a las operaciones de pre-
fabricacion. Pero finalmente, no se opto6 por esto debido a la crisis que se tuvo en el 2016 y 2017
que termin6 afectandonos bastante. Luego de ello, no han vuelto a pensar en la posibilidad de

mudarse a Lurin, sino alquilar oficinas por San Isidro.

Entrevistador 2: ;Cuentan con una ficha de mantenimiento y remodelacion de

maquinaria?

Coordinadora Administrativa: Si contamos con una ficha de mantenimiento, pero
lamentablemente no se toma en cuenta en el tiempo debido. En algunos casos, terminan haciendo
el mantenimiento correspondiente, cuando se firma un nuevo proyecto y es requerida la

maquinaria. Siendo este escenario un factor de retraso para el inicio de obras.
Entrevistador 1: ;Cuentan con un indicador de capacidad ociosa?

Coordinadora Administrativa: Podemos decir que tenemos cero capacidades ociosas,
porque nuestros proyectos demandan el trabajo de todos nuestros operarios. Y debido a que

tenemos una alta demanda, es que pensamos en comprar mas maquinaria.
. Entrevistador 2: ;Como se estima el tiempo en que se tendra que renovar maquinaria?

Coordinadora Administrativa: El tiempo lo define el area de operaciones, quien nos
informa cuando serd necesario renovar. Asi mismo, existen otros casos en que el operario
termina malogrando la maquinaria por no haber tenido una buena capacitacion. Y

lamentablemente terminamos asumiendo el arreglo del equipo.

Entrevistador 1: ;Cuentan con un costo de capital (CAPEX) bien definido?
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Coordinadora Administrativa: No estamos asumiendo este costo de capital. El area de

finanzas propuesto la inclusion, pero no ha tenido la aceptacion necesaria.

Entrevistador 2: ;Cuentan con una inversion en investigacion de algun tipo?
Coordinadora Administrativa: Podemos decir que nuestra principal inversion para contar con
insumos de alta tecnologia es el pago para ingresar a un congreso anual sobre innovacion en el
rubro de hidrocarburos. Practicamente todos los afios hemos asistido y hemos podido incluir
insumos y materiales de tltima generacion para nuestra fabricacion de tanques. Con esto
podemos decir que estamos tercerizando lo que es la innovacion en insumos para este rubro. Esto
porque para lograr un expertis en innovacion, es requerido mucho tiempo y dinero con el que no
contamos. Por lo que mejor establecemos alianzas en esta feria para traer al per las mejores

innovaciones en la industria.

Entrevistador 2: ;Cuentan con un indicador de trabajadores por género? ;Esta establecido

la cantidad de trabajadores por género que debe tener CIME?

Coordinadora Administrativa: No se tiene una norma del estado que establezca esto. De
todas maneras, estamos al pendiente para aumentar nuestra cantidad de trabajadoras. Cabe
resaltar que en el area administrativa somos mas mujeres que hombres. Pero debemos tener en
cuenta que la mayor cantidad de colaboradores son del area de operaciones; fuera de esto son

mayores las mujeres en el area de supervision y jefe de proyecto.

Entrevistador 2: ;Mantienen un porcentaje de mujeres trabajando para CIME?
Coordinadora Administrativa: No existe un porcentaje al respecto, pero si sacamos cada afio la
cantidad de trabajadoras y hace poco se tomo la decision de llegar al 20% de colaboradoras

mujeres.

Entrevistador 2: ;Se cuenta con el 100% de capacitaciones en temas de corrupcion?
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Coordinadora Administrativa: Presentamos un desfase de capacitaciones en el area
operativa porque requerimos que los operarios dejen de trabajar 1 dia para poderlos capacitar y
eso representa una gran pérdida de dinero. Asi mismo, el a&rea administrativa incurre en un gasto
por el traslado de una persona al lugar de operaciones; lo cual, demora en promedio una semana.
Por este motivo, hemos programado fechas de capacitacion en el afio y siempre y cuando el

grupo de operarios pueda para.
Entrevistador 2: ;Como se manejan las horas extras?

Coordinadora Administrativa: Se maneja el pago de horas extras para los operarios; pero

no para el area administrativa.

Entrevistador 2: ;Cuantas personas trabajan en la empresa? ;Se encuentran todos en

planilla?

Coordinadora Administrativa: Dependera de la cantidad de proyectos que tengamos; pero
en promedio seran unas 200 a 250 personas. Y si, todos se encuentran en planilla por proyecto.
Los cuales, son contratos por aproximadamente 6 meses dependiendo del proyecto, se puede

extender el plazo.
Entrevistador 2: ;Se tiene mucha rotacion de personal?

Coordinadora Administrativa: Intentamos trabajar siempre con los mismos operarios.
Pero obviamente, tenemos operarios con los que trabajamos mejor que otros y son mas

considerados para nuestros nuevos proyectos.

Entrevistador 1: ;Cuentan con algin plan de relaciones comunitarias? Coordinadora
Administrativa: Eso lo ven nuestros clientes; quienes se encargan de los permisos

correspondientes para que sus proveedores puedan ejecutar la obra.

Entrevistador 2: ;Cuentan con algiin programa social propio de CIME?
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Coordinadora Administrativa: No, estamos proponiendo el apadrinamiento de 1 nifio por

trabajador para navidad.

Entrevistador 2: ;Cuentan con un analisis de impacto social?

Coordinadora Administrativa: No, porque nosotros no consideramos una responsabilidad
social. Solamente tenemos responsabilidad con la seguridad de nuestros trabajadores y sobre el

impacto del medio ambiente, producto de nuestros residuos.
Entrevistador 2: ;Cuentan con pre-requisitos de cada uno de sus puestos de trabajo?

Coordinadora Administrativa: Contamos con un manual especificado sobre nuestras
funciones y responsabilidades basadas en la norma ISO-9001. Asi mismo, estos documentos son
modificados debido a las solicitudes de nuestros clientes. Porque en algunos casos, nos solicitan

personal con mayor experiencia y se termina modificando dichos documentos.

Entrevistador 2: ;Qué tipo de liderazgo usan dentro de la empresa? (Posiblemente sea un

liderazgo transaccional o mas transformacional)

Coordinadora Administrativa: Considerariamos que en el drea administrativa se presenta
un liderazgo transaccional; porque si un colaborador le dan mayor responsabilidad le terminan
subiendo el sueldo, pero no se le paga capacitaciones para su desarrollo profesional. En cambio,
en el area operativa, se esta presentando un liderazgo transformacional porque los operarios
ingresan en algunos casos sin saber naday luego de un tiempo obtienen mayores conocimientos
para operar maquinaria o para ser soldadores, esto no se encuentra en un contrato, pero si es un

tema ideologico.

Para estas capacitaciones nos apoyamos en algunos casos en nuestros proveedores;
quienes periodicamente nos brindan capacitaciones sobre el uso de maquinaria, utilizacion de
insumos de construccion, etc. Por otra parte, podriamos entender que llevamos a cabo un

liderazgo transformacional en el drea de contabilidad; porque ingresan como practicantes y poco
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a poco van obteniendo mayores conocimientos sobre la contabilidad de CIME y termina
subiendo de puestos hasta llegar a ser jefes. Este caso se dio en el 2015 con una practicante que
al diade hoy es la jefa de dicha area. Lo mismo se estéd presentando en el area de recursos

humanos.

Entrevistador 2: ;Cuentan con un costeo ABC sobre el consumo de energia, el cual

permita la asignacion de costos de energia por area y por proyecto?

Coordinadora Administrativa: Se maneja el costo de energia por sede. En el caso de
nuestra oficina administrativa; el gasto de energia es practicamente el mismo todo el afio. En
cambio, en la planta Lurin, se presenta un incremento en algunos meses por el mayor nimero de
proyectos que tengamos; cabe precisar que seria dificil costear en Lurin la energia por ambientes
porque la iluminacion es general para todala sedey no existen divisiones por zona del flujo

eléctrico.
Entrevistador 2: ;Cual es el principal problema de CIME?

Coordinadora Administrativa: Consideramos que el principal problema es la sensibilidad
que tiene el area de operaciones sobre el gasto en que incurrimos. Porque consideran inadecuado
el incremento en gastos por la posibilidad de perjudicar el funcionamiento actual de la empresa.
Bajo este escenario, estamos solicitando que se incluya una politica de valorizacion por actividad
y por proyecto. La cual nos permita romper el esquema de que todos los pagos son fijos y asi

saber los que son fijos o variables.

Un ejemplo son los proyectos que se tienen planificados para mes y medio; pero terminan
pagan a los operarios por dos meses completos. Con este fin, buscaremos que se registren todas
las actividades que realizan los operarios en cada fecha del proyecto y hacer una comparacion

con lo que se planifico al inicio. Cabe precisar que no pensamos bajar el sueldo a nadie, sino
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tener un mayor control sobre las actividades que realiza cada operario mes a mes y saber a su

vez, si son las correctas.

Por otra parte debido a los accidentes que se han presentado, se esta evaluando
implementar los procedimientos operativos a detalle. Este escenario se debe en gran medida a
que los supervisores no estan ejerciendo firmemente un control sobre los operarios o no estan
realizando las capacitaciones adecuadas. También se debe a que no se tiene procedimientos y

formas de costear pre-establecidas para escenarios no esperados.

Entrevistador 2: ;Como realizan el reciclaje de sus residuos por proyecto?

Coordinadora Administrativa: Nosotros contamos con el ISO14001 y velamos por el
correcto tratamiento de todos nuestros residuos. En algunos casos lo hacemos a través de un
proveedor que nos asegura el correcto tratamiento de todos nuestros residuos. En otros casos, el
cliente cuenta con procesos de reciclaje pre-establecidos y nos termina solicitando la entrega de
residuos ya segregados (separacion por tipo de material). Luego, el cliente realiza su proceso de
reciclaje y nos termina entregando el certificado correspondiente para las validaciones que

realice la autoridad competente.

Entrevistador 2: ;Les afectaria la inclusion de nuevas leyes sobre la proteccion

medioambiental?

