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RESUMEN

La presente tesis, tiene como objetivo principal, proponer el plan estratégico de la empresa
Agroindustrias San Francisco SAC con un enfoque del balance score card y la cadena de
valor en la provincia de Lambayeque. La empresa, carece de un plan que le permita, definir
sus principales lineas de accion y con ello sus estrategias, que debe direccionar de acuerdo a
sus propias perspectivas de corto, mediano y largo plazo en correlacion con sus objetivos, lo
cual la conlleva a optar por procesos administrativos informales y deficientes en cada una de
sus actividades. El disefio e implementacion de la investigacion es no experimental,
propositiva. Para la presente investigacion se contd con una poblacion de estudio de 10
colaboradores de la Empresa Agroindustrias San Francisco SAC, que realizan labores
gerenciales y/o administrativas en cada una de las areas que conforman la empresa. Teniendo
en cuenta los objetivos de este trabajo, éste se ubico dentro de un enfoque positivista, de alli
que las técnicas utilizadas para la recolecciéon y anélisis de datos fueron cuantitativos. La
recoleccion de datos se realizd mediante los instrumentos como son la encuesta y la
entrevista, asi como la metodologia de ponderaciones, donde se midio en el colaborador el
nivel de conocimiento sobre la elaboracion y ejecucion de plan estratégico a través del
balance score card y la cadena de valor. La investigacion, permitié realizar un diagnostico
integral de la empresa, cuyo producto del andlisis, se plantearon estrategias, lo cual, sugirié
definir, quince indicadores, a través del enfoque del balance score card (BSC) y el enfoque
de la cadena de valor. Los indicadores definidos permiten medir el desempefio de aspectos
trascendentes de la empresa y cumplir los objetivos estratégicos, asimismo, el modelo de
planificacion estratégica utilizado para el desarrollo de esta investigacion, constituye una
herramienta idénea, dada la eficacia de sus resultados representados en el cuadro de mando
integral, ademas permite descubrir paso a paso cual es el horizonte que se debe seguir para

contribuir al logro de la mision y vision.

Palabras clave: Planeamiento estratégico, balance score card y cadena de valor



ABSTRAC

The main objective of this thesis is to propose the strategic plan of Agroindustrias San
Francisco SAC with a focus on the balance score card and the value chain in the province of
Lambayeque. The company lacks a plan that allows it to define its main lines of action and
thus its strategies, which it must address according to its own short, medium and long term
perspectives in correlation with its objectives, which leads to opt for informal and deficient
administrative processes in each of their activities. The design and implementation of the
research is non-experimental, proactive. For the present investigation, there was a study
population of 10 employees of the Agroindustries San Francisco SAC Company, who
perform managerial and / or administrative tasks in each of the areas that make up the
company. Taking into account the objectives of this work, this was placed within a positivist
approach, hence the techniques used for the collection and analysis of data were quantitative.
The data collection was done through the instruments such as the survey and the interview,
as well as the weighting methodology, where the level of knowledge about the preparation
and execution of the strategic plan was measured in the collaborator through the balance
score card and the value chain. The investigation allowed for a comprehensive diagnosis of
the company, whose product of the analysis, strategies were proposed, which, he suggested,
define fifteen indicators, through the balance score card (BSC) approach and the value chain
approach. The defined indicators allow measuring the performance of transcendent aspects
of the company and meeting the strategic objectives. Likewise, the strategic planning model
used for the development of this research is an ideal tool, given the effectiveness of its
results represented in the table of integral control, also allows discovering step by step what
is the horizon that must be followed to contribute to the achievement of the mission and

vision.

Keywords: Strategic planning, balance score card and value chain.
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INTRODUCCION

La actividad agroindustrial en el norte del Peru juega un papel destacado en la economia al
representar uno de los sectores méas dinamicos, por su diversidad de ramas productivas,
generacion de empleos y contribucion al Producto Interno Bruto (PBI).

Por tal motivo, resulta preocupante las cifras de cierre que sefialan que el 80% de las
nuevas empresas desaparecen en el primer afio de operacion y solo el 7% sobrevive hasta
la tercera generacion, lo cual indica un porcentaje bajo de sobrevivencia en el
mercado, atribuyendo las causas del fracaso a factores relacionados con una mala
administracion, deficiente manejo financiero, problemas fiscales y de comercializacion,
entre otros.

Como consecuencia, quienes dirigen las empresas deben buscar de manera constante
disefiar acciones que permitan lograr la permanencia de la empresa y que a su vez
incrementen su eficiencia y productividad.

El disefio de estas acciones se ve reflejado en un plan de mejora, para lo cual es
necesario efectuar un diagndstico organizacional, con el que se identifiquen las fortalezas y
debilidades en las diferentes areas funcionales.

El diagndstico organizacional es una herramienta de gran utilidad para las empresas
debido a que si éste se realiza correctamente se tendrd la solucion del 50% de los
problemas que se detectan y el otro 50% dependera del plan de accion.

En la presente investigacion se realizara un diagndstico organizacional en la empresa
agroindustrial San Francisco SAC de tal manera que con la informacion recopilada se
formule un plan de mejora que permita incrementar la eficiencia y productividad de la
organizacion. Asimismo, la hipotesis de la investigacion consiste en que la propuesta de un

plan estratégico, atraves del enfoque del balance score card y la cadena de valor implicaria
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el mejoramiento del proceso administrativo de la empresa Agroindustrias San Francisco

SAC de la provincia de Lambayeque, afio 2018.

Por lo que la investigacion formula el problema mediante la inexistencia de un plan
estratégico e indicadores a través del balance score card y un enfoque de la cadena de valor
en la empresa Agroindustrias San Francisco SAC en la provincia de Lambayeque.

En este trabajo de tesis se presentan temas fundamentales sobre el proceso

administrativo, las empresas agroindustriales, el diagndstico organizacional, el plan

estratégico y la utilizacion de técnicas de gestion como el balance score card (BSC) y la

cadena de valor. De la misma forma, se realiza la propuesta del plan estratégico a

seguir para lograr mejoras en la organizacion, con su respectiva metodologia de

autoevaluacion.

El objetivo planteado, es la de proponer el plan estratégico de la empresa Agroindustrias San
Francisco SAC con un enfoque del balance score card y la cadena de valor en la provincia de

Lambayeque.

También se definid los objetivos especificos, como tareas de investigacion:

Realizar un diagnostico integral de la empresa Agroindustrias San Francisco SAC en la
provincia de Lambayeque.

Elaborar el plan estratégico de la empresa Agroindustrias San Francisco SAC en la
provincia de Lambayeque.

Determinar los indicadores estratégicos con el enfoque del balance score card de la empresa
Agroindustrias San Francisco SAC en la provincia de Lambayeque.

Determinar las actividades primarias y secundarias de la cadena de valor de la empresa

Agroindustrias San Francisco SAC en la provincia de Lambayeque.

Asimismo, la presente investigacion permite desarrollar y evaluar estrategias e indicadores

a través de la utilizacion de las técnicas de gestion como es el balance score card (BSC) y la

13



cadena de valor y poder aprender y distinguir cual es el camino correcto que debe seguir la
organizacion, por lo tanto, busca responder a los cambios sistematicos que se manifiestan en

el entorno empresarial.

Las organizaciones se enfrentan a las variaciones mercadologicas y/o econémicas, las cuales
no pueden controlar y muchas veces no encuentran solucionar eéstos cambios, originando la
caida de la organizacién y a través de la implementacion y utilizacién de las técnicas
modernas de gestion, permite que la empresa se sostenga en el tiempo y tome acciones frente
a ésos cambios, originados por las nuevas exigencias emergentes del mundo empresarial, de
esta manera se contribuye a la supervivencia de la misma. En consecuencia las experiencias
de la gestion de la organizacion en el tiempo permitira el enriquecimiento de conocimiento
cientifico a otras entidades de igual o similar rubro a responder a la complejidad empresarial

Y Su entorno.

La Investigacion responde al disefio no experimental propositiva y del tipo aplicada porque
estd interesada en solucionar la problematica de la empresa Agroindustrias San Francisco
SAC en la provincia de Lambayeque, atraves del disefio y ejecucidn de un plan estratégico,

mediante la utilizacion del balance score card y la cadena de valor .
El anélisis de datos se presenta en cuadros estadisticos segun el tipo de investigacion.

El desarrollo de la investigacion estd integrado por tres capitulos cuyo contenido se
distribuye de la siguiente manera:

En el primer capitulo se realiza un andlisis del objeto de estudio, cémo surge el problema,
cémo se manifiesta y qué caracteristicas tiene y la descripcién detallada de la metodologia
empleada.

El segundo capitulo se refiere al marco tedrico dirigido al campo de interés a través de una
revision bibliografica, a los temas relacionados con los objetivos de la presente

investigacion.
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El tercer capitulo describe la propuesta de la investigacion, mediante el analisis e
interpretacion de datos, dicha informacion tiene concordancia con el problema y los
objetivos planteados, asi mismo, se presenta el modelo tedrico como solucion al problema

de investigacion.

Como parte final se exponen las conclusiones, recomendaciones y bibliografia de la

investigacion realizada en la empresa Agroindustrias San Francisco SAC.
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CAPITULO I: ANALISIS DEL OBJETO DE ESTUDIO

Durante décadas, los ejecutivos confiaron plenamente en la ilusion de que gracias a la
planificacion se podia preveer el futuro crecimiento de la empresa, siguiendo el
comportamiento pasado de algunas variables. Tal paradigma en los tiempos actuales es
totalmente obsoleto. El peso del contexto es cada vez mayor, en un mundo donde las grandes
transformaciones politicas y economicas se suceden vertiginosamente. El concepto mismo de
planificacion en el tiempo fue modificAndose y hoy responde a un proceso mucho mas
conectado con la realidad cambiante de los negocios y menos relacionado con una préactica
burocrética de las organizaciones.

Sin embargo, todavia subsisten corrientes de opinién que consideran que el "Planeamiento
Estratégico” y "Planificacion a Largo Plazo™ son sin6nimos. La presente investigacion
responde a la realidad, no sélo de nuestro medio, sino de muchas organizaciones, demuestra
que la planificacion a largo plazo se practicd casi siempre como una extrapolacion del
pasado, generando simples provisiones basadas en tendencias. En el dinamico ambiente
actual, tal practica representa un viaje seguro hacia la destruccién organizacional, es por ello,
que en la administracion moderna y su exigencia se necesita enfogues y/o herramientas de

gestion que permita la ejecucion de actividades en la consecucion de objetivos planificados.

1.1. Ubicacion:

AGROINDUSTRIAS SAN FRANCISCO SAC, es una empresa agricola ubicada en
Panamericana Norte Km. 777.5 de la region de Lambayeque perteneciente al Grupo Pacheco
que inicia sus actividades en el afio 2000, dedicada a la produccion y comercializacion de

arroz a nivel nacional.

Es una empresa peruana dedicada al procesamiento de arroz de calidad estandarizada, con la

mas avanzada tecnologia y uno de los mejores servicios del mercado.
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La empresa cuenta con actividades de comercializacion en distintos puntos del pais y alta
tecnologia, obtenida por la continua actualizacion e investigacion que ha puesto a su
disposicién el mejor equipamiento para la mejora continua del proceso de produccion, el
servicio y la calidad de los productos para los clientes de la industria y por consiguiente del

consumidor final.

El perfil de la empresa obedece a que es una empresa agricola y se dedica a la produccion y
comercializacion de arroz a nivel nacional, oferta productos y servicios de calidad a los

mejores precios.

La filosofia que manifiesta es “El cliente es el rey” y por ende todo su esfuerzo esta

orientado a satisfacerlo.

La principal politica del negocio es “Los clientes son lo primero”.

La edificacion de Agroindustrias San Francisco SAC, consta de 2 areas de secado tanto
mecanico como natural cada una con 2000m2, cuatro almacenes de arroz cascara seco, un
almacén de arroz pilado y subproductos (arrocillo, fielén y rechazo), un almacén de polvillo
y una sala de maquinas para el proceso de pilado de arroz. Es un molino con 15 afios de
antiguedad y debido a su buen mantenimiento viene funcionando de manera eficiente.

En la region de Lambayeque como en la mayoria de los molinos peruanos operan como
negocios individuales, existiendo unos pocos que lo hacen como sociedades anénimas o de
responsabilidad limitada.

En la actualidad, la direccion del negocio esta a cargo del Gerente General; en la recepcion
del arroz cascara se ordena el secado, pilado y se controla la entrega del producto final.

La operatividad del molino se manifiesta a través de 3 canales:

- El molino pila el arroz céscara a favor de los agricultores cobrandoles por tal servicio,

quienes en muchos casos se quedan con el subproducto.
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- Comprando el arroz pilado y/o arroz cascara de todos aquellos agricultores que requieren
obtener dinero para atender sus propias obligaciones y la siembra de la siguiente cosecha
teniendo en cuenta las necesidades de abastecimiento del molino.

- Pilado de arroz propio proveniente de la cosecha de la campafia en curso de la region
Piura (Cerro Mocho) la misma que se manifiesta en los meses de enero — marzo.

El gerente del molino arrocero muchas veces capta el arroz cédscara para pilado por
relaciones de amistad con los agricultores de la zona. En otros casos se debe a la manera
justa e idénea con que opera el molino, sobre todo, en la determinacidén exacta de la
humedad e impurezas del arroz cascara.

Para medir capacidades, limitaciones y eficiencia tanto en los procesos como en la
maquinaria existente es necesario realizar una comparacion del molino en estudio con ciertos
parametros representativos obtenidos de la industria molinera actual para ello se utilizaron
datos de cédula de “Molinos de Arroz en el Perd” del Ministerio de Agricultura (MINAG,
2015) en el que se identificaron 693 molinos los cuales se encuentran distribuidos en forma
proporcional a la produccion de arroz cascara por region.

Para este analisis se tomd en cuenta las siguientes caracteristicas:

a) Afo de inicio de operaciones: Agroindustrias San Francisco SAC, inicid sus
actividades productivas de transformacion el 5 de enero del afio 2000, el 41%de molinos
presentan maquinaria con antigiiedad de mas de 9 afios, dentro de este porcentaje se
encuentra nuestra empresa.

b) Area con maquinaria y equipo: El 23% de los molinos a nivel nacional poseen un
&rea con maquinaria entre 100 y 250m?. El molino presenta un area total de maquinaria y
equipo de 200 m?, encontrandose en el porcentaje menor de molinos con dicha érea.

C) Capacidad de molienda: La capacidad de molienda es uno de los principales
indicadores para conocer si la empresa se encuentra en capacidad de satisfacer la demanda

por pilado de arroz, siendo la capacidad promedio nacional alrededor de 2500Kg/h.
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Agroindustrias San Francisco se encuentra con una capacidad de 4500 Kg/h, suficiente para
satisfacer la demanda de la Costa Norte. (Ver Anexo n° 01)

d) Capacidad de almacenamiento de arroz cascara para secado: La empresa
Agroindustrias San Francisco S.A.C cuenta con un area total de 2000 ™, éste comparandolo
con el promedio nacional resulta ser un punto en contra ya que constituye un cuello de
botella para el desarrollo de nuestra empresa. (Ver Anexo n° 01)

e) Maquinaria y equipo en limpieza: La empresa cuenta con una capacidad de
maquinaria y equipo en limpieza de 4500Kg/h suficiente para satisfacer los requerimientos
de limpieza de grano para la linea de produccion. (Ver Anexo n° 01)

f) Maquinaria y equipo en clasificacion: La empresa cuenta con la suficiente
capacidad para satisfacer los requerimientos de clasificacion para obtener un grano de
superior calidad al corriente.

9) Maquinaria y equipo en abrillantado: Agroindustrias San Francisco SAC cuenta
con equipos combinados (conos pulidores y pulidores verticales), ambas abrillantadoras
satisfacen los requerimientos de nuestro producto.

h) Eficiencia de pilado: Agroindustria San Francisco S.A.C cuenta con una eficiencia
de pilado de aproximadamente 0.70 siendo nuestro punto mas fuerte ya que supera el
promedio nacional que es de 0.69 esto se debe a una eficiente control de calidad en la

materia prima y al eficiente funcionamiento de nuestra maquinaria.
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Tabla Nro 01: Cuadro comparativo de la empresa en estudio con referencia al promedio nacional y las

condiciones ideales

. Agroindust_rias Promedio| Condiciones
Medidas San Francisco .

SAC Nacional Ideales
Abrillantado (Kg/h) 4300 2000 3000
Clasificacion(Kg/h) 4500 1000 6270
Limpieza (Kg/h) 4500 1465 7333
Area Secado (m2) 2000 4622 10000
Capacidad de
Moplien da(Kg/h) 4500 1636 12000
Antiguedad (Afio) 2000 1996 2003
Area con
Maquinaria(mz2) 200 137 576
Eficiencia de
P_|Iado(Kg. Arroz 0,70 0,69 0.75
pilado/Kg. arroz
cascara)

Fuente: Revista APEMA - 2016

Como se puede observar, Agroindustrias San Francisco manifiesta una posicion ventajosa en
cuanto a capacidad de molienda y eficiencia de pilado, pero el punto mas débil que se
presenta es la capacidad del area de secado lo que constituye un cuello de botella para el
desarrollo de la empresa asi mismo se plantea la adquisicion de otra secadora con capacidad
superior a la que actualmente opera, la mayoria de molinos competitivos en el acopio de
arroz céscara cuentan con secadoras y silos de almacenamiento de gran capacidad logrando
mantener la calidad de la materia prima que muchas veces ingresa con humedades superiores
al 25% vy si no contamos con suficiente capacidad de almacenamiento de arroz para secado
corremos el riesgo que esta materia prima se queme por humedad ocasionando grandes

pérdidas econdmicas para nuestros agricultores.

1.2.  Evolucion tendencial de objeto de estudio.

Las investigaciones muestran que las organizaciones que aplican los conceptos de la
administracidn estratégica son mas rentables y exitosas que las que no lo hacen. Por ejemplo,

20



segun la revista de la Escuela de Organizacion Industrial (EOI, 2007) en Espafia, en su
articulo, sobre las Pymes de alto rendimiento, sefiala, un estudio longitudinal realizado en el
lapso de tres afios, con 101 empresas fabriles, de servicios y detallista, concluyo que los
negocios que aplicaron los conceptos de la administracion estratégica registraron ventas,
rentabilidad y productividad mucho mas alta que las empresas que no planificaban en forma
sistematica. Otro estudio sobre Planeacion Estratégica de Recursos Humanos Caldera R.
(2014) de la Universidad Politécnica de Nicaragua, mostré el 80% de la mejoria registrada
en la rentabilidad de una empresa fue gracias al cambio en la orientacion estratégica de la
compaiiia. Otro estudio, sobre causas de fracaso de emprendedores Cruz (2012) report6 que
unos cien mil negocios fracasaron en Estados Unidos en 1993. Si bien son muchos factores
los que pueden llevar al fracaso de un negocio, ademas de la carencia de una administracion
estratégica eficaz, segun el estudio sobre las estadisticas para las ciencias administrativas
Chao (1993) sugieren que los conceptos de la administracion estratégica podrian producir
grandes beneficios financieros para muchas organizaciones.

Ganoza (2015), en su estudio desarrollado a una empresa ubicada en la ciudad de Trujillo,
concluye que; es de suma importancia el disefio del plan estratégico y en consecuencia su
continua retroalimentacion durante la ejecucion del mismo, debido a que permite que la
empresa establezca bases y plantee las estrategias a desarrollar en un periodo de tiempo
determinado; asi mismo el plan estratégico ha brindado una mayor claridad de la estructura
organizacional y funcional de la empresa.

La ejecucion de andlisis diagnostico en la empresa Agroindustrias San Francisco SAC,
ubicada en el km 777.5 de la carretera Lambayeque, manifestara su posicion en cuanto a
capacidad de molienda y eficiencia de pilado, con respecto a las demas moliendas de la zona,
asi como la implementacién de un plan estratégico en la empresa, que se llevara a cabo desde
julio del 2017, sin embargo, es posible que se experimente ciertas deficiencias sobre todo en

los procesos aun informales en la misma, como por ejemplo la carencia de aplicacion de
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ciertas técnicas de gestion como es el balance score card y la cadena de valor que permita el
soporte del plan estratégico implementado, asimismo se sefiala que Agroindustrias San
Francisco SAC es una empresa agricola y se dedica a la produccion y comercializacién de
arroz a nivel nacional, oferta productos y servicio de calidad a los mejores precios, sin
embrago, el punto mas débil que se presenta en la empresa es la capacidad del area de
secado lo que constituye un cuello de botella para el desarrollo de la empresa, la mayoria de
molinos competitivos en el acopio de arroz céscara cuentan con secadoras y silos de
almacenamiento de gran capacidad logrando mantener la calidad de la materia prima que
muchas veces ingresa con humedades superiores al 25% y si no contamos con suficiente
capacidad de almacenamiento de arroz para secado corremos el riesgo que esta materia
prima se queme por humedad ocasionando grandes pérdidas econdémicas para nuestros
agricultores y por ende a la empresa.

Es por ello que es preciso profundizar e investigar en los procesos de implementacién a
través de indicadores de gestion (BSC y Cadena de Valor) y procurar las mejoras en los
procesos administrativos de la empresa.

La primera causa de este estudio de investigacion es el de conocer la situacién actual de la
empresa y las acciones a seguir con el objeto de solucionar desviaciones o errores mediante
la implementacion del plan estratégico en el presente periodo, utilizando indicadores y/o
técnicas de gestién como el balance score card (BSC) y la cadena de valor, porque segin
datos estadisticos anuales que brinda el Ministerio de Agricultura, existe un crecimiento en
el sembrado y cosecha de arroz, como consecuencia de su alto consumo por la poblacion y el
crecimiento demografico de la misma, asi mismo, los aspectos antes descritos impulsa a que
exista una mayor atencion a la mejora de los procesos administrativos y gerenciales de la
empresa, asi como mayor inversion en tecnologia y herramientas de molienda para aperturar

mayores lineas de produccion y una de éstas herramientas son los equipos de secado ya que
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la planificacion de las operaciones y la implementacion de estrategias conllevan a asegurar

niveles optimos de gestion productiva, asegurando la calidad del producto.

1.3. Caracteristicas del objeto de estudio.

La actividad agroindustrial en el Peru y en la region Lambayeque, juega un papel destacado
en la economia, al representar uno de los sectores méas dindmicos, por su diversidad de
ramas productivas, generacion de empleos y contribucion al Producto Bruto Interno (PBI).
La actividad agroindustrial a traves de los procesos de transformacion facilita el ingreso de
productos primarios a los mercados y propicia el pago de precio justo. Ademas contribuye
a incrementar la vida de anaquel de los productos o subproductos agroindustriales,
permitiendo con ello, ofertar un bien con valor agregado, competitivo y de calidad,
asimismo, la agroindustria como actividad econémica reline un conjunto de procesos en
la produccion y comercializacion de los productos primarios de origen agricola,
ganadero, pesquero y forestal, los cuales, son sometidos a un proceso de transformacion o
aumento de valor, obteniendo de ello un subproducto o producto final, en consecuencia,
quienes dirigen las empresas deben buscar de manera constante disefiar acciones que
permitan lograr la permanencia de la empresa y que a su vez incrementen su eficiencia

y productividad.

El disefio de estas acciones se ve reflejado en un plan de mejora, para lo cual es
necesario efectuar un diagndstico organizacional, con el que se identifiquen las fortalezas y
debilidades en las diferentes areas funcionales.

El diagndstico organizacional es una herramienta de gran utilidad para las empresas
debido a que si éste se realiza correctamente se tendra la solucion del 50% de los
problemas que se detectan y el otro 50% dependera del plan de accion, de tal manera que
con la informacién recopilada se formule un plan de mejora que permita incrementar

la eficiencia y productividad de la organizacion.
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El problema se manifiesta, en que son muy pocas las empresas, que implementan y ejecutan,
planes estratégicos o de mejora, sobretodo del sector agroindustrial, dedicado al pilado de
arroz, que les permita optimizar y dirigir estratégicamente cada una de sus actividades.

En la presente investigacion se realizara un diagndstico organizacional en la empresa
Agroindustrias San Francisco SAC, dedicada al pilado de arroz, la cual carece de un plan
estratégico, que le permita direccionar sus actividades, ya que experimenta ciertas
deficiencias sobre todo en sus procesos administrativos y operativos de molienda, ya que
éstas se ejecutan en su mayoria con procesos informales, sin embargo, el plan estratégico
para que se torne efectivo, en los intereses de la empresa, debera apoyarse en las técnicas de
gestion como el Balance Score Card (BSC) y la cadena de valor, la primera técnica,
implicaria el disefio de indicadores o unidades de medida que le permita medir sus objetivos
plasmados en el plan estratégico, atraves del cumplimiento y/o monitoreo de cada una de las
actividades en las areas que conforman la empresa, la segunda técnica implicaria, la
realizacion de un analisis interno de la empresa, la cual lo constituyen los factores primarios
y secundarios de la misma, permitiendo la priorizacion de la ejecucion de actividades clave,
que conlleven a la eficiencia en la toma de decisiones.