Coordinadora Administrativa: Consideramos que si nos afectaria por las adaptaciones y
modificaciones que tendria que realizar CIME. Pero en estos casos las autoridades siempre dan
un plazo bien grande para las adaptaciones y con esto nos ayuda a que el impacto sea el menor
posible. El cual, si sera grande si es que la ley sale justo cuando tenemos en curso un proyecto de
largo tiempo. En estos casos podriamos tener un aplazamiento de la ejecucion de nuestras obras

y por ende un mayor gasto no planificado.
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Entrevistador 2: ;Cuentan con alguna restriccion de la cantidad de energia que pueden

consumir?

Coordinadora Administrativa: No se especifica un tema legal para esto. Pero si tenemos
conocimiento que por estar registrados como una empresa; si consumimos mas de un rango

establecido, el costo se incrementaria exponencialmente.

Entrevistador 2: Para los proyectos, (Utilizan grupos electrogenos?

Coordinadora Administrativa: Si utilizamos grupos electrogenos y cabe precisar que son

los clientes quienes nos solicitan su uso.

Entrevistador 1: ;Son conscientes los duefios sobre las pérdidas de dinero por no contar

con las valorizaciones?

Coordinadora Administrativa: Si, hace poco se presentd un informe sobre las debilidades
que tenemos en la empresa y las medidas que tendremos que adoptar para obtener mejores
resultados. Esto claramente tiene un impacto sobre nuestra liquidez y ha causado que tengamos

que prestar dinero a los bancos para nuestras operaciones del dia a dia.

Entrevistador 2: ;Cuentan con una centralizacién de informacién para todos los proyectos

que tiene la empresa?

Coordinadora Administrativa: Contamos con buenos procedimientos que establecen que
cada proyecto debe proporcionar la informacion de costeo firmado por el gerente de area, pasar a
ser aprobado por logistica y finalmente llega al area administrativa correspondiente para que
emita la orden de compra o servicio necesitado. Es en esta ultima fase que sera ingresada esta
orden a los registros dentro del software de Starsoft bajo un codigo de centro de costos del

proyecto y asi podra ser visto por todas las personas que cuenten con el acceso.

Esta informacion registrada es la base de nuestro andlisis para saber ingresos y gastos

desagregados por proyecto. Asi mismo, sobre esta informacion es que deseamos implementar
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una plantilla en el software para contar con indicadores directos sobre la situacion del proyecto y

asi reducir los tiempos de procesamiento manual necesarios.

Entrevistador 2: ;Falta estandarizar los registros de todos los proyectos?

Coordinadora Administrativa: Consideramos que si es necesaria una mayor
estandarizacion; sobre todo en los registros de maquinarias, en donde no se esta considerando el
costo de depreciacion por su utilizacidn en cada proyecto. Se intentd agregar este costo, pero
tuvimos rechazo sobre todo por parte del area de operaciones al considerar que sus proyectos
serian menos rentables. Lamentablemente; se dificulta realizar estos cambios, debido a la falta de

conocimientos financieros que se tiene.
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Apéndice B: Entrevista con el Gestor SSOMA

Entrevistador 1: Nos comentd que CIME trabaja en el sector de Hidrocarburos, brindando
servicios de fabricacion y mantenimiento de tanques; a sus clientes Petroperu, Repsol,
Consorcios Terminales del Pert en sus plantas de Cuzco y Iquitos, y Terpel con el que poseen un
subcontrato de tercero. Ademas, posee fuera del rubro de hidrocarburos a UNACEM como

cliente mas grande a desarrollar y que se encuentran en busqueda de nuevos clientes.

Entrevistador 2: Principalmente tiene como clientes a Petropert y Relapasa porque les
contintian colocando ordenes de mantenimiento para sus plantas. Por otro lado, TERPEL
terminales estd directamente relacionado a Petroperu y RELAPASA; por terminar siendo sus
puntos de venta de combustible. Con este cliente, se iniciaron relaciones gracias a un ex
trabajador de CIME quien empez6 a laborar en Terpel y termino recomendandolos para la
ampliacion de tanques de combustible en el aeropuerto Jorge Chaves. Finalmente, tiene a

Unacem a quienes solo han realizado construcciones civiles.

Entrevistador 1: Cabe agregar que Unacem es un cliente fuerte a desarrollar; a los que se

les ha brindado servicios menores de metalmecanica.

Entrevistador 2: Asi mismo, Unacem solicitdé que CIME contara con los reportes de

sostenibilidad GRI, para que puedan trabajar como proveedores de ellos.

Entrevistador 1: Asi mismo, nos comento6 que la captacion de clientes, se daba por dos
modalidades: Por medio de licitaciones del estado y por recomendacion de sus antiguos clientes.
Con los que en su mayoria cuenta con una relacion de mas de 20 afios. A estos clientes

anteriormente mencionados les brinda actualmente servicios de mantenimiento a sus tanques.

Entrevistador 2: Sobre esto agrego, que los mantenimientos que se le brindan a Petroperu
y Relapasa son los de mayor facturacion. Siendo en el Gltimo periodo 2 millones y medio de

soles; pero que en épocas de mayor demanda han llegado hasta los 10 millones de soles.
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Entrevistador 1: Sobre la pregunta de ;Por qué CIME no realiza proyectos pequefios?
Nos respondié que CIME Ingenieros desestima estos proyectos; por sus altos costos fijos y por
ello, son requeridos proyectos de mayor envergadura. Al preguntarle sobre la posibilidad de que
CIME realizara mas proyectos de construccion, nos comentd que siempre que sean proyectos
con una facturacion atractiva y que CIME cuente con el Know-how requeridos, terminarian
realizandolos. Pero si cuentan con el conocimiento necesario y el proyecto es pequefio; quedara a
Juicio si se realiza o no. También preciso que la politica de CIME es tener el control sobre la
operatividad de todos sus proyectos. Y que solo hubo un gran proyecto de Petroperu que le

solicitaron asociarse con una empresa espaiiola.

Entrevistador 2: Sobre esto, nos detall6 que CIME tiene la caracteristica de quererlo
hacer todo. En otras empresas similares, tenemos conocimiento que varias de las operaciones de
sus proyectos terminan siendo tercerizadas. Al hacer esto, CIME ingenieros incrementa el
control necesario y genera una mayor carga laboral. Bajo este escenario, se dificulta el retiro de
trabajadores; lo cual, incrementa el costo fijo de la empresa. Siendo su gran cantidad de
trabajadores; motivo que dificulta la definicion del tamafio de la empresa. La cual, no atiende
grandes proyectos y tampoco proyectos tan pequeios. Bajo este escenario, requieren proyectos

de mediana envergadura; los cuales se los ha proporcionado anteriormente Petroperu y Relapasa.

Entrevistador 1: Sobre la linea de carrera dentro de CIME; nos comento6 que si existe y
que el ingreso en un cargo jerarquico bajo y poco a poco fue subiendo. Nos detalld que, en el
area de proyectos, uno ingresa como asistente de proyectos, luego pasa a ser supervisor y
finalmente residente. En seguridad empiezas como prevencioncita, sigues como supervisor,
luego responsable de SSOMA y luego gestor de SSOMA. Existen capacitaciones en las

respectivas areas; pero por lo mismo que es una empresa familiar, existe un limite.

También nos coment6 sobre los competidores directos de CIME; los cuales, son Imecon,

Haug y algunas empresas contratista pequefias. Sobre las etapas de sus proyectos, nos detall6 que



193

primero realizan la planificacion, los planes de gestion sobre la calidad, seguridad y
medioambiente y que recursos humanos van a necesitar. Una vez que cuenten con los
documentos validados respectivamente, proceden a dar inicio a las obras. Durante la ejecucion
de las obras, realizan el monitoreo que es una parte muy crucial y por ello, estd enlazado con
finanzas, para comprobar si se cuenta con liquidez suficiente para seguir apostando en dicho
proyecto. Esta parte es importante y también entra a tallar la opinion de la gerencia de

operaciones. Al culminar el proyecto, se realiza un cierre formal del proyecto.

A su vez, coment6 sobre la intension de CIME para contar con la certificacion 14064-1.
Para lo cual, realizardn un andlisis de sus emisiones de gases invernaderos en cada una de sus
operaciones y el impacto que estarian causando. Si como resultado de este analisis confirman un
impacto considerable, se ejecutaran estrategias que mitiguen el impacto y que a su vez logren la
obtencion del bono de carbono. Sobre la calidad de procesos, CIME busca mantener las
certificaciones ISO9001 / ISO45001 /1SO14001 y posteriormente implementar el [SO37001
sobre la ley de anti sobornos. Precis6 que CIME busca implementar y mantener tanto la

certificacion ambiental como la de anti sobornos.

En su enfoque social tienen como objetivo mantener y mejorar las condiciones de trabajo;
mediante las capacitaciones y certificaciones que realizan en seguridad en el trabajo. Por este
motivo, han presentado un aumento en su nivel de productividad y una disminuciéon de
siniestros. Las capacitaciones que brinda a sus trabajadores son registradas y enviadas a

SUNAFIL; de no realizarse esto, se procedera a multar a CIME.

Entrevistador 2: Como comentario personal, preciso que esta realizando una
responsabilidad social de acuerdo a ley. Y no logra con ello, una responsabilidad social a largo

plazo. Lo que si esta claro es que esperan mejorar estos indicadores con el tiempo.
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Apéndice C: Entrevista con la Jefa de Finanzas
Entrevistador 1: ;Como se encuentran estructuradas las operaciones de CIME?

Jefa de Finanzas: Existe una gerencia técnica comercial que ve todos los documentos
técnicos, de presupuestos y licitaciones, junto con el gerente general. Independientemente, se

tiene el area de calidad y SSOMA.

Entrevistador 1: ;Se coloca en cada proyecto a un ingeniero para el sistema de seguridad,

salud ocupacional y medio ambiente - SSOMA?

Jefa de Finanzas: No precisamente. En cada proyecto existe un gestor SSOMA y un
responsable SSOMA. Las consultas sobre SSOMA llegan al gestor SSOMA, quien se encuentra
en la oficina y es el responsable SSOMA de un proyecto, el que encuentra en contacto directo
con los colaboradores. Para un mayor detalle sobre como se realizan las comunicaciones en este
ambito; serd necesaria una reunion con el gestor SSOMA. Cabe precisar, que existe un

responsable de calidad por cada proyecto.

Entrevistador 2: ;Estos dos cargos en el area de SSOMA son compartidos por un unico
ingeniero que forma parte de operaciones o son dos personas con diferentes funciones en

diferentes areas?

Jefa de Finanzas: No existe un ingeniero del area de operaciones que tenga funciones

como ingeniero SSOMA; no forma parte de la misma area de operaciones.
Entrevistador 1: ;Coémo inicia el proceso de seleccion de proyectos de CIME?

Jefa de Finanzas: Los que evallian nuestro ingreso a un proyecto de entidad privado o
publico son el Gerente General junto con el gerente técnico comercial y otro ingeniero de la
misma area. Ellos se encargan en primera instancia de validar los expedientes técnicos de la
propuesta y si cumplimos con los requisitos; otra opinién que se toma en cuenta es la del gerente

de operacion, quien valida la ejecucion que se realizard. Una vez que se tenga la aprobacion de
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todos, se comienza a armar el expediente que presentara CIME en la licitacion; el cual, estard a

cargo del Gerente General.

Una vez ganada la licitacion, se le entregan todos los expedientes técnicos y demas al
area de operaciones; quien definira con su equipo la asignacion de colaboradores para el
proyecto. Obviamente se enviard una propuesta al cliente con las personas que integraran
finalmente el equipo de trabajo y son ellos quienes decidiran si aceptan o no. Para ello, evaluaran
st los ingenieros y personas a cargo del equipo cuentan con la experiencia deseada. De no ser asi,
nos comunican el rechazo y empezamos una reasignacion de colaboradores hasta contar con los
adecuados. Para mayor detalle sobre el contenido de este expediente, seria necesaria una

entrevista con el Gerente Técnico Comercial.
Entrevistador 1: ;Como se ha desenvuelto el mercado para CIME?

Jefa de Finanzas: Debido a la coyuntura econdémica de los tltimos afios y el impacto que
ha tenido en el mercado en el que nos desenvolvemos. Hemos sido golpeados, por la paralizacion
de obras de clientes que estarian relacionados con problemas de corrupcion y a su vez, se ha
reducido la facturacion de los proyectos que se han obtenido. De todas maneras, se han

mantenido proyectos como los que tenemos con Petroperu.

Por otra parte, la competencia también nos ha jugado un papel en contra, con el ingreso
de empresas espafiolas. Las cuales, son priorizadas en las licitaciones antes que nosotros. En
algunos casos, estas licitaciones ya no se hacen aqui y terminan siendo asignadas desde Espafia.
Debido a que los procesos de licitacion de empresas transnacionales han terminado
extendiéndose de 1 mes a 5 meses; hemos terminado potenciando nuestros procesos de
evaluacion de cada tipo de contrato que postulamos; a fin de no causar descuadres en nuestras

operaciones.
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A parte estamos teniendo problemas con la estructura organizacional; con respecto a
sacar y volver a contratar personal cuando sean necesarios. Se han tenido casos que debido al
nivel de experiencia que tienen nuestros trabajadores terminan saliendo y siendo contratados por
otras empresas. También, los clientes estan solicitando mayor control sobre la seguridad de los
trabajadores o de alguna forma minimizar el riesgo que pudieran tener. Esto ha producido un
incremento en el costo del personal, con variaciones en nuestras operaciones; a su vez, reducen
nuestros margenes de ingresos y que han terminado con el retiro de las utilidades que

normalmente se tenian.

Aparte tenemos algunas incidencias como lo es el traslado de materiales; que en lima se
podrian prever, pero en proyectos que se encuentran en provincia son mas complicados de
mitigar. Por ellos, es que tenemos algunos proyectos que se tenian planificados para 6 o 8 meses,
terminan culminando en 1 afio. Se puede agregar a ellos, que tenemos clientes que por cada
actividad te piden permisos de trabajo y terminan siendo tiempos muertos que definitivamente

terminan siendo asumidos por nosotros.

Otro punto a tomar en cuenta son las condiciones de cobro que teniamos con los clientes
mas antiguos; que en algunos casos terminaban siendo por cada semana trabajaday esto nos
generaba un elevado nivel de retorno. Pero hoy en dia ya no es asi y terminan siendo cobros de
60 a mas dias luego de haber culminado el proyecto y esto genera que tengamos un

financiamiento para pagar a nuestros proveedores.
Entrevistador 1: ;Cuénto es el periodo de cuentas por cobrar y por pagar?

Jefa de Finanzas: En la mayoria de clientes es de 60 a 90 dias por cobrar. Esto se debe a
que después de 30 dias, el cliente nos programa nuestro ingreso al proceso de valorizacion; que

contempla una serie de expedientes sobre el trabajo realizado. En algunos casos nos solicitan
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sustentos de compra de materiales y certificados de calidad; para que recién sean aceptados los

documentos.

Ademas, realizan los metrados que es un proceso de validacion técnica, correspondientes
a las obras realizadas. Para esto ponen a un supervisor que puede ser un ingeniero de ellos o uno
externo quien evalia los documentos técnicos presentados junto con la obra realizada. Una vez
que cuenta con la conformidad del metrado, pasa una semana mas para las tltimas
conformidades que desee el cliente. Finalmente, emitimos nuestra facturay con eso podemos

decir que se ha culminado con el proceso.

Entrevistador 2: ;Podemos decir que en teoria son 60 dias el tiempo de cobranza, pero

por los procesos de validacion llegan a pasar hasta 90 dias?

Gerente de Finanzas: Claro, en 60 dias yo calzo con mi factura y ellos terminan
pagandome en 30 dias mas. Por esto, tengo como retorno de 60 a 90 dias. Antes no se tenia ese
problema, porque la mayoria de cliente me pagaba de 15 a 30 dias exagerando. Entonces no

manejabamos préstamos porque la liquidez era alta; pero ahora si es necesario para el dia a dia.
Entrevistador 2: Dada esta situacion ;Cuéanto se demoran en pagan a los proveedores?

Jefa de Finanzas: El principal problema es que los cambios en los periodos de cobro a
nuestros clientes; no se ha sincerado con los proveedores. Anteriormente, como los clientes
terminaban pagandome en periodos cortos; nosotros también acostumbramos a nuestros
proveedores a pagarles en el mismo tiempo. Lo mismo ha pasado con subcontratistas, quienes
realizan actividades en especifico y terminamos pagandoles semanalmente hasta el dia de hoy.

Bajo esta costumbre es que nos exigen todos los proveedores el pago en corto tiempo.

El principal problema de esta situacion, es que comprometemos la liquidez que ain no
tenemos porque el retorno del dinero demora mucho mas tiempo que antes. Este cambio ha

producido un constante endeudamiento y gasto financiero que antes no teniamos.
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Entrevistador 1: ;Sobre todo lo que invierte CIME, qué porcentaje es prestamos?

Jefa de Finanzas: El afio pasado obtuvimos ingresos por 19 millones de soles; de este
monto los préstamos fueron del 15% aproximadamente. Bajo este escenario, practicamente
tenemos un solo clientes con el que manejamos el adelanto de pago y para todos los demas

hemos tenido que recurrir a préstamos.

Entrevistador 2: ;La empresa maneja fiel cumplimiento, adelanto de dinero, adelanto de

materiales y licitaciones?

Jefa de Finanzas: No, nosotros manejamos el 90% de nuestros proyectos con carta fianza
de fiel cumplimiento. La cual, es exigida por cada uno de nuestros clientes después de que nos
aprueban el proyecto y antes de la emision del contrato. Como ya detallé solamente con un

cliente manejamos el adelanto de dinero.

Entrevistador 2: ;Podemos decir que el adelanto de dinero representa el 10% de todos los

proyectos de la empresa?
Jefa de Finanzas: Es correcto
Entrevistador 1: Entonces ;Cada proyecto exige una carta fianza?

Jefa de Finanzas: Cada proyecto sea para un cliente privado o para el estado, nos exigen
una carta fianza. La cual, representa el 10% del valor del proyecto y dependiendo, podria ser un
mayor porcentaje. Con respecto a las cartas fianza de adelanto de dinero, es variable y podria
llegar hasta el 20% en el mejor de los casos. Esto podria ser establecido en los contratos, pero no

se obliga al cumplimiento.
Entrevistador 2: ;Como es utilizada la carta fianza?

Jefa de Finanzas: Primero la carta fianza es solicitada por nosotros al banco; el cual, nos

abala ese fiel cumplimiento que vamos a ejecutar. El monto sale de una linea de crédito que
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tenemos con cada entidad financiera y de no contar con esto, tendriamos que solicitarla pero con

un fondo que abale dicha carta fianza.

En el caso de adelanto de dinero; luego de solicitar un monto determinado, se actualizara
el monto que podamos adelantar. Esto de acuerdo a como vayamos avanzando el proyecto y
solicitando mas adelantos. Para nuestro caso, nos conviene renovar cada dos meses para
disminuir el monto gradualmente. Hay que considerar que esta operacion financiera tendrd una

comision de acuerdo al monto que adelantemos.
Entrevistador 2: ;En qué proyectos la empresa ingresa a trabajar con capital propio?

Jefa de Finanzas: Solo trabajamos con un cliente, que ofrece trabajar con una carta fianza

de adelanto de dinero. Para todos los demas proyectos, trabajamos con fondos de la empresa.
Entrevistador 2: ;Alguna vez, se ha ejecutado la carta fianza por parte de algin cliente?

Jefa de Finanzas: No, nunca se ha hecho efectiva por parte de algin cliente una carta

fianza por motivos de incumplimiento.
Entrevistador 2: ;Quiénes son los principales competidores de CIME?