La problemaética descrita, refleja la necesidad que partiendo del diagnostico estratégico,
es necesario efectuar la planificacion estratégica para desarrollar y proponer una nueva
estructura o posicion estratégica apoyada en un sistema de gestion a través de una
herramienta como el Balanced Score Card y la cadena de valor que permita tomar
decisiones adecuadas y oportunas.

Los sistemas de informacion tradicional hasta el dia de hoy se caracterizan por
proporcionar informacion poco confiable para la toma de decisiones, se refieren a datos
pasados sobre los cuales nada se puede hacer, no consideran los requisitos actuales de
la organizaciébn ni su estrategia, alienta el pensamiento a corto plazo y a la

subutilizacion de los recursos, generan la subordinacion a los requisitos de la
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contabilidad financiera contable, basada en informacién engafiosa por la estructura de
costos basados en el prorrateo de los costos fijos en los distintos productos, asimismo
presta poca atencién al entorno empresarial y a los cambios que dia a dia ocurren en él.

El mercado genera continuamente nuevas exigencias, por lo tanto, los procesos deben
optimizarse y consecuentemente los sistemas de gestion transformarse para satisfacer

las nuevas necesidades del cliente.

Por lo tanto, se busca desarrollar mejores sistemas de gestion empresarial que permitan,
tener una comprension mas dinamica e integral del negocio de pilado de arroz y acelerar
los procesos gerenciales al interior de la organizacion.

La planificacion estratégica a través del Balanced Score Card (BSC) y la cadena de valor
va a permitir una mejor comunicacion y comprension de la estrategia y sus objetivos
en todos los ambitos de la empresa, adicionalmente permite vincular los objetivos de corto
plazo con los objetivos de largo plazo y los presupuestos anuales, asi como realizar
revisiones estratégicas periodicas, sistematicas y obtener retroalimentacion para aprender
sobre la estrategia y mejorarla, ademas de ello, se busca traducir la estrategia y la vision de
la empresa en estudio a través de un conjunto de indicadores de actuacion,
proporcionando la estructura necesaria para un sistema de gestion y medicion estratégica,
va a permitir mejorar la rentabilidad, a través de un adecuado control de los procesos

y aprovechamiento 6ptimo de los recursos vinculados directamente con la estrategia.

1.4.  Metodologia.

Segun los objetivos formulados y de acuerdo a la recoleccion y analisis de los datos, el
estudio ha tenido a bien sugerir la propuesta de elaboracion del plan estratégico de la
empresa Agroindustrias San Francisco SAC con un enfoque del balance score card y la
cadena de valor en la provincia de Lambayeque, como estrategia que le permita a la
organizacion obtener mayor rentabilidad y posicién en el mercado del sector. El disefio e
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implementacion del proyecto es no experimental, propositiva. Para la presente investigacion
se contd con una poblacién de estudio de 10 colaboradores de la Empresa Agroindustrias
San Francisco SAC, que realizan labores gerenciales y/o administrativas en cada una de las
areas que conforman la empresa. Teniendo en cuenta los objetivos de este trabajo, éste se
ubicé dentro de un enfoque positivista, de alli que las técnicas utilizadas para la recoleccion
y andlisis de datos fueron cuantitativos. La recoleccion de datos se realizd mediante un
instrumento como es la encuesta y la entrevista, donde se midi6 en el colaborador el nivel de
conocimiento sobre la elaboracion y ejecucion de plan estratégico a través del balance score
card y la cadena de valor. La poblacion es heterogénea donde el nivel cultural y académico
de los colaboradores es distinto. Previa aplicacion del test se dialog6 con los duefios de la
empresa, informandoles sobre los objetivos y estrategias para su desarrollo, destacando la
importancia de la colaboracion del personal administrativo que labora en cada una de las

areas de la empresa quienes cumplieron en esta etapa.

Una vez que se concluyo la recoleccion de datos, se hizo el procesamiento respectivo de la
informacién: De acuerdo a cada fase o etapa del estudio, se utilizaron distintas
metodologias y herramientas que permitan justificar cada paso y accion a seguir.

Fase 1I: Se llevé a cabo un levantamiento de informacion con respecto a la situacion

actual de la empresa en las areas criticas, mediante el uso de instrumentos, tales como
encuestas, entrevistas y talleres. (Anexo 02 y 03)

Levantamiento de informacion respecto a las actividades a lo largo de toda la cadena que
permiten a la empresa llevar a cabo sus negocios. Para esto se contempld una serie de
reuniones Yy talleres con trabajadores de las areas de la empresa, de los cuales, en
algunos casos, se procedid mediante la modalidad de entrevista. Una segunda
modalidad se manifestd a través de talleres con algunos de los Jefes de la empresa para
plantear temas que tienen que ver con la estructura general estratégica de la empresa y

finalmente una tercera modalidad de reunion es basicamente para solicitar documentos,
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articulos, archivos en cualquier formato sobre temas especificos de la empresa.

Para determinar la validez de los instrumentos utilizados, se disefié una hoja de registro de
observaciones, que permiten a los expertos revisar y verificar la pertinencia de los items
con los indicadores y dimensiones reflejados en el mapa de variables; relacionando el
contenido, redaccion y secuencia de los mismos, utilizando la técnica antes mencionada,
mediante el cual dieron las opiniones respectivas al investigador, de alli se procedié a las
correcciones a que hubieren lugar, seguidamente se procedié a la aplicacion, tabulacion y
posteriormente al analisis de las mismas lo cual permitio darle aplicabilidad en funcion de

mejorar el instrumento. (Anexo 04)

Ease 11: Se reviso y actualiz6 el Diagndstico Estratégico para redefinir el sector industrial
en el que compite la empresa.

. Se realizé el analisis de las cinco fuerzas competitivas de Michael Porter para
establecer el comportamiento actual del sector arrocero. (Anexo 05)

. Se efectué un andlisis externo, para determinar el efecto actual y futuro de los
factores externos politicos, econdémicos, sociales, tecnoldgicos y ambientales,
identificando amenazas y oportunidades, a través de la metodologia ponderada propuesta
por Fred D. (2015). (Anexo 06)

. Se realiz6 un andlisis interno de la empresa utilizando como marco de referencia
el modelo de la Cadena de Valor de Michael Porter, identificando fortalezas y
debilidades. (Anexo 07)

Fase l1ll: Se desarrollé una Planificacion Estratégica basandose en las caracteristicas
y aspectos basados en la base teodrica de Michael Porter.

. Se revis6 y valido la Mision y Vision de la empresa Agroindustrias San

Francisco SAC, el negocio, su alcance, la segmentacion de mercados.

. Se realizd un cruce estratégico mediante la matriz FODA de Agroindustrias San

Francisco SAC, para determinar estrategias a nivel empresarial.
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. Para la creacion de algunas de estas estrategias se consideraron las ideas propuestas
de manera genérica por Michael Porter y Henry Mintzberg.

Fase 1V: Se disefio el Mapa Estratégico de Agroindustrias San Francisco SAC y el disefio
del Cuadro de Mando Integral, utilizando la metodologia propuesta por David Norton y
Robert Kaplan. (Anexo 08).

. Se establecié objetivos estratégicos a nivel empresarial enmarcados en las cuatro
perspectivas del Balanced ScoreCard. Estos objetivos estratégicos se desprenden de la

nueva planificacion estratégica que se propuso en el presente estudio.

Se disefid un mapa estratégico a nivel empresarial, en donde fue posible identificar

las relaciones de causa efecto entre los objetivos estratégicos.

. Se establecié objetivos estratégicos, enmarcandolos en las cuatro perspectivas del
Balanced ScoreCard y alineados con los objetivos empresariales. Estos objetivos

estratégicos se desprenden del andlisis estratégico desarrollado en el presente estudio.

. Se diseid un mapa estratégico para identificar las relaciones de causalidad y

efecto entre los distintos objetivos estratégicos.

. Se definid indicadores y metas para los objetivos estratégicos planteados.
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CAPITULO II: MARCO TEORICO

Para la comprension de la propuesta de plan estratégico a través del balance score card o
cuadro de mando integral y la cadena de valor en la empresa Agroindustrias San Francisco
SAC se abordaron algunos trabajos previos y/o antecedentes de investigacion, asi como las
teorias de administracion estratégica de acuerdo al enfoque de Michael Porter en sus obras
como, ventaja competitiva, ¢qué es estrategia?, estrategia competitiva, la cadena de valor y
las cinco fuerzas, asi como la teoria de Kaplan y Norton quienes instituyeron el balance
score card y/o cuadro de mando integral, cuyos enfoques sirven para analizar la problematica
actual y que a la vez servirén para fundamentar la propuesta.

2.1. Antecedentes de la investigacion.

Mendoza (2015) realiz6 una investigacion aplicada, denominada: Aplicacion de
balanced score card en el proceso de gestion de la empresa Procesos Textiles
E.LLR.L.(tesis postgrado) Universidad Nacional de Trujillo. Peru. El objetivo de la
investigacion fue mejorar la gestion mediante la aplicacion del balanced score card en la
empresa Procesos Textiles E.I.R.L., cuyas conclusiones mencionan que: para completar el
cuadro de mando integral a nivel de empresa, debe especificarse los pasos que se han
de dar para alcanzar las metas y la vision establecidas. Este plan de accion debe incluir a
todas aquellas personas responsables y un calendario para los informes provisionales y
definitivos. Dado que estos planes tienden a ser masivos y muy ambiciosos, se recomienda
que el grupo acuerde una lista de prioridades y un calendario, para evitar expectativas no
manifestadas que mas adelante pueden ser fuentes de frustracion e irritacion.

Anaya y Paico (2014), realizaron una investigacion descriptiva, denominada: Plan
estratégico para la mejora de la gestion administrativa en la empresa destileria Naylamp
E.I.LR.L. basado en las cinco fuerzas competitivas de Michael Porter, Chiclayo afio 2014.

(Tesis de pregrado). Universidad Sefior de Sipan. Pimentel. Peru. El objetivo de la
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investigacion fue disefiar un modelo de plan estratégico basado en las cinco fuerzas
competitivas de Michael Porter para mejora de la gestion administrativa en la Empresa
Destileria Naylamp E.ILR.L. La conclusion de la investigacion sefiala que segun el analisis
realizado en la empresa el 100% de los colaboradores no tiene conocimiento acerca de los
objetivos de corto plazo de la organizacion, lo mismo sucede con los objetivos a largo
plazo. Estos resultados, son la consecuencia, de que en un futuro muy corto las empresas no
sobrevivan ya que para disefiar planes estratégicos es fundamental que las empresas
precisen con exactitud y cuidado la misién que las va a regir ya que ésta representa las
funciones operativas que va a ejecutar en el mercado y que va a suministrar a los

consumidores.

Segun estudios realizados en una empresa mexicana de tipo correlacional, cuyo autor
Castellanos (2011) investigacion denominada: Diagnostico integral y propuesta de mejora
administrativa para la empresa Amaranto de Mesoamérica para el mundo S.C. de R.L.
(tesis de pregrado). Universidad Tecnoldgica de la Mixteca. Oaxaca. México. El objetivo
de la investigacion fue de realizar un diagnostico integral y desarrollar una propuesta de
mejora administrativa que permita incrementar la productividad de la empresa Amaranto
de Mesoamérica para el Mundo S. C. de R. L, cuya conclusién sostiene que la
metodologia a aplicar es importante para el disefio de las estrategias ya que éstas permitiran
reducir las ineficiencias administrativas que ocasionan el fracaso empresarial,
contribuyendo a mejorar la situacion del sector agroindustrial, al incrementar su
productividad y competitividad, de tal manera que coadyuven al desarrollo econémico de la
region.

Asimismo, Arguello (2011), realizo una investigacion descriptiva, denominada: Disefio del
plan estratégico para la empresa de transporte de carga “Expresstagex s.a” ubicada en el

norte de Quito. (Tesis de pregrado). Universidad Politécnica Salesiana sede Quito. Ecuador.
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El objetivo de la investigacion fue disefiar un plan estratégico en la empresa de transporte
de carga “EXPRESSTAGEX S.A” a nivel nacional y concluye que a través del plan
estratégico y su respectiva auditoria se lograra detectar y corregir los problemas con los que
cuenta la organizacion, permitiendo mejorar la rentabilidad de la misma.

Por ultimo, Carreon (2006), realizd una investigacion descriptiva, denominada:
Planeamiento Estratégico para la empresa comercializadora y abastecedora de caracoles
en el mercado nacional e internacional Chef Escargot SAC. (tesis de pregrado).
Universidad Catdlica San Pablo. Arequipa. Peru. El objetivo de la investigacion
comprendié el disefio de un plan estratégico para la empresa comercializadora y
abastecedora de caracoles en el mercado nacional e internacional Chef Escargot SAC,
utilizando las 5 fuerzas de Michael Porter y el enfoque del balance score card. La
conclusioén de su investigacion, afirma que el desarrollo del plan estratégico en la empresa
permite establecer con precision las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas de
una organizacion; también permite conocer la situacion actual y sugerir posibles ajustes,
cambios e implementaciones necesarias, que permitan el desarrollo y evolucién de una

organizacion a atraves de indicadores de gestion.

2.2.  Planeamiento estratégico.

Porter (1996), sostiene que el plan estratégico es un conjunto de actividades que desarrolla
una organizacion para alcanzar la vision establecida, ayudandola a proyectarse a futuro. Para
ello utiliza como insumos los analisis externos e interno, con el fin de obtener como
resultados la formulacion de estrategias deseadas que son los medios que encaminaran a la
organizacion en la direccion de largo plazo, determinada como objetivos estratégicos.

El planeamiento estratégico es prevenir lo que pueda acontecer en el futuro, analizando
nuestro entorno externo e interno, para decidir las acciones que nos permitiran alcanzar

nuestros objetivos planteados en un futuro deseable.
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2.2.1.- Caracteristicas:
El planeamiento estratégico puede tener las siguientes caracteristicas:
Por su naturaleza del proceso debera ser interactivo e iterativo:
e Interactivo, por ser un proceso colegiado, el cual debe involucrar a las personas claves
de la organizacion.
e lterativo, por ser un proceso que se corrige conforme se desarrolla, de acuerdo con las
diferencias observadas por los sistemas de alerta temprana.
Por los cambios que puedan presentarse en el entorno, se deberan hacer, cuando sean
pertinentes, andlisis de:
e Sensibilidad, al evaluar el impacto que el cambio de las ponderaciones de los factores
pueda tener sobre la organizacion y sus analisis.
e Contingencia, al considerar cambios en los factores o criterios con la probabilidad de
ocurrencia de nuevos eventos que afecten al negocio.
e Escenarios, al observar alteraciones en el contexto en el que se desenvuelve la
organizacion.
Por la organizacion y sus procesos:
¢ Incremental, cuando el desarrollo es paulatino y progresivo.

e Radical: cuando el desarrollo se produce una sola vez.

2.2.2.- Objetivos:

Llevar a la organizacién de su situacion actual a una situacion futura deseada requiere que
esta asuma como inherentes al proceso el logro de los siguientes objetivos:

e Productividad y competitividad. La organizacion asume el reto de alcanzar los indices
de desempefio satisfactorios, que evidencien el uso 6ptimo y efectivo de los recursos para

lograr altos niveles de competitividad en el sector.
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e FEtica y legalidad. Implica que la organizacion debe actuar de acuerdo a las reglas que
dictan la moral y la ley.
e Compromiso social. La organizacién debe desarrollar actividades que beneficien a su
comunidad vinculada y en consecuencia, a su pais.
Ademaés de estos objetivos implicitos se deben desarrollar los objetivos especificos, de
largo y corto plazo, que conducirén a la organizacion al futuro deseado.
2.2.3.- Etapas del proceso estratégico:
La primera etapa es la formulacion, que implica el proceso de planeamiento seguido por el
de la organizacion. Ambos constituyen el llamado planeamiento estratégico. La segunda
etapa es la implementacion, en la cual los ejes centrales estdn conformados por los procesos
de direccién y coordinacion. Ambos constituyen la direccion estratégica.
La tercera etapa es la evaluacion, en la cual el foco central es el proceso de control y la
posible correccion del planeamiento estratégico. Ambos constituyen el control estratégico.
Por tratarse de un proceso iterativo, esta etapa se desarrolla desde un inicio.
Todo el proceso esta guiado por la brajula estratégica compuesta por los cinco componentes
fundamentales: vision, mision, valores, intereses organizacionales, y los objetivos
estratégicos de largo plazo. En este sistema integral, el aspecto mas relevante y complejo es
el de la formulacion o planeamiento, sin embargo, lo mas dificil de llevar a cabo es el de la
implementacion. EI control y los ajustes requeridos tienen que ser permanentes para

mantener el alineamiento estratégico.

2.2.4.- Proceso del planeamiento estratégico:
El planeamiento estratégico o formulacion estratégica, determinada como la etapa base del

proceso estratégico, estd conformado por tres pasos a desarrollar:

1. Direccionamiento Estratégico:

1.1.1. Vision
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La vision es la definicion deseada a su futuro, responde a la pregunta ;Qué queremos llegar
a ser? Implica un enfoque de largo plazo basado en una precisa evaluacion de la situacion
actual y futura de la empresa.

La vision es el principal lineamiento que guiard todas las decisiones empresariales, tanto
como los objetivos y todas las actividades que se definan para su cumplimiento. La vision de

una empresa es lo que la empresa quiere ser en un largo plazo.

1.1.2. Mision

La mision se puede definir como la razon de ser de la empresa o de la organizacién que
enuncia a que cliente sirve, que necesidad satisface y que tipos de producto o servicio ofrece,
estableciendo en general los limites o alcance de sus actividades; es un propdsito que crea
compromisos e induce comportamientos. Por lo tanto, la misién es aquello que todos los que
integran la empresa estan obligados a realizar en el presente y futuro para hacer realidad la
vision del empresario.

La mision es una referencia de la organizacion que le permitird orientar sus acciones,
condicionando sus actividades presentes y futuras, sirviendo como guia en las decisiones

estratégicas.

1.1.3. Valores

Los valores son el conjunto de principios, creencias, reglas que regulan la gestion de la
organizacion. Constituye la filosofia institucional y el soporte de la cultura organizacional.

El objetivo bésico de los valores corporativos es el de tener un macro de referencia que
inspire y regule la vida de la organizacion, respecto a su gestion, desempefio, informacion y
transparencia, que incluye desde el proceso de planificacion, pasando por la etapa de

ejecucion, concluyendo con la etapa de evaluacion de resultados.
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2.2.5.- El modelo de las cinco fuerzas:

El andlisis de las cinco fuerzas de M.Porter (2008) es un modelo estratégico que establece un
marco para analizar el nivel de competencia dentro de una industria, y poder desarrollar una
estrategia de negocio. Este analisis deriva en la respectiva articulacion de las 5 fuerzas que
determinan la intensidad de competencia y rivalidad en una industria, y por lo tanto, en cuan

atractiva es esta industria en relacion a oportunidades de inversion y rentabilidad.

Porter se referia a estas fuerzas como del micro entorno, para contrastarlas con fuerzas que
afectan el entorno en una escala mayor a la industria, el macro entorno. Estas 5 fuerzas son
las que operan en el entorno inmediato de una organizacion y afectan en la habilidad de esta

para satisfacer a sus clientes, y obtener rentabilidad.

Las cinco fuerzas de Porter incluyen 3 fuerzas de competencia horizontal: Amenaza de
productos sustitutos, amenaza de nuevos entrantes o competidores en la industria, y la
rivalidad entre competidores, y también comprende 2 fuerzas de competencia vertical: El

poder de negociacion de los proveedores y el poder de negociacion de los clientes.

1.1. Poder de negociacion de los compradores o clientes

Si los clientes son pocos, estan muy bien organizados y se ponen de acuerdo en cuanto a los
precios que estan dispuestos a pagar se genera una amenaza para la empresa, ya que estos
adquiriran la posibilidad de plantarse en un precio que les parezca oportuno pero que
generalmente serd menor al que la empresa estaria dispuesta a aceptar. Ademas, si existen
muchos proveedores, los clientes aumentaran su capacidad de negociacion ya que tienen mas
posibilidad de cambiar de proveedor de mayor y mejor calidad, por esto las cosas cambian

para las empresas que les dan el poder de negociacion a sus clientes.
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1.2. Poder de negociacion de los proveedores o vendedores

El “poder de negociacion” se refiere a una amenaza impuesta sobre la industria por parte de
los proveedores, a causa del poder que estos disponen ya sea por su grado de concentracion,
por las caracteristicas de los insumos que proveen, por el impacto de estos insumos en el
costo de la industria, etc. La capacidad de negociar con los proveedores, se considera
generalmente alta por ejemplo en cadenas de supermercados, que pueden optar por una gran
cantidad de proveedores, en su mayoria indiferenciados. Algunos factores asociados a la

segunda fuerza son:

o Cantidad de proveedores en la industria.
e Poder de decision en el precio por parte del proveedor.

« Nivel de organizacion de los proveedores

1.3. Amenaza de nuevos competidores entrantes

Este punto se refiere a las barreras de entrada de nuevos productos/competidores. Cuanto
mas facil sea entrar, mayor serd la amenaza. O sea, que si se trata de montar un pequefio

negocio sera muy facil la entrada de nuevos competidores al mercado.

Porter identificé siete barreras de entradas que podrian usarse para crearle a la organizacion

una ventaja competitiva:

. Economias de escala

. Diferenciacion del producto

. Inversiones de capital

. Desventaja en costos independientemente de la escala
. Acceso a los canales de distribucion

. Politica gubernamental

. Barreras a la entrada
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1.4. Amenaza de productos sustitutos

Como en el caso citado en la primera fuerza, las patentes farmacéuticas o tecnolégicas muy
dificiles de copiar, permiten fijar los precios en solitario y suponen normalmente alta
rentabilidad. Por otro lado, mercados en los que existen muchos productos iguales o

similares, suponen por lo general baja rentabilidad. Podemos citar, los siguientes factores:

e  Propension del comprador a sustituir.

e Precios relativos de los productos sustitutos.

e Coste o facilidad del comprador.

« Nivel percibido de diferenciacion de producto o servicio.
« Disponibilidad de sustitutos cercanos.

o Suficientes proveedores.

1.5. Rivalidad entre los competidores

Mas que una fuerza, la rivalidad entre los competidores viene a ser el resultado de las cuatro
anteriores. La rivalidad define la rentabilidad de un sector: mientras menos competidores se

encuentren en un sector, normalmente serd mas rentable y viceversa.

Proveedores

4. Poder de negociacion
de los proveedores

3. Amenaza de los
nuevos entrantes | Competencia
en el mercado

" D Sustitutos

Nuevos
entrantes

2. Rivalidad entre

5. Amenaza de productos
las empresas

sustitutos

1. Poder de negociacion
de los clientes

Clientes

Figura n®01: Las cinco fuerzas — M. Porter 2008
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2.3. Balance score card o cuadro de mando integral

La planificacion estratégica, es el escenario principal donde se elaboran objetivos de largo
plazo y la respectiva estrategia para alcanzar dichos objetivos, para lo cual existen una serie
de metodologias, la mas frecuente en nuestro medio es el analisis FODA (fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas).

Pero el problema que todas lasempresasenfrentan no es que no cuente con
un plan estratégico, sino que no llegan a ejecutarlo por completo, es decir, muchas veces solo
sirve como un documento de gerencia que la empresa cuenta pero no lo utiliza, como las
empresas se enfocan mas en corto plazo no logran cumplir adecuadamente sus objetivos de
largo plazo.

Aqui es donde entra a tallar el balance score card (BSC) o cuadro de mando integral (CMI)
técnica de gestion desarrollada por Kaplan y Norton (1992) que es una herramienta que
ayuda a traducir la estrategia y/o vision de largo plazo de una empresa en un conjunto de
objetivos operativos (entendiendo operativo como acciones de corto plazo) que permitan
gestionar la estrategia, desde el corto hasta el largo plazo, a través de indicadores de gestion.
Dicho de otra manera gestiona las estrategias de la empresa para alcanzar los objetivos,
muchas empresas prefieren trabajar con la denominacion objetivos estratégicos de largo
plazo, entendiéndose a este Ultimo a los dos conceptos de objetivos y estrategias como uno
solo y no por separado, el BSC gestiona el objetivo estratégico y/o la estrategia dependiendo
como la enfoque la empresa.

Por eso es que se ha denominado al BSC como un sistema de gestion estratégica.