Jefa de Finanzas: Serian las empresas Haug y Demem; las cuales, se presentan con

nuestros clientes mas frecuentes. En los demads clientes tenemos a Tamoin y Dominion.
Entrevistador 2: ;Cudl es la participacion de mercado que tiene CIME?
Jefa de Finanzas: Tenemos el 20% del mercado en el rubro de hidrocarburos.

Entrevistador 1: ;Qué empresa competidora tiene el mayor porcentaje en el rubro de

hidrocarburos?
Jefa de Finanzas: La empresa Haug posee el 40% del rubro de hidrocarburos.

Entrevistador 1: ;La empresa esta preparada para obtener una mayor participacion de

mercado? ;Presenta alguna estrategia para migrar a otro rubro?
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Jefa de Finanzas: Bajo el escenario economico del pais; lo que se esta buscando son
cliente que ofrezcan el capital de trabajo. Porque tenemos clientes, que han terminado
pagandonos luego de 8 meses de haber cerrado el proyecto. Un ejemplo de los clientes que
buscamos; se dio el afio pasado, cuando conseguimos un contrato con una empresa que presento
procesos de pago agiles. Entonces estamos en buisqueda de esta clase de clientes que nos

permitan tener una rotacion adecuaday asi obtener la liquidez deseada.
Entrevistador 1: ;Cuénto se estima de porcentaje de deuda para este afio 2019?

Jefa de Finanzas: Estamos sacando constantemente préstamos; por lo que estimo un 15%

a mas.
Entrevistador 2: ;Cémo se toma la decision de un préstamo?

Jefa de Finanzas: En principio, nos reunimos con el gerente general para presentar el
escenario. Luego ¢l se junta con el gerente de operaciones para evaluar con mayor detalle el

préstamo y toman la decision final.

Entrevistador 1: En este escenario, ;Consideras que existe un gobierno corporativo

adecuado, que ayude a la toma de decision?

Jefa de Finanzas: Bajo esta estructura de toma de decisiones se ha buscado la
renegociacion del periodo de pago para proveedores. Esto se termind gestionando con el gerente
de logistica, pero en algunos casos la linea de crédito con los proveedores lo ve el area de
finanzas y antes lo veia logistica. Al no estar centralizadas las funciones, causo que logistica se
terminara endeudando de més. Nos enteramos de esto cuando todo estaba acordado y es dificil

cambiar estos acuerdos.

Entrevistador 1: ;Consideras que, por falta de tiempo no se esta cumpliendo con la

estructura de gobierno corporativo de la empresa?
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Jefa de Finanzas: Es correcto. Por ejemplo, se propuso que en cada reunidon por contrato o
adquisicion que lleve a cabo CIME, se incluya al drea de finanzas; pero lamentablemente en la
practica no se estd dando en su totalidad. Ademas, consideramos necesario que incluyan a mas
areas en todas las reuniones preliminares antes del inicio de un proyecto; por si se agregan

mayores lineamientos o gastos para dicho proyecto.

Entrevistador 1: ;Existe alguna tabla de presupuesto por proyecto que sea manejado por

finanzas?

Jefa de Finanzas: No se cuenta con un formato de este tipo en finanzas y tampoco lo tiene
el area de logistica. Consideramos que esta tabla deberia ser manejada por logistica; para lo cual,
necesitaran contar con ciertas habilidades financieras. Esto ultimo es dificil porque se le
agregarian mayores conocimientos sobre los que tiene de materiales e insumos; los cuales son

necesarios y permiten agilizar sus operaciones.

Bajo esta situacion es que el area de finanzas ofrecid un apoyo para el andlisis financiero

por cada proyecto y asi poder mejorar nuestros indicadores de rentabilidad.

Entrevistador 2: ;Las variaciones en el registro de la informacion por proyecto; dificultan

el manejo de un unico presupuesto?

Jefa de Finanzas: Actualmente, el area de finanzas no maneja un presupuesto por
proyecto; en algunos casos se ha solicitado informacioén de proyectos puntuales para poder

generarles un flujo de caja a solicitud.

Dado este escenario es que para algunos casos y no para todos, tenemos el manejo del
retorno mensual por proyecto. Cabria establecer procesos en la empresa para que nos brinden la

informacion necesaria para tal fin.

Entrevistador 2: Bajo esta situacion. ;Como se determinan las estimaciones y

proyecciones de ventas?
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Jefa de Finanzas: Se realizan las proyecciones tomando una linea base de cronogramas de
cobranza de cada proyecto. Esta informacion, hay que solicitarla al area de operaciones y en

algunos casos no esta documentada totalmente.
Entrevistador 2: ;Como se calcula la rentabilidad para cada accionista?

Jefa de Finanzas: Todos los calculos terminan siendo hasta cierto punto aproximados.
Esto debido a los cambios en los periodos de pago y cobre; que en algunos casos se terminan

aplazando atin mas.
Entrevistador 1: ;Como se ha calculado el crecimiento de CIME de este aio?

Jefa de Finanzas: Se realiza una proyeccion, en base a los proyectos que se han tenido
hasta la fecha con los proyectos que se aperturaran y los que tenemos probabilidad de obtener la
licitacion. Esta informacion la comparamos con la que obtuvimos el afio pasado y asi obtenemos

el crecimiento proyectado.
Entrevistador 1: ;Se ha estimado un crecimiento para este afio?

Jefa de Finanzas: Debido a la coyuntura politica que ha causado la paralizaciéon de
algunos proyectos y que otros de nuestros proyectos estan culminando. Considero que los

ingresos se mantendran o terminaran disminuyendo ligeramente entre 10 a 15 por ciento.

Entrevistador 2: ;Como estan saliendo las declaraciones telematicas - PDTs a la

SUNAT?

Jefa de Finanzas: Para cubrir nuestros gastos corrientes, aproximamos ingresos por 1
millén/mensual (12 millones/afo). Pero debido a los cambios en el periodo de cobro, en algunos
casos a una falta de informacion contable de los proyectos y a priorizar la inversion mas que el

retorno del dinero. A veces, no estamos logrando los ingresos necesarios.

Entrevistador 2: ;Cuales son los factores clave de éxito en este negocio?
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Jefa de Finanzas: El principal factor del éxito es la experiencia en haber realizado varios

proyectos con éxito. Los clientes se fidelizan al reconocer la experiencia con la que contamos y

mantienen relaciones comerciales en el largo plazo. Como segundo factor seria el asumir
responsabilidad completa del proyecto; hemos tenido muchos casos en que nos llaman para

terminar proyectos que han sido dejados a medias.

Entrevistador 2: ;En qué nivel se encuentran los precios de los servicios de CIME?

Jefa de Finanzas: Hace poco se concluyd que estdbamos con precios por encima de la
competencia. Por ello, han terminado bajando los precios para que estén en el promedio del

rubro y asi ser mas competitivos.

Entrevistador 1: ;Nunca dejan ninglin proyecto a medias y aceptan todos los

requerimientos complementarios de sus clientes?

Jefa de Finanzas: Siempre concluimos con nuestros proyectos y aceptamos todas las
peticiones complementarias de nuestros clientes. Asi es como hemos logrado con ellos una

fidelizacion por tanto tiempo.

Entrevistador 1: ;Existen otras empresas que realizan las mismas acciones con sus

clientes?

Jefa de Finanzas: No reconozco a otras empresas del rubro con este tipo de acciones. La

competencia tiene un horario pre establecido y si el cliente solicita algo extra, debe hacerlo con

mucha anticipacion para gestionar adecuadamente con sus trabajadores. Hay agregado en los que

CIME acuerda sin papeles firmados y luego se terminan regularizando; pero estas

regularizaciones en algunos casos terminan por disminuir el monto que se estimaba obtener por

una actividad de este tipo.

Entrevistador 2: ;Cual es el promedio de margen bruto en el mercado? Y ;Donde se

posiciona CIME?
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Jefa de Finanzas: El promedio del rubro esta alrededor del 12% y nosotros
lamentablemente nos encontramos por debajo del promedio.

Entrevistador 1: ;Qué factor interno se debe mejorar?

Jefa de Finanzas: Debemos mejorar la fidelizacion con nuestros colaboradores.
Lamentablemente varios de ellos se han terminado yendo a otras empresas y eso nos ha generado
sobre costos para contratar a nuevos y capacitarlos. Sobre todo, en el parte técnico donde

necesitamos personal capacitado para los servicios que brindamos.

Entrevistador 1: Las nuevas empresas internacionales que han entrado al rubro, ;Seran

mas rentables que CIME?

Jefa de Finanzas: Sabemos que tienen proyectos con Pampilla; pero no sabemos la

rentabilidad, ni el tipo de trabajo que realizan.
Entrevistador 1: ;Tienen algtn sistema financiero automatizado?

Jefa de Finanzas: No poseemos un sistema financiero como tal. En lo que nos apoyamos

es en sistemas contables, de planilla y de logistica.
Entrevistador 1: ;Poseen un sistema integral para toda la empresa?
Jefa de Finanzas: No contamos con un sistema de ese tipo.
Entrevistador 2: ;Existe un sistema integrado entre logistica y operaciones?

Jefa de Finanzas: No como tal; poseemos un sistema integrado entre logistica,
contabilidad y recursos humanos. Con el cual, estamos presentado dificultades para

acostumbrarnos y asi agilizar los procedimientos que tenemos.

Entrevistador 1: ;Como asumira CIME los cambios econdmicos, politicos y sociales que

estad presenciando el Perti?
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Jefa de Finanzas: Debido a que nos ha impactado en un mayor financiamiento necesario
para llevar las operaciones del diaa dia. Los accionistas estdn analizando la posibilidad de
inyectar mas capital a la empresa y asi lograr la mayor liquidez deseada. Y con esto, impulsar

nuevos servicios en otros rubros que garanticen el crecimiento sostenible de CIME.
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Apéndice D: Entrevista con el Gerente General
Entrevistador 1: ;Cual es su principal fortaleza de CIME?

Gerente General: Lo mas importante es el convenio que tiene CIME con la empresa
transnacional HMT. La cual, garantiza que los servicios que brindamos son de alta calidad y nos
brinda un mayor reconocimiento en la industria. A su vez, hay que reconocer la alta

especializacion con la cuentan nuestros colaboradores.
Entrevistador 1: ;Su convenio con HMT es aqui en el pais o también en la region?

Gerente General: En algunos casos hemos tenido que representar a HMT en la region. Un
ejemplo es que nos han llamado de Guatemala para ayudarlos a resolver la instalacion de algunos
de los componentes de HMT. Porque los representantes de esa region no dan ese servicio y
unicamente son vendedores. En cambio, nosotros, somos vendedores, pero también contamos

con el conocimiento técnico necesario para firmar como garantia de HMT.

Entrevistador 1: ;Considera que el portafolio de clientes de CIME se encuentra

concentrado o tiene la suficiente variedad de clientes en el rubro?

Gerente General: Nosotros haca estamos mas en el sector hidrocarburos, que es nuestro
fuerte. Pero estamos apuntando al sector minero con lo que podriamos tener una mayor

diversificacion de clientes.

Entrevistador 2: ;En su sector de Hidrocarburos, consideraria tomar en cuenta proyectos

de menor envergadura o menor tamafio?

Gerente General: No, tuvimos una mala experiencia en el rubro del gas natural. En donde
ingresaron al pais una gran competencia de empresas argentinas, colombianas. Pero no estaban
acostumbradas a la forma de trabajar de aqui y CIME termind ganando algunos contratos de
menor tamafio que no resultaron en muy buenos margenes de ganancia. Por lo que, decidimos

entrar inicamente en proyectos de mediano tamafo y en sectores industriales que presenten una
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necesidad. Con este enfoque, consideramos atractivo el rubro de la prevencion contra incendios;
esto debido al incumplimiento de las normas minimas por parte de las empresas industrial del
pais que son detalladas por la Asociacion Nacional de Proyeccion — NFPA.Y que recién en el
pais se estaria poniendo en practica leyes de regulaciones al respecto. A parte, CIME buscara

ingresar en el rubro Minero, por considerarlo ain en crecimiento.

Entrevistador 2: Con esto ;Considera cambiar el mayor porcentaje de servicios que

brinda CIME de fabricacién de tanques a los de prevencion contra incendios?

Gerente General: No, porque formaria parte de nuestro servicio de fabricacion de
tanques; el cual tiene un sistema contra incendios y el nuevo servicio seria complementario al
actual. Sobre esto, acabamos de brindar un servicio de instalacion del sistema contra incendio en
pisco, esta obra fue en los terminales concesionados de Petroperu a consorcios terminales. Con
esto reafirmamos que existen muchas industrias en el pais con alto riesgo que son informales y
no cumplen con la actualizacion de sus sistemas contra incendios. En algunos casos, se han
iniciado obras de actualizacion para sus sistemas contra incendios, pero no las han terminado;

por ellos, es que proyectamos en el corto plazo ingresar con mas fuerza en este rubro.

Entrevistador 2: ;Existe mucha competencia en el rubro de la instalacion de sistemas

contra incendios?

Gerente General: No hay especialistas, hay muchas empresas que brindan servicios y
supervisiones al respecto y terminan dejandolo a medias por no ser los sistemas que realmente se
requieren. En este rubro existe una gran necesidad; esto se confirma al encontrar ocho terminales

que no cuentan con el sistema adecuado contra incendios.

Entrevistador 2: ;Considera que a las empresas Petroperu y Relapasa les falta contar con
esta clase de servicio o habria alguna otra empresa que tendria en mente para brindar esta clase

de servicio?
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Gerente General: Esta clase de servicio seria aplicado para cualquier empresa; no solo de
hidrocarburo, sino también a toda empresa industrial. Entre las cuales, estarian las del cono norte
que presentan una gran informalidad y que, dada la normativa actual, necesitardn contar con

servicios de instalacion de sistemas contra incendios.

Entrevistador 2: Sobre su servicio de construccion de tanques, ;/No prevé ingresa a la

construccion de tanques para grifos?

Gerente General: Se previo el ingreso a los grifos, pero de gas natural; los cuales,
presentan otra normativa. Y lamentablemente por una falta de conocimientos no hemos
ingresado aun. Ente rubro, existe mucha competencia por parte de otros grupos econdémicos; a su

vez, dificultan su ingreso de CIME.
Entrevistador 3: ;Cual seria su competidor directo?

Gerente General: Seria la empresa HAUG:; la cual, acaba de migrar al sector minero y en
el futuro no seria un competidor directo. Como el Peru es un pais minero, es necesario que con el
tiempo CIME también logré migrar a dicho sector. Con esto buscamos diversificarnos, sea por
sector o por los servicios que brindemos. Cabe precisar que esta nueva migracion al sector
minero, no hara que descuidemos nuestro sector de hidrocarburos, que aiin es nuestra principal

fuente de ingresos.
Entrevistador 2: ;Toma en cuenta la rentabilidad por proyectos para el inicio de obras?

Gerente General: En el Gltimo periodo, estamos tomando mas conciencia de la
rentabilidad por proyecto, al plantear un indicador de la rentabilidad por cada proyecto. A su vez,
hemos tomado conciencia sobre el aplazamiento en el tiempo de cobro a nuestros clientes; que se
produce en algunos casos, por una descoordinacion entre ambos. Como resultado de esto, CIME
se retirard de algunos proyectos y licitaciones, que estarian generando algun descuadre

financiero.
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Entrevistador 2: ;Son eficientes la gran mayoria de sus proyectos?

Gerente General: Lamentablemente en los ultimos afios, se ha reducido la cantidad de
proyectos eficientes y por ello, estamos estructurando estrategias administrativas y operativas

para volver a repuntar la eficiencia en todos nuestros proyectos.

Entrevistador 1: ;Se cuenta con acceso a los créditos financieros necesarios, para gastos
en activos fijos, maquinas y equipos en el corto y mediano plazo? Asi mismo, ;Cuenta con una

estructura de acciones financieras necesarias para pagar sus gastos?

Gerente General: Solo presentamos analisis y planificacion en el corto plazo. Nos

encontramos implementando medidas para el mediano plazo.

Entrevistador 2: ;Qué puesto en el mercado se encuentra CIME? Y ;Qué participacion de

mercado tiene?

Gerente General: En el sector Hidrocarburos somos practicamente la Ginica empresa
peruana y las otras importantes son espafiolas. En este escenario, ya no se busca que no ingresen
mas competidores; mas bien, lo que se busca son mejores estrategias para ser mas eficientes.
Para ello, hemos iniciado una re ingenieria para agilizar nuestros procesos y lograr una mayor

eficiencia.

Entrevistador 1: ;La empresa Dominion seria la competencia directa de CIME; porque

HAUG esta migrando al rubro Minero?

Gerente General: Si es correcto, otra competencia directa seria la empresa colombiana
Masa. Debido al reconocimiento en el rubro de Hidrocarburos con que cuenta CIME; su
competencia directa serian las empresas internacionales que ingresan al pais y ya no las

empresas nacionales.

Entrevistador 3: En el pasado, ;Cual seria la empresa nacional que seria competencia

directa de CIME?
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Gerente General: La empresa nacional DM.

Entrevistador 3: Actualmente, ;La participacion de la empresa nacional DM es menor a

la de CIME?

Gerente General: La empresa DM tiene como tnico cliente fuerte a Edelnor en su planta

de Talara.

Entrevistador 1: ;Qué tan automatizados son los procesos y servicio al cliente que realiza

CIME?

Gerente General: Para nosotros la automatizacion es vital y necesaria; anteriormente
presentamos una mejora en el proceso de soldadura automatizada para la fabricacion de tanques.
La cual fue presentada en una revista de la industria y nos permitié una mejor ubicacion en el
rubro de servicios industriales. Por otra parte, podemos decir que no contamos con un servicio

Post — Venta adecuado; el cual, buscamos mejorarlo dentro de nuestra re-ingenieria.

Entrevistador 2: ;Este servicio Post-Venta no estaria dentro de su servicio de

mantenimiento?

Gerente General: El servicio de mantenimiento que brindamos es a solicitud del cliente.

Pero nosotros no contamos con procesos Post-Venta establecidos como tal.

Entrevistador 2: ;Busca diversificar sus servicios y productos por medio de la instalacion

de sistemas contra incendios o tendria algun otro servicio que buscaria implementar?

Gerente General: El servicio de la instalacion deun sistema contra incendios no es algo
tan genérico. Se trataria de un sistema integral de proteccion contra incendios; a su vez, cumpla

con la normativa requerida para tal fin.

Entrevistador 2: ;Qué nuevo sector deberia ingresar CIME?
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Gerente General: El rubro que intentamos ingresar es el Minero. Como ya lo habiamos

dicho es importante por ser considera la principal industria del pais.

Entrevistador 2: ;No buscaria ingresar a otro rubro como construccion civil?

Gerente General: Consideramos que en el rubro de construccion civil existe mucha
competencia y actualmente no esta bien visto por la corrupcion que hubo en el pais. Otro rubro
que nos interesaria ingresar es el del oro blanco, que son las minas de Litio. El cual, recién esté

comenzando en el pais y es muy atractivo ingresar.

Entrevistador 2: ;Qué tecnologia han traido del exterior?

Gerente General: Nosotros buscamos opciones de tecnologia en una feria internacional en
Estados Unidos. En donde se logré anteriormente un convenio con la empresa HMT que
proporciona insumos para la fabricacion de nuestros tanques industriales. Después de esto, no
hemos logrado en dicha feria nuevas alianzas; por lo que, hemos decidido no asistir este afio y
mas bien concentrarnos en ingresar al rubro minero. Esto contemplaria asistir a otra feria, pero

del rubro minero en busqueda de proveedores acorde a la industria.

Entrevistador 3: ;Considera el ir a estas ferias como una inversion en tecnologia?

Gerente General: Si, porque al estar en estas ferias podemos saber como solucionar

problemas de nuestros clientes y que se podriamos adaptar a las necesidades de los mismos.

Entrevistador 3: ;Cual ha sido la ultima tecnologia que ha implementado en CIME?