2.3.1.- Como disefiar el balance score card o cuadro de mando integral:

Para disefiar el BSC, primero la empresa debe haber elaborado sus objetivos y estrategias de

largo plazo, esto normalmente a través de la planificacion estratégica.
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Si los cuenta entonces se puede disefiar el BSC, lo que se hard es descomponer
la estrategia de la empresa en acciones concretas, estas acciones se las organiza (o
sistematiza) en cuatro areas genéricas, que son la Financiera, del Cliente (0 Comercial),
los Procesos Internos y Aprendizaje - Formacion interna de la empresa, Illamaremos a estas
areas perspectivas aplicando el lenguaje del BSC. Ademés de lo mencionado, en la

implementacion se necesitara:

e Involucrar talento humano (equipo)
e Transmitir a todos la vision, valores y estrategias de la empresa
e Medir la efectividad de la aplicacién de la estrategia

e Feedback estratégico

Indicadores financieros y no financieros.

2.3.2.- Mapa estratégico
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Cuadro n° 01: Mapa estratégico genérico — Kaplan & Norton 1992 - BSC
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El Mapa Estratégico es un conjunto de objetivos estratégicos que se conectan a través de
relaciones causales, ayudan a entender la coherencia entre los objetivos estratégicos y
permiten visualizar de manera sencilla y muy grafica la estrategia de la empresa.
Los Mapas Estratégicos deben ayudar a:

- Englobar los objetivos estratégicos.

- Priorizar los objetivos estratégicos.

- Valorar la importancia de cada objetivo estratégico.

2.3.3.- Indicadores del BSC

Los indicadores del BSC emanan de la siguiente frase “sino lo puedes medir no lo puedes
gestionar”, implica, que cada objetivo estratégico (es decir las acciones concretas), debe
contar con un indicador, en algunos objetivos estratégicos, se tiene la dificultad de saber
coémo medirlos.

Por ultimo cada componente del BSC derivan de objetivos estratégicos que se clasifican en
perspectivas segun le correspondan, en el modelo genérico del BSC existen cuatro

perspectivas:

o Financiera

o Clientes

o Procesos Internos

o Aprendizaje y Formacion.

Y cada objetivo estratégico por su finalidad debe estar en una de estas perspectivas

manteniendo la relacion causa y efecto, bajo esta premisa describiremos las perspectivas.

1.- Perspectiva financiera

La construccion del BSC debe animar a las empresas a vincular sus objetivos financieros con
la estrategia de la empresa.
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Los objetivos financieros (las acciones que tiene relacion con el campo financiero) sirven de
enfoque para los objetivos e indicadores en todas las demas perspectivas.

Los objetivos financieros pueden diferir en forma considerable en cada fase de ciclo de
vida de una empresa, (crecimiento, sostenimiento y cosecha).

Los objetivos financieros en la fase de crecimiento enfatizaran el crecimiento de las ventas
en nuevos mercadosy a nuevos clientes y procedentes de nuevos productos y servicios
manteniendo unos niveles de gastos adecuados para el desarrollo de los productos y de los
procesos, los sistemas, las capacidades de los empleados y el establecimiento de nuevos
canales de marketing, ventas y distribucion.

Los objetivos en la fase de sostenimiento pondran énfasis en los indicadores financieros
tradicionales, como el ROE (Rendimiento sobre la Inversion), los beneficios de explotacion
y el margen bruto. Los proyectos de inversion seran evaluados por medio de analisis estandar
de lasinversiones, tales como los flujos de caja actualizados. Algunas empresas
utilizaran indicadores financieros mas nuevos, como el valor econdmico agregado. Todas
estas medidas representan el objetivo financiero clasico: obtener buenos rendimientos sobre
el capital aportado.

Los objetivos financieros para las empresas que se encuentran en la fase de cosecha estaran
direccionados hacia el cash flow (Flujo de Fondos). Cualquier inversion que se haga ha de
tener unas restituciones de dinero yseguros. Los indicadores financieros tales como
rendimiento sobre las inversiones, valor econdmico agregado y los beneficios de explotacion
son menos relevantes ya que se han realizado grandes inversiones. El objetivo no es
incrementar al maximo los rendimientos sobre las inversiones, sino aumentar al méximo el
dinero que puede devolverse a la empresa, procedente de todas las inversiones realizadas en

el pasado. En el ejemplo esta perspectiva esta compuesta solo de dos objetivos estratégicos.
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PERSPECTIVA o
FINANCIERA

Cuadro n° 02: Perspectiva financiera

T

2.- Perspectivas del cliente

Las empresas identifican los segmentos del cliente y de mercado en que han elegido
competir. Estos segmentos representan las fuentes que proporcionaran el componente de
ingreso de los objetivos financieros. La perspectiva del cliente permite que las empresas
equiparen sus indicadores clave sobre los clientes (satisfaccion, retencion, adquisicion y
rentabilidad) con los segmentos del mercado y clientes seleccionados. También les permite
identificar y medir en forma explicita las propuestas de valor afiadido que entregaran a los
segmentos de clientes y de mercados seleccionados.

Las empresas han de identificar los segmentos del mercado en sus poblaciones de clientes
existentes y potenciales, y luego seleccionar los segmentos en los que elige competir. La
identificacion de las propuestas de valor afiadido que se entregardn a los segmentos
seleccionados se convierte en la clave para desarrollar objetivos e indicadores para la
perspectiva del cliente.

El grupo de indicadores centrales de los resultados de los clientes y los cuales son genéricos
a todas las organizaciones son los siguientes:

Cuota de Mercado

« Incremento de clientes

« Retencion o adquisicion de clientes

« Satisfaccion del cliente (es uno de los aplicados al ejemplo)

« Rentabilidad del cliente (es uno de los aplicados al ejemplo, como Fidelidad)

Los inductores de la actuacion para la satisfaccion del cliente son:
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o Eltiempo
o Calidad
e Precios

En el ejemplo se tiene dos objetivos estratégicos.

7/
Cuadro n° 03: Perspectiva del cliente

3.- Perspectivas del proceso interno

Para esta perspectiva, se identifican los procesos maés criticos a la hora de conseguir los
objetivos del empresario y clientes. Las empresas desarrollan sus objetivos e indicadores
desde esta perspectiva después de haber desarrollado los objetivos e indicadores para la
perspectiva financiera y del cliente.

Se le recomienda a los empresarios que definan una completa cadena de valor de los
procesos internos que se inicia con el proceso de innovacion a través de la identificacién de
las necesidades de los clientes actuales y futuros y desarrollando nuevas soluciones para
estas necesidades, continuando con los procesos operativos mediante la entrega de los
productos y servicios existentes a los clientes existentes y culminando con el servicio venta,
ofreciendo servicios después de la venta, que se afiaden al valor que reciben los clientes.
Cada empresa tiene un conjunto Unico de proceso para crear valor para los clientes y
producir resultados financieros, pero un modelo genérico de cadena de valor del proceso
interno abarca tres procesos principales.

e El proceso de innovacion

e El proceso operativo

e El servicio postventa
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4.-Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Los objetivos establecidos en las perspectivas anteriores identifican los puntos en que
la organizacion ha de ser excelente. Los objetivos de la perspectiva del aprendizaje y
crecimiento proporcionan la infraestructura que permite que se alcancen los objetivos
ambiciosos en las restantes perspectivas y son los inductores necesarios para conseguir unos
resultados excelentes en las anteriores perspectivas.

El BSC recalca la importancia de invertir para el futuro, y no solo en las areas tradicionales
de inversién, como los nuevos equipos y la investigacion y desarrollo de productos nuevos.
Las organizaciones deben invertir en su infraestructura, es decir, personal, sistemas
y procedimientos, si es que se requiere alcanzar unos objetivos de crecimiento financiero a
largo plazo, se habla de tres categorias de variables en la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento.

o Las capacidades de los empleados

« La satisfaccion del empleado

o Laretencién del empleado

e La productividad del empleado

« Las capacidades de los sistemas de informacion

« La motivacion, delegacién de poder y coherencia de objetivos.

Los inductores del crecimiento y aprendizaje provienen primordialmente de tres fuentes: los
empleados, los sistemas y la equiparacion de la organizacion.

Las estrategias para una actuacién superior exigiran, en general, unas inversiones
importantes en personal, sistemas Yy procesos que construyen capacidades para las
organizaciones.

Los objetivos y las medidas de estos inductores deberan ser parte integrante del BSC de

cualquier organizacion. Los indicadores basados en los empleados, satisfaccion, retencion y
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productividad proporcionan medidas del resultado de las inversiones realizadas en los

empleados, sistemas y equiparacion de la organizacion.

2.34.- Construccion del balance score card y/o cuadro de mando integral

Esta herramienta se conforma en una matriz, pues bien el BSC también, por eso motivo es
que se denomina Cuadro de mando integral ya que es un cuadro de donde se gestiona

(manda), bajo una relacion causa y efecto (integral) la estrategia, el formato genérico es el

siguiente:
(@) (h) ic) (d)
DIMENSIONES OBJETIVOS | \\picapo | BLaNcos | FPROGRA
ESTRATEG e izt MAS DE
C0S i st ACCION

PERSPECTIVA FINANCIERA

PERSPECTIVA DEL CLIENTE

PERSPECTIVA DEL PROCESO
INTERNO

PERSPECTIVA DE
APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Cuadro n° 04: Cuadro de mando integral y/o BSC

Donde:

a) Objetivos estratégicos.- Son las acciones concretas que figuran en el mapa estratégico,
bajo la relacion causa y efecto, es decir la parte donde se armaron de la estrategia.

b) Indicadores estratégicos.- Son indicadores que miden la actuacion de cada objetivo
estratégico, en la CMI se menciona mucho por separado también los indicadores de causa y
efecto y/o indicadores de actuacion, estos ultimos vendrian a ser lo mismo, éstos indicadores
son parte del indicador estratégico, que mide al objetivo estratégico, para comprender esto
analicemos parte del ejemplo, en la perspectiva financiera existe el objetivo estratégico
"Rentabilidad” como ultimo paso, este se puede medir con el indicador estratégico del ROI,

que tiene la siguiente formula:
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_ Utilidad de la Gestidn
~ Total Activos

RO *100%

El indicador de actuacion seria la utilidad de la gestion y/o total activos, por ejemplo
tomando el primero si aumentamos las utilidades manteniendo los activos, lograremos subir
la rentabilidad, estamos provocando una causa que tendré el efecto de aumentar o disminuir
el resultado (efecto), como ven los indicadores actuacion en algunos casos son parte del
indicador estratégico.

c) Blancos o metas.- Son para fijar un limite 0 meta que se desea logra con cada indicador,
siguiendo el ejemplo de la "Rentabilidad” que es medida por ROI, en este punto la empresa
desea que este indicador llegue al 10% como meta, entonces son parametros que fijamos
como blanco para ser alcanzados por el indicador.

d) Programas de accion.- Son las medidas, programas de corto plazo o acciones especificas
que se deben realizar para que logramos cada objetivo estratégico por perspectiva, desde el

enfoque estratégico serian como las tacticas, son eminentemente la parte operativa del CMI.

2.4. Cadena de valor.

Porter (1985) sefiala que la cadena de valor es un modelo teérico que grafica y permite
describir las actividades de una organizacién para generar valor al cliente final y a la
misma empresa. En base a esta definicion se dice que una empresa tiene una ventaja
competitiva frente a otra cuando es capaz de aumentar el margen (ya sea bajando los costos
0 aumentando las ventas).

Cada empresa es un conjunto de actividades que se desempefian para disefiar, producir,
llevar al mercado, entregar y apoyar a sus productos. Todas esas actividades pueden ser
representadas usando una cadena de valor, como se puede ver en la figura que se muestra a

continuacion:
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Infraestructura de la empresa

Gestion de Recursos Humanos
Actividades

de apoyo Desarrollo tecnologico

Aprovisionamiento

n
Logistica |Operaciones| Logistica Marketing
interna externa y ventas

Servicios

Actividades primarias

Figura n° 02: Imagen de un gréafico de una cadena de valor genérica
Fuente. Michael Porter 1985 “Ventaja Competitiva”

La cadena de valor despliega el valor total, y consiste en las actividades de valor y del
margen.

2.4.1. Margen: Es la diferencia entre el valor total y el costo colectivo de desempefar las
actividades de valor.

2.4.2. Actividades de valor: Son las distintas actividades que realiza una empresa. Se
dividen en dos amplios tipos:

o Actividades Primarias: Las actividades primarias en la cadena de valor son las

implicadas en la creacion fisica del producto, su venta y transferencia al comprador asi como
la asistencia posterior a la venta. Se dividen a su vez en las cinco categorias genéricas que se
observan en la imagen.

1. Logistica interna: La primera actividad primaria de la cadena de valor es la logistica
interna. Las empresas necesitan gestionar y administrar una manera de recibir y almacenar
las materias primas necesarias para crear su producto, asi como el medio para distribuir los
materiales. Cuanto mas eficiente sea la logistica interna, mayor es el valor generado en la
primera actividad.

2. Operaciones: La siguiente etapa de la cadena de valor son las operaciones. Las

operaciones toman las materias primas desde la logistica de entrada y crea el producto.
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Naturalmente, mientras mas eficientes sean las operaciones de una empresa, mas dinero la
empresa podra ahorrar, proporcionando un valor agregado en el resultado final.

3. Logistica Externa: Después de que el producto esta terminado, la siguiente actividad
de la cadena de valor es la logistica de salida. Aqui es donde el producto sale del centro de la
produccidn y se entrega a los mayoristas, distribuidores, o incluso a los consumidores finales
dependiendo de la empresa.

4. Marketing y ventas: Es la cuarta actividad primaria de la cadena de valor. Aqui hay
que tener cuidado con los gastos de publicidad, los cuales son una parte fundamental de las
ventas.

5. Servicios: La actividad final de la cadena de valor es el servicio. Los servicios cubren
muchas areas, desde la administracion de cualquier instalacion hasta el servicio al cliente
después de la venta del producto. Tener una fuerte componente de servicio en la cadena de
suministro proporciona a los clientes el apoyo y confianza necesaria, lo que aumenta el valor
del producto.

o Actividades de apoyo: En la cadena de Valor de Michael Porter las actividades de

apoyo son las que sustentan a las actividades primarias y se apoyan entre si, proporcionando
insumos comprados, tecnologia, recursos humanos y varias funciones de toda la empresa.
Las lineas punteadas reflejan el hecho de que el abastecimiento -compras- , la tecnologia y la
gestion de recursos humanos pueden asociarse con actividades primarias especificas, asi
como el apoyo a la cadena completa. La infraestructura no esta asociada a ninguna de las
actividades primarias sino que apoya a la cadena completa.

2.4.3.- Relacion entre la cadena de valor y la ventaja competitiva

Las actividades de valor son los tabiques discretos de la ventaja competitiva. Como cada
actividad es desempefiada en combinacion con su economia, determinara si una empresa
tiene un costo alto o bajo en relacion con sus competidores. Cémo se desempefia cada

actividad de valor también determinara la contribucion a las necesidades del comprador y
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por lo mismo, a la diferenciacion. EI comparar las cadenas de valor de los competidores
expone diferencias que determinan la ventaja competitiva. La cadena de valor en términos
estratégicos es una poderosa herramienta que debe ser usada por cualquier estratega.

2.4.4.- Aplicacion del modelo

Para identificar y entender la cadena de valor en la empresa, te recomendamos seguir estos

pasos.

Paso 1 — Identificar las subactividades para cada actividad principal

Para cada actividad principal, determinar cuéles son las subactividades especificas crea

valor. Hay tres tipos diferentes de subactividades:

Actividades directas: crean valor por si mismas. Por ejemplo, en el marketing y las ventas
de la actividad de una editorial, las subactividades directas incluyen hacer llamadas de ventas
a librerias, la publicidad y la venta en linea.

Actividades indirectas: permiten que las actividades directas que se ejecuten sin problemas.
Para ventas y marketing del ejemplo de la editorial, las subactividades indirectas incluyen la
gestion de la fuerza de ventas y mantener los registros de clientes.

Actividades de aseguramiento de la calidad: aseguran que las actividades directas e
indirectas cumplan con los estdndares necesarios. Siguiendo con el ejemplo de ventas y

marketing de la editorial de libros, esto podria incluir anuncios de revision y edicion.

Paso 2 — Identificar las subactividades para cada actividad de apoyo.

Para cada una de las actividades de apoyo como la gestion de Recursos Humanos, Desarrollo
Tecnologico y Adquisiciones, hay que determinar las subactividades que crean valor dentro
de cada actividad principal. Por ejemplo, considere como la gestion de recursos humanos

agrega valor a la logistica de entrada, operaciones, logistica de salida, y asi sucesivamente.
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Como en el paso 1, busque las subactividades directas, indirectas y de aseguramiento de la

calidad.

Paso 3 — Determinar los vinculos.

Encuentra las conexiones entre todas las actividades de valor que ha identificado. Esto
tomara tiempo, pero los vinculos son clave para aumentar la ventaja competitiva en el marco
de la cadena de valor. Por ejemplo, hay un vinculo entre el desarrollo de la fuerza de ventas
(una inversion de recursos humanos) y los volimenes de ventas. Hay otro vinculo entre los
tiempos de respuesta, y para las llamadas de teléfono de servicio de los clientes frustrados

esperando las entregas.

Paso 4 — Busque oportunidades para aumentar valor.

Revise cada una de las subactividades y enlaces que te ha identificado, y piense en como se
puede cambiar 0 mejorar para maximizar el valor que ofrece a los clientes (clientes de las

actividades de apoyo tanto interno como externo).
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3.1.

CAPITULO I11: ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS

Situacion actual de la empresa.

Segun la entrevista al gerente de la empresa se obtuvo resultados que conforman el eje de la

implementacion de la propuesta de la presente investigacion, a continuacidon se muestran los

resultados de la entrevista:

v

v

El gerente no tiene clara la vision, mision y objetivos de la organizacion.

La empresa cuenta con valores que son ejercidos por los colaboradores de la
organizacion, pero dichos valores no se encuentran establecidos claramente.

La empresa cuenta con competidores en el mercado, debido a que existen empresas
con las mismas caracteristicas, sin embargo la mayoria de ellas solo se dedica a la
prestacion del servicio de pilado.

No existen alianzas debido a la politica de la gerencia.

Los clientes si se sienten satisfechos con los servicios brindados por la organizacion.
El gerente no ha identificado factores sociales, econdmicos, politicos, tecnolégicos,
ecologicos, competitivos que representen una oportunidad para la organizacion.

El gerente identifico las siguientes fortalezas: Trabajo en equipo, transporte propio,
seguros de envio, empresa constituida, local amplio, fidelizacion de clientes, rotacion
de personal nula, tecnologia apropiada, alianzas con proveedores.

El gerente no tiene claros los objetivos de la organizacion en un corto plazo.

El gerente no tiene claro los objetivos de la organizacion en un largo plazo.

Con respecto a la encuesta aplicada a los colaboradores de la empresa “Agroindustrias San

Francisco SAC”, permite recopilar la siguiente informacion:
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| Si
H No

Fuente: Elaboracion propia

Graéfico Nro 01: Mision de la empresa

El 78 % de los encuestados respondié que no conoce la mision de la organizacion; el 22 %
que respondid que si conoce la mision de la organizacién, cabe recalcar que las respuestas

del 22% de los encuestados no tiene concordancia entre las mismas.

m Si
H No

Fuente: Elaboracion propia

Gréfico Nro. 02: Visién de la empresa

El 78 % de los encuestados respondid que no conoce la visién de la organizacion; el 22 %
que respondi6 que si conoce la vision de la organizacion; cabe recalcar que las respuestas del

22% de los encuestados no tiene concordancia entre las mismas.
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| Si

H No

Fuente: Elaboracion propia

Gréfico Nro. 03: Objetivos a corto plazo

El 100% de los colaboradores no tiene conocimiento acerca de los objetivos de corto plazo

de la organizacion.

mSi
B No

Fuente: Elaboracion propia

Gréfico Nro. 04: Objetivos a largo plazo

El 100% de los colaboradores no tiene conocimiento acerca de los objetivos a largo plazo de

la organizacion.

22%

| Si
B No

Fuente: Elaboracion propia

Gréfico n° 05: Valores de la empresa
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El 78 % de los encuestados respondié que no conoce los valores de la organizacion; el 22 %

que respondio que si conoce los valores de la organizacion.

mSi
m No

Fuente: Elaboracion propia

Grafico n° 06: Cddigo de ética de la empresa

El 89 % de los encuestados respondi6 que no conoce el codigo de ética de la organizacion; el

11 % que respondio que si conoce el codigo de ética de la organizacion.

0%

m Ubicacion estratégica

M Espacios amplios y apropiados
M Unidades de transporte propio
m Personal calificado

m Trabajo en equipo

W Capacitacion constante

M Incentivos laborales

m Actividades de integracion

Otros

Fuente: Elaboracion propia

Gréfico n° 07: Fortalezas de la organizacion

El 100% de los encuestados respondié que las fortalezas de la organizacién se basan en la

ubicacion estratégica, espacios amplios y apropiados, unidades de transporte propio, personal
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calificado, trabajo en equipo, capacitacion constante, incentivos laborales y actividades de

integracion.

B Deficiente comunicacion interna

B Aysencia de un plan estratégico

B Decisiones centralizadas

B Determinacion de precios no adecuada

B No cuenta con sistemas integrados de calidad
B Ausencia de programas de capacitacion

= Falta de responsabilidad social

W Carencia de gestion comercial

Otros

Fuente: Elaboracion propia

Gréfico n° 08: Debilidades de la organizacién

El 100% de los encuestados respondié que las debilidades de la organizacién se cifien en la
deficiente comunicacion interna, ausencia de un plan estratégico para ser mas competitivos,
decisiones centralizadas en el accionista mayoritario de la empresa, la determinacion de
precios no se adecua a la situacion del mercado, no cuenta con sistemas integrados de
calidad durante el proceso de pilado, ausencia de programas de capacitacion al personal,
falta de responsabilidad social y existe carencia de gestion comercial al no planificar con

tiempo sus promociones, actividades de mercadeo y publicidad.
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3.2. Propuesta de la investigacion

3.2.1. Diagnostico estratégico:

3.2.1.1. Evaluacioén del entorno competitivo aplicando las cinco fuerzas de M. Porter
(1986):

A continuacion se identifican los componentes claves correspondientes a cada una de las

fuerzas asi como las tendencias generales que afectan la posicion competitiva de SAN

FRANCISCO SAC en cada uno de los sub sectores agroindustriales.

1. Amenazas de los nuevos entrantes — competidores potenciales:

En la region de Lambayeque actualmente existen 162 molinos de arroz, entre los que

destacan: Molinor, Induamerica, Las Delicias y Comercial Molinera San Luis

(COMOLSA), por registrar la mayor cantidad de ventas y aplicar al menos un sistema de

control de calidad integrado, ademas muchas de ellas vienen embolsando arroz de primera

calidad colocando el producto directamente en los mercados de Lima.

La amenaza de nuevos entrantes dependera de la altura de las barreras de entrada, para el

mercado arrocero resultan mas significativas las siguientes:

o Economias de escala:

Si los costos medios de produccion disminuyen a medida que el tamafio de la planta

aumenta, una empresa que desea ingresar al mercado debe afrontar mayores costos medios

que las empresas antiguas, lo que resulta una desventaja para la competencia.

Las economias de escala pueden originarse de dos formas: a través de rendimientos

crecientes a largo plazo, o por una reduccién del precio de los insumos cuando estos se

adquieren en mayor cantidad.

Para el caso de los molinos de arroz se ha observado que una ampliacion del tamafio de la

planta implica un aumento proporcional de la mano de obra directa. Por otro lado, si bien

los costos administrativos permanecen constantes, estos no representan un porcentaje
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significativo de los costos de los molinos. Por ello, una ampliacion de la capacidad no
provoca una caida significativa de los costos medios de la empresa.

Debido a que los molinos adquieren arroz de varios pequefios productores y acopiadores,
cuya cantidad almacenada es menor que la capacidad de procesamiento del molino, los
beneficios en el precio por cantidad adquirida se obtienen solo a pequefia escala. Es decir,
un molino puede negociar un mejor precio por adquirir toda la produccion de un acopiador.
Si el molino duplica su capacidad, sin embargo, se vera obligado a recurrir a un nuevo
acopiador, con lo cual la negociacion se manifestara de la misma manera que en el primer
caso, Yy se acordara un precio similar.

o Costos fijos:

La necesidad de incurrir en costos fijos demasiado altos, sobre todo si estos son mayores
que los que debieron afrontar las empresas ya existentes en el mercado, constituye un
desincentivo para el ingreso de nuevas firmas.

Antes los molinos realizaban grandes inversiones porque la cuota de compra del gobierno
dependia de la cantidad de arroz que se podia procesar. Ahora, en cambio, estos molinos
resultan menos eficientes, porque no pueden pilar cantidades reducidas de arroz.

Hoy la inversion inicial tiene un mayor grado de divisibilidad: se puede adquirir lineas de
produccion bastante pequefias (desde 0,5 Tm/hora) para aumentar la produccion sin restarle
eficiencia.

Por lo tanto, esto en realidad constituye un incentivo a la entrada, debido a que en la
actualidad los costos fijos son menores que aquellos que debieron afrontar las empresas que
se establecieron anteriormente.

o La diferenciacion en el producto:

Las empresas que llevan tiempo en el mercado pueden tener ventajas como la reputacién y

la fidelidad de los clientes, lo que las coloca en mejor pie respecto de las potenciales
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nuevas competidoras. En Lambayeque se encontr6 un molino que posee tecnologia
avanzada, brinda un mejor pilado y mejora la calidad del arroz.

Sin embargo, muchos molinos estdn adoptando esta tecnologia, indicio de que existe
competencia en el mercado. Por ello, varios grandes productores del Bajo Piura y la Selva
prefieren pilar su arroz en los molinos de Lambayeque, pues estos brindan un mejor pilado
0 pagan un precio mayor.

o Acceso a financiamiento:

Si se limita el acceso a créditos para financiar la inversion inicial en una empresa, la
entrada de nuevas firmas al mercado se restringe.

Debido a que la banca ha tenido problemas de pago con algunos molinos antiguos, hoy se
muestra reacio a otorgar préstamos a nuevos molinos que quisieran ingresar al negocio.

Sin embargo, muchos de ellos financian sus inversiones con dinero de procedencia
desconocida. Por lo general, estos operan informalmente y a veces muestran un
comportamiento distinto de una empresa maximizadora de beneficios.

Esta situacion, sumada al alto nivel de evasion tributaria, constituye una clara barrera a la
entrada para aquellos inversionistas que desean ingresar en el negocio de manera formal.
Aun asi, el numero de molinos se ha incrementado en la zona de manera significativa.

En resumen, la informalidad es el Gnico factor observado que limita el ingreso de nuevas
empresas formales al mercado, sin embargo, cualquier empresa que esté dispuesta a operar
informalmente no tendra barreras para ingresar.

2. Poder de negociacién de los clientes:

En nuestra region el mercado arrocero esta conformado por el total de sus habitantes, ese
total de consumidores de arroz tienen diferencias marcadas en cuanto a la calidad del
producto que adquiere, su capacidad adquisitiva, las condiciones bajo las cuales compran,

el lugar de compra, el momento, la frecuencia de compra y habitos de consumo.
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Los consumidores de menores ingresos prefieren consumir el arroz suelto o a granel,
debido a que las ventajas de limpieza y facilidad de manejo no les compensan el precio
unitario mas alto. Esta compra las realizan en un lugar donde encuentran de todo, no so6lo
arroz sino también otros productos relacionados: bodegas, puestos minoristas de mercado
etc.

Los consumidores de mayores ingresos prefieren la comodidad de adquirir un producto
envasado, que ofrece la seguridad de un peso exacto, calidad de producto y facil
adquisicion en el lugar de compra (autoservicios) asimismo dentro de este nivel hay
consumidores que efectlian sus compra de arroz en sacos de 50 Kg. para estar abastecidos
aproximadamente 1 mes de este producto (mercado mayoristas).

Por tal motivo Agroindustrias San Francisco S.A.C deberia aprovechar su fortaleza mas
importante que es la rapida comercializacion a través de los distintos puntos de venta en el
pais disefiando actividades promocionales a mayoristas, cadenas de almacenes y tiendas,
ademéas de identificar actividades de asesoria al cliente, evaluacion de la visita del
vendedor, entrega justo a tiempo, atencion y tiempo de respuesta a sugerencias y reclamos
para consumidores finales.

3. Poder de negociacion con proveedores:

Los agricultores duefios de la produccion y los agentes intermediarios que compran la
produccién en chacra, generalmente son los proveedores del producto terminado (arroz
pilado).

Lo que se observa en los Gltimos afios es que el agricultor reserva parte de su cosecha, para
comercializarla en épocas donde no existe oferta de la zona, ya sea para financiarse para la
préxima campafia o aprovechar mejores precios, esto de alguna manera garantiza un
abastecimiento constante del producto.

Con las mejoras, en términos de productividad y calidad, el producto guardard mejores

ventajas competitivas, con los cuales generard mayores beneficios al agricultor, quienes al
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estar organizados y con mayor poder de negociacion, alcanzaran mejores precios y como
consecuencia mayor rentabilidad.

Tal como hemos visto el mercado del arroz es un mercado dindmico, donde los
proveedores cada dia evallan las ofertas de las otras empresas y con base en estas ofertas
toman decisiones es por ello que Agroindustrias San Francisco S.A.C debe plantear las

siguientes actividades:

Identificar por zonas los proveedores claves.

- Estudiar los planes que tiene la competencia para los proveedores claves.

- Evaluar el nivel de satisfaccion en el servicio de la empresa y de la competencia.

- Conocer habitos de compra, nivel educativo, nivel de fidelidad y lealtad de los
proveedores.

- Realizar un censo de proveedores, area sembrada y registrada tenencia del terreno.

4. Amenazas de productos y servicios sustitutos — productos sustitutos:

El arroz por ser un producto basico en la alimentacion de la poblacion no tiene productos

sustitutos, lo que existe es una diferenciacién originada desde la presentacion del producto.

El arroz es un bien necesario en la canasta de consumo de las familias peruanas,

especialmente de las méas pobres.

Este consumo se realiza en mayor proporcion en el formato de venta de arroz a granel.

Las familias de nivel alto tienen una gran preferencia por el arroz de alta calidad envasado

independientemente del incremento del precio, sin embargo, las familias de clase media

cambian sus preferencias por arroz a granel o envasado dependiendo del precio del segundo

(se comportan como bienes sustitutos).

Aumentos en el ingreso de las familias de nivel alto incentivan el consumo de arroz de alta

calidad.

Reducciones en el ingreso de las familias de clase media determinan un cambio en sus

habitos de consumo hacia un arroz de menor calidad.
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5. Intensidad de rivalidad entre los competidores:

El arroz pilado nacional puede ser comercializado de dos maneras:

(i)  Puede ser distribuido y expendido en los mercados mayoristas en sacos de 50 kg que
luego son vendidos a minoristas o a granel en el mismo mercado.

(i) Puede ser embolsado en distintas presentaciones y categorias que van a ser
distribuidas en el mercado con la marca correspondiente.

Entre los agentes comercializadores se encuentran algunos molinos que adquieren una flota
de camiones y llegan a colocar el arroz en los principales centros de comercializacion,
acopiadores y otras empresas comercializadoras.

En lo que atafie a las calidades del arroz, se puede apreciar que las mas comunes en el
mercado son el extra, el superior y el corriente. Existen normas de calidad y sanidad que
regulan la calidad y la presentacién del arroz para cada una de las categorias.

La alternativa de mercado que se apertura, es la de incursionar con calidad a mercados con
mayores precios, en donde los arroces importados han ido cubriendo esas necesidades, en
conjunto son directamente los supermercados y grandes distribuidores, cuya significacion

se acerca a un 25 - 30% del mercado nacional.
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>E188| 3| ERE

S<| <| | €| <
. RIVALIDAD ENTRE COMPETIDORES Media
1. Grado de diferenciacion de productos Bajo X Elevado
2. Grado de diferenciacion del servicio al cliente Bajo X Elevado
3. Concentracién y equilibrio de los competidores | Importante X Bajo
4. Crecimiento de la industria Lento X Rapido
5. Diferencia de costos Bajo X Alto
Atractivo Promedio de fuerza X
11. AMENAZA DE NUEVOS ENTRANTES Poco Probable
1. Economia de escala Pequefia X Grande
2. Costos fijos Excesiva X Escasa
3. Diferenciacién del producto Escaso X Elevado
4. Acceso a financiamiento Grande X Pequefio
Atractivo Promedio de fuerza X
111. PODER DE NEGOCIACION DE LOS Medio
1. Disefio de actividades promocionales Alta X Baja
2. Identificacion de actividades de asesoria al cliente | Baja X Elevada
3. Evaluacion de visita al vendedor Muchos X Pocos
4. Entrega justo a tiempo Bajos X Altos
5. Respuesta a sugerencias y reclamos de clientes Alta X Baja
Atractivo Promedio de fuerza X
IV. PODER DE NEGOCIACION DE LOS Bajo
1. Identificar por zonas a proveedores claves Elevado X Bajo
2. Estudiar los planes de la competencia con p.clave | Baja X Elevada
3. Evaluar el nivel de satisfaccion servicio empresa | Elevada X Pequefia
4. Conocer habitos de compra Elevado X Bajo
5. Realizar censo a proveedores Baja X Elevada
Atractivo Promedio de fuerza X
V. AMENAZA DE PRODUCTOS SUSTITUTOS| Poco Probable
1. Precios relativos de los productos sustitutos Bajo X Alto
2. Diferenciacion del producto Bajo X Alto
3. Costo de cambio de proveedores Alto X Bajo
Atractivo Promedio de fuerza X

Fuente: Elaboracién propia

Cuadro Nro. 05: Anélisis de Porter del servicio de pilado de arroz.
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Tendencias Globales

Apertura de mercados con nuevos
acuerdos comerciales.

Exigencia legal enfocada a la
seguridad y salud ocupacional.
Tendencia a utilizar productos
ecolégicos

Cuidado del Medio Ambiente.
Comercio via internet

Clientes

Nuevos Participantes

- Economia de escala.
- Costos fijos.
- Diferenciacion del producto.

- Acceso a financiamiento.

Poco Probable

N

Disefio de actividades
promocionales

Identificacion de actividades de
asesoria al cliente

Evaluacion de visita al vendedor
Entrega justo a tiempo

Respuesta a sugerencias y reclamos
de clientes

Medio

Rivalidad entre Competidores

Proveedores

Fuente: Elaboracién propia

Figura Nro. 03: Modelo de las Cinco Fuerzas Competitivas

Grado de diferenciacién de los
productos.

Grado de diferenciacion del servicio
al cliente.

Concentracion y equilibrio de los
competidores

Crecimiento de la industria

Diferenciacion de costos

Media

Identificar por zonas a proveedores
claves

Estudiar los planes de la competencia
con proveedores clave

Evaluar el nivel de satisfaccion
servicio empresa

Conocer habitos de compra

Realizar censo a proveedores

Bajo

Amenaza de Sustitutos

-Precios relativos de los productos
sustitutos

-Diferenciacion del producto
-Costo de cambio de proveedores

Poco Probable
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6.

Conclusiones al andlisis de las cinco fuerzas de Porter

v

En el negocio del arroz, la intensidad de la competencia es alta, sin embargo,
en el nicho de mercado de servicio de pilado de arroz, la rivalidad entre
competidores es media, esto hace que el sector sea atractivo y con importantes
oportunidades de diferenciarse en productos y servicio personalizado al

cliente.

El ingreso de nuevos participantes es poco probable por el exceso de
capacidad instalada y por la dificultad de aprovechar economias de escala,
pero no se descarta que pequefios molinos se fusionen y entrar al mercado

como empresas constituidas.

El poder de los compradores en este sector es medio, por la baja concentracion

de los clientes y sus requerimientos especiales.

El poder de negociacion de los proveedores es bajo y le da atractividad al
sector, basicamente por la dificultad de diferenciar los productos que ofrecen

los proveedores.

La presencia de productos sustitutos es poco probable, debido a la
diferenciacion requerida por los clientes, arrastrados por las tendencias

tradicionales de consumo.

En conclusion, el sector de servicio de pilado de arroz es atractivo, por el
mercado potencial que significan el interés de los clientes por la calidad de

los productos y por su nivel de nutricion.
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3.2.1.2. Analisis del entorno:

Este analisis nos permite identificar y comprender los factores criticos que determinan el
crecimiento o declive del sector agroindustrial y el mercado, consecuentemente de la
posicidn, el potencial y la direccién de la empresa.

1. Ambiente demografico:

La Region Lambayeque se localiza en la costa norte del pais, abarcando pequefas areas
andinas al noreste de su territorio, abarca una superficie total de 14 231,30 Kmz2, su
relieve es poco accidentado, relativamente llano, con pequefias lomas y planicies elevadas
Ilamadas pampas, formadas por rios extra zonales que nacen en los contrafuertes andinos.
Es eminentemente costero, ya que el 94 % de su superficie se halla en la costa. Por el
Norte limita con la Region Piura, por el este Region Cajamarca, por el sur Region La
Libertad y por el oeste con el Océano Pacifico.

Altitud:

29 msnm Ciudad de Chiclayo

Minima 4 msnm. (Pimentel)

Maéaxima 3 078 msnm. (Incahuasi)
Capital: Lambayeque

Sus coordenadas geograficas se sitiian entre los paralelos 6° 42° y 6° 47" de latitud Sur y

los meridianos 79° 45" y 79° 56" de longitud Oeste de Greenwich, la altitud va de 4 msnm

Provincias: Chiclayo, Ferrefiafe y Lambayeque
Distritos: 33
Poblacion:

1 151 411(Proyectada al afio 2015)
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2. Ambiente economico:

Las principales actividades que sustentan la economia Lambayecana son la agricultura,
la industria manufacturera y el comercio que en conjunto aportan con el 72.4% al
Producto Bruto Interno regional; a su vez son estos sectores los que absorben el mayor
porcentaje de la Poblacion Econdémicamente Activa Ocupada; sin embargo, la
persistente crisis econdmica de los Ultimos afios ha afectado seriamente a estos tres
sectores con la consiguiente contraccion de la oferta laboral.

El sector agropecuario Lambayecano aporta con apenas 0.8% al PBI nacional, mientras
que su aporte a la formacion del Producto Bruto Interno regional es de 16.2%; los
factores limitantes para el desarrollo del sector son la escasez del recurso hidrico en las
partes bajas de las cuencas y el deterioro de suelos agricolas por efecto de salinidad.
Los cultivos predominantes son arroz y cafia de azucar y en menor medida estan el
maiz, hortalizas, las menestras y frutales de exportacién con niveles de produccion y
productividad por debajo de las obtenidas en otras regiones como: Lima, La libertad,
Piura y Arequipa.

El arroz, cultivo que en los ultimos diez afios (2005/2015) muestra un crecimiento en su
area sembrada de 18,404 a 57,710 has (213 %), asi como en la cosechada (216 %),
respecto a la produccidn el incremento alcanzado es ain mayor (393%) vy el rendimiento
se incrementd en 56%; esto como consecuencia de los trabajos genéticos desarrollados
por los sectores publico y privado. Esta actividad ha generado una gran industria
molinera departamental con aproximadamente 100 molinos de pilar arroz que aplican
diferentes niveles tecnoldgicos y con una capacidad de molienda de 3,000 hasta 12,400
kg. /hr, pero también viene ocasionando una degradacién de los suelos por efectos de

salinidad.
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La Poblacion Econémicamente Activa (PEA) de la region Lambayeque en el afio 2005
se estimo en 336,902 personas (30.8% de la poblacion total y el 45.2% de la poblacion
de 15 afos a mas).

La PEA regional se encuentra afectada por la desocupacion y subempleo; en el primer
caso alcanza un nivel promedio de 11.6%, concentrada mayormente en la zona urbana
con 12.8%. EI grupo poblacional joven de las areas rurales y urbano marginales estan
afectados por el desempleo que entre 2000 y 2005 mostré un decrecimiento promedio
anual de 0.45%.

Mas de la mitad de la PEA se dedican a las actividades del sector terciario (53.5%),
principalmente el comercio, seqguido de las actividades primarias (27.3%) en donde
destaca la agricultura, mientras que la PEA restante se dedica a actividades secundarias
(19.2%). A nivel de provincias, podemos observar marcadas diferencias en la
distribucion de la PEA, asi observamos que en la provincia de Chiclayo predomina la
actividad terciaria (63.8%) seguido de la secundaria (22.5%); mientras que en las
provincias de Ferrefiafe y Lambayeque predomina la actividad primaria (agricultura) en
proporciones de 61.5 y 58.6% respectivamente, seguido de la terciaria con 28.8 y 29.4%,
respectivamente.

Un sector poblacional importante que debe tenerse en cuenta para el disefio de politicas
de mediano y largo plazo, es el grupo juvenil de 15-29 afios que durante el periodo
2010-2015 crece a una tasa de 2.7%, o sea se incrementa en 6,100 jovenes anuales;
muchos de los de ellos enfrentan la carencia de empleo, bajos ingresos y dificultades
para desarrollar estudios superiores, especialmente en la juventud rural y urbano
marginal. Para el periodo 2015-2020 se estima un incremento anual de 5,700 joévenes.

3. Ambiente sociocultural:

Segun el “Informe sobre Desarrollo Humano en el Pera 2012” del Programa de las

Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD), el Perd, pese a las fluctuaciones
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economicas y politicas experimentadas en los ultimos 50 afios, ha progresado
sorprendentemente en desarrollo humano. A nivel regional, el indice de Desarrollo
Humano también ha sido positivo, pues entre los afios 2000 y el 2010 se incrementd de
0.589 a 0.625, ubicandose Lambayeque en un nivel Medio Alto esto debido a mejoras
sostenidas en la esperanza de vida, logros educativos y mejoras en la actividad
productiva.

La provincia de Lambayeque es una de las pocas provincias que ha mejorado
notablemente su desarrollo humano dentro del ranking nacional, ubicandose dentro del
tercio superior del nivel Estrato Medio Alto, esto posiblemente por la significativa
inversion publica y privada que mejoro infraestructura, servicios y dinamiz6 las
actividades productivas en el eje Lambayeque, Motupe- Olmos, Mdérrope, Tucume.
Segun el Mapa de Pobreza 2015 del Fondo de Cooperacién para el Desarrollo Social
(FONCODES), la poblacion de la region Lambayeque en situacion de pobreza es de
32.4%, desde el punto de vista las necesidades basicas insatisfechas. Sin embargo, por el
lado del gasto de consumo, la pobreza afecta al 63% de la poblacién regional (706 mil
habitantes), de los cuales el 19.9% se encuentran en situacion de extrema pobreza segln
informacion proporcionada por el Instituto Nacional de Estadistica en la encuesta
nacional de hogares (INEI-ENAHO, 2015).

Similar a lo que sucede en el contexto nacional en la region existe inequidad de género
en los diversos aspectos de la vida familiar, social, econdmica y politica, siendo las
mujeres las méas afectadas, especialmente por la pobreza y la exclusion. Esto pone de
manifiesto la necesidad de construir una sociedad regional con igualdad de
oportunidades para los hombres y mujeres, en donde se elimine la diferenciacion de

roles por género (productivos y familiares).
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Segun Censos Nacionales del 2007, el analfabetismo sigue siendo una limitante para el
desarrollo regional, cuya tasa de es de 6.5% que hacen un total de 50,404 habitantes de
los cuales 13,657son hombres y 36,747.

En cuanto a cultura, se observa la existencia de una débil identidad cultural de la
poblacidn y creciente pérdida de valores éticos y morales en la sociedad.

El desarrollo tecnoldgico esta limitado por la escasa inversion tanto publica como
privada que se refleja en deficiente infraestructura y equipamiento asi como la falta de
coordinacion interinstitucional; existen 21 entidades dedicadas a la ciencia y tecnologia
de las cuales 18 estan ligadas al sistema universitario.

4. Ambiente politico legal:

Perl no tiene ningun tipo de subsidios a la produccion ni ningun programa de apoyo al
sector agricola. EI Gobierno compra arroz a los productores nacionales para apoyar
programas sociales de alimentacién, pero las cantidades que compran son limitadas.
Adicionalmente, los créditos para la produccién son muy dificiles de obtener y esto ha
frenado a muchos agricultores y obligado a cambiar a cultivos mas provechosos.

Las importaciones de arroz han disminuido en los ultimos afios como resultado de una
politica gubernamental la cual consiste en animar a la produccion doméstica de arroz a
través de créditos para las semillas y fertilizantes. Aunque esta politica tuvo éxito
durante los primeros 3 afios, ha sido un auténtico desastre econdmico para los
productores e hizo que aumentaran considerablemente los inventarios, como
consecuencia muchos agricultores se han visto imposibilitados de cumplir con los
créditos y en muchos casos han perdido sus tierras.

Las importaciones de arroz estan gravadas con un 25% de arancel en CIF, asi como
también un 18% de tasas y una exencién variable dependiendo de los precios

internacionales.
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Segun la Superintendencia Nacional de Aduanas (SUNAT) en el 2015 los volimenes de
importaciones fueron de 15,951.4 toneladas menores a 2005 que estuvieron en el orden
de 149,875 toneladas, la caida tan brusca de las importaciones en los ultimos afios es el
resultado de una politica de gobierno que ayuda a la produccion domeéstica a traves de
créditos en semillas y fertilizantes.

Por otro lado EE.UU continda siendo el mayor exportador de arroz a Peru, vendiendo
83,027TM en 2015 que representa el 58% de las importaciones. Desde que el gobierno
de PerG prohibié importar arroz asiatico (alegando problemas fitosanitarios), las
importaciones de arroz han sido compartidas por EE.UU y Uruguay, este Gltimo exporto
a Pert 37,525TM en 2015.

Aqui también es necesario tener en cuenta el efecto del Impuesto General de las Ventas
(IGV) en los precios al productor y consumidor para ello es pertinente diferenciar los
productos transables, en donde los precios domésticos estan influenciados por los
precios de los bienes importados, de los no transables, para el caso de los bienes cuyos
precios dependen de la oferta y demanda doméstica.

Se puede sefialar que la situacion actual esta caracterizada por: a) practicamente la
produccién doméstica cubre la demanda, b) el producto ha dejado de ser transable, ¢) si
la oferta crece mas que la demanda, los precios al productor descenderan mas, d) el
arroz pilado tiene un tratamiento particular a traves del Impuesto a la Venta de Arroz
Pilado (IVAP) con una tasa de 4%. En este escenario, cambiar al régimen de IGV con
una tasa de 19% daria lugar a que los precios al productor desciendan. No obstante, el
escenario también estd determinado por la firma de tratados comerciales con otros
paises, como el previsto con USA.

Se estima, que los tratados comerciales en tanto incluyen tanto la reducciéon de los

aranceles, como cuotas de importacion libres de aranceles alterarian la formacién de los
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precios internos del arroz, que ya no estarian determinados, fundamentalmente, por las
condiciones de oferta y demanda domeésticas.

Considerando ambos acuerdos a la vez, TLC y MERCOSUR, el efecto mixto de la
cuota y la reduccion de aranceles, trasmitiria una reduccion de los precios en los
primeros afios del orden del 14% soOlo por la cuota, y a partir del quinto afio
predominaria el efecto del arancel, llegando al limite inferior del arancel, en 2017,
debido a que el acuerdo con MERCOSUR tiene una pendiente de reduccién mas rapida
que ladel TLC.

El TLC causaria la caida en el precio del productor lo cual afectara sensiblemente, su
ingreso y utilidad. Sélo una reduccién del 5% en el precio al productor originaria un
descenso en la utilidad que va del 15 al 76%; el cual podria ser superior en tanto la caida
del precio estimada por efecto de la cuota superaria el 5%.

Hay que tener en cuenta que el impacto de los acuerdos del TLC y MERCOSUR,
dependera de la evolucion de los precios internacionales, y estos, a su vez, de la
evolucion de la oferta y demanda mundial, asi como de los acuerdos que se logren en el
ambito de la Oficina Mundial de Comercio (OMC) para eliminar las medidas que
distorsionan el comercio mundial.

5. Ambiente tecnoldgico:

En el Peru existe suficiente capacidad de pilado, el parque de maquinaria para el proceso
del arroz es muy heterogéneo en cuanto al pais de procedencia, marca, tipo, edad y
capacidad. La tecnologia es antigua y obsoleta en mas del 80 % de la capacidad
instalada.

La capacidad de pilado oscila entre 0.5 y 12.0 Tm/Hora de arroz cascara, con un
promedio nacional de 2.5 Tm/Hora. La capacidad total de pilado a nivel nacional es de
831.6 Tm/Hora, y la capacidad de Secado es de 127 Tm/Hora siendo este factor el

“cuello de botella” del procesamiento.
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En el pais estan instalados 537 molinos de arroz, la mayor concentracion esta en la
Costa que con 299 molinos representa el 55.7 % del total de la agroindustria, en la
Selva Alta solo estan instalados 60 molinos de procesar arroz que representan solo el
11.2 % de participacion a nivel nacional.

En la Costa la mayor concentracion de molinos esta en la zona de Lambayeque (98
Molinos) con una capacidad de pilado de 255.8 Tm/Hora, representa el 30.8 % de la
capacidad de pilado del pais.

La instalacion del Sistema Interconectado de energia eléctrica favorecio la instalacion de
nuevos molinos de procesar arroz sobre todo en la Region de Lambayeque y genero el
traslado de algunos molinos de la Selva Alta (Jaén, Bagua Chica, Bagua Grande y San
Martin) hacia esa Region, situacion que género que el valor agregado y la generacion de
trabajo que significa el procesamiento fuera trasladado igualmente a la Costa.