Gerente General: Los insumos que nos proporciona HMT son de ultima tecnologia.
Porque siempre esta modificandolos en busqueda del cero por ciento de desperdicios en un
tanque industrial. Y es CIME la encargada de traer estos insumos para instalar un mejor tanque

en la industria.

Entrevistador 2: (El apalancamiento financiero es necesario y suficiente?
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Gerente General: Consideramos que nos falta mas apalancamiento financiero.

Entrevistador 1: Tenemos conocimiento que anteriormente se manejaba créditos directos

y cartas fianzas. Pero ahora se requiere créditos para el capital de trabajo. ¢Es esto cierto?

Gerente General: Este es otro punto que deseamos mejorar con la re-ingenieria que

estamos implementando.

Entrevistador 2: ;Considera que el nivel de inversion es el suficiente o seria necesario

una mayor inversion?

Gerente General: Actualmente se esta requiriendo una mayor inversion porque debido a
una alta competencia, los clientes han decido extender los periodos de pago de 60 a 90 dias; lo

cual, dificulta nuestro cuadres contables.
Entrevistador 1: Dada esta situacion, ;La empresa HMT brinda facilidades de pago?

Gerente General: Lamentablemente, con HMT venimos trabajando desde hace 8 afios

aproximadamente y el pago siempre ha sido en periodos cortos establecid os.

Entrevistador 3: ;A quién de su competencia directa buscaria asemejarse mas, sea

nacional o internacional?

Gerente General: Nuestra empresa deberia asemejarse mas a HMT por su alto nivel de
¢tica. Siendo este punto muy considerado en la sociedad y por ello, serd mas extenso su periodo
de vida. Ademads, que las empresas transnacionales que llegan al pais buscan que sus
proveedores cuenten con un alto nivel de ética para considerarlos y esto en algunos casos, los

lleva a realizar espionaje corporativo.

Entrevistador 2: Dado el escenario actual del pais y del mundo ;Cémo prevé el

crecimiento de la empresa?
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Gerente General: Yo sigo siendo un sofiador. Pese a encontrarnos en una restructuracion

de la politica del pais y en la empresa misma; considero que este afio creceremos un 8% a 10%.

Entrevistador 1: ;Consideraria consorciarse con otra empresa por algin proyecto de

mayor tamafio?

Gerente General: Si, definitivamente. Anteriormente nos consorciarse con una empresa
espafiola para un proyecto en Iquitos. Como tuvimos ciertas diferencias, consideramos en el
futuro evaluar mejor a las empresas con las que formemos equipo, para saber si cuentan con una

gestion que calce con la que posee CIME.
Entrevistador 2: ;Qué servicios que brinda CIME se considera mejorar?

Gerente General: Dentro de la restructuracion que estamos teniendo, hemos observado
puntos de mejora en nuestros procesos logisticos y de operaciones. Dentro de los cual, debido a
la reduccion de tiempos en nuestras operaciones, cometemos faltas correspondientes a nuestra
certificacion ISO. Asi mismo, cabe resalta la falta de procedimientos bien establecidos para las
adquisiciones por cada uno de los proyectos; que en algunos casos nos han llevado a la
improvisacion. Al subsanar estos puntos, lograremos una planificacion certera a mediano y largo

plazo.

Entrevistador 3: ;La restructuracion la estan llevando de manera interna o por medio de

otra empresa?

Gerente General: Esta restructuracion la estamos ejecutando de manera interna. Pero

posteriormente buscaremos una empresa consultora que cierre las ideas a las que lleguemos.
Entrevistador 3: Hasta el momento, ;Qué medidas ha planteado esta restructuracion?

Gerente General: Dada la mayor competencia y la extension de los periodos de cobranza;

el mercado me exige ser mas eficiente. Por ello, uno de los objetivos de esta restructuracion es la
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optimizacion de recursos. Como resultado, prevemos puntos de mejora en la coordinacion

interna y a su vez para con el pago a nuestros proveedores.
Entrevistador 3: ;Se busca alguna mejora en el area de recursos humanos?

Gerente General: Debido al alto costo por la cantidad de colaboradores que tiene CIME;
estariamos buscando en el mediano o largo plazo la tercerizacion de operaciones. Lo que nos
permitird, una reduccion en costos fijos y una mayor eficiencia en el tiempo de ejecucion de

nuestros proyectos.
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Apéndice E: Entrevista con el Gerente Técnico Comercial y con Jefa de Finanzas
Entrevistador 1: ;En algn proyecto han manejado adelanto de dinero?

Gerente Técnico de Finanzas: Con Petroperu hemos manejos muchos proyectos y

terminamos manejando adelanto de dinero.

Entrevistador 1: ;Como consideran entre sus clientes a Terpel?

Gerente Técnico Comercial: Por ser considerada una empresa grande; nos brinda un
renombra trabajar con ellos. Pero no tenemos proyectos grandes con ellos; porque es una

empresa distribuidora de combustible que no requiere mucha construccion de tanques como tal.

Entrevistador 1: ;Consideran a Petroperu, Relapasa y PDF (ahora Balero) como grandes

empresas para trabajar?

Gerente Técnico Comercial: Si es correcto; en el caso de Balero presenta paralizacion en
sus acciones debido a un cambio en la direccidn que estan teniendo; pero sus proyectos hasta el

final del proximo afio estan interesantes.

Entrevistador 1: ;Tienen alguna forma de aumentar el capital en el corto y mediano

plazo?

Jefa de Finanzas: Consideramos que si podemos ampliarla gracias a tener una planta en

Lurin; que es propiedad de los socios, pero practicamente CIME la utiliza para sus operaciones.
Entrevistador 1: ;Esta planta esta en fianza?

Jefa de Finanzas: Por necesidad hemos puesto la propiedad como respaldo para las cartas
fianzas y adelantos de pago de nuestros proyectos. Por lo que, estamos evaluando otras maneras

de ampliar nuestra linea de crédito.

Entrevistador 1: ;Manejan un presupuesto por cada area de la empresa?
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Gerente Técnico Comercial: Contamos con un equipo que se encargar de presupuestar
conforme se vayan dando los ingresos y pagos. En algunos casos por una mayor carga de trabajo,

terminamos presupuestando solamente por proyectos.
Entrevistador 1: ;Se maneja una politica de dividendos?

Jefa de Finanzas: Si se maneja una politica de dividendos en esta empresa familiar con

mas de 32 afios en el mercado y que tiene dos duefios.
Entrevistador 1: ;Los duefios tienen una buena relacion?

Gerente Técnico Comercial: Poseen cadauno una vision diferente de las operaciones de

CIME; pero siempre llegan a concertar en las decisiones que se toman.

Jefa de Finanzas: No solamente poseen visiones diferentes, también responsabilidades
diferentes dentro de CIME; uno estd mas a cargo de la parte administrativa y el otro de la
operativa. Existe un cierto respeto con respecto a cada una de sus areas. Entonces entre los dos

tiene que ponerse de acuerdo al momento de tomar decisiones a futuro para CIME.
Entrevistador 1: ;Cuentan con indicadores de riesgo por cadauno de sus clientes?

Gerente Técnico Comercial: No contamos con un indicador permanente; pero si se han
generado para el nuevo sector minero que deseamos ingresar. En el cual, hace poco hemos tenido

cinco propuestas y medimos un alto riesgo; por lo que se decidid no ingresar a la licitacion.
Entrevistador 1: En el caso de proyectos con alto riesgo, ;Les dan alguna garantia?

Gerente Técnico Comercial: Realmente no, el escenario es que nos quieren sub contratar
y hemos considerado que esta clase de contratos tienen demasiado riesgo al asumir toda la
responsabilidad CIME y précticamente la otra empresa no tendria ninguna responsabilidad si es

que algo saliera mal. Y si en algunos casos los hemos hecho han sido proyectos puntuales.

Entrevistador 1: ;Como se realiza el calculo del indicador de riesgo?
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Gerente Técnico Comercial: Se ha realizado el calculo en las licitaciones del rubro
minero; esta se realiza por medio del contacto con gente que se encuentra trabajando para el
cliente, se realizan varias visitas para evaluar la zona donde se realizaran los trabajos, también se
toma en cuenta el juicio de expertos y finalmente concluimos si asumiremos el riesgo que
demanda el proyecto. Consideramos que la experiencia con este indicador ha sido constructiva y
a partir de ese momento estamos calculandolo para la mayor cantidad de licitaciones que

tengamos.

Jefa de Finanzas: El riesgo que se asume para estos proyectos es mayor en provincia
porque se presentan mayores coyunturas con el clima, las condiciones de trabajo, etc. Un caso
recurrente es los problemas en la supervision de proyectos en provincia; en los que, estamos mas
al pendiente con los supervisores porque hemos tenido casos en que faltan y al estar en provincia

es mas dificil llevar ese control.
Entrevistador 1: ;Sus principales proyectos se encuentran en provincia?

Gerente Técnico Comercial: Los proyectos en provincia son en su mayoria mineros; pero
nosotros tenemos como principal rubro a atender al de hidrocarburos. El impacto positivo se dio
cuando la mineria tuvo su boom todos los contratistas se fueron a provincia y nos terminaron
dejando el mercado de hidrocarburos practicamente para nosotros. Pero debido a que ha bajado
la mineria, los contratistas mineros han vuelto a nuestro rubro y hemos tenido que bajar nuestros
precios por la mayor oferta que tiene nuestros clientes. Con esto podemos decir que un escenario
favorable para nosotros es que surja nuevamente el rubro minero y nos volvamos a posicionar en

nuestro rubro de hidrocarburos.
Entrevistador 1: Pero, ;Captaron algiin proyecto en el rubro minero?

Gerente Técnico Comercial: Nosotros hemos obtenido algunos proyectos para mina; pero

los contratistas que atienden a las minas ha terminado mudandose a provincia por las facilidades
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logisticas que esto representa. Para nosotros eso seria complicado y por ello, los proyectos que

viéramos en mina deberian valer mucho la pena.

Entrevistador 1: ;Cuantas personas conforman el area de finanzas? Y ;Qué operaciones

financieras son manejadas?