La Investigacion Arrocera y la Asistencia Técnica en la Costa es escasa, debido
principalmente a la falta de recursos economicos para su implementacion asi como
también la transferencia de las principales Estaciones Experimentales de Investigacion a
la Fundacion Peru, que no cumplié con el encargo de mejorar estos vitales servicios.
Existen “Paquetes Tecnologicos™ del cultivo de arroz desarrollados para las principales
zonas productoras que consiste en: uso de semillas certificadas de buena calidad, buen
manejo del cultivo en lo referente a edad de trasplante, densidades de siembra, dosis de
fertilizacion, manejo del agua, control de plagas y enfermedades, épocas de cosecha,
manejo post cosecha, etc.; que lamentablemente los productores no pueden aplicar por
falta de semillas certificadas y financiamiento para el cultivo.

6. Ambiente ecoldgico:

Las sociedades actuales, son demandantes de ecosistemas que conserven su composicion

natural, donde se garanticen las condiciones para el cumplimiento de los procesos
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bioldgicos y ecoldgicos sin alteracion que permitan que la naturaleza provea de

productos y servicios a las poblaciones presentes y futuras.

De otro lado existe de manera cada vez mas creciente la demanda de productos
provenientes de gestiones “limpias”, conocidas como organicos o ecoldgicos, cuyos
mercados ofertan una mejor posibilidad econdmica para los productores, en una gran

gama de productos de origen agropecuario.

La agricultura organica es aquella, donde el sistema de produccion es aquel, que tiene un
componente ambiental, social y econémicamente sustentable, en las cuales se respeta la
capacidad natural de produccion natural de plantas y animales. Este modelo de
agricultura no considera en su plan de produccién la utilizacién de agroquimicos y
promueve a cambio la utilizacion de productos naturales existentes localmente, de este
modo buscan mantener y mejorar las condiciones saludables del agro ecosistema, en la
cual se incluye la diversidad bioldgica, los ciclos ecoldgicos esenciales y la actividad

biol6gica del suelo.

En los ultimos afios, muchos productos han logrado calificar como “organicos” o
“ecologicos”, “biologicos”, que les ha permitido satisfacer las exigencias de mercados
especiales, este esfuerzo en el trabajo realizado por los productores, es compensado por

un mayor ingreso generado por los precios especiales del producto.

Lo dicho anteriormente implica una produccién intensiva de avanzada tecnologia, que
demanda conocimientos de las condiciones ecoldgicas/ ambientales, la estructura de los
suelos, la dindmica de los nutrientes de las plantas, los enemigos naturales de las plagas
y enfermedades y las formas adecuadas de manejo de estos y otros factores de la

produccion.
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En el programa de Investigacion del Proyectos Arroz de la Estacion Experimental en
Vista Florida del Instituto Nacional de Innovacion Agraria (INIA-Chiclayo), estan
desarrollando tecnologia que apunte a un mejor manejo tanto del agua como de los

suelos y en lo posible mejorar las condiciones de los suelos arroceros.

Actualmente se cuenta con dos proyectos en ejecucion que apuntan a elevar la eficiencia
en el uso de agua en el riego, para el cultivo de arroz y asi contribuir al mejoramiento de
los suelos con niveles moderados de salinidad, con el fin de romper el mito de mas de

afios de que el arroz malogra los suelos.

El cultivo principalmente de arroz permite recuperar los suelos, debido a que puede
tolerar altos niveles de agua y de sal simultineamente; realizando el lavado de tierras
para posteriormente complementar el proceso con la incorporacién, en segunda
instancia, con materia organica. Como el caso del pallar bebé que tiene cierta tolerancia
permitiendo incrementar la materia organica y asi desalojar las sales de los suelos de

esta manera las sales se encuentran solubles faciles de ser lavadas.

7. Ambiente global:

Segln el Ministerio de Agricultura, el volumen de arroz céascara producido a nivel
nacional entre enero y julio del 2015 crecié 7,08% en comparacion con el mismo
periodo del 2013, alcanzando 1 millon 889 mil 510 toneladas. La mayor produccion a
nivel nacional responde a los mejores rendimientos (6.6% mas) y a la mayor superficie

cosechada (0.5% maés), respecto a similar periodo del afio anterior.

La produccion aumentd principalmente en Piura (32,8%), Lambayeque (27,6%) y La
Libertad (8,8%), debido a una mayor area sembrada, disponibilidad de agua y buen

manejo del cultivo.
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En la Costa Norte estan instalados el mayor niamero de molinos y en los Gltimos afios se
ha modernizado tanto la infraestructura como la maquinaria mejorando el proceso
llegando hasta sistemas de seleccion electronica, estan agrupados en la Asociacion
Peruana de Molineros de Arroz — APEMA.

La industria molinera provee la mayor parte del financiamiento para el cultivo de arroz.
Los molinos habilitan con dinero, insumos y asistencia técnica a los productores
arroceros de la Costa y Selva Alta; esto hace que los productores queden comprometidos
a venderles su produccion al momento de la cosecha. De esta manera, los intereses que
cobran los molinos a los productores se ha convertido en uno de los ingresos mas
importantes junto a los que se registran por servicio de pilado.

Actualmente existen 100,000 productores a nivel nacional, lo que se traduce en una
oferta sumamente atomizada con pocos productores de gran escala. Asimismo, el cultivo
es intensivo en mano de obra, siendo en algunos departamentos la principal actividad
economica. Asi por ejemplo, en el departamento de San Martin el 70% de la PEA se

dedica al cultivo de arroz.

I. Oportunidades y amenazas

Como resultado del analisis del entorno, a continuacion se detalla las oportunidades
que deben ser aprovechadas por la empresa y las amenazas a las que debe hacer frente,
las cuales fueron definidas con la participacion de personas representativas de las

areas funcionales de la empresa y jefaturas:

Oportunidades

0.1 Interés de los consumidores por la calidad, en la actualidad los consumidores
gracias de las herramientas tecnoldgicas, sobre todo de comunicacion, primero se
informan sobre las caracteristicas del producto a comprar, razén por la cual, se debe
tener en cuenta la eficiencia operativa y de gestion del producto final.
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0.2 Participacion en licitaciones, es una oportunidad de incrementar la participacién

de la empresa en el mercado nacional.

0.3 Interés de mercados internacionales, es una oportunidad de expandir nuestro

producto a mercados internacionales.

0.4 Acciones compartidas con los entes involucrados con la actividad arrocera,
implica la mejora de nuestros servicios, menores riesgos y en consecuencia

menores costos.

0.5 Investigaciones en nuevas variedades en materia prima, implica un mejor

producto y mayor satisfaccion al cliente.

0.6 Utilizacion de la cascarilla de arroz como fuente de energia, como fertilizantes,

abono y cuidado del medio ambiente.

Amenazas

Al Cambios en los gustos y estilos de vida de los consumidores, como consecuencia del

exceso de ofertas y nos encontramos en una sociedad sUper comunicada.

A2 Los tratados comerciales internacionales con arancel o, como el TLC.
MERCOSUR y CAN, con arancel 0 en la importacion de productos que causarian caidas

en el precio del productor lo cual afectara sensiblemente, su ingreso y utilidad.
A4 Crisis econdémica internacional y nacional, ocasionara la merma del poder
adquisitivo y de compra.

A5 Presencia de competidores, existen muchos molinos en nuestro entorno que si
bien es cierto como tal no tienen una imagen reconocida ante las empresas por su
volumen de produccion y la informalidad de sus ventas, existe la posibilidad que

tomen fuerza al hacer sinergias entre ellas.
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A6 Existencia de contrabando, podria permitir el ingreso de nuevos competidores
con costos bajos.

A7 Condiciones climaticas variables (fenomeno del nifio), afecta directamente el nivel
de produccion de la empresa.

A8 Limitado acceso a la informacion tecnologica de precios y mercados, es una
desventaja manejar informacion errénea o desfasada en nuestras operaciones, esto no nos
pone en ventaja con las otras empresas que compran el mismo material a menor volumen,
lo que no nos permite tener ventaja en el precio de adquisicion.

A9 Escacez en un futuro del recurso hidrico, pilar de las empresas agroindustriales
para la supervivencia y desarrollo de cada uno de sus productos.

A continuacion, se transfiere los factores externos (oportunidades y amenazas) de la empresa

a una tabla de evaluacion analitica, que permita valorizar, cada uno de los factores obtenidos,

del mismo modo se ponderara a los factores internos (fortalezas y debilidades).

Esta metodologia a utilizar fue propuesta por Fred D. (2015), que se aplica, teniendo en

cuenta los siguientes aspectos:

a. Asignar un peso entre 0.0 (no importante) hasta 1.0 (muy importante), el peso otorgado a
cada factor, expresa la importancia relativa del mismo vy el total de todos los pesos en su
conjunto debe tener la suma de 1.0.

b. Asignar una calificacion entre 1 y 4, en orden de importancia, donde el 1 es irrelevante y
el 4 se evallla como muy importante.

c. Efectuar la multiplicacion del peso de cada factor para su calificacién correspondiente,
para determinar una calificacion ponderada de cada factor, ya sea fortaleza o debilidad,
oportunidad o amenaza.

d. Sumar las calificaciones ponderadas de cada factor para determinar el total ponderado de

la organizacion en su conjunto.
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Tabla Nro 02: Matriz de evaluacion de los factores externos.

N° OPORTUNIDADES Peso Calif. Puntaje

1 | Interés de los consumidores por la calidad. 0,10 2 0,20
Participar en licitaciones convocadas por el Estado

2 . . - 0,08 4 0,32
para proveer programas nacionales de alimentacion.

3 Interes o!e, mercados internacionales por importar la 0,09 4 0,36
produccidn excedente actual.
Voluntad y acciones compartidas de los entes
involucrados en la actividad arrocera para la 0.05 1 0.05
planificacion y ordenamiento de la poblacion, ’ ’

4 |industrializacion y comercializacion del producto.
Investigaciones en nuevas variedades de materia

5| . i ) 0,10 3 0,30
prima de acuerdo a las exigencias del mercado.

5 UtI|IZ,aCIOI‘I de la cascarilla de arroz como fuente de 0,06 9 0,12
energia.

N° AMENAZAS Peso Calif. Puntaje

1 Camblo_s en los gustos y estilos de vida de los 0,09 9 0,18
consumidores
Los tratados comerciales internacionales tales como
el TLC MERCOSUR y CAN, con arancel 0 en la

2 |importacion de productos que causarian caidas en 0,10 4 0,40
el precio del productor lo cual afectara
sensiblemente, su ingreso y utilidad
Crisis econémica internacional y nacional que
genera menores capacidades econémicas

3 adquisitivas de los consumidores en la canasta 0,06 3 0,18
familiar.

4 P_resenma de co_mpetldores ala vanguard_la de los 0,08 4 0,32
sistemas de calidad para su proceso de pilado.

5 Cont_rabando,_ por la zona norte y sur del pais que 0,03 1 0,03
ocasionan bajos precios.
Condiciones climaticas variables en las diferentes

6 [zonas productoras tales como el Fenomeno de “El 0,04 2 0,08
Nino”.
Limitado acceso a la informacion tecnoldgica, de 007 5 014

8 |[precios y mercados. ’ ’

9 | Escasez en un futuro del recurso hidrico. 0,05 2 0,10

Total Ponderado 1 2,18

Fuente: Elaboracion propia
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Interpretacion: El total ponderado es 2.78, que significa que nuestra empresa se
encuentra por encima de la media, ya que aprovecha mas sus oportunidades y evita las
amenazas del entorno. Las oportunidades mas importantes son: Participar en licitaciones
convocadas por el Estado para proveer programas nacionales de alimentacion y el interés
de mercados internacionales por importar la produccion excedente actual. Mientras que
sus amenazas mas significativas son: Los tratados comerciales internacionales tales como
el TLC MERCOSUR y CAN, con arancel 0 en la importacion de productos que causarian

caidas en el precio del productor lo cual afectara sensiblemente, su ingreso y utilidad.

3.2.1.3. Analisis interno:

A.- Cadena de Valor

Para evaluar internamente la organizacion y examinar las formas que tiene para
lograr ventajas competitivas sostenibles, no es posible observar sus actividades en
su conjunto, se hace necesario desagregarlas en etapas. Para ello utilizamos la

metodologia de Porter, analisis de la cadena de valor.

A través de este analisis, desagregamos las actividades de la empresa en etapas
estratégicamente pertinentes a fin de tomar plenamente en cuenta todas las tareas
que son llevadas a cabo para agregar valor.

Dentro de este marco, las actividades de cadena de valor de AGROINDUSTRIAS SAN
FRANCISCO SAC las clasificamos en cinco actividades primarias que son: secado,
logistica interna, pilado, logistica externa y comercial.

Paralelamente, se tienen las actividades de apoyo, que tal como lo indica su nombre,
prestan apoyo no so6lo a las actividades primarias sino también entre si. Estas son:

Administracion, gestion comercial, gestién de produccion y aprovisionamiento.
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El analisis que a continuacion se muestra fue desarrollado en conjunto con gerentes
y jefes de areas de la empresa, los cuales aportaron informacion a través de entrega
de documentos y archivos sobre datos especificos de la empresa, el resultado se

muestra en la siguiente figura.

A O 0% DE 5 DE S0:PORTE

ADN M STRACKIN

AREA COMERDIAL

SISTEMAS DE INFORMACION

| AREA DE PRODUCCKON

APROVISIDNAMIENTD

LovsEmcs Loalsmica
SECADL PLADD CONEROAL
NTERNA & EXTERMA

Fuente: Elaboracion propia

Figura Nro. 04: Cadena de Valor de SAN FRANCISCO SAC

I. Fortalezas de las actividades primarias
Como parte del andlisis interno, a continuacion se detallan las fortalezas de las actividades

primarias de la cadena de valor de San Francisco SAC

- Secado:

Este primer eslabon de la cadena de valor, estd conformada por actividades orientadas a
brindar el mejor servicio al cliente, recepcionando el producto con cierto nivel de humedad
y brindandole alternativas de secado del producto que cumplen los requerimientos en cuanto

a calidad, precio, comodidad. A continuacion detallamos las fortalezas:

FS.1 Control de calidad, si bien no existe un area formal de desarrollo, en lo informal, las
coordinaciones con el cliente con respecto al nivel de humedad que tiene su producto (arroz

en cascara) se le brinda alternativas de secado de su producto, que pueda optar por el

80



secado natural o el secado a maquina, permitiéndole al cliente seleccionar aquella que

cubra todas sus expectativas, en procura de asegurar el rendimiento de su producto.
- Loqgistica interna:

FLi.1 Medios de transporte propio, los cuales se encuentran a disposicion para el acopio

de materia prima.

FLi.2 Disponibilidad de financiamiento, para alcanzar los objetivos empresariales, de

acuerdo a la inversion.

- Pilado: (humedad. descascaro v producto - subproductos):
FPi.1 Flexibilidad, para adaptar el proceso y ajuste de las lineas de produccion segin las

necesidades.

FPi.2 Know How, capitalizado a lo largo de estos afios, constituye el activo mas importante

del &rea que ha permitido el desarrollo acelerado de la curva de aprendizaje.

FPi.3 Calidad, con la calidad de servicio requerida por el cliente bajo supervision desde la

siembra del producto hasta el empaquetado.

FPi.4 Tecnologia, adecuada para el servicio que brinda

- Logistica externa:
FLe.01 Centros de venta ubicados en distintos puntos del pais, los productos finales y
Ordenes de servicio son entregados directamente al cliente y molienda, a través de

cualquier punto del pais, gracias a la descentralizacion comercial que la empresa sostiene.

- Comercial:

FCo.1 Personal especializado en ventas, el trato personalizado durante y post-venta es la
principal estrategia comercial de SAN FRANCISCO SAC brindando un nivel de atencion

con respuesta rapida y satisfactoria.
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FCo.3 Confianza y excelentes relaciones con los clientes, para el manejo de precios del

producto y sus derivados (polvillo, fielén, etc).

I1. Fortalezas de las actividades de apoyo
A continuacion detallamos las fortalezas de las actividades de apoyo:

- Administracion

FAd.1 Medios de transportes propios, que conforman uno de los activos mas importantes de

la empresa.
FAd.2 Disponibilidad de financiamiento, que permite asegurar la inversion de la produccion.
FAd.3 Tecnologia moderna, para las diferentes actividades productivas de la empresa

FAd.4 Centros de ventas descentralizadas, para la atencion agil a nuestros clientes.

- Gestion Comercial

FGc.1 Confianzay excelentes relaciones con los clientes, principal activo intangible de la
empresa.

FGc.2 Personal especializado para las ventas, colaboradores con experiencia en el rubro y
aptitudes de negociacion comercial.

- Gestion de produccién

FGp.1 Practica de control de calidad, contribuye a asegurar el analisis efectivo durante el
proceso de pilado.

FGp.2 Capacidad instalada, a disposicién y flexible para la produccion de derivados

- Aprovisionamiento:

Conformado por actividades de compra, traslado, recepcion, manipulacion y almacenaje de
insumos y materiales. Basicamente las compras corresponden a la adquisicion de semillas,

pesticidas y abono para la siembra, ademas de envases y embalajes, en el mercado nacional,
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adicionalmente mencionamos las actividades de compra de materiales, como repuestos para
las maquinas de secado y pilado requeridos en el proceso productivo, como parte de las
actividades de aprovisionamiento, tenemos el compromiso del personal y trabajo en equipo

en consolidacion en el area logistica.
I11. Debilidades de actividades primarias

Existen dos formas de secado en el servicio: por medio natural y por maquina, la segunda
forma por su nivel de rapidez es el que experimenta mayor demanda en el cliente, sin
embargo, la capacidad de la misma no es suficiente para la demanda del mercado.

- Logistica interna

DLi.1 Deficiente comunicacion interna, no permite la medicion del desempefio e
identificacion de oportunidades de mejora para la optimizacién de los flujos, tiempos y

costos en los procesos.
DLi.2 Ausencia de plan estratégico, implica la poca o nula competitividad en el rubro.

DLi.3 Decisiones centralizadas, como consecuencia genera dependencia excesiva en
la toma de decisiones, perdida de creatividad, oportunidades y desarrollo en el

personal y por ende en la empresa.

DLi.4 Ausencia de programas de capacitacion, generando obsolescencia de

conocimientos y atrasos en calidad de gestién.

- Pilado: (humedad. descascaro y producto - subproductos):

DPi.1 Ausencia de sistemas integrados de calidad, sobre todo durante el proceso de

pilado.
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- Logistica Externa

DLe.1 Falta de responsabilidad social, que genera deterioro en la imagen de la
empresa.

- Comercial

DCo.1 Determinacion de precios: no se adecUa a la situacion del mercado, generando

pérdidas y en consecuencia pérdida de mercado.

DCo.2: Carencia de planificacion en promociones: debil sin opciones innovadores para

llegar a mas clientes.

IV. Debilidades de actividades de apoyo

- Administracion

DAd.1 Deficiente comunicacion interna, por lo que no permiten establecer el espiritu de

grupo que alimenta a una organizacion para su desarrollo.

DAd.2 Ausencia de un plan estratégico, que permita delinear los objetivos que pretende

alcanzar la empresa.

DAd.3 Decisiones centralizadas en el accionista mayoritario, constituye una caracteristica

peculiar en la empresa generando una dependencia exagerada y poco productiva.

DAd.4 Ausencia de programas de capacitacion al personal, implica la restriccion de

acceso a nuevas técnicas de gestion que permita plasmarlo en la empresa.

DAd.5 Falta de responsabilidad social, lo cual representa el deterioro de la imagen
institucional.

- Gestion comercial

DCo.1 Determinacion de precios, solo se tiene en cuenta los precios emitidos por el

ministerio de agricultura, sin tener en cuenta a la situacion del mercado.
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DCo.2 Escasa planificacion comercial, no acorde a las actividades de promocién
mercadeo y publicidad que deberia ejecutar la empresa.

- Gestidon de produccion

DPI.1 Carencia de sistemas integrados de calidad, no permiten alcanzar niveles éptimos
de calidad de los programas de produccién que permitan un nivel de servicio superior y
altamente rentable.

- Aprovisionamiento

Eventualmente existen casos en los cuales la informacion entregada difiere de lo real,
basicamente por la falta de actualizacion de la informaciéon fuente que maneja y por la

interactuacion equivocada de los usuarios.

V. Matriz de evaluacién de los factores internos (EFI)
En base al anélisis de la cadena de valor, se procede a evaluar las fortalezas y debilidades de

la empresa con la matriz EFI, la que se muestra en el siguiente cuadro:

Tabla Nro 03: Matriz de evaluacion de los factores internos.

N° FORTALEZAS Peso Calif. Puntaje

Practica andlisis de control de calidad durante el 0.09 1 0.09
1 | proceso. ’ ’

Capacidad instalada disponible y flexible para la 0.05 2 0.10
2 | produccion de derivados. ’ ’

. . . 0,08 4 0,32

3 [Confianza y excelentes relaciones con los clientes.

Medios de transporte propios de la empresa, 0.04 3 0.12
4 |disponible para el acopio de materia prima. ’ ’

Adecuada disponibilidad de financiamiento por 0.08 3 0.24
5 |parte del molino al agricultor. ’ ’

Cuenta con tecnologia actualizada tanto para el 0.04 3 0.12

6 |pilado como para el secado de arroz.

Centros de venta ubicados en distintos puntos del
pais que permite una rapida comercializacion del| 0,09 4 0,36
7 |arroz pilado.

Personal especializado para las ventas de los 0.04 3 0.12
8 |productos. ’ ’
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N° DEBILIDADES Peso Calif. Puntaje

1 | Deficiente comunicacion interna. 0,04 3 0,12

5 Ausencia de un plan estratégico para ser mas 0,08 5 0,16
competitivos.

3 DeC|S|_one§ centralizadas en el accionista 0,06 3 0,18
mayoritario de la empresa.

4 L_a det_grmlnamon de precios no se adecua a la 0,08 3 0,24
situacion del mercado.

5 No cuenta con sistemas integrados de calidad 0.1 4 0,40
durante el proceso de pilado.

6 [Ausencia de programas de capacitacion al personal. 0,05 2 0,10

7 |Falta de responsabilidad social. 0,03 2 0,06
Poca inteligencia comercial al no planificar con

8 [tiempo sus promociones, actividades de mercadeo y 0,05 2 0,10
publicidad.

Total Ponderado 1 2,83

Fuente: Elaboracién propia

Interpretacion: El total ponderado es 2.83 significa que nuestra empresa se encuentra
por encima de la media, aprovechando sus fortalezas més importantes que son: Centros
de venta ubicados en distintos puntos del pais que permite una rapida comercializacion
del arroz pilado y la confianza y excelentes relaciones con los clientes. Mientras que sus
debilidades mas significativas son: La empresa no cuenta con sistemas integrados de
calidad durante el proceso de pilado y la determinacién de precios no se adecla a la
situacion del mercado.

3.2.1.4. Planificacion estratégica:

Una vez obtenida y procesada la informacién como consecuencia del analisis e

interpretacion de resultados, se propuso la siguiente visién y mision de la empresa:

1. Vision:
En el 2022 nos convertiremos en una corporacion solida y reconocida con productos y

servicios de calidad que generen valor para sus integrantes y la sociedad, asimismo ser la
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empresa lider en el procesamiento y distribucion de arroz con un equipo tecnologico y
humano integrado a las necesidades de los clientes y a la evolucion del mercado. Asi
también elevar cada vez mas la eficiencia en el servicio de transformacion e informacion
para el cual se esta haciendo uso de la tecnologia, nuevas técnicas y el constante estudio del

mercado.

2. Misién:

Ofrecer productos y servicios de calidad con valor agregado para toda la cadena productiva
de arroz, desde los agricultores hasta los consumidores, mediante el estudio de las
necesidades del mercado para el desarrollo de las semillas adecuadas apoyando
oportunamente a los productores del campo, otorgandoles préstamos y asi tener el mayor
acopio de arroz; lograr que el talento y la voluntad de las personas se orienten a la
generacion de valor con productos y servicios de calidad que permitan el mantenimiento y

plena satisfaccion de los clientes.

Posteriormente, se determind los objetivos a corto y largo plazo que debe seguir la empresa y
para el logro de los mismos, es necesario que se conozcan a través de la respectiva difusion y

direccionamiento de cada uno de ellos.

3. Objetivos y metas:
3.1. Objetivos:
= Mejorar la produccion de nuestros productos aplicando sistemas de calidad
integrados y eficientes.
= |nvertir en la Gltima tecnologia sobre el procesamiento del arroz y en la
capacitacion de todas las personas involucradas en él, con el fin de alcanzar un
control total de produccion y calidad que nos permita ser cada dia mas

competitivos.
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= Determinar a través del analisis FODA las ideales estrategias competitivas para
abarcar nuevos mercados nacionales y/0 internacionales para lograr el liderazgo
en el sector arrocero.

= Desarrollar nuestro talento humano, mediante la participacion en por lo menos
tres eventos de capacitacion al afio que guarden concordancia con la naturaleza

de su trabajo.

3.2. Meta:
Alcanzar el liderazgo de los mercados arroceros a nivel nacional, ofreciendo
productos de alta calidad y optimo servicio que satisfaga las necesidades de sus
clientes.

Organigrama funcional Agroindustrias San Francisco SAC
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Fuente: Agroindustrias San Francisco SAC

Figura n° 05: Organigrama Agroindustrias San Francisco SAC
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La organizacion de la empresa obedece al de tipo funcional, por lo tanto, sus integrantes
deberan cooperar unos con otros, por sus limitaciones individuales y deberan conformar
equipos de trabajo que les permitan lograr algunos objetivos que el esfuerzo individual no
podria alcanzar. Por lo tanto las actividades de la organizacion se transformaran en un
sistema de actividades conscientemente coordinadas, formadas por dos 0 mas personas. En
consecuencia, la cooperacién entre los equipos es esencial para el cumplimiento de sus
objetivos teniendo en cuenta el codigo de ética que toda organizacion competitiva debe
sequir, atraves de su cultura organizacional.
5. Valores
A continuacion se detalla el marco de referencia sobre el cual Agroindustrias San
Francisco SAC basa su comportamiento ante los stakeholders:
* Respeto:
Hacia todas las personas que directa o indirectamente conforman las
empresas, las buenas relaciones entre clientes, proveedores, trabajadores y

comunidad.
* Responsabilidad:

Cumplir oportuna y eficientemente con los compromisos adquiridos.

« Innovacion:
Ser capaces de cambiar las cosas a partir de nuevos enfoques.
*  Flexibilidad:

Tener la capacidad de adaptarse a nuevos escenarios.
e Trabajo en equipo:
Unimos esfuerzos para el logro de nuestros objetivos, anteponiendo la

meta grupal antes que la individual.
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6. Analisis FODA

6.1. Factores internos:

>

Fortalezas:

Practica analisis de control de calidad durante el proceso.

Capacidad instalada disponible y flexible para la produccion de
derivados.

Confianza y excelentes relaciones con los clientes.

Medios de transporte propios de la empresa, disponible para el acopio
de materia prima, y la distribucion del producto final (arroz pilado).
Adecuada disponibilidad de financiamiento por parte del molino al
agricultor.

Cuenta con tecnologia actualizada tanto para el pilado como para el
secado de arroz.

Centros de venta ubicados en distintos puntos del pais que permite una
rapida comercializacion del arroz pilado.

Personal especializado para las ventas de nuestros productos.

Debilidades:

Deficiente comunicacion interna.

Ausencia de un plan estratégico para ser mas competitivos.
Decisiones centralizadas en el accionista mayoritario de la empresa.

La determinacion de precios no se adecua a la situacion del mercado.

. No cuenta con sistemas integrados de calidad durante el proceso de

pilado.
Carencia de programas de capacitacion al personal.

Falta de responsabilidad social.
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8. Carencia de gestion comercial al no planificar con tiempo sus

promociones, actividades de mercadeo y publicidad.

6.2. Factores externos:

>

Oportunidades:

Interés de los consumidores por la calidad.

Participar en licitaciones convocadas por el Estado para proveer
programas nacionales de alimentacion.

Interés de mercados internacionales por importar la produccion
excedente actual.

Voluntad y acciones compartidas de los entes involucrados en la
actividad arrocera para la planificacion y ordenamiento de la
poblacién, industrializacion y comercializacion del producto.
Investigaciones en nuevas variedades de materia prima de acuerdo a
las exigencias del mercado.

Utilizacion de la cascarilla de arroz como fuente de energia.

Amenazas:

Cambios en los gustos y estilos de vida de los consumidores.

Los tratados comerciales internacionales tales como el TLC
MERCOSUR y CAN, con arancel 0 en la importacion de productos
que causarian caidas en el precio del productor lo cual afectara
sensiblemente, su ingreso y utilidad.

Crisis econOmica internacional y nacional que genera menores
capacidades econdmicas adquisitivas de los consumidores en la

canasta familiar.
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7.

4. Presencia de competidores a la vanguardia de los sistemas de calidad

para su proceso de pilado.

5. Contrabando, por la zona norte y sur del pais que ocasionan bajos

precios.

6. Condiciones climaticas variables en las diferentes zonas productoras

tales como el Fendmeno de “El Nifio”.

7. Limitado acceso a la informacion tecnoldgica, de precios y mercados.

8. Escasez en un futuro del recurso hidrico.

Estrategia de internalizacion

Tabla Nro 04: Analisis FODA

Factores Internos vs Factores Externos

NO

FORTALEZAS

F1

Practica analisis de control de calidad durante el
proceso.

F2

Capacidad instalada disponible y flexible para la
produccion de derivados.

F3

Confianza y excelentes relaciones con los clientes.

F4

Medios de transporte propios de la empresa,
disponible para el acopio de materia prima.

F5

Adecuada disponibilidad de financiamiento por
parte del molino al agricultor.

F6

Cuenta con tecnologia actualizada tanto para el
pilado como para el secado de arroz.

F7

Centros de venta ubicados en distintos puntos del
pais que permite una rapida comercializacién del
arroz pilado.

F8

Personal especializado para las ventas de nuestros
productos.

NO

OPORTUNIDADES

ESTRATEGIAS F.O:

0O1

Interés de los consumidores por la

calidad.

e Invertir en investigaciones sobre materias primas
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Participar en licitaciones convocadas por
el Estado para proveer programas

tales como: Nuevas variedades resistentes a las
plagas, variedades para mejorar la productividad,
etc....(F3, F5, O1, 05)

onales de ali ., e Investigar la posibilidad de producir nuevos
O2_|nacionales de alimentacion. productos  (arroces integrales, instantaneos, Y
saborizados) utilizando la tecnologia existente.
Interés de mercados internacionales por (F1, F2,F3, F6, 01, O5)
O3 |importar la produccién excedente actual. | e Penetracion en el mercado por medio de un mayor
. . esfuerzo en la comercializacion. (F4, F5, F6, F7, F8,
Voluntad y acciones compartidas de los
) - 01, 02, 03, 04, 05, 06)
entes involucrados en la  actividad e Coordinar con PRONAA los principales requisitos
arrocera  para la - planificacion _y ara las adquisiciones solicitsr la partici agic’m en
ordenamiento  de la  produccion, P q q qu” F1 |¥3 F7 E8 OlpOZ Op4
industrializacion y comercializacion del cada una de ellas. (F1, F3, F7, F8, O1, 02, 04)
04 | producto.
Investigaciones en nuevas variedades de
materia prima de acuerdo a las exigencias
05 | del mercado.
Utilizacion de la cascarilla de arroz como
06 | fuente de energia.
N° DEBILIDADES
D1 | Deficiente comunicacion interna.
D2 Ausencia de un plan estratégico para ser mas
competitivos.
D3 Decisiones centralizadas en el accionista
mayoritario de la empresa.
D4 La determinacion de precios no se adecua a la
Factores Internos vs Factores Externos situacion del mercado.
No cuenta con sistemas integrados de calidad
D5 .
durante el proceso de pilado.
D6 | Ausencia de programas de capacitacion al personal.
D7 | Falta de responsabilidad social.
Carencia de gestion comercial al no planificar con
D8 | tiempo sus promociones, actividades de mercadeo y
publicidad.
N° OPORTUNIDADES ESTRATEGIAS D.O:
o1 Interés de los consumidores por la
calidad. e Identificar las principales dificultades de
comunicacion entre la empresa y los transportistas,
Participar en licitaciones convocadas por entre los departamentos, entre las oficinas y el
02 |el Estado para proveer programas molino y plantear mecanismos para la integracion
nacionales de alimentacion. funcional. (D1, D2, D3, O4)
¢ Intensificar el control de Calidad aplicando sistemas
Interés de mercados internacionales por integrados tales como BPM, SSOP, Control de
o3 P Plagas, HACCP y asegurar nuestra preferencia en el

importar la produccion excedente actual.

mercado tanto nacional e internacional. (D2, D3,
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Voluntad y acciones compartidas de los
entes involucrados en la actividad
arrocera para la planificacion y
ordenamiento de la poblacion,
industrializacion y comercializacion del
producto.

04

Investigaciones en nuevas variedades de
O5 | materia prima de acuerdo a las exigencias
del mercado.

Utilizacion de la cascarilla de arroz como
fuente de energia.
06

D4, D5, D6, D8, 01, 02, 03, 04, 05)

Desarrollar un estudio de mercado profundo para
investigar proveedores (satisfaccion en el servicio,
area sembrada y necesidades de financiamiento),
clientes (h&bitos de compra, hobbies y nivel de
fidelidad por el producto), consumidores (identificar
grupos por estratos sociales, panel de consumidores
y  degustaciones) y competidores (capacidad
instalada 'y de produccion, sistemas de
comercializacion, sistemas de financiacion y
estructura de mercadeo). (D1, D2, D3, D4, D5, D6,
D8, 01, 02, 03, 04, 05, 06)

Participar en ferias promocionales que permitan
acceder a mayores contactos comerciales. (D2, D3,
D8, 01, 03, 04, 05, 06)

Realizar actividades de responsabilidad social en la
comunidad y con los proveedores de materias
primas. (D2, D3, D7, 02, 05,06)

Minimizar los porcentajes de contaminacién
ambiental empleando el gas obtenido de Ila
cascarilla de arroz como combustible. (D7, O6)
Capacitar continuamente a nuestro personal para
mejorar el Servicio de Atencion al cliente y aplicar
controles estrictos de calidad. (D2, D6, D8, O1, 02,
03, 04)

Factores Internos vs Factores Externos

N° FORTALEZAS

Practica analisis de control de calidad durante el
F1 | proceso.

Capacidad instalada disponible y flexible para
F2 | la produccion de derivados.

Confianza y excelentes relaciones con los
F3 | clientes.

Medios de transporte propios de la empresa,
F4 [ disponible para el acopio de materia prima.

Adecuada disponibilidad de financiamiento por
F5 | parte del molino al agricultor.

Cuenta con tecnologia actualizada tanto para el
F6 [ pilado como para el secado de arroz.

Centros de venta ubicados en distintos puntos
del pais que permite una rapida
F7 | comercializacion del arroz pilado.

Personal especializado para las ventas de
F8 [ nuestros productos.

N° AMENAZAS

ESTRATEGIAS F.A:

Al Cambios en los gustos y estilos de vida de los
consumidores

e Gestionar un Plan de Capacitacion con miras a
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A2

Los tratados comerciales internacionales tales como

el TLC MERCOSUR y CAN, con arancel 0 en la

importacion de productos que causarian caidas en el
precio del productor lo cual afectara sensiblemente,

su ingreso y utilidad

A3

Crisis econdmica internacional y nacional que
genera menores capacidades econémicas
adquisitivas de los consumidores en la canasta
familiar.

A4

Presencia de competidores a la vanguardia de los
sistemas de calidad para su proceso de pilado.

A5

Contrabando, por la zona norte y sur del pais que
ocasionan bajos precios.

A6

Condiciones climaticas variables en las diferentes
zonas productoras tales como el Fenémeno de “El
Nifo”.

A8

Limitado acceso a la informacion tecnoldgica, de
precios y mercados.

A9

Escasez en un futuro del recurso hidrico.

que los vendedores, los empleados y los
transportistas sean identificados por los
clientes como los mejores del sector, asi como
lograr que los empleados tengan un gran
sentido de pertenencia y un gran conocimiento
de la mision, valores, proyectos, metas,
producto, calidad del servicio, argumentos de
ventas vy beneficios del producto. (F3,
F4,F5,F6, F7, F8, Al, A2, A4, A5)

Disefiar un Plan de calidad que nos permita
alcanzar ser el primer molino que adquiera el
sello de calidad ISO. (F1, F2, F3, F4, F5, F6,
F7, F8, A4, A8)

Incentivar las alianzas entre productores e
industrias de transformacion (Molinos), que
permitan una oferta sostenible y eficaz en el
mercado. (F2, F3, F4, F6, F7, F8, Al, A2, A3,
A5, A6, A9)

Invertir en la innovacion del producto dandole
un valor agregado que permita diferenciarlo en
el mercado. (F1, F2, F4, F6, F7, F8, Al, A2,
A4, A5)

DEBILIDADES

Deficiente comunicacion interna.

Ausencia de un plan estratégico para ser mas
competitivos.

Decisiones centralizadas en el accionista
mayoritario de la empresa.

Factores Internos vs Factores Externos

La determinacién de precios no se adecla a la
situacion del mercado.

No cuenta con sistemas integrados de calidad
durante el proceso de pilado.

Ausencia de programas de capacitacion al
personal.

Falta de responsabilidad social.

Carencia de gestion comercial al no planificar
con tiempo sus promociones, actividades de
mercadeo y publicidad.

NO

AMENAZAS

ESTRATEGIAS D.A:

Cambios en los gustos y estilos de vida de los
consumidores
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Los tratados comerciales internacionales tales
como el TLC MERCOSUR y CAN, con
arancel 0 en la importacion de productos que
causarian caidas en el precio del productor lo
cual afectara sensiblemente, su ingreso y
utilidad

Crisis econdmica internacional y nacional que
genera menores capacidades econdémicas
adquisitivas de los consumidores en la canasta
familiar.

Presencia de competidores a la vanguardia de
los sistemas de calidad para su proceso de
pilado.

Contrabando, por la zona norte y sur del pais
gue ocasionan bajos precios.

Condiciones climaticas variables en las
diferentes zonas productoras tales como el
Fenomeno de “El Nifio”.

8

Limitado acceso a la informacion tecnoldgica,
de precios y mercados.

9

Escasez en un futuro del recurso hidrico.

Mejora de la gestion empresarial, introduciendo
organizadamente mecanismos alternativos que
posibiliten organizar ofertas, conseguir estables
y mejores precios, reducir costos de
transaccion. (D2, D3, D4, D5, D6, D8, Al, A2,
A3, A4, A5, A8)

Generacion de empleo especializado, con el
desarrollo de tecnologias propiciar la
especializacion de la mano de obra. (D2, D3,
D6, A3, A4)

A través de mesas de negociaciones reducir
costos de insumos y servicios productivos,
considerando haber logrado organizaciones
fuertes de los demandantes. (D3, D5, D8, Al,
A2, A3, A4, A5)

Fuente: Elaboracién propia

8. Factores criticos de éxito

Los factores criticos de éxito que a continuacion se describen fueron generados y

ponderados, a través de un taller que se realizd con el gerente y personal clave de la

organizacion. (Ver Anexo n° 04)

* Rentabilidad para el accionista.

* Innovacién de productos y procesos

* Excelencia en Servicio al Cliente.

« Eficiencia Operativa.

« Colaboradores capaces y creativos

« Calidad del producto
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9. Matriz del perfil competitivo
Para el analisis de esta matriz, se identifico a los principales competidores de la empresa y
a través de una calificacion de los factores criticos de éxito del sector arrocero donde

participan, se procedio a analizar el perfil competitivo de las empresas.

Tabla Nro 05: Matriz del perfil competitivo

Agroindustrias

Factores Criticos de Peso San Erancisco | MOLINOR | COMOLSA
Exito
Calif. P.P Calif. | P.P | Calif. | P.P

Calidad del Producto 0,25 2 0,50 4 1,00 4 1,00
Calidad del Servicio 0,14 3 0,42 3 0,42 3 0,42
Empleados Calificados 0,10 3 0,30 3 0,30 2 0,20
Maquinaria Adecuada 0,10 4 0,40 4 0,40 2 0,20
Imagen de la Empresa 0,08 3 0,24 4 0,32 4 0,32
Direccion de Mercado 0,07 4 0,28 3 0,21 3 0,21
Meta
Direccion de Marketing 0,07 3 0,21 4 0,28 4 0,28
Organizaciéon Eficaz 0,06 3 0,18 3 0,18 3 0,18
Posicién Econémica 0,05 4 0,20 4 0,20 2 0,10
Ubicacion e 0,04 3 0,12 3 1012 2 o008
infraestructura
Buenas Relamon_es con los 0,04 4 0.16 3 0,12 3 0,12
proveedores y clientes
Total 1 3,01 3,55 3,11

Fuente: Elaboracion propia

Podemos observar que la calidad del producto y la calidad de servicio al cliente son
los factores criticos de mayor importancia para el éxito dentro del sector y esto no es

aprovechado por Agroindustrias San Francisco SAC.
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En el total, San Francisco obtiene un 3.01 por debajo de Molinor y Comolsa, sin embargo
Molinor tiene un total de 3.55, esto quiere decir que con Molinor estan asi las cosas: calidad
del servicio, empleados calificados, maquinaria adecuada, organizacion eficaz, posicion
economica y ubicacidon e infraestructura empatan por lo que San Francisco tiene que
fortalecer esto y ademas en calidad del producto, imagen de la empresa y direccion de
marketing nos supera Molinor (siendo el primero uno de los factores de éxito con peso
elevado), por lo tanto se tiene que optimizar la eficiencia en los procesos de produccion
para disminuir los reclamos y elevar el nivel de satisfaccion de nuestros clientes y mejorar
nuestra presentacion de producto ademéas de fortalecer nuestra ubicacién e infraestructura
en gque San Francisco se encuentra en desventaja, sin embargo, en los factores con respecto
a la direccién de marketing y buenas relaciones con los proveedores y clientes, San Francisco

supera a Molinor.

10. Formulacion de estrategias
En base al analisis FODA se formulan las estrategias necesarias que determinaran los
planes de accion adecuados para alcanzar los objetivos la empresa.

De acuerdo a los siguientes resultados se formula las estrategias:

- Resultado de EFE y EFI de (Ver cuadro Nro. 06 y cuadro Nro. 07)
se tiene lo siguiente: EFE = 2.83 EFI =278
Estos resultados nos indican que la empresa se encuentra en una etapa de Crecimiento y

Construccion (Ver cuadro Nro. 03)

De acuerdo a los resultados anteriores detallamos los cuatro tipos de estrategias formuladas:
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Tabla Nro 06: Matriz FODA - Agroindustrias San Francisco SAC

ctores Internos

Factores Externos

F

D

ESTRATEGIAS F.O

o Invertir en investigaciones sobre materias
primas tales como: Nuevas variedades
resistentes a las plagas, variedades para
mejorar la productividad, etc....(F3, F5,
01, 05)

o Investigar la posibilidad de producir
nuevos productos (arroces integrales,
instantaneos, y saborizados) utilizando la
tecnologia existente.

(F1, F2, F3, F6, O1, O5)

e Penetracion en el mercado por medio de
un mayor esfuerzo en la
comercializacién. (F4, F5, F6, F7, FB8,
01, 02, 03, 04, 05, 06)

® Coordinar con PRONAA los principales
requisitos para las adquisiciones y
solicitar la participacion en cada una de
ellas. (F1, F3, F7, F8, 01, 02, 04)

ESTRATEGIAS D.O

Identificar las principales dificultades de
comunicacion entre la empresa y los
transportistas, entre los departamentos, entre
las oficinas y el molino y plantear
mecanismos para la integracion funcional.
(D1, D2, D3, 04)

Intensificar el control de Calidad aplicando
sistemas integrados tales como BPM, SSOP,
Control de Plagas, HACCP vy asegurar
nuestra preferencia en el mercado tanto
nacional e internacional. (D2, D3, D4, D5,
D6, D8, 01, 02, 03, 04, 05)

Desarrollar un estudio de mercado profundo
para investigar proveedores (satisfaccion en
el servicio, area sembrada y necesidades de
financiamiento), clientes  (habitos de
compra, hobbies y nivel de fidelidad por el
producto), consumidores (identificar grupos
por estratos sociales, panel de consumidores
y degustaciones) 'y  competidores
(capacidad instalada y de produccion,
sistemas de comercializacion, sistemas de
financiacion y estructura de mercadeo). (D1,
D2, D3, D4, D5, D6, D8, 01, 02, 03, 04,
05, 06)

Participar en ferias promocionales que
permitan acceder a mayores contactos
comerciales. (D2, D3, D8, 01, 03, 04, 05,
06)

Realizar actividades de responsabilidad
social en la comunidad y con los
proveedores de materias primas. (D2, D3,
D7, 02, 05,06)

Minimizar los porcentajes de contaminacion
ambiental empleando el gas obtenido de la
cascarilla de arroz como combustible. (D7,
06)

Capacitar continuamente a nuestro personal
para mejorar el Servicio de Atencién al
cliente y aplicar controles estrictos de
calidad. (D2, D6, D8, 01, 02, 03, 04)

ESTRATEGIAS F.A

e Gestionar un Plan de Capacitacién
con miras a que los vendedores, los
empleados y los transportistas sean
identificados por los clientes como
los mejores del sector, asi como
lograr que los empleados tengan un
gran sentido de pertenencia y un gran
conocimiento de la misién, valores,
proyectos, metas, producto, calidad
del servicio, argumentos de ventas y
beneficios del  producto.  (F3,
F4,F5,F6, F7, F8, Al, A2, A4, A5)

e Disefiar un Plan de calidad que nos
permita alcanzar ser el primer molino
que adquiera el sello de calidad 1SO.
(F1, F2, F3, F4, F5, F6, F7, F8, A4,
A8)

e Incentivar las  alianzas  entre

ESTRATEGIAS D.A

Mejora de la gestiobn  empresarial,
introduciendo organizadamente mecanismos
alternativos que posibiliten organizar ofertas,
conseguir estables y mejores precios, reducir
costos de transaccion. (D2, D3, D4, D5, D6,
D8, Al, A2, A3, A4, A5, A8)

Generacion de empleo especializado, con el
desarrollo de tecnologias propiciar la
especializacién de la mano de obra. (D2, D3,
D6, A3, A4)

A través de mesas de negociaciones reducir
costos de insumos y servicios productivos,
considerando haber logrado organizaciones
fuertes de los demandantes. (D3, D5, D8,
Al, A2, A3, A4, A5)
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productores e industrias  de
transformacion (Molinos), que
permitan una oferta sostenible y
eficaz en el mercado. (F2, F3, F4, F6,
F7,F8, Al, A2, A3, A5, A6, A9)

® |nvertir en la innovacion del producto
dandole un valor agregado que
permita diferenciarlo en el mercado.
(F1, F2, F4, F6, F7, F8, Al, A2, A4,
Ab5)

Fuente: Elaboracién propia

3.2.1.5. Desarrollo del cuadro de mando integral (BSC)
Para el desarrollo del BSC se van a utilizar las cuatro perspectivas definidas por
Kaplan (1992) en el modelo original (Financiera, Clientes, Procesos Internos y

Aprendizaje y Crecimiento).

Perspectiva Objetivo Estratégico

Incrementar el valor agregado econdmico de SAN FRANCISCO SAC, posicionandola como
Financiera empresa innovadora en procesamiento y distribucion de arroz potenciando su crecimiento |

haciéndola altamente rentable y competitiva.

Mejorar constantemente nuestra eficiencia y eficacia en los procesos a fin de entregar un
producto de excelente calidad, que genere fidelizacion del cliente y obtencion de nuevos

clientes que se sientan satisfechos con nuestros productos y servicios.

Clientes
Procesos Mejorar continuamente los productos y procesos internos, a través de la utilizacion de técnicas
Internos y herramientas de gestion que contribuyan al cumplimiento de los compromisos, de esta|
manera mejorar la productividad y plazos de entrega.
Mejorar nuestra imagen y relaciones con nuestros stakeholders. Fortalecer la integracion
Aprendizaje y y trabajo en equipo y capacitar al recurso humano. Incentivar al personal a proponer
Crecimiento oportunidades de mejora.

Fuente: Elaboracion propia

Cuadro Nro. 06: Objetivos estratégicos de Agroindustrias San Francisco SAC

Las declaraciones de vision y misién de Agroindustrias San Francisco SAC expuestas
anteriormente, establecen la importancia de establecer estrategias enfocadas a la
rentabilidad de la empresa, la calidad del servicio al cliente, la innovacion productos,

procesos y ventajas competitivas que le den un lugar privilegiado en los nichos de
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mercado seleccionados y finalmente contribuir al desarrollo de los Stakeholders, todo ello

estd plasmado en los cuatro objetivos estratégicos definidos.

Asimismo, estos objetivos estratégicos globalizan el conjunto de temas estratégicos
obtenidos en el analisis FODA y son los que deben perseguirse para el adecuado
desemperfio de los distintas areas de la organizacion, por lo tanto, concluimos en base a
ambos andlisis que el camino a seguir esta claramente determinado.