Jefa de Finanzas: Nuestra area de finanzas esta conformada por 3 personas; con los cuales
vemos créditos, flujos, pagos a proveedores, condiciones de pago para algunos proveedores en
especifico o sus mejoras en las condiciones de pago, negociaciones de todo tipo y pago al
personal. Uno de los integrantes ve netamente la gestion con los bancos y otra el flujo de caja.
Manejamos una caja chica; la cual, se usa para rendiciones (dinero en efectivo) y pago a

proveedores a través de cheques.
Entrevistador 1: ;Cuentan con un adecuado clima laboral y cultura organizacional?

Jefa de Finanzas: Consideramos que si, en los tltimos afios hemos tenido varios cambios
en la politica organizacional; con esto buscando trabajar de una manera mas integrada. Asi

mismo, estamos retomando nuestras actividades de integracion.
Entrevistador 1: ;Se han ejecutado alguna medida en la cultura organizacional?
I
Gerente Técnico Comercial: Todavia nos encontramos madurando las ideas.
Entrevistador 1: ;Se ejecutan encuestas periddicas sobre el clima laboral?
A

Gerente Técnico Comercial: Las encuestas que se tomen, no serian relevantes debido a la

alta rotacion de personal que hemos tenido.
Entrevistador 1: ;Existe un estilo de toma de decisiones ejecutivas en la empresa?

Gerente Técnico Comercial: Si, ya conocemos todos en una decision como nos

orientamos.

Entrevistador 1: ;Cuantos niveles jerarquicos de toma de decision tienen?
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Gerente Técnico Comercial: Contamos con tres Gerencias, que toman todas las

decisiones de la empresa.
Entrevistador 1: ;Las tres gerencias toman las decisiones siempre?

Gerente Técnico Comercial: Casi siempre, a excepcion de la parte administrativa que a

veces se tienen ciertas politicas. Pero por lo general, las decisiones generales son consensuadas.
Entrevistador 1: ;Cuentan con alguna politica de contratacion y despidos?

Jefa de Finanzas: No se manejan atin procedimientos detallado para este tipo de
escenarios. Actualmente se contrata por el plazo que dure el proyecto que es de 3 a 6 meses;
luego si se tiene algun proyecto para re-posicionarlo se amplia sus contratos o se termina

liquidando al colaborador.

Gerente Técnico Comercial: Cabe recalcar que esta politica se lleva acabo con los obraros

y anivel de ingenieros de campo. No es tan asi para los cargos administrativos en la sede central.
Entrevistador 1: ;Cuentan con politicas de capacitacion y entrenamiento del personal?

Jefa de Finanzas: Si se cuenta con un programa anual; el cual, es elaborado por el area de

recursos humanos y por el gestor SSOMA.

Entrevistador 1: Eso es con respecto al tema de seguridad. Pero ;Se tienen capacitaciones

para el desarrollo de habilidades profesionales de los colaboradores?

Gerente Técnico Comercia: No tenemos programaciones de este tipo; pero por la

necesidad de ingresar al rubro de disefio industrial, ya se han desarrollado dos capacitaciones.
Entrevistador 1: ;Cuentan con politicas de promocion de linea de carrera?
Gerente Técnico Comercial: Si se tienen, pero no se estan llevando a cabo en su totalidad.

Entrevistador 1: ;Cuentan con politicas de tercerizacion de sus operaciones?
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Jefa de Finanzas: Se han realizado tercerizaciones por algin proceso especializado, pero

no por todo un proyecto.

Gerente Técnico Comercial: Esta tercerizacion ha sido por temas muy especificos. Por lo
general nuestros proyectos cuentan con la mayor proporcion de trabajadores propios en un 60 a

70 por ciento.
Entrevistador 1: ;Presentan ahorro por esta tercerizacion?

Gerente Técnico Comercial: Al ser estos trabajos muy especializados y de alta calidad,

nos permite tener una mayor competencia. Pero si lo hiciéramos nosotros seria mucho mas caro.

Entrevistador 2: Pese a su tercerizacion, presentan en sus flujos de caja un 80% dela

inversion en el costo de mano de obra. ;A qué se debe esto?

Gerente Técnico Comercial: Esto es debido a nuestra antigua politica de contratacion, que
terminaba contratando por ejemplo a un soldador para un proyecto y al no poderlos liquidar,
terminaban entrando a otros proyectos, pero a realizar actividades menores, esto ha incrementado
el costo de mano de obra por cadauno de nuestros proyectos y reduce nuestra rentabilidad. Bajo
este escenario, buscamos reducir mas la cantidad de colaboradores propios y tener mas personal
subcontratado. Dentro de esta posibilidad estd el riesgo de no encontrar con una empresa
proveedora solvente o que requiera que se le pague semanalmente; esto ultimo seria un riesgo

por los periodos de cobro que nosotros estamos manejando.

Jefa de Finanzas: También hemos tenido problemas al subcontratar, porque nos
terminaban dejando antes de concluir el proyecto. O hemos terminado haciendo reprocesos
porque el personal que nos brindaron, no contaba con los conocimientos necesarios. Bajo estos
escenarios, se incrementan los tiempos planificados por proyectos y por ende, se incrementa el

costo asumido.
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Entrevistador 1: ;Cual es la politica de contratacion de CIME? y ;Como logra fidelizar a

sus trabajadores?

Jefa de Finanzas: Al tener una politica de contratacion indefinida en el area
administrativa ha logrado en varios casos un compromiso asumido por sus colaboradores. En mi
caso tengo un compromiso con CIME asumido de mas de 13 afios y en la empresa atin contamos
con colaboradores que han trabajado desde que la empresa fue constituida. Lamentablemente
este no es el caso de los nuevos colaboradores, que terminan en muy corto tiempo cambiandose

de trabajo por mejores opciones.
Entrevistador 1: ;Cuentan con un sistema integrado como un ERP?

Jefa de Finanzas: En parte si, contamos con un sistema que gestiona la oficina
administrativa, pero no a todos los empleados por proyecto. Este sistema maneja tanto la parte
operativa como propiamente la administrativa y permite un mayor control sobre nuestras

operaciones.
Entrevistador 1: ;Cudl es el objetivo de todas las operaciones de CIME?

Jefa de Finanzas: Todas nuestras operaciones buscan optimizar el tiempo, dinero y
calidad. Sobre las demoras o tiempos extras que se manejan ya no es por falta de informacion de
un area a otra; se podria decir que se debe a un tema operativo, de funciones de cadauno de los
colaboradores, de la calidad de documentos que se emiten y de una mala organizacion del

personal.
Entrevistador 1: ;Manejan valorizaciones por cada operacion de CIME?

Jefa de Finanzas: Ese es un objetivo del area de finanzas. Nos interesa que la valorizacion
por proyectos y por operaciones de la empresa sean las adecuadas. Es decir, si sabemos que la
valorizacion se tiene que hacer cada 25 o 30 dias, no puede existir fallas en la informacion que

nos brinden. En este caso nos falta desplegar una programacion con dichas fechas que asegure la
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oportuna comparacion entre lo que gastan y lo que realmente contempla la ejecucion del
proyecto. Este es un punto a mejorar; porque si existe una parte operativa de monitoreo y

control, pero esa comparacioén no la tienen o no esta bien establecida y clara.
Entrevistador 1: ;Cuentan con un sistema de seguridad informatica?

Gerente Técnico Comercial: Contamos con un area de sistemas, pero no esta dentro de
sus funciones contar con un sistema de seguridad informatica como tal. Asi mismo, esta area

cuenta con un Unico encargado.

Entrevistador 1: La informacion que manejan ;Se encuentra actualizad a

permanentemente?

Gerente Técnico Comercial: Presentamos en algunos casos desfase en la informacion que

manejamos.
Entrevistador 1: ;Cuentan con sistemas de informacion amigables?

Jefa de Finanzas: Si, realmente los sistemas de informacién que manejamos son féciles de
comprender. Considero que la gran mayoria de personas que lo utiliza se han adaptado bien
rapido.

Entrevistador 1: ;Cuentan con capacitaciones periddicas sobre el funcionamiento de los

sistemas de informacion que manejan?

Jefa de Finanzas: No tenemos capacitaciones constantes con el equipo de sistemas y
tampoco las tenemos con los proveedores del sistema. Lo que se pide es que cada colaborador se

capacite en su area de la empresa.
Entrevistador 1: ;Manejan un presupuesto de comunicaciones y operaciones?

Gerente Técnico Comercial: No, se brinda recursos de acuerdo a las necesidades que se

tengan.
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Entrevistador 1: ;Cuentan con algiin area u operacion de investigacion y desarrollo?
Gerente Técnico Comercial: No se cuenta con un area de este tipo.
Entrevistador 1: ;Cuentan con un plan estratégico de 3, 5 y 10 afios?

Gerente Técnico Comercial: Solo presentamos estos planes de manera teorica; pero aun
no ha sido aterrizado como procedimiento y se estd modificando conforme a los cambios que el

mercado presenta.

Entrevistador 1: ;Las operaciones se encuentran alineadas a la vision y misién de la

empresa?

Jefa de Finanzas: Las operaciones se encuentran alineadas a la vision y mision de la

empresa.
Entrevistador 1: ;Se monitorean los movimientos de la competencia?

Gerente Técnico Comercial: Este monitoreo lo realizamos practicamente diario. Por
medio de la base de datos que manejamos, los concursos que se dan en la industria y por los
contactos profesionales que tenemos. Con esta informacion, se evaliian los costos, la tendencia
del mercado y hacia donde apunta la competencia. Tenemos conocimiento que hasta el afio
pasado teniamos competencia espafola; pero ahora no es tantay mas bien tenemos colombiana y

venezolana.
Entrevistador 1: ;Cuentan con un disefio organizacion adecuado?

Gerente Técnico Comercial: Si contamos con un disefio organizacion adecuado. Pero

podria ser mejorado y por ello, estamos integrando mejoras.