La figura Nro.06, muestra como los objetivos estratégicos se han traducido en conceptos de

indicadores primarios que mas adelante seran detallados

VISION =
[}
o - Incrementar la Rentabilidad Bruta.
En el 2020 nos convertiremos en una —> E - Incrementar el volumen de ventas.
corporacion sélida y reconocida con Z
productos y servicios de calidad que .
generen valor para sus integrantes y la
sociedad, asimismo ser la empresa lider en
el procesamiento y distribucién de arroz
con un equipo tecnolégico y humano [7,] T .. .
integrado a las necesidades de los clientes E - Fidelizacion de Clientes.
y a la evolucion del mercado. Asi también Z | - Satisfaccion de Cliente
elevar cada vez més la eficiencia en el = | - Obtencidn de Nuevos Clientes
servicio de transformacion e informacion o
v
ESTRATEGIA @ | - Aumentar la Productividad.
5 - Mejorar los Rendimientos.
- Rentabilidad para los @ | - Mejorar los P.I,azos de Entrega.
L Z | - Implementacion de Oportunidades
accionistas. w .
. o] de Mejora.
- Innovacion de productos y 2 | - Disminuir productos defectuosos.
procesos bS] imi imi
L o 2 - Cumplimiento plan de mantenimiento
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creativos = e : S
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Fuente: Elaboracion propia

Figura Nro. 06: Objetivos estratégicos SAN FRANCISCO SAC




En el siguiente cuadro Nro. 13 se explica detalladamente la correspondencia existente

entre cada uno de los objetivos estratégicos y los factores criticos de éxito.

Tabla Nro. 07: Relacién entre Objetivos Estratégicos y FCE

PERSPECTIVA FACTORES CLAVE DE EXITO

Perspectiva Financiera E1l E2 E3 E4 E5 E6
Incrementar la Rentabilidad Bruta X
Incrementar Volumen de Ventas X

Perspectiva de Clientes

Fidelizacion de Clientes X X
Satisfaccion del Cliente X X
Obtencidn de Nuevos Clientes X X

Perspectiva de Procesos Internos

Aumentar la Productividad X X

Mejorar los Rendimientos X X

Mejorar los Plazos de Entrega X X
Implementacién de Oportunidades de Mejora X
Disminuir productos defectuosos X
Cumplimiento de Plan de Mantenimiento X X

Perspectiva de Aprendizaje Y Crecimiento

Capacitacion de Colaboradores X X X
Mejorar el Clima Laboral X X

Incentivar oportunidades de Mejora X
Potenciar la Infraestructura Tecnolégica X

E1 Rentabilidad para los accionistas

E2 Innovacion de Productos y Procesos

E3 Excelencia en Servicio al Cliente

E4 Eficiencia Operativa

E5 Colaboradores capaces y creativos
E6 Calidad del Producto

Fuente: Elaboracion propia
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1.- Mapa estratégico Agroindustrias San Francisco SAC

El desarrollo de indicadores estratégicos que conforman el Mapa Estratégico de nivel
superior es nuestra primera aproximacion a lo que sera el uso practico del modelo. La
vision de San Francisco SAC fue la base para definir los factores criticos de éxito que se
acaban de presentar. Los factores criticos de éxito a su vez serviran de base para los
objetivos estratégicos. Los objetivos estratégicos deben ofrecer una vision global de la
situacion de la empresa a la luz de su estrategia y de tal forma, cubrir todos los

aspectos claves de la operacion.

Para formar el Mapa Estratégico de esta lista de objetivos estratégicos, se definen las
relaciones de causa-efecto obtenidas como resultado del andlisis de los procesos de la
empresa, de la cadena de valor y de la interaccion de las fuerzas competitivas en la
industria. Las relaciones indicadas son las mas significativas y de mayor impacto sobre la
organizacion. Relaciones menores, que de hecho existen entre casi todos los objetivos, no

se indican para mantener claras las prioridades de la operacién de la empresa.

En la siguiente figura se presenta el Mapa Estratégico de primer nivel de San
Francisco SAC que muestra graficamente las relaciones existentes entre todos los
objetivos estratégicos que llevan a la meta de alcanzar la visién y crear valor para la

empresa.
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Figura Nro. 07: Mapa estratégico de SAN
FRANCISCO SAC
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El Mapa Estratégico es el primer paso del proceso que busca convertir la vision

abstracta en un sistema de estrategias, objetivos e indicadores con la capacidad de

impulsar el desarrollo de la empresa para alcanzar su vision.

En términos globales, con haber definido el Scorecard de nivel superior, el primer y

mas importante mapa estratégico de la implementacion, se tiene ya una definicion clara

tanto de los componentes de la estrategia como de la Idgica que se debe seguir en su

ejecucion para que la empresa pueda lograr alcanzar su vision.

A continuacién se muestran los posibles resultados obtenidos antes y después de

formular el Balance Score Card en la empresa Agroindustrias San Francisco SAC, en la

cual se han podido definir 15 indicadores basicos:

Perspectiva financiera:

Tabla Nro. 08: Estado de Ganancia y Pérdidas de AGROINDUSTRIAS SAN FRANCISCO SAC

AGROINDUSTRIAS SAN FRANCISCO SAC
ESTADO DE GANACIAS Y PERDIDAS
AL 31 DE DICIEMBRE DEL 2017

( En Miles de Nuevos Soles )

VENTAS S/. 3,644,640.17
COSTO DE VENTAS ( 2,215,777.80 )
UTILIDAD BRUTA 1,428,862.37

GASTOS OPERATIVOS

GASTOS ADMINISTRATIVOS ( 297,343.29 )
GASTOS DE VENTAS (  640,657.17 )
PERDIDA OPERATIVA 298,131.57
GASTOS FINANCIEROS ( 6,920.54 )
INGRESOS FINANCIEROS 0.00
INGRESOS EXCEPCIONALES 0.00
CARGAS EXCEPCIONALES ( 0.00 )

UTILIDAD ANTES DE PART. E IMPUESTOS ~ S/.  483,941.37

Reparos a la Utilidad 0.00
Utilidad Tributaria 483,941.37
Impuesto a la Renta 30% ( 145,182.41 )
Utilidad Contable 338,758.96
Impuesto a la Renta 86,194.54
Pagos A Cuenta de Renta 0.00
Impuesto a la Renta a Pagar 6 Crédito
de Renta 86,194.54
Coeficiente 86,194.54
3,288,367.24

100%

60.80%

39.20%

8.16%

17.58%

8.18%

0.19%

0.00%

0.00%

0.00%

13.28%

9.29%

0.0262

AGROINDUSTRIAS SAN FRANCISCO SAC
ESTADO DE GANACIAS Y PERDIDAS
AL 31 DE DICIEMBRE DEL 2016

( En Miles de Nuevos Soles )

VENTAS S/. 3,320,225.14 100%
COSTO DE VENTAS ( 2,219,777.42 ) 66.86%
UTILIDAD BRUTA 1,100,447.72 33.14%

GASTOS OPERATIVOS

GASTOS ADMINISTRATIVOS ( 226,349.63 ) 6.82%
GASTOS DE VENTAS ( 561,684.13 ) 16.92%
PERDIDA OPERATIVA 301,928.95 9.09%
GASTOS FINANCIEROS ( 65,810.36 ) 1.98%
INGRESOS FINANCIEROS 0.00 0.00%
INGRESOS EXCEPCIONALES 0.00 0.00%
CARGAS EXCEPCIONALES ( 0.00 ) 0.00%
UTILIDAD ANTES DE PART. E IMPUESTOS S/.  246,603.60 7.43%
Reparos a la Utilidad 0.00
Utilidad Tributaria 246,603.60
Impuesto a la Renta 30% ( 73,981.08 )
Utilidad Contable 172,622.52 5.20%
Impuesto a la Renta 69,116.42
Pagos A Cuenta de Renta 0.00
Impuesto a la Renta a Pagar 6 Crédito
de Renta 69,116.42

Coeficiente 69,116.42 0.0213

Fuente: Agroindustrias San Francisco SAC
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Fuente: Elaboracion propia

Grafico Nro. 09: F1.1: % de utilidad bruta

De acuerdo al grafico podemos notar que existiria un incremento de la utilidad bruta con
el transcurso del tiempo y es mucho méas notable a partir de julio 2017 que se
empezarian a ver los resultados de la implementacién del BSC, la utilidad neta

incrementa a 4.10% con respecto al 2016.

Tabla Nro. 09: Ventas de AGROINDUSTRIAS SAN FRANCISCO SAC

AES VENTAS 2016 | | VENTAS 2017
EMERD 65, 165.7 1844375
FEERERD 220 8840 2TDATRS
MARTD 24,1058 3664251
ABRIL 106.041.2 13135133
MAYD 2D6.636.7 1374215
JUMNID 21321865 5360545
JULID 465448 3744200
AGOSTO 103.185.2 4224081
SEFTIEMER. 440418 3001530
OCTUERE 55 5870 35BRITH
NOVIEMER 12,0342 2403313
DICIEMERE 2421.831.7 1134504

Fuente: AGROINDUSTRIAS SAN FRANCISCO SAC
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Gréfico Nro. 10: F2.1: % Indice de variacion de ventas

Se puede notar que la variacion de las ventas en el 2016 es mucho mayor que en el

2017, esto nos permite que no tengamos meses con muy baja produccién y meses

elevados en produccion lo que trae como consecuencia mayor costos en mano de obra

por tener que contratar servicio externo.

Perspectivas del cliente:

Tabla Nro. 10: Clientes activos y clientes totales de SAN FRANCISCO SAC

2016 2017
CLIENTES | TOTAL |[CLIENTES | TOTAL
MES ACTIVOS |CLIENTES|| ACTIVOS |CLIENTES
ENERO 9 13
FEBRERO 9 14
MARZO 11 16
ABRIL 11 16
MAYO 11 16
JUNIO 8 12 14 19
JULIO 6 10 15 20
AGOSTO 7 11 16 21
SEPTIEMBRE 7 11 16 21
OCTUBRE 8 12 17 22
NOVIEMBRE 3 11 15 20
DICIEMBRE 8 12 15 20

Fuente: AGROINDUSTRIAS SAN FRANCISCO SAC
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Se implementaria

clientes nuevos,

Grafico Nro. 11: C1.1: % de clientes activos
un sistema de bonos en el area de ventas para el caso de conseguir

hay que considerar que los clientes totales en algunos meses

disminuyen debido a que algunas empresas desaparecen del mercado.

Como se puede ver en el grafico nos da buenos resultados. Esto nos permitiria mantener o

mejorar nuestra produccion.

Tabla Nro. 11: Resultados de encuestas a clientes de SAN FRANCISCO SAC

07

Total de
Emncuestas

E ncuestas
Favorables

MES
EMERO
FEERERD
MARIO
ABRIL
WA
JTUNLO
JULIO
AGOETO
SEFTIEMEEE
OCTUEFE
NOVIEMEFE
LICIEMEERE

B

nlin|lnlda|ln| da|in| ] d | & 4

en ] ] w] o] g | e s

Fuente: Elaboracion propia.
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Grafico Nro. 12: C1.2: % encuestas al cliente con rptas. satisfactorias

Inicialmente ni siquiera se tendria este indicador, por lo que no se podia saber el nivel de

satisfaccion del cliente con nuestro servicio, podemos observar en el grafico que a partir de

agosto San Francisco comienza a cumplir las expectativas del cliente con mayor precision de

acuerdo a lo que ellos esperan de nosotros, esto de acuerdo al formato de encuesta para el

cliente (Ver anexo 09).

Tabla Nro. 12: Resultados de cumplimiento de entrega de producto

2017

MES

Total de Pedidos
entregados segun
cronograma

Total de
pedidos

ENERO

w

(3}

FEBRERO

MARZO

ABRIL

MAYO

JUNIO

JULIO

AGOSTO

SEPTIEMBRE

OCTUBRE

NOVIEMBRE

DICIEMBRE

WIN|APlWlW|W|D|WIN]|W]|W

ANl JO|OT

Fuente: Elaboracion propia.
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Fuente: Elaboracion propia

Grafico Nro. 13: C2.1: % de cumplimiento de entrega de producto

En cuanto al cumplimiento de entrega del producto se habria mejorado, podemos notar esto

a partir de junio 2017, esto nos permitird tener mayor fidelizacion en los clientes y

mejorar nuestra imagen ante los posibles clientes perdidos. ElI formato utilizado para

obtener estos datos es cronograma de produccion y entrega (Ver anexo 10)

Tabla Nro. 13: Resultados de nivel de cumplimiento de especificaciones técnicas

2017
Valoracion de
MES encuesta
ENERO 85%
FEBRERO 88%
MARZO 88%
ABRIL 90%
MAYO 89%
JUNIO 89%
JULIO 90%
AGOSTO 90%
SEPTIEMBRE 90%
OCTUBRE 95%
NOVIEMBRE 97%
DICIEMBRE 100%

Fuente: Elaboracién propia.
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Fuente: Elaboracion propia

Grafico Nro. 14: C.2.2: Nivel de cumplimiento de especificaciones técnicas
Uno de nuestras fortalezas ha sido y sigue siendo el cumplimiento en cuanto a
especificaciones técnicas requeridas por el cliente, por lo cual se incrementaria el nivel
de exigencia un 5% mas, nuestra meta a largo plazo seria llegar al 100%. Estos datos se

obtienen de los formatos de Especificaciones Técnicas (Ver anexo 11).

Tabla Nro. 14: Resultados de Clientes Nuevos.

2016 2017

CLIENTES CLIENTES

NUEVOS NUEVOS
MES

ENERO -
FEBRERO -
MARZO -
ABRIL -
MAYO
JUNIO

JULIO
AGOSTO
SEPTIEMBRE
OCTUBRE
NOVIEMBRE
DICIEMBRE 2
Fuente: AGROINDUSTRIAS SAN FRANCISCO SAC
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Fuente: Elaboracion propia

Grafico Nro. 15: C3.1: Nro. de clientes nuevos

Podemos observar la linea lineal que nos indica la tendencia y es creciente en cuanto a la

obtencién de nuevos clientes, esto nos permitiria incrementar nuestro mercado y por

ende nuestros ingresos.

Perspectivas del proceso interno:

Tabla Nro. 15: Ventas y Costos.

2016 2017
MES Ventas Costos Ventas Costos
ENERO 65,165.76 44,718.60 184,437.54 119,233.37
FEBRERO 220,884.06| 151,258.08 270,478.54| 174,503.94
MARZO 84,195.90 56,897.01 366,425.18| 236,133.08
ABRIL 106,041.24 71,115.17 131,313.31 84,518.47
MAYO 206,636.70 | 138,365.55 137,421.55 87,832.06
JUNIO 2,132,186.58( 1,425,914.22 536,054.50| 339,881.99
JULIO 46,544.64 31,086.21 374,429.95| 232,374.20
AGOSTO 103,185.24 68,684.05 422,408.10| 243,614.45
SEPTIEMBRE 44,941.99 29,766.07 399,153.03| 228,994.03
OCTUBRE 55,587.04 36,730.51 358,827.65| 204,508.71
NOVIEMBRE 12,024.22 7,791.44 240,231.38| 137,144.51
DICIEMBRE 242,831.77| 157,450.51 223,459.43| 127,038.99

Fuente: AGROINDUSTRIAS SAN FRANCISCO SAC
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Fuente: Elaboracion propia

Grafico Nro. 16: P1.1: % de productividad

Se puede observar un incremento en la productividad, con una tendencia que va en

aumento, esto nos permitiria incrementar la utilidad, comparando el afio 2016 con el 2017

tendriamos un incremento de la utilidad neta de 4.10%

Tabla Nro. 16: Ventasy costos de mano de obra.

2016 2017
MES Ventas Mgrl])or:e Ventas Mgr;)or:e
ENERO 65,165.76 14,952.62 184,437.54 40,167.26
FEBRERO 220,884.06 51,990.68 270,478.54 58,799.93
MARZO 84,195.90 19,585.20 366,425.18 78,990.15
ABRIL 106,041.24 23,745.82 131,313.31 28,253.44
MAYO 206,636.70 46,724.14 137,421.55 29,438.70
JUNIO 2,132,186.58 | 477,998.09 536,054.50 111,614.07
JULIO 46,544.64 10,395.45 374,429.95 72,346.84
AGOSTO 103,185.24 23,595.28 422,408.10 68,756.23
SEPTIEMBRE 44,941.99 10,282.85 399,153.03 65,067.62
OCTUBRE 55,587.04 12,527.99 358,827.65 56,593.03
NOVIEMBRE 12,024.22 2,648.27 240,231.38 38,124.54
DICIEMBRE 242,831.77 53,487.41 223,459.43 35,791.36

Fuente: AGROINDUSTRIAS SAN FRANCISCO SAC
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Gréfico Nro. 17: P2.1: Indice de costos de mano de obra

Podemos observar que el indice de costo de M.O disminuiria, esto se debe a varios

factores como: mejoramiento del clima laboral; disminucion de tiempo perdido por

maquinas y equipos por fallas debido a que se tiene mantenimiento programados; otra

causa de la disminucion del costo de M.O se deberia a que la variabilidad en los

pedidos de los clientes esta disminuyendo por tener programacion de produccion

anticipada, lo que nos permite mantener nuestros costos de acuerdo a la produccion y

evitar costos extras excesivos por recurrir a servicio externo por tener pedidos de

urgencia.

Tabla Nro. 17: Resultados de dias de retraso con respecto a lo programado.

2017
Nro de dias
MES de retraso
por pedido
ENERO -
FEBRERO -
MARZO 80
ABRIL 8.0
MAYO 80
JUNIO 7.0
JULIO 7.0
AGOSTO 45
SEPTI 45
OCTUBRE 40
NOVI 4.0
DICI 40

Fuente: Elaboracion propia.
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Graéfico Nro. 18: P3.1: Dias de retraso con respecto a lo programado con los clientes

El mejorar nuestras fechas de entrega con lo requerido por el cliente nos ayudaria a

mejorar nuestra imagen como empresa, ademas de disminuir nuestros costos y mejorar

nuestra productividad. (Ver anexo 12)

Tabla Nro. 18: Cumplimiento del programa preventivo de mantenimiento.

2017

Maquinaria y Equipos CANT

feb

jul

ago

sep

oct

SILOS 8

MAQUINA 1 (PILADO) 5

MAQUINA 2 (PILADO) 3

SECADORA 2

BALANZA 3

CORTADORA DE 10"

CORTADORA DE 4"

CORTADORA DE MANO

EI ECTRECTRIC

HUMEDAD

BALANZA COMPUTARIZADA

SELLADORA

2
1
1
MAQUINAS RECTAS 4
1
1
1
1

MONTACARGA GAS

N

MONTACARGA ELECTRICO

Sub Total del Mes x Mant.

13

16

Total de No Mant. al Mes

Nro de equipos con manteni miento
realizados

3

8

7

12

9

15

Total de manteni mientos programados

5

6

8

11

21

21

22

15

6

21

Equipos sin mant. al Mes

1

3

5

8

13

14

10

6

1

6

% Cumplimiento

80.00%

50.00%

45.45%

37.50%

27.21%

38.10%

33.33%

54.55%

60.00%

83.33%

64.29%

71.43%

Fuente: Elaboracion propia.
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Fuente: Elaboracion propia

Gréfico Nro. 19: P4.1: % de cumplimiento del programa preventivo de mantenimiento
Tener un programa preventivo de mantenimiento nos permitiria controlar el tiempo
de utilizacién de los equipos y poder prevenir tiempos muertos por maquinaria
parada, ademas esto también permite menor molestia en los trabajadores por hacerles
perder el ritmo de su trabajo y disminuir su productividad, también disminuir las
fallas en el producto por des calibracion del equipo y lo principal esto nos permite

tener equipos con mas duracion de vida util. (Ver anexo 13)

Tabla Nro. 19: Resultados de piezas defectuosas.

2017
To_tal de Total de
MES piezas produccion
defectuosas

ENERO
FEBRERO 350 5,444
MARZO 430 7,696
ABRIL 145 2,686
MAYO 155 2,936
JUNIO 580 10,738
JULIO 362 7,347
AGOSTO 270 7,287
SEPTIEMBRE 257 7,177
OCTUBRE 247 6,974
NOVIEMBRE 150 4,669
DICIEMBRE 80 2,501

Fuente: Elaboracion propia.
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Fuente: Elaboracion propia

Graéfico Nro. 20: P5.1: % de piezas defectuosas
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Disminuir el porcentaje de las piezas, involucraria tener menos costos por reproceso,

disminuir el tiempo perdido por reproceso; dentro de las causas de ésta disminucion se

deberia a que se tiene equipos con mantenimiento preventivo.

Tabla Nro. 20: Resultados de oportunidades de mejora implementadas.

2017
Nro de oportunidades
MES de mejoras
representativas.
ENERO 0
FEBRERO 1
MARZO 0
ABRIL 0
MAYO 1
JUNIO 0
JULIO 0
AGOSTO 1
SEPTIEMBRE 1
OCTUBRE 1
NOVIEMBRE 0
DICIEMBRE 1

Fuente: Elaboracion propia.
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Fuente: Elaboracion propia

Gréfico Nro. 21: P6.1: Oportunidades de mejoras representativas a implementar.

Implementar las oportunidades de mejora nos ayudarian a mejorar como empresa, ademas

estas oportunidades son propuestas en muchos casos por el personal operario, lo que

significa que estariamos trabajando en conjunto con el personal y ayudarnos

mutuamente a mejorar.

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento:

Tabla Nro. 21: Resultados de colaboradores capacitados.

2016 2017
Nro de Nro de
MES colaboradores colaboradores
capacitados capacitados
ENERO 0 0
FEBRERO 0 0
MARZO 0 2
ABRIL 0 1
MAYO 0 1
JUNIO 0 2
JULIO 0 2
AGOSTO 0 2
SEPTIEMBRE 1 3
OCTUBRE 1 3
NOVIEMBRE 0 2
DICIEMBRE 3 2

Fuente: AGROINDUSTRIAS SAN FRANCISCO SAC
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Fuente: Elaboracion propia

Gréfico Nro. 22: Al.1: Colaboradores capacitados

Aun cuando el personal capacitado puede salir de la empresa, es peor aun tener
trabajadores no capacitados, por ello se tiene un sistema de capacitacion al personal, que
si bien es cierto no es a todo el personal en conjunto pero de acuerdo a las
necesidades se va capacitando, esto hace un mejor clima laboral y mejorar la técnica de

trabajo de nuestros colaboradores. (Ver anexo 04).

Tabla Nro. 22: Resultados de indice de ausentismo.

2016 2017
MES Total de horas Total de Total de r_uoras Total de horas
de ausentimos horas de ausentimos hombre
hombre
ENERO - - 17 1728
FEBRERO - - 16 1536
MARZO - - 18 1944
ABRIL - - 20 1944
MAYO - - 16 2376
JUNIO - - 16 2376
JULIO - - 18 2592
AGOSTO - - 20 2592
SEPTIEMBRE - - 20 2592
OCTUBRE 20 1728 19 2808
NOVIEMBRE 18 1728 15 2808
DICIEMBRE 18 1613 18 2746

Fuente: AGROINDUSTRIAS SAN FRANCISCO SAC
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Fuente: Elaboracion propia

Gréafico Nro. 23: A2.1: indice de ausentismo.

El tener personal contratado y que no asista al trabajo experimentariamos que nuestros
costos incrementen porque se tendra que contratar servicio externo. Como podemos

observar, el indice de ausentismo disminuiria considerablemente.

Tabla Nro. 23: Resultados de charlas con el personal.

2017

Nro de charlas orientadas al
MES mejoramiento del desempefio
del Personal

ENERO
FEBRERO
MARZO
ABRIL
MAYO
JUNIO
JULIO
AGOSTO
SEPTIEMBRE
OCTUBRE
NOVIEMBRE
DICIEMBRE

NINININDININININDIN| PP |O

Fuente: Elaboracion propia.
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Gréfico Nro. 24: A2.4: charlas orientadas al mejoramiento del desempefio del trabajador

Tener comunicacion con el personal y poder atender sus quejas o sugerencias y ello

mejorarlo a través de charlas nos ayuda a mejorar el clima laboral. Actualmente se esta

cumpliendo con estas charlas, como se observa no se tiene datos del 2016 porque no se

realizaba estas charlas, esto también se podria reflejar en el resultado de la satisfaccion del

personal. (Ver anexo 04).

Tabla Nro. 24: Resultados de Nro. de oportunidades de mejoras propuestas representativas.

2017

MES

Nro de

Oportunidades de

Mejora

ENERO

FEBRERO

MARZO

ABRIL

MAYO

JUNIO

JULIO

AGOSTO

SEPTIEMBRE

OCTUBRE

NOVIEMBRE

DICIEMBRE

NININ|IRPR PP |P|O|L,]|O|-|O

Fuente: Elaboracion propia.
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Fuente: Elaboraci6n propia

Graéfico Nro. 25: A3.1: Oportunidades de mejora relevantes
Hacer participe al personal dentro de nuestros planes como empresa, haria que el
personal sienta como suyo los objetivos que queremos alcanzar, ademas que nos ayuda
como empresa a tener los aportes del personal, quienes son los interesados directos de
estas mejoras; podemos observar que desde que si decidiera implementar el BSC en
enero, se implementa este sistema y actualmente incluso estamos superando el objetivo.

(Ver anexo: 14).

Tabla Nro. 25: Resultados de cumplimiento del plan de inversiones para mejoras de infraestructura.

2017

Total de Proyectos

MES I_\lro de. proyecto -de del plan de Mejoras

inversion cumplido de Infraestructura
ENERO - -
FEBRERO - -
MARZO - -
ABRIL - -
MAYO - -
JUNIO - -
JULIO 2 4
AGOSTO 2 3
SEPTIEMBRE 2 2
OCTUBRE 1 2
NOVIEMBRE 2 2
DICIEMBRE 1 1

Fuente: Elaboracién propia.
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Graéfico Nro. 26: A4.1: Cumplimiento del plan de inversiones para mejoras de infraestructura
De nada sirve programarse sino se va a cumplir, por ello al inicio de periodo se realizaria
este cronograma del plan de inversiones, que va modificAndose de acuerdo a las
necesidades de la empresa, pero esto se realizaria de acuerdo a un presupuesto fijado al
inicio del afio. De acuerdo al grafico actualmente se cumple con el objetivo. (Ver anexo

15)

2.- Integracion del sistema dentro de la estructura organizacional.

Una vez que se tiene clara la estructura genérica del sistema de gestion, pasamos a
detallar la forma en la que éste se integra a la organizacion existente, para
aprovechar las iniciativas que tiene la organizacion ya sea en desarrollo o en su cartera de

proyectos internos.

Para la aplicacion del Balanced Score Card de nivel superior que se acaba de presentar es

preciso primero recurrir a la estructura organizacional que va a sostener todo el proceso.

Sobre la base de las actividades de la empresa y habiendo analizado la escala de sus

operaciones se propone la siguiente estructura funcional compuesta por cuatro areas
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adicionales a la gerencia general. Estas areas cubren las principales funciones de la

empresa Yy su existencia se basa en las prioridades propias del negocio.

La organizacion mostrada sera la que se utilizara para asignar la responsabilidad por el
rendimiento de cada uno de los indicadores de forma que en todo momento sera claro

qué area y por lo tanto qué persona es la encargada de gestionar el logro de cada meta.
Las responsabilidades por cada uno de los objetivos estratégicos se asignan a dos niveles:

v" Area responsable: responde en ultima instancia por el logro de la meta.

v Area contribuyente: aporta con su trabajo al logro de la meta.

§ &8 § 8 §
[ (&) = 7] Q
PERSPECTIVA & £ g o 3
Rzl S S 3
S = O - <
e E & § <o
o s 2 = 3
@ < < L E(‘J
Perspectiva Financiera o
Incrementar la Rentabilidad Bruta X X X X X
Incrementar VVolumen de Ventas X
Perspectiva de clientes
Fidelizacion de Clientes X X X
Satisfaccion del Cliente X X X
Obtencion de Nuevos Clientes X X
Perspectiva de procesos internos
Aumentar la Productividad X X X
Mejorar los Rendimientos X —x
Mejorar los Plazos de Entrega X X X
Implementacién de Oportunidades de Mejora X X | |
Disminuir productos defectuosos %
Cumplimiento de Plan de Mantenimiento X X X
Perspectiva de aprendizaje y crecimiento
Capacitacion de Colaboradores X X X X X
Mejorar el Clima Laboral x x| x| |
Incentivar oportunidades de Mejora X X x | x X
Potenciar la Infraestructura Tecnoldgica X X X | X |
X Area responsable del factor
| x | Areacontribuyente al factor

Fuente: Elaboracion propia

Cuadro Nro. 07: Obijetivos estratégicos Vs. Areas funcionales de SAN FRANCISCO SAC
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Es tarea de las areas responsables coordinar con las areas contribuyentes y lograr un
esfuerzo conjunto dirigido hacia la meta establecida.

A cada objetivo estratégico listado en la tabla le corresponde un conjunto de indicadores
interrelacionados y la responsabilidad por los mismos le pertenece a la misma area que
se responsabiliza por el factor. Internamente, dentro de cada &rea la responsabilidad puede

ser asignada segun el criterio del jefe de la misma.
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CAPITULO IV: DISCUSION DE RESULTADOS

4.1. Discusion de resultados:

Esta investigacion tuvo como proposito realizar una propuesta sobre el disefio de un plan
estratégico en la empresa Agroindustrias San Francisco SAC con un enfoque del Balance
Score Card (BSC) y la cadena de valor que le permita a la empresa la mejora del proceso
administrativo. Sobre todo, se pretendio a través de un diagndstico integral a la empresa
examinar cuales son aquellos procesos defectuosos que mas se presentaron y se mencionaron
en el grupo estudiado, como se manifestaron por area de trabajo y cuales son las de mayor
incidencia en este grupo. Ademas, se identificaron aquellos factores que se muestran como
claves en el desarrollo de la empresa. A continuacion, se estaran discutiendo los principales
hallazgos de este estudio:

Los estudios de Caldera (2014), Cruz (2012) y Chao (1993) establecen que, si bien, son
muchos factores los que pueden llevar al fracaso un negocio, ademas de la carencia de una
administracion estratégica eficaz, sugieren que los conceptos de la planificacion estratégica
podrian producir grandes beneficios financieros para muchas organizaciones. En la revision
de literatura de las condiciones que mas se asocian a la planificacion estratégica se
encuentran en lo sefialado por: Porter (1996). En el presente estudio se identifico en la
muestra un porcentaje alto de desconocimiento de conceptos y aplicacion de aspectos de
direccionamiento estratégico (vision, mision, objetivos, valores), cuyo resultado de la
propuesta de la presente investigacion implica la realizacién de un diagndéstico integral de la
empresa, cuyo producto del andlisis, se plantearon estrategias relacionadas a incrementar el
valor agregado econdémico de la empresa, posicionandola como empresa innovadora en
procesamiento y distribucion de arroz potenciando su crecimiento y haciéndola altamente
rentable y competitiva, lo que es consistente con lo expresado en la literatura de
investigacion, ya que ésta sefiala que el plan estratégico es un conjunto de actividades que
desarrolla una organizacién para alcanzar la vision establecida, ayudandola a proyectarse a

126



futuro. Para ello utiliza como insumos los andlisis externos e interno, con el fin de obtener
como resultados la formulacién de estrategias deseadas que son los medios que encaminaran
a la organizacion en la direccion de largo plazo, determinada como objetivos estratégicos.

El planeamiento estratégico es prevenir lo que pueda acontecer en el futuro, analizando
nuestro entorno externo e interno, para decidir las acciones que nos permitiran alcanzar

nuestros objetivos planteados en un futuro deseable.

Castellanos (2011), Arguello (2011) y Ganoza (2015), al igual que los anteriores autores
seflalan que es de suma importancia el disefio del plan estratégico, ya que reduce las
ineficiencias administrativas, detecta y corrige desviaciones, permite establecer estrategias,
es una posibilidad de cambio y renueva el proceso administrativo. Estos autores expresan
que a través del plan estratégico las empresas, mejoran su proceso administrativo, lo cual
coincide con el presente estudio, ya que la empresa practica procesos informales, empiricos e

ineficientes y guarda relacion con la revision literaria del autor mencionado lineas arriba.

Asimismo, en los trabajos de Anaya y Paico (2014), Carreon (2006) y Mendoza (2015) han
planteado el hecho de que la gran mayoria de colaboradores desconocen la mision, vision y
objetivos de su empresa, asi como, la realizacion de un diagnostico empresarial, atraves del
analisis interno y externo y la utilizacion de indicadores de gestion que les permita conocer
la situacion actual de la empresa y posteriormente direccionarla efectivamente, lo que
conlleva a que en un futuro las empresas no sobrevivan y finalmente desaparezcan, la
revision de literatura que se relaciona con lo anteriormente expresado se encuentran dos
aspectos a tener en cuenta: el Balance Score Card (BSC), Kaplan y Norton (1992), en la cual,
se han definido quince indicadores basicos a través de la metodologia del BSC que estan
centrados en el incremento de la rentabilidad y el volumen de ventas, la fidelizacion,
satisfaccion y obtencidn de nuevos clientes, incremento de la productividad, mejora de los

rendimientos y plazos de entrega de los productos, implementacion de oportunidades de
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mejora, disminucion de productos defectuosos, cumplimiento con el plan de mantenimiento,
asimismo, capacitacion de colaboradores, mejora del clima laboral, incentivar oportunidades
de mejora y potenciar la infraestructura tecnoldgica, corrobora lo explicado en la literatura,
sin embargo, en lo que no concuerda el estudio de los autores referidos con el presente
estudio es que hacen mencion a un analisis de reclamos de personal y miden su nivel de
satisfaccion, asimismo, manifiestan a la cultura organizacional como el elemento clave para
alcanzar y sobrepasar las metas establecidas para los diferentes objetivos de la empresa,
variable que no ha sido materia de estudio, por lo tanto, no se consignan esos resultados en
la presente investigacion.

El segundo factor a tener en cuenta, involucra la cadena de valor, Porter (1985), en la cual,
segun la propuesta, se han definido cinco actividades primarias y cinco actividades
secundarias, a traves de la metodologia de la cadena de valor, que estdn centradas en el
secado, logistica interna, pilado (actividad clave), logistica externa y comercial, con respecto
a las actividades primarias, asi también, se han definido como actividades secundarias o de
soporte al area administrativa, comercial, de produccion, sistemas de informacion y de
aprovisionamiento, lo que es también consistente con lo expresado en la literatura de
investigacion, en razon de que la cadena de valor es un modelo teérico que grafica y permite
describir las actividades de una organizacion para generar valor al cliente final y a la
misma empresa. En base a esta definicion se dice que una empresa tiene una ventaja
competitiva frente a otra cuando es capaz de aumentar el margen (ya sea bajando los costos o

aumentando las ventas).

A partir de los hallazgos encontrados, se torna asequible la propuesta de un plan estratégico,
a través del enfoque del balance score card y la cadena de valor de la empresa Agroindustrias

San Francisco SAC de la provincia de Lambayeque.
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CONCLUSIONES.
El desarrollo de un diagndstico integral en la empresa es fundamental para la
formulacion de un plan estratégico, ya que los resultados obtenidos son los insumos para
la elaboracion de las estrategias que le permitan determinar el respectivo
direccionamiento estratégico de sus actividades clave en el cumplimiento de sus
objetivos.
La empresa Agroindustrias San Francisco SAC, como la gran mayoria de empresas
agricolas arroceras, experimenta informalidad en sus procesos, renuencia al cambio,
sobre todo en las actividades de gestion, por lo tanto, es de vital importancia la
elaboracion de un plan estratégico que le permita una posibilidad real de cambio e
innovacion en sus procesos administrativos y asegurar su desarrollo en la produccién y
comercializacion de arroz pilado.
Determinar los indicadores de gestion en la empresa es de suma importancia para la
consecucién de los objetivos, en consecuencia, la propuesta de la presente investigacion
implica la definicion y desarrollo de quince indicadores basicos a través de la
metodologia del Balance Score Card, la cual le permitird a la empresa monitorear sus
objetivos estratégicos para que éstos se cumplan en los periodos establecidos.
Se han definido cinco actividades primarias y cinco actividades secundarias, a través del
enfoque de la cadena de valor, que estan centradas en el secado, logistica interna, pilado
(actividad clave), logistica externa y comercial, con respecto a las actividades primarias,
asi también, se han definido como actividades secundarias o de soporte al area
administrativa, comercial, de produccion, sistemas de informacion y de
aprovisionamiento, la cual le permitird a la empresa generar valor a sus clientes y con

ello obtener ventaja competitiva.
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La propuesta de un plan estratégico, atraves del enfoque del balance score card y la
cadena de valor, permitird determinar en coordinacion con los ejecutivos del grupo
experimental, los puntos débiles de la empresa con respecto a sus funciones
administrativas, comprobandose de esta manera, que la propuesta contribuira a mejorar
los procesos administrativos de la empresa Agroindustrias San Francisco SAC de la
provincia de Lambayeque, aprobandose la hipotesis planteada en la presente

investigacion.
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RECOMENDACIONES.
Se recomienda que para el desarrollo de un diagndstico es preciso tener en cuenta los
factores objetivos, funcional, estructural y las variables de naturaleza humana, ya que cuanto
la informacion recopilada, mientras mas contundente y confiable es, mejor se cumplen los

objetivos fijados.

Para la formulacion del plan estratégico en la empresa, se debera tener en cuenta el
compromiso del equipo de trabajo a através de la lluvia de ideas, utilizando un lenguaje
claro y sencillo en el establecimiento de objetivos, alineando al capital humano con las

estrategias a seguir.

Para completar el cuadro de mando integral a nivel de empresa, se recomienda especificar
los pasos a seguir para alcanzar las metas y la vision establecidas. Este plan de accién debe
incluir a todas aquellas personas responsables y un calendario para los informes
provisionales y definitivos. Dado que estos planes tienden a ser masivos y muy ambiciosos,
el grupo deberia determinar una lista de prioridades y un calendario, para evitar expectativas

no manifestadas que mas adelante pueden ser fuentes de frustracion e irritacion.

Para la implementacion practica y sustentable de la cadena de valor se debera tener en
cuenta la comunicacion de los objetivos y expectativas, a través de los valores corporativos
a clientes y proveedores, desarrollar programas de capacitacion periédicas, de acuerdo a las
necesidades de la empresa e impulsar la mejora de desempefio, mediante politicas de

incentivos y/o reconocimientos que genere productividad y valor.

Se debera tener en cuenta, que la propuesta del plan estratégico, através del enfoque del
balance score card y la cadena de valor deberd ser flexible y sometido a constantes
evaluaciones que permitan en su formulacion la innovacién y retroalimentacion de dicha

técnica en procura de obtener mejores resultados para la empresa en sus procesos.
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ANEXOS



ANEXO N° 01

INFRAESTRUCTURA AGROINDUSTRIAS SAN FRANCISCO SAC

Area de Produccion: Llenado de arroz
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Area de Almacén: Arroz pilado

Area de Distribucion: Medios de Transporte
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ANEXO N° 02
ENCUESTA COLABORADORES

Objetivo: Recopilar informacion para la realizacion de una investigacion de Tesis, que
permita realizar un diagndstico organizacional en la empresa AGROINDUSTRIAS SAN
FRANCISCO SAC.

La informacidn obtenida en el cuestionario se manejara de manera confidencial. Gracias.
Marcar con una X la respuesta correcta.
Direccionamiento Estratégico:

1.- ¢Conoce usted la mision de la organizacion?

| |:| Mencionar
No [ |

2.- ;Conoce usted la vision de la organizacion?

Sl |:| Mencionar
No [ ]

3.- ¢Conoce usted los valores de la organizacion?

Sl |:| Mencionar
No [ ]

4.- ;Conoce usted el cddigo de ética de la organizacion?

Sl |:| Mencionar
No [ ]
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Diagnostico y Obijetivos:

5.- ¢Conoce usted las fortalezas de la organizacion?
Sl |:| Mencionar

NOI:I

6.- ¢Conoce usted las debilidades de la organizacion?
Sl |:| Mencionar

NOI:I

7.- ¢Conoce los objetivos a corto plazo de la organizacién?

Sl |:| Mencionar

NOI:I

8.- ¢Conoce los objetivos a largo plazo de la organizacién?
Si |:| Mencionar

No|:|
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ANEXO N° 03
ENTREVISTA - GERENTE

DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

¢ Tiene clara la vision de la organizacion dentro de 5 afios?

¢La empresa cuenta con una mision gque es conocida por todos y cada uno de los actores de
su organizacion?

¢Los colaboradores tienen claro los valores que conforman la cultura organizacional de la

empresa?

DIAGNOSTICO Y OBJETIVOS

¢ Conoce cudles son los principales competidores de su organizacion?

¢Existen alianzas entre los competidores y su organizacion?

¢Existen alianzas entre su organizacion y sus proveedores?

¢ Conoce la posicion competitiva que ocupa su organizacion dentro de la industria?

¢Conoce usted si sus clientes se sienten satisfechos con el servicio brindado por la
organizacion?

¢Ha identificado factores politicos, econémicos, sociales, tecnoldgicos, ecoldgicos o
competitivos que representen una oportunidad para su organizacion?

¢Ha identificado factores politicos, econémicos, sociales, tecnoldgicos, ecoldgicos o
competitivos que representen una amenaza para su organizacion?

¢ Cuales son las fortalezas que posee su organizacion?

¢ Cuales son las debilidades que posee su organizacion?

¢ Tiene claros los objetivos de la organizacion en un corto plazo?

¢ Tiene claros los objetivos de la organizacion en un largo plazo?
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TALLER DE CAPACITACION

Formato de Capacitacion /Charlas

Nombre del Capacitador:

[ ]

Tema: Fecha:
Hora de Incio: Hora de término:
Clima Laboral Mejorar el Desempefio Motivacion para Propuestas de Mejora
Apellidosy Nombres Area Firma
Capacitador —JefedeArea—————————  Admimistrador
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ANEXD N4
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INFORME DE OPINION DE EXPERTOS DEL INSTRUMENTO DE

INVESTIGACION
1. Datos Generales:
1.1, Apellidos y nombres del informante {experto):
R Koo R v VTR TY 8 4 O BT BaT S RS Ut
12, Grado académico. 44655510 L6, AL RL A L ionssicsneniciininnnnne
13, Profesin:,. LiGe.. o, O ST B R M coreessssosasammseseersiisimis
14, Instiracidn donde laboras/ee Ve s dsd. CoTihica. Aus e Bedef ., el 75,

1.5.  Nombre del instrumento: Encucsta
1.6. Objeto del fnstrumento: Deteeminar la situacién actual de la empresa

Agroindustriss San Francisco SAC.
L7.  Autor del instrumento: Br. Emerson Rivadeneyra Santa Cruz
18.  Programs de postgrado: 242 €7 v16.. o DUt i TTOGED R cvirssoro
11. Aspectos de validacidn:
' Ieccead Reguiar | S, ]r.mnn:
EERCARORES CRITRRIOS onae | 21.00% | 410 | aonm [srioen
1 CLARIDAD Ese  tonmiledss  con  beogue

l ageopiado gue Dazilit su compraidn )(
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UNIVERSIDAD PEDRO RULZ GALLO
FSCUELA DE POSTGRADO
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INFORME DE OPINION DE EXPERTOS DEL INSTRUMENTO DE

INVESTIGACION
I Datos Generales:
L1
1.2,
1.3
‘l*
1.5, Nombre del instrumento; Encucsta
1.6, Objeto del {nstrumento: Determinar ln situacidn sctunl de la cmpresa
Agrvindustrias San Francisco SAC.
LT Autor del instrumento: Br, Emerson Rivadeneyra Santa Cruz
: LN B
18, Programa de mumaoﬂwkqmgdmmh““ .............
IL Aspectas de validacidn:
S — - ece
DRSCADORYS CRITERIOS 020 | 200% | 40-60% | araene ,!mm
L.CLARIDAD s firmresl achos e lengimle
oo quy lwilea 52 eomprensiin ‘}(
.OBIETIVIDAD Biin  opeadns o coedeens
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S CONSISTENCIA Esidlz sm onarémaciéa lgica en o
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ANEXO N°05

ANALISIS DE PORTER DEL SERVICIO DE PILADO DE ARROZ.

sS<| <| 2| <| <
. RIVALIDAD ENTRE COMPETIDORES Media
1 Bajo Elevado
2. Bajo Elevado
3. Importante Bajo
4 Lento Rapido
5. Bajo Alto
Atractivo Promedio de fuerza
11. AMENAZA DE NUEVOS ENTRANTES Poco Probable
1. Pequefia Grande
2. Excesiva Escasa
3. Escaso Elevado
4, Grande Pequefio
Atractivo Promedio de fuerza
111. PODER DE NEGOCIACION DE LOS Medio
1. Alta Baja
2. Baja Elevada
3. Muchos Pocos
4, Bajos Altos
5. Alta Baja
Atractivo Promedio de fuerza
IV. PODER DE NEGOCIACION DE LOS Bajo
1. Elevado Bajo
2. Baja Elevada
3. Elevada Pequefia
4. Elevado Bajo
5. Baja Elevada
Atractivo Promedio de fuerza
V. AMENAZA DE PRODUCTOS SUSTITUTQOS| Poco Probable
1. Bajo Alto
2. Bajo Alto
3. Alto Bajo
Atractivo Promedio de fuerza

Fuente: Elaboracion propia
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ANEXO N° 06

MATRIZ DE EVALUACION DE LOS FACTORES EXTERNOS.

NO

OPORTUNIDADES

Peso

Calif.

Puntaje

NO

AMENAZAS

Peso

Calif.

Puntaje

Total Ponderado
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ANEXO N° 07

MATRIZ DE EVALUACION DE LOS FACTORES INTERNOS

NO

FORTALEZAS

Peso

Calif.

Puntaje

DEBILIDADES

Peso

Calif.

Puntaje

Total Ponderado
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ANEXO N° 08

MAPA ESTRATEGICO

FINANZAS

/Q*\Q

CLIENTES

/@4

PROCESOS INTERNOS

e

APRENDIZAJE Y
CRECIMIENTO
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ANEXO N°09

ENCUESTA PARA EL CLIENTE
Empresa:
Encuestado:
Fecha:
Satisfaccion del Cliente Exctelen Medio |Neutro Negativ
e o

1. Se cumplio con las especificaciones técnicas solicitadas

2 Se cumplid con los tiempos de entrega

3. La percepcidn del trato profesional de PROTEX fue:

4. Como considera el profesionalismo de PROTEX

Recomendaria nuestros productos y servicios a otras empresas SI NO

Sugerencia:

ANEXO N° 10

Formato de Cronograma de Produccién y Entrega

Fecha del Pedido:

Nro OT

Vendedor:

Cronograma de Produccién

F. Compra F.l. Producc. F.F. Producc. F. Entrega

Producto Cant. Prog. Real Prog. Real Prog. Real Prog. Real

Jefe de Produccién Jefe Comercial
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ANEXO N° 11

Especificaciones Técnicas
EMPRESA:
FECHA:
CONTACTO: TELEFOMNO:
Ezpecificaciones Técnicas
%
Producto Tipo MUP Calldad Calificad Observacldn Comder
miidad
Calificacion de Cumplimiento 0.00%
NOTA:
Cliants Vendedor lafe Produccin

ANEXO N° 12

Formato de Reclamos por Incumplimiento en Fechas de Entrega

Empresa Fecha

oc/os

Factura

Diasde Retraso

Observacion
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ANEXO N° 13

Formato de Equipos - Programacién de Mantenimiento

Max. Hras FechaMant1 FechaMant2 FechaMant3 FechaMant4
Equipo . Meses
Operativas
Program| Real |Program| Real |Program| Real [Program| Real
ANEXO N° 14
Formatode Propuestas de Mejora
Nomibire: frma:
Fecha:
Clasificr - Impacbncmn&minn Impacto enelbisnestar
Impacto =n bs Productivided Ortro:

Expilicar:
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ANEXO N° 15

Formato de Proyectos de Inversion

Proyecto

Fecha

Proyectada

Inversion

Fecha

Presupuesto Real

Inicio Py

Fin Py

Responsable

ENVASES DE PRODUCTOS DE AGROINDUSTRIAS SAN FRANCISCO SAC

REGISTROS DE ESPECIFICACIONES
N

DE IMPRESIO!

ELERE it

738091 22/02/10

e o

nan vae =k

cri

1 caAr

A 2 cARAS [

Fuelie

1235

4.cm +1.25cm

21.7"

Fuelle
2.5"

1 cm £1.25 cm|

19¢em.

N SIONV3d Z0o3av

=

&

AGROINDUSTRIAS Sas
NORTE K, 7705 TEL, 074 265012 CHELARD

Pl
. AVAEION N3

Fran

LAVKTORIA TELE,0-T244537/ 013220664 UNA

3

38"

cisce SAC.

_ ARROZ FRANCIS NIR
33

27

3"

22.5"

22.5"

FRANJAS DE SEGURIDAD PARTE SUPERIOR DEL SACO TEXTO “AGROINDUSTRIAS SAN FRANCISCO”
SELLO DE SEGURIDAD PESTANA DEL SACO PARTE INTERNA TEXTO “AGROINDUSTRIAS SAN FRANCISCO”

FRANJAS TEJIDAS AMARILLAS DE 2.5 PULGADAS Y FUELLE DE 2.5 PULGADAS.

ClLICHE DE CAUCHO
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