Entrevistador 1: ;Se tienen bien detalladas las funciones laborales de cada uno o se

presenta la superposicion de funciones?
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Gerente Técnico Comercial: Lamentablemente, se estd presentando la politica de que

todos hacen de todo y a veces terminamos haciendo actividades que le tocaba a otro colaborador.

Entrevistador 1: ;Cuentan con una homogeneidad en la linea de mando o presentan un

cruce de 6rdenes?
Gerente Técnico Comercial: Muy pocas veces se presenta un cruce de ordenes.
Jefa de Finanzas: Quizas en mayor grado, sucede esto en la parte operativa.
Entrevistador 1: ;Cuentan con un buen clima laboral?

Gerente Técnico Comercial: La percepcion es distinta dependiendo del area de la

empresa.
Entrevistador 1: ;Cuentan con una buena administracion de sueldos?

Jefa de Finanzas: En algunos casos; debido a los cambios en el ciclo de retorno del dinero
terminamos demorando, pero finalmente terminamos cumpliendo con el pago correspondiente a

nuestros colaboradores.
Entrevistador 1: ;Realizan pronésticos de ventas?

Gerente Técnico Comercial: Si existe un prondstico en base a la planificacion anual de

los servicios que se van a brindar y a los clientes que vamos atender.
Entrevistador 1: ;Son facilmente reconocibles los clientes y consumidores en su rubro?

Gerente Técnico Comercial: Al no ser un mercado muy grande, se reconocen facilmente

todos los actores.
Entrevistador 1: ;El mercado estd segmentado el mercado?
Gerente Técnico Comercial: Si, se tienen requisitos necesarios para ingresar a este rubro.

Entrevistador 1: ;Sus servicios se encuentran posicionados en el rubro?
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Gerente Técnico Comercial: Si nos encontramos posicionados en nuestro principal rubro

de hidrocarburos.

Entrevistador 1: ;Qué participacion de mercado tienen?

Gerente Técnico Comercial: En base a la informacion del afio pasado; en nuestro

principal rubro de hidrocarburos, poseemos el 15 a 20 por ciento de participacion de mercado.

Entrevistador 1: ;Cual es su especializacion?

Gerente Técnico Comercial: Nosotros somos especialistas en la fabricacion y
mantenimiento de tanques y en sistemas de tuberias de oil-gas. Asi mismo, contamos con otros

servicios complementarios, en los que no somos especializados.

Entrevistador 2: ;Qué servicios complementarios tienen?

Gerente Técnico Comercial: Contamos con servicios de instrumentacion eléctrica,
metalmecénica y civil. Estos son brindados al rubro industrial de combustibles liquidos, gas

natural y GLP.

Entrevistador 1: ;Han realizado alguna obra en el rubro de gas natural?

Gerente Técnico Comercial: Si hemos tenido el 70% de instalaciones industriales hechas
en lima para la empresa Calidda hasta el 2012. Pero el mercado se cay6 y decidimos enfocarnos

con mas fuerza al mercado de hidrocarburos.

Entrevistador 1: ;Ingresaron al mercado de instalacion de gas natural para viviendas?

Gerente Técnico Comercial: No, porque tendriamos que obtener grandes contratos como
los que tienen otras empresas en el rubro; para recién lograr una rentabilidad razonable.
Actualmente, las empresas mas grandes del rubro de gas natural ya tienen estos contratos y si

decidiéramos entrar, seria como sub contratado. Lo cual, no serian escenarios favorables para
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CIME. Por este motivo, hemos terminado practicamente saliendo del mercado; excepto en los

proyectos de conversion a gas natural para UNACEM y Petroperu.
Entrevistador 1: ;Cuentan con proyectos fuera del pais?

Gerente Técnico Comercial: No contamos actualmente con proyectos fuera del pais.
Estamos evaluando para el proximo afio salir del pais; apoyandonos de la representacion que
tenemos con la empresa HMT, en donde estariamos subcontratando algunas operaciones en otras

partes de Sudamérica.
Entrevistador 1: Actualmente ;Cuentan con proyectos en provincia?

Gerente Técnico Comercial: Si contamos con los proyectos de conexiones de tuberias

para la empresa Southern y un mantenimiento mayor en un tanque de Peroperti — Iquitos.
Entrevistador 1: ;Han realizado investigaciones de mercado?
Gerente Técnico Comercial: No.
Entrevistador 1: ;Cuentan con algin indicador de eficiencia para el area comercial?

Gerente Técnico Comercial: Hasta el afio pasado contabamos con el indicadorde
proyectos licitados Vs. Proyectos ganado. Lamentablemente debido a las variaciones de mercado
de este aflo, no se ha podido realizar esta medicion a largo plazo. Hasta el mes pasado, hemos

tenido 120 proyectos licitados y 12 proyectos ganados.
Entrevistador 1: ;Cuentan con un renombre en la industria?

Gerente Técnico Comercial: Gracias a nuestra calidad en el servicio que brindamos y a
nuestro cumplimiento de acuerdo a lo que planificamos. Contamos con el reconocimiento de las

principales empresas del rubro.

Entrevistador 1: ;Qué acciones realizan post-venta?



227

Gerente Técnico Comercial: Se realiza el seguimiento a los clientes mediante llamadas y
correos. Este seguimiento se realiza en base a los 2 a 3 aflos que terminaran necesitando
mantenimiento los tanques que hemos instalado. Cabe precisar que estos mantenimientos

deberan ser mayores; por la rentabilidad necesaria para ser realizados por CIME.

Entrevistador 1: ;Los precios de sus servicios estan dentro del promedio? ;Cuentan con

una politica de precios?

Gerente Técnico Comercial: Los precios son establecidos de acuerdo al cliente y a su

locacion.
Entrevistador 1: ;Tienen en cuenta para este calculo de precios a la competencia?

Gerente Técnico Comercial: Hasta el afio pasado, los precios eran calculados tomando en
cuenta al cliente. Pero actualmente debido al incremento de la competencia y tomando en cuenta
el entorno, hemos terminado ajustando tanto los precios; por lo que a veces ya no terminamos

entrando a las licitaciones.
Entrevistador 1: ;Han planificado publicidad para llegar a mas clientes?

Gerente Técnico Comercial: Hasta el afio pasado, contdbamos con muchos planes
publicitarios que incluian el relanzamiento de la marca. Pero el trabajo nos ha sobrepasado y no

hemos tenido el tiempo suficiente para reunirnos a decidir esos puntos.
Entrevistador 1: ;Su industria es altamente competitiva?
Gerente Técnico Comercial: Si bastante.
Entrevistador 1: (En qué etapa del ciclo de vida de la empresa se encuentra CIME?

Gerente Técnico Comercial: Considero que nos encontramos en la etapa de crecimiento.
Porque si logramos cambiar ciertas politicas y explotar aun mas nuestro prestigio ganado,

tenemos muchos por hacer.
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Entrevistador 1: ;Los clientes son leales en este rubro empresarial?

Gerente Técnico Comercial: Contamos con la lealtad de la mayoria de nuestros clientes;

los cuales, nos invitan a sus licitaciones.
Entrevistador 1: ;Sus canales de comunicacion son confiables y productivos?

Gerente Técnico Comercial: No nos encontramos buscando continuamente licitaciones;

porque nuestros clientes siempre nos invitan a sus licitaciones.

Entrevistador 1: ;Cuentan con procesos productivos confiables y corregidos con

frecuencia?

Gerente Técnico Comercial: En teoria deberiamos hacerlo porque todos los

procedimientos estan escritos. Pero en algunos casos no nos cefiimos a los manuales.
Entrevistador 1: ;Cuentan con indicadores para medir la eficiencia en las operaciones?

Gerente Técnico Comercial: Contamos con un sistema de valor ganado, para saber la

rentabilidad y los avances de un proyecto, pero en algunos casos no se terminan haciendo.
Entrevistador 1: ;La tecnologia que se usa para sus proyectos es de punta?

Gerente Técnico Comercial: No, se cuenta con la tecnologia estandar para la ejecucion de

nuestros proyectos.
Entrevistador 1: ;Periddicamente se realiza una redistribucion de las areas?

Gerente Técnico Comercial: En estos momentos estamos haciendo una redistribucion en
el tercer piso del edificio. Pero esto no se esta llevando a gran escala en todas las instalaciones de

la empresa.

tEntrevistador 1: ;Se cuenta con una buena distribucion en la planta Lurin?
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Gerente Técnico Comercial: Esta bien distribuida, pero no bien aprovechada. Porque se
tienen 3000 de los 10000 metros cuadrados que estan sin nada. Los cuales, nos estan sirviendo

en algunos casos para el pre fabricado; pero se podrian aprovechar mas con una mayor inversion.
Entrevistador 1: ;Se tiene eficiencia y productividad en la manipulacion de materiales?

Gerente Técnico Comercial: En la planta Lurin si porque se lleva un mayor control. Pero
se nos dificulta este control en las instalaciones de nuestros clientes al encontrarse lejos y por

encontrarnos bajo las normas del recinto.
Entrevistador 1: ;Planean ingresar al mercado de fabricacion de tanques para grifos?

Gerente Técnico Comercial: En principio no lo vemos rentable; pero seria un mercado a

analizar.
Entrevistador 1: ;Qué otros proyectos tienen a futuro CIME?

Gerente Técnico Comercial: Somos una empresa muy especializada para el mercado de
hidrocarburos. Hemos intentado ingresar a otros rubros, pero no logramos el éxito que
queriamos. Actualmente, nos encontramos apostando a todos los servicios que podamos brindar
como empresa, como lo es un proyecto de mezcla en linea que es la combinacion de gasolina con
etanol y que podriamos brindar el sistema de instrumentacion; para esto, nos encontramos
buscando socios estratégicos. Asi mismo, estamos viendo junto con una empresa italiana, el
desarrollo de una planta de tratamiento de aguas. Como les comenté, tenemos experiencia

ganada en otros rubros, que aun no hemos explotado.
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Apéndice F: Panel Fotografico

Oficinas Administrativas de CIME - Callao
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Entrevista con Gerente Técnico Comercial y Jefa de Finanzas
